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Première partie
PAR-DELÀ L’EXPERTISE


1
Le nouvel étalon
Les règles du travail sont en train de changer. Nous sommes jugés à l’aune d’un nouvel étalon. Il n’y va plus seulement de notre intelligence, de notre formation ou de nos compétences ; désormais, dans l’entreprise, on nous évalue aussi sur la qualité de notre rapport à nous-même et aux autres. Cet étalon est de plus en plus utilisé pour choisir qui sera licencié et qui restera, qui on laissera partir et qui on essaiera de retenir, qui sera « oublié » et qui décrochera la promotion.
Ces nouvelles règles permettent de pronostiquer qui va très probablement devenir un collaborateur d’exception et qui échouera sur une voie de garage. Quel que soit le domaine dans lequel nous travaillons, on peut désormais énoncer les critères décisifs pour apprécier notre valeur sur le marché et donc nos futures opportunités de travail.
Ces règles ont peu à voir avec ce qu’on nous a appris à l’école. La nouvelle évaluation fait abstraction de la plupart des aptitudes scolaires. Elle considère comme acquis les aptitudes intellectuelles et le savoir-faire technique requis pour notre travail. En revanche, elle cible les qualités personnelles comme l’initiative et l’empathie, l’adaptabilité et la capacité à convaincre.
Il ne s’agit pas là d’un engouement passager ni de la dernière et plus ou moins douteuse panacée de management. Les données qui établissent le sérieux de ces critères sont issues d’études conduites sur des dizaines de milliers de salariés occupant les postes les plus divers.
Celles-ci révèlent avec une précision inédite les qualités qui distinguent un collaborateur d’exception et celles qui constituent les ingrédients essentiels de l’excellence dans le travail – notamment pour les fonctions de direction.
Si vous travaillez dans une grande entreprise, on a sans doute déjà évalué ces aptitudes chez vous sans que vous le sachiez. Si vous postulez pour un travail, vous allez certainement être examiné sous cette loupe, même si, encore une fois, personne ne vous le dit explicitement. Quel que soit votre travail, il est essentiel pour la réussite de votre carrière que vous compreniez comment cultiver ces aptitudes.
Si vous faites partie d’une équipe de cadres dirigeants, vous devez savoir si votre entreprise favorise ce type de compétences ou les décourage. La productivité et l’efficacité de l’entreprise sont fonction de sa capacité à les développer. De ce développement dépendent en effet l’optimisation de l’intelligence collective et la synergie des talents de tous les collaborateurs.
Si vous travaillez dans une petite entreprise ou pour votre propre compte, votre capacité à parvenir au sommet de vos possibilités dépend dans une très large mesure de ces compétences – qu’on ne vous a sans doute jamais inculquées à l’école. Même si c’est le cas, votre carrière dépendra toujours de la façon dont vous les avez assimilées et maîtrisées.
À une époque où l’emploi est si précaire, et alors que souplesse et adaptabilité définissent de plus en plus la notion même de « travail », ces qualités sont au premier rang de celles qui sont nécessaires pour trouver et conserver un emploi. Nous disposons enfin d’une compréhension plus précise de ces talents humains diversement reconnus et nommés depuis des décennies (le « caractère », la « personnalité » ou encore les « compétences douces »…) et d’un nom pour les définir : l’intelligence émotionnelle.
Une autre manière d’être intelligent
« J’avais les plus mauvaises notes de ma promotion à l’école d’ingénieurs où j’ai fait mes études, me confie ce directeur d’un cabinet de consultants. Mais quand je me suis engagé dans l’armée et que j’ai postulé pour devenir officier, je suis devenu le premier de ma classe parce que j’étais jugé sur ma façon de me comporter, mes rapports avec les autres, le travail en équipe, le sens du commandement. Et ce sont ces valeurs qui me semblent les plus importantes dans la vie professionnelle. »
En d’autres termes, on est jugé sur une autre forme d’intelligence. Dans mon livre L’Intelligence émotionnelle 1, il était principalement question d’éducation, même si j’ai brièvement abordé la question de l’intelligence émotionnelle dans le travail et la vie de l’entreprise.
J’ai été totalement surpris – et enchanté – par l’énorme intérêt qu’a suscité ce livre dans le monde des affaires. J’ai dû faire face à un torrent d’appels téléphoniques, de fax, d’e-mails, de demandes de consultation, d’invitations à parler devant des cadres. Bref, je me suis trouvé embarqué dans une odyssée, j’ai discuté avec des milliers de gens, des présidents de société aussi bien que des secrétaires, de mes découvertes sur l’intelligence émotionnelle et de leur application à la vie professionnelle.
Ce que me répétaient tous ces gens a fini par devenir une litanie familière. Des consultants de haut niveau m’ont expliqué que selon eux l’intelligence émotionnelle, et non l’expertise technique ou le savoir livresque, était l’ingrédient essentiel de l’excellence. Mon livre, disaient-ils, leur permettait d’aborder franchement la question du coût de l’incompétence émotionnelle et ainsi de remettre en question une vision étriquée et déséquilibrée de la compétence. Ils avaient l’impression d’avoir acquis une nouvelle façon de penser à leur entreprise et à ce qu’ils voulaient en faire.
Les gens parlaient avec une candeur extraordinaire de problèmes qu’un directeur de la communication interne aurait été bien incapable de soulever. Beaucoup insistaient sur ce qui ne fonctionnait pas (nous rapporterons leurs propos sans révéler leur identité). Mais beaucoup d’autres m’ont relaté des exemples réussis d’utilisation de l’intelligence émotionnelle dans les relations de travail, confirmant ainsi la validité de mes hypothèses.
Et c’est ainsi qu’a commencé l’enquête de deux ans qui est à l’origine de ce livre.
Dès le début, je me suis appuyé sur les méthodes du journalisme pour collecter les faits et pour en tirer mes conclusions. Je suis aussi retourné à mon métier de psychologue pour coordonner l’examen exhaustif des travaux de recherche qui font apparaître le rôle décisif de l’intelligence émotionnelle dans les hautes performances des individus, des équipes et des entreprises. J’ai enfin réalisé ou commandé plusieurs nouvelles analyses scientifiques de données émanant de centaines de sociétés pour mettre au point un système d’évaluation précis de l’intelligence émotionnelle.
Cette enquête m’a ramené aux recherches que j’ai menées pour mon doctorat et à mes débuts d’enseignant à l’université Harvard. Ces recherches tendaient déjà à remettre en question la mystique du QI – une notion fausse mais largement répandue selon laquelle le principal facteur de réussite professionnelle est l’intellect. Ce travail a donné naissance à une mini-industrie. Celle-ci analyse les véritables compétences qui conditionnent la réussite des gens dans leur travail et leur entreprise, quels qu’ils soient, et les découvertes que j’ai faites à ce sujet sont surprenantes : le QI se place en seconde position derrière l’intelligence émotionnelle pour expliquer les performances exceptionnelles des individus testés.
Les analyses réalisées par des dizaines d’experts différents dans près de cinq cents entreprises, agences gouvernementales et associations du monde entier présentent des conclusions étonnamment similaires et leurs découvertes sont d’autant plus probantes qu’elles sont exemptes des préventions ou des limites inhérentes au travail d’un seul individu ou groupe. Leurs conclusions soulignent unanimement le rôle prépondérant de l’intelligence émotionnelle dans l’excellence au travail – et ce dans presque tous les types de travaux.
Certes, ces idées sur les relations dans l’entreprise ne sont pas nouvelles. La question du comportement de chacun et de ses rapports avec les autres joue un rôle important dans de nombreuses théories classiques du management. Ce qui est nouveau ce sont les données : nous disposons aujourd’hui de vingt-cinq années d’études empiriques qui montrent avec une précision inconnue jusqu’ici l’importance de l’intelligence émotionnelle dans la réussite socioprofessionnelle.
Autre piste de recherche : depuis mes études de psychobiologie, je n’ai cessé de travailler sur les découvertes de pointe de la neurologie, ce qui me permet de proposer un schéma d’interprétation neurologique de l’intelligence émotionnelle. Beaucoup de dirigeants d’entreprise sont traditionnellement sceptiques devant la psychologie « douce » et se méfient des théories qui disparaissent aussi soudainement qu’elles ont surgi, mais la neurologie explique avec une limpidité parfaite l’importance cruciale de l’intelligence émotionnelle.
Les centres cérébraux archaïques de l’émotion abritent aussi les aptitudes nécessaires pour moduler efficacement notre conduite et gérer nos rapports avec autrui. Ces aptitudes sont donc ancrées dans notre héritage génétique.
Cette région émotionnelle du cerveau, nous explique la neurologie, n’apprend pas de la même façon que le cerveau rationnel. Cette idée a joué un rôle décisif dans l’élaboration de ce livre et m’a conduit à remettre en question beaucoup d’idées reçues en matière de formation et de développement professionnels.
Je ne suis pas seul à avoir entrepris cette révision. Ces deux dernières années, j’ai animé, en tant que directeur adjoint, l’Association pour la recherche sur l’intelligence émotionnelle sur le lieu de travail. Celle-ci rassemble des chercheurs issus d’écoles de commerce, d’agences gouvernementales et de l’industrie. Nos recherches ont révélé des insuffisances déplorables dans la façon dont on forme les salariés à l’écoute et au commandement, au travail d’équipe et à la gestion des changements.
La plupart des programmes de formation reproduisent des schémas scolaires, ce qui constitue une énorme erreur et entraîne un gâchis de millions d’heures et de dizaines de milliards de francs. Nous avons besoin d’une manière de penser entièrement nouvelle pour élaborer une méthode qui permette aux gens de stimuler leur intelligence émotionnelle.

Quelques idées fausses
En parcourant le monde et au cours des discussions que j’ai eues avec des chefs d’entreprise et des responsables économiques, j’ai rencontré certains malentendus très répandus à propos de l’intelligence émotionnelle. Je voudrais corriger certains de ces malentendus sans attendre.
D’abord, l’intelligence émotionnelle ne signifie pas seulement « être gentil », mais plutôt savoir « déballer » carrément une vérité inconfortable mais lourde de conséquences que les gens ont refusé de voir.
Ensuite, l’intelligence émotionnelle ne consiste pas à donner libre cours à ses sentiments, à se « défouler ». Elle signifie plutôt qu’on gère ses sentiments de manière à les exprimer de façon appropriée et efficace afin de permettre aux autres de collaborer harmonieusement aux objectifs communs.
De même, les femmes ne sont pas « plus intelligentes » que les hommes quand il s’agit d’intelligence émotionnelle. Chacun de nous possède son profil personnel de forces et de faiblesses à cet égard. Certains peuvent être extrêmement empathiques mais se révéler peu aptes à affronter leur propre désarroi. D’autres seront très conscients des plus infimes modifications de l’humeur d’autrui mais se montreront inaptes aux rapports sociaux.
Il est vrai que les hommes et les femmes ont des profils distincts, chaque genre ayant ses points forts et ses points faibles. Une analyse de l’intelligence émotionnelle chez des milliers d’hommes et de femmes montre que les femmes sont généralement plus conscientes de leurs émotions, montrent plus d’empathie et sont plus à l’aise dans les rapports interpersonnels. Les hommes, en revanche, montrent plus de confiance en eux, d’optimisme, s’adaptent plus facilement et gèrent mieux leur stress.
Mais les similitudes l’emportent généralement de loin sur les différences. Certains hommes manifestent plus d’empathie que les femmes les plus sensibles dans les rapports intersubjectifs alors que certaines femmes sont largement aussi capables de supporter le stress que les hommes émotionnellement les plus résistants. Si l’on s’en tient à la moyenne générale des estimations pour les deux sexes, on ne peut mettre en évidence de différence d’intelligence émotionnelle entre les sexes1.
Enfin notre niveau d’intelligence émotionnelle n’est pas fixé génétiquement, pas plus qu’il ne se développe durant la petite enfance. À la différence du QI qui évolue peu à partir de l’adolescence, l’intelligence émotionnelle est pour la plus grande part apprise et elle continue à se développer au fur et à mesure que s’accroît notre expérience de la vie : notre compétence émotionnelle ne cesse s’enrichir. En fait, les études qui ont essayé de définir le niveau d’intelligence émotionnelle des individus montrent que plus la vie avance, plus ceux-ci deviennent capables de gérer leurs émotions et impulsions, de se motiver et d’affiner leur empathie et leur aisance sociale. Un mot désigne depuis longtemps cet épanouissement de l’intelligence émotionnelle : la maturité.

Intelligence émotionnelle : la priorité méconnue
De plus en plus d’entreprises découvrent que la stimulation de l’intelligence émotionnelle de leurs employés est un facteur vital. « Ce ne sont plus seulement les produits mais aussi la façon dont vous utilisez les hommes qui vous positionnent dans la compétition », m’expliquait ce responsable de Telia, la société de télécommunications suédoise. Comme me le rappelait Linda Keegan, vice-présidente des ressources humaines dans une grande banque : « L’intelligence émotionnelle est l’arrière-pensée constante de toute formation aux techniques du management. »
C’est un refrain que j’entends partout. Le président d’un cabinet de recrutement spécialisé dans l’aéronautique, qui emploie une centaine de personnes, m’expliquait qu’une grande société pour laquelle travaillait son cabinet exigeait que lui et ses employés soient formés à l’omniprésente méthode des « cercles de qualité ». « Ils voulaient que nous travaillions mieux en équipe – pourquoi pas ? – mais ça nous a posé de gros problèmes… Comment voulez-vous former une équipe sans une véritable cohésion entre les individus ? Et pour obtenir cette cohésion nous devions d’abord stimuler notre intelligence émotionnelle. »
« Nous sommes très bien parvenus à accroître notre rentabilité en réorganisant les méthodes de travail et en réduisant l’immobilisation des nouveaux produits. Mais malgré notre grande réussite, notre courbe d’amélioration tend à nouveau vers l’horizontale, me confiait ce dirigeant de Siemens, le grand groupe allemand, Nous éprouvons le besoin de mieux utiliser nos employés, d’optimiser notre capital humain, pour faire à nouveau grimper la courbe. Alors nous essayons de rendre l’entreprise plus intelligente émotionnellement. »
Un ancien chef de projets chez Ford raconte comment il a appliqué la méthode de l’« apprentissage d’entreprise » mise au point dans le célèbre MIT (Massachusetts Institute of Technology) pour renouveler la conception des automobiles de la marque. Il explique que la découverte de l’intelligence émotionnelle a été une véritable révélation pour lui : « Ce sont exactement les capacités que nous devions développer pour devenir une entreprise effectivement capable d’apprendre. »
Une étude de 1997 sur les pratiques des grandes sociétés internationales montre que quatre cinquièmes d’entre elles essaient de promouvoir l’intelligence émotionnelle de leurs employés par la formation et le développement, dans l’évaluation de leurs performances et dans leur recrutement.
Mais alors pourquoi écrire ce livre ? Parce que les efforts consentis par les entreprises pour développer l’intelligence émotionnelle sont restés vains et qu’ils ont pour l’essentiel abouti à un grand gaspillage de temps, d’énergie et d’argent. Ainsi l’étude la plus systématique sur le retour sur investissement des sommes consacrées à la formation des cadres dirigeants (voir le chapitre 4) montre qu’un séminaire – très réputé – d’une semaine réservé à des dirigeants de haut niveau a en fait un effet légèrement négatif sur leurs performances professionnelles.
Les entreprises découvrent que la formation la plus coûteuse peut s’avérer contre-productive et que c’est souvent le cas. Et cette inadéquation apparaît alors que l’intelligence émotionnelle chez les individus et au niveau des entreprises demeure l’ingrédient méconnu dans la recette de la compétitivité.

Pourquoi ce problème apparaît-il aujourd’hui ?
En présentant son premier bilan, le PDG d’une entreprise de biotechnologie californienne énumérait fièrement les caractéristiques qui faisaient de son entreprise une réussite exceptionnelle : personne, pas même lui, n’avait de bureau fixe, tout le monde se déplaçait avec un petit ordinateur portable, bureau portatif relié à tous les autres. On avait supprimé les titres ronflants, les employés travaillaient dans des équipes polyvalentes et cet endroit bouillonnait d’énergie créatrice. Ses collaborateurs effectuaient souvent des semaines de soixante-dix ou quatre-vingts heures de travail.
« Quel est donc l’aspect négatif ? lui ai-je demandé
— Il n’y en a pas. »
Ce n’était malheureusement pas vrai. Dès que j’ai pu parler à ses collaborateurs, j’ai entendu un autre son de cloche : le rythme de travail frénétique épuisait les employés et leur interdisait toute vie privée. Et, bien qu’étant tous reliés par ordinateur, ils avaient l’impression que personne ne les écoutait vraiment.
Ces gens ressentaient un besoin énorme de relations, d’empathie, de communication humaine.
Dans le nouveau climat économique de « dégraissage », ces réalités humaines pèseront plus que jamais. Le changement massif est une constante : la surenchère des innovations techniques, de la compétition globale et les pressions des investisseurs institutionnels ne cessent de s’accroître.
Une autre réalité rend l’intelligence émotionnelle encore plus cruciale : les entreprises se réduisant à cause des compressions d’effectifs successives, les employés qui restent deviennent plus responsables et plus « visibles ». Alors qu’autrefois un employé de niveau intermédiaire pouvait facilement dissimuler un caractère colérique ou de la timidité, maintenant, le fait de savoir surmonter ses émotions, gérer une rencontre, travailler en équipe et, le cas échéant, la diriger se « voit » et compte plus que jamais.
La globalisation de la force de travail rend l’intelligence émotionnelle singulièrement précieuse dans les pays développés. Les salaires élevés qui y sont pratiqués ne pourront être maintenus qu’à condition de développer un nouveau type de productivité. Et les solutions organisationnelles ou les progrès technologiques ne suffiront pas à eux seuls : comme dans le cas de cette société de biotechnologie californienne, la nouvelle organisation du travail ou les autres innovations créent souvent de nouveaux problèmes qui appellent un développement encore accru de l’intelligence émotionnelle.
Avec la transformation de l’économie, les qualités qu’on demande aux employés changent. Les enquêtes qui analysent les aptitudes des collaborateurs d’exception sur plusieurs décennies montrent que deux qualités qui n’avaient qu’un faible impact sur la réussite dans les années soixante-dix sont devenues d’une importance décisive dans les années quatre-vingt-dix : la capacité à diriger une équipe et l’adaptation au changement. Et des aptitudes entièrement nouvelles ont commencé à apparaître chez ces collaborateurs d’exception, notamment l’art de provoquer ces changements et l’exploitation de la diversité. Les nouveaux défis exigent de nouveaux talents.

La rotation du travail et la nouvelle menace
Un ami qui travaillait dans une des entreprises les plus prospères du pays m’a expliqué un jour : « C’est terrible, tant de gens que je connaissais depuis des années ont été fichus dehors, rétrogradés ou mutés. Ça a été une épreuve pour tout le monde. J’ai pu garder mon travail, mais je ne me sentirai plus jamais sûr de mon poste. Ça fait trente ans que je travaille ici et pendant tout ce temps on nous a donné le sentiment que, tant que nous faisions notre travail honnêtement, la direction de l’entreprise nous soutiendrait. Et soudain, sans prévenir, on nous a dit : “Désormais, plus personne n’a aucune garantie d’emploi ici.” »
Il semble bien que plus personne n’ait de garantie d’emploi nulle part. Les salariés du secteur privé sont entrés dans une période de perturbations importantes. Le sentiment rampant qu’aucun travail n’est sûr alors même que la société pour laquelle on travaille est prospère ne peut que propager peur, anxiété et confusion.
Un signe supplémentaire de ce malaise grandissant : une firme de chasseurs de têtes a rapporté que plus de la moitié des gens qui appelaient pour trouver un travail étaient toujours en poste mais redoutaient tellement de perdre leur emploi qu’ils avaient déjà commencé à en chercher un autre. Le jour où la compagnie de téléphone AT & T a notifié leur licenciement aux premiers des quarante mille travailleurs qu’elle avait décidé de congédier – une année où ses bénéfices atteignaient un niveau record de 25 milliards de francs – un sondage montra qu’un Américain sur trois vivait dans la crainte qu’un proche perde bientôt son emploi.
De telles peurs persistent toujours alors que l’économie américaine crée plus d’emplois qu’elle n’en supprime. La précarité de l’emploi, que les experts ont baptisée par euphémisme « flexibilité du marché du travail », est devenue un facteur de stress supplémentaire dans la vie professionnelle. Et ce n’est qu’un des aspects du raz de marée qui submerge toutes les économies du monde développé, que ce soit en Europe, en Asie ou en Amérique. Même la prospérité a cessé d’être une garantie d’emploi puisque les licenciements continuent en période d’expansion économique. Comme l’explique l’économiste Paul Krugman, ce paradoxe est « le prix malheureux que nous devons payer pour avoir une économie aussi dynamique que la nôtre ».
Le nouveau paysage professionnel est donc devenu bien morose.
« L’atmosphère dans laquelle nous travaillons ressemble beaucoup à une sorte de paix armée, me confiait ce cadre supérieur d’un groupe multinational. Il n’est plus question d’offrir votre loyauté à une entreprise et d’attendre que celle-ci vous la rende. Si bien que chaque personne devient une sorte d’électron libre dans l’entreprise : vous devez être capable de faire partie d’une équipe, mais vous devez aussi être prêt à partir et à être autosuffisant. »
Pour beaucoup de travailleurs plus âgés, ces enfants de la méritocratie à qui l’on a inculqué que l’éducation et le savoir-faire technique étaient la clé éternelle du succès, cette nouvelle façon de penser sera peut-être vécue comme un traumatisme. Les gens commencent à comprendre que la réussite suppose d’autres qualités que la seule excellence intellectuelle ou les prouesses techniques et que nous avons besoin de nouvelles compétences pour survivre et prospérer dans le marché de l’emploi du futur. Des qualités comme la capacité de rebondir, l’initiative, l’optimisme et l’adaptabilité sont de plus en plus recherchées.

Une crise imminente : la croissance du QE et la chute du QI
Depuis 1918, époque où l’administration décida le premier usage massif des tests de QI sur les recrues de l’armée américaine, le QI moyen des Américains a augmenté de vingt-quatre points et l’on a observé une hausse similaire dans les pays développés du monde entier. Parmi les raisons de cette hausse on trouve une meilleure alimentation, un plus grand nombre d’enfants parvenant à un niveau scolaire plus élevé, des jeux informatiques et des puzzles qui aident les enfants à acquérir certaines compétences – et aussi la taille plus petite des familles (qui va généralement de pair avec un QI plus élevé chez les enfants).
On assiste pourtant à l’aggravation d’une situation paradoxale et inquiétante. Plus les enfants obtiennent un score élevé au test du QI, plus leur intelligence émotionnelle régresse. Des études systématiques très troublantes menées auprès de parents et de professeurs révèlent que la présente génération d’enfants est émotionnellement plus perturbée que la précédente. En général, les enfants deviennent plus solitaires et plus déprimés en grandissant, plus irritables, moins disciplinés, plus nerveux et angoissés, plus impulsifs et agressifs.
Deux échantillons représentatifs d’enfants américains âgés de sept à seize ans ont été testés par leurs parents et leurs professeurs, des adultes qui les connaissaient bien. Le premier groupe a été évalué au milieu des années soixante-dix et un groupe comparable a été testé dans les années quatre-vingt. Dans cet intervalle de quinze ans environ, l’intelligence émotionnelle des enfants d’un groupe à l’autre marque une nette détérioration. Sans doute les enfants de condition modeste montraient-ils un handicap de départ comparés aux autres, mais le taux de déclin est sensiblement le même d’un groupe social à l’autre, et le décrochement est aussi brutal dans les banlieues aisées que dans les quartiers les plus défavorisés.
Thomas Aschenbach, le psychologue qui a conduit ces études simultanément aux États-Unis et dans d’autres pays, m’a confirmé que le déclin de l’intelligence émotionnelle des enfants est un phénomène planétaire. L’indice le plus parlant est l’aggravation des problèmes psychologiques des adolescents : dépression, violence et échec scolaire.
Ce que cette tendance présage pour la vie professionnelle est assez préoccupant : des déficiences croissantes en intelligence émotionnelle chez les salariés et particulièrement chez ceux qui sont nouveaux dans leur travail. La plupart des enfants qu’Aschenbach a étudiés à la fin des années quatre-vingt auront environ vingt ans en l’an deux mille. La génération qui arrive sur le marché du travail aujourd’hui présente donc un important déficit d’intelligence émotionnelle.

Ce que veulent les employeurs
Selon une enquête conduite auprès des chefs d’entreprise, ceux-ci estiment que plus de la moitié de leurs employés manquent de motivation pour continuer à apprendre et s’améliorer dans leur travail. 40 % d’entre eux seraient incapables de coopérer avec leurs collègues et seulement 19 % de ceux qui postulent pour un premier travail font preuve d’assez d’autodiscipline dans leurs habitudes de travail.
De plus en plus d’employeurs se plaignent de carences dans les rapports humains chez leurs recrues les plus récentes. Comme le dit le dirigeant d’une importante chaîne de restaurants : « Trop de jeunes gens ne supportent pas les critiques : quand on commente leur façon de travailler ils adoptent un comportement de défense ou d’hostilité. Ils réagissent comme si ces critiques étaient des attaques personnelles. »
Ce problème ne concerne pas seulement les jeunes travailleurs, mais aussi des dirigeants expérimentés. Dans les années soixante et soixante-dix, les gens assuraient leur carrière en commençant par choisir les bonnes écoles et en y faisant de brillantes études. Mais le monde est plein d’hommes et de femmes bien formés qui ont été autrefois prometteurs avant de stagner dans leur carrière ou même d’échouer, à cause de carences décisives de leur intelligence émotionnelle.
Dans une enquête nationale consacrée aux desiderata des employeurs concernant leurs employés nouvellement recrutés, les compétences techniques spécifiques sont désormais moins importantes que l’aptitude à apprendre sur le terrain. Après cela les employeurs mentionnent :
• l’écoute et la communication orale ;
• l’adaptabilité et les réponses créatives devant les revers et les obstacles ;
• le comportement personnel, la confiance, la capacité à se fixer un but et à travailler pour l’atteindre, la volonté de progresser et la fierté devant ses réussites ;
• une réelle aptitude aux rapports humains, à travailler en équipe, une capacité de négocier pour régler les différends ;
• un sens de la stratégie de l’entreprise, la volonté d’y apporter sa contribution, un potentiel de direction.
 
Sur les sept qualités souhaitées, une seule était d’ordre scolaire : savoir lire, écrire et compter.
Comme me le disait Jill Fadule, une responsable de la Harvard Business School, « l’empathie, la capacité à prendre du recul, le sens des rapports et de la coopération » sont, entre autres, les qualités que nous demandons à nos candidats.

Notre voyage
La mission que je me suis fixée en écrivant ce livre est de guider le lecteur dans l’examen scientifique de l’intelligence émotionnelle et de son impact sur sa vie professionnelle. chaque étape de ce travail, j’ai cherché à valider mes arguments scientifiques par des témoignages de gens exerçant des fonctions variées dans toutes sortes d’entreprises et je ferai appel à ces expériences tout au long de notre parcours.
Dans la première partie, je développe l’argument selon lequel 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 requise. L’argument financier est probant : les entreprises qui exploitent cet avantage accroissent sensiblement leurs profits.
La deuxième partie énumère douze qualités professionnelles spécifiques toutes fondées sur la maîtrise de soi – parmi lesquelles l’initiative, la fiabilité, la confiance en soi et l’exigence de résultats – et décrit l’atout que chacune apporte au travail du collaborateur d’exception.
Dans la troisième partie nous examinons treize aptitudes clés dans le domaine des relations humaines – comme l’empathie, le sens politique, l’exploitation de la diversité, l’aptitude à travailler en équipe et le savoir-diriger. Ce sont ces talents qui nous permettent de traverser les remous et les tourbillons que génère toute collectivité humaine, quand d’autres s’enfoncent et coulent.
Dans ce chapitre, les lecteurs prendront la mesure de leurs propres ressources en intelligence émotionnelle pour leur vie professionnelle. Comme je le montrerai dans le chapitre 3, les meilleures performances ne nécessitent pas que nous excellions dans toutes ces compétences, mais plutôt que nous en possédions assez pour atteindre le « seuil critique » qui garantit le succès.
Avec la quatrième partie viendra la bonne nouvelle. Quelles que soient nos déficiences dans certaines de ces compétences, nous pouvons toujours apprendre à nous améliorer. Pour aider les lecteurs qui veulent améliorer leur intelligence émotionnelle et pour leur éviter de gaspiller du temps et de l’argent, je propose des axes pratiques, fondés sur une démarche scientifique, qui permettront à chacun de progresser.
Enfin, dans la cinquième partie, je m’intéresserai à ce que cela signifie pour une entreprise d’être émotionnellement intelligente. Je décrirai une société qui l’est et montrerai pourquoi la mise en pratique de l’intelligence émotionnelle non seulement améliore les performances économiques mais fait de l’entreprise un cadre satisfaisant qui fixe des objectifs de travail motivants. Je montrerai aussi comment les sociétés qui ignorent les réalités émotionnelles de leurs employés le font à leurs risques et périls alors que les entreprises qui sont dotées d’intelligence émotionnelle sont les mieux équipées pour survivre – et prospérer – dans la période économiquement très turbulente qui nous attend.
Bien que mon but soit d’être utile, ce livre n’est en aucun cas un guide, comme ces nombreux livres qui promettent imprudemment des progrès spectaculaires en intelligence émotionnelle. Ces ouvrages, quoi que sans doute pleins de bonnes intentions, véhiculent des idées fausses sur les efforts qu’exige une véritable amélioration de ces capacités essentielles. Mon livre ne propose pas de solutions miracles mais des axes de travail pour un authentique développement de la compétence émotionnelle du lecteur. Ces axes de travail reflètent de façon équilibrée une nouvelle pensée mais aussi des découvertes scientifiques et des pratiques exemplaires de multiples entreprises à travers le monde.
Nos perspectives d’avenir dépendent de plus en plus de notre aptitude à gérer notre comportement et nos rapports avec autrui de façon plus adroite. Puisse ce livre offrir au lecteur une orientation qui l’aidera à affronter les défis personnels et professionnels cruciaux qui nous attendent tous au tournant du troisième millénaire.


1. Pas de différences sexuelles : Reuven Bar-On, le chercheur qui a effectué cette étude, me dit qu’il a mis en évidence des profils de forces et de faiblesses identiques pour les hommes et les femmes dans le monde entier, que ce soit chez les Igbos du Nigeria ou les Tamouls du Sri Lanka, en Allemagne, en Israël, aux États-Unis, bref, dans toutes les cultures qu’il a étudiées. Les conclusions de Bar-On sont fondées sur une étude systématique de l’intelligence émotionnelle de plus de quinze mille personnes appartenant à une douzaine de pays et à quatre continents différents.
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Les compétences des meilleurs
L’histoire que je vais vous raconter se passe au tout début des années soixante-dix, à l’apogée des protestations étudiantes contre la guerre au Viêtnam. Une bibliothécaire travaillant dans une agence d’information à l’étranger venait de recevoir de mauvaises nouvelles : un groupe d’étudiants menaçait de mettre le feu à sa bibliothèque. Heureusement, elle comptait quelques amis dans ce groupe d’activistes. Sa réaction peut à première vue paraître naïve ou imprudente – ou les deux : elle a invité le groupe à utiliser le local de la bibliothèque pour certaines de ses réunions.
Mais elle a également invité des Américains vivant dans ce pays à débattre avec eux, instaurant ainsi une atmosphère de dialogue et non de confrontation.
En agissant de la sorte, elle misait sur ses relations personnelles avec la poignée de leaders étudiants qu’elle connaissait assez bien pour sentir qu’elle pouvait se fier à eux – et qu’ils lui feraient confiance.
Cette tactique a amélioré la compréhension réciproque et renforcé les rapports d’amitié de la bibliothécaire avec ces leaders étudiants. Ils ne s’en sont jamais pris à sa bibliothèque.
Cette personne a montré en l’occurrence de magnifiques talents de négociatrice et de réconciliatrice, elle a su déchiffrer les tenants et les aboutissants d’une situation tendue, explosive, même, et apporter une réponse qui unissait les gens au lieu de les dresser les uns contre les autres. Elle a su épargner à sa bibliothèque les déprédations qu’ont connues, à cette époque, d’autres bâtiments officiels américains à l’étranger parce qu’ils étaient dirigés par des fonctionnaires à l’évidence moins doués pour les rapports humains.
Cette bibliothécaire faisait partie d’un groupe de jeunes diplomates en qui le ministère des Affaires étrangères a reconnu des « superstars » et qui ont été, à ce titre, interviewés par une équipe d’universitaires sous l’égide du professeur McClelland de Harvard.
À cette époque, McClelland était mon directeur de thèse et il m’avait demandé de participer à ses recherches. Les résultats de cette étude ont amené McClelland à publier un article qui a changé radicalement la façon de comprendre les fondements de l’excellence.
En examinant les facteurs qui définissent une performance professionnelle hors pair, McClelland poursuivait une aventure scientifique qui a connu son premier essor au début du XXe siècle avec le travail de F. Taylor. Les experts en efficacité tayloriste ont révolutionné le monde du travail en s’efforçant d’optimiser d’un point de vue mécanique les gestes qu’effectue le corps du travailleur : la machine était devenue la mesure du travail humain.
Dans le sillage du taylorisme a surgi un nouveau critère d’évaluation : le test mesurant le quotient intellectuel des individus (QI). La mesure adéquate de l’excellence, arguaient ses inventeurs, est celle des capacités de l’intellect humain.
Puis, avec l’essor de la pensée freudienne, une autre vague d’experts a expliqué qu’outre le QI la personnalité était un ingrédient de l’excellence. Dans les années soixante, les tests de personnalité et les typologies (on classait les êtres en intro- ou extravertis, en intuitifs ou cérébraux…) faisaient partie des tests censés mesurer le potentiel professionnel des individus.
Mais la plupart de ces tests avaient été élaborés pour de tout autres raisons – en général pour diagnostiquer des troubles mentaux – et constituaient en fait des indicateurs bien pauvres du potentiel professionnel des personnes testées. Les tests de QI n’étaient pas non plus infaillibles. Les personnes possédant un QI élevé obtenaient souvent de maigres résultats dans leur travail, tandis que ceux dotés d’un QI moyen s’en sortaient souvent très bien.
L’article de McClelland de 1973, intitulé « Tester la compétence plutôt que l’intelligence », a modifié les termes du débat. Il démontrait que les aptitudes scolaires, les diplômes et les titres les plus éminents ne fournissaient aucune garantie de succès dans la vie professionnelle ou même la vie tout court. Il proposait donc d’évaluer certaines compétences dont l’empathie, l’autodiscipline et l’initiative qui, expliquait-il, distinguent ceux qui réussissent le mieux dans leur carrière par opposition à ceux qui sont simplement assez bons pour conserver leur emploi. Pour découvrir les compétences qui signalent un collaborateur d’exception dans un travail donné, suggérait McClelland, intéressez-vous d’abord à ces champions et isolez leurs compétences les plus manifestes.
Son article proposait une évaluation entièrement nouvelle de l’excellence et définissait les compétences des gens en fonction du travail spécifique qu’ils sont appelés à effectuer. Dans cette perspective, une « compétence » est une qualité personnelle ou un ensemble d’habitudes qui génèrent une performance professionnelle plus efficace, meilleure, en d’autres termes une aptitude qui apporte de la valeur ajoutée aux efforts d’une personne dans son travail.
Cette idée a, au cours des vingt-cinq dernières années, inspiré des recherches sur des centaines de milliers de salariés, des petits employés aux plus hauts dirigeants d’entreprise dans les plus grandes sociétés et jusqu’au sein de l’administration américaine, mais aussi dans de toutes petites entreprises, ne comptant parfois qu’une seule personne. Dans toutes ces recherches un faisceau commun d’aptitudes sociales et personnelles s’est avéré l’ingrédient clé de la réussite : c’est ce faisceau d’aptitudes que j’appelle intelligence émotionnelle.
Le programmeur déphasé
Deux informaticiens expliquent comment ils accomplissent leur travail qui consiste à élaborer des programmes pour satisfaire les besoins urgents de leurs clients. L’un d’eux raconte :
« Je l’ai entendu dire qu’il avait besoin de toutes les données sous une forme abrégée qui pouvait tenir sur une page. » Le programmeur suit les instructions à la lettre et livre le produit qu’on lui a demandé.
Le second, en revanche, a apparemment quelques difficultés à comprendre ce qu’on lui demande. À la différence du premier, il ne parle pas des besoins de ses clients. Il préfère se lancer dans une longue explication technique qu’il conclut ainsi : « Le compilateur HP 3 000 était trop lent alors j’ai opéré directement en langage machine. » En d’autres termes ce qui l’intéresse avant tout ce sont les machines et non les hommes.
Le premier programmeur est considéré comme remarquable dans son travail et capable de concevoir des programmes faciles d’utilisation. Le second est considéré au mieux comme médiocre dans cette tâche. Il a d’emblée mis ses clients hors jeu. Le premier programmeur fait preuve d’intelligence émotionnelle. Le second montre clairement qu’il en est dépourvu. Tous deux ont été interviewés suivant une méthode mise au point par McClelland pour détecter les compétences qui signalent les collaborateurs d’exception dans des métiers de toutes sortes.
L’idée initiale de McClelland lui venait de missions qu’il avait remplies pour le compte du ministère des Affaires étrangères : on lui avait demandé d’évaluer les aptitudes des jeunes diplomates qui allaient représenter les États-Unis à l’étranger. Comme des directeurs des ventes ou des directeurs commerciaux dans de grandes entreprises, le vrai travail de ces hauts fonctionnaires consiste à vendre les États-Unis à l’étranger.
La sélection pour ces postes était extrêmement dure, seuls ceux qui avaient les meilleurs diplômes pouvaient espérer franchir l’obstacle. Le test mis au point par les hauts diplomates du Département d’État faisait la part belle aux disciplines scolaires, histoire et culture américaines, qualités d’expression et connaissances approfondies dans un domaine spécifique comme l’économie. Mais cet examen ne faisait que refléter les résultats scolaires plus ou moins bons des candidats. Leurs scores étaient bien incapables de prédire la façon dont ces jeunes gens se comporteraient à Francfort, Buenos Aires ou Singapour1. En fait leurs notations sur le terrain démentaient souvent leurs résultats aux tests. La pure maîtrise des sujets universitaires était étrangère – voire nuisible – aux compétences qui comptent pour cette forme de savoir-vendre qu’on appelle diplomatie.
C’était une tout autre forme de compétence qui comptait. Quand McClelland a interviewé les « superstars » – ceux que le ministère avait identifiés comme ses jeunes diplomates les plus brillants et efficaces – et les compara à leurs pairs plus médiocres, les différences les plus parlantes se rattachaient à un faisceau d’aptitudes humaines élémentaires qu’un test scolaire ou de QI reste incapable de détecter.
McClelland s’est tourné vers des tests radicalement différents et en a essayé un, mis au point par un collègue de Harvard, qui mesurait la capacité à déchiffrer correctement des émotions. On passe aux candidats des bandes vidéo qui montrent des personnages parlant de situations à contenu émotionnel fort comme un divorce ou une dispute au travail. Un filtre électronique altère le son, ce qui fait qu’on ne perçoit plus les mots eux-mêmes, mais plutôt l’intonation et les nuances qui révèlent ce que ressent celui qui parle.
McClelland a découvert que les diplomates les plus doués obtenaient des scores beaucoup plus élevés que les médiocres quand il s’agissait de déchiffrer correctement ces émotions. Ce qui signifiait qu’ils étaient capables de lire des messages émotionnels émanant de personnes originaires de milieux ou de cultures très différents du leur, même quand ils ne comprenaient pas la langue – compétence cruciale non seulement pour un diplomate mais dans la vie professionnelle d’aujourd’hui où cohabitent et collaborent toutes les cultures.
Les diplomates décrivaient souvent des situations critiques analogues à celle qu’avait rencontrée la bibliothécaire ayant réussi à faire parler ensemble des adversaires déclarés. Alors que leur incapacité à comprendre et à manier leurs interlocuteurs conduisait régulièrement les diplomates moins adroits à des fiascos retentissants.

Les facettes de l’excellence et les limites du QI
Voici l’histoire de deux êtres parmi les plus intelligents (dans le sens scolaire du terme) que j’ai connus, qui ont suivi des trajectoires professionnelles complètement différentes. Le premier était un camarade de première année d’université qui avait obtenu des résultats exceptionnels à son examen d’entrée. Mais il n’était pas motivé, séchait les cours et rendait ses copies en retard. Il a décroché pendant quelque temps et a fini par passer sa licence au bout de dix ans. Aujourd’hui il est consultant en informatique à son compte et se dit satisfait de son sort.
Mon autre ami était un prodige en mathématique. Il a passé son bac à douze ans et obtenu son doctorat à dix-huit ans. Au lycée, il était un peu petit pour son âge et comme il était de toute façon plus jeune que nous, nous le dépassions facilement de trente centimètres. Il était plus brillant que les autres et beaucoup d’élèves le jalousaient, se moquaient de lui et le rudoyaient souvent. Mais malgré sa petite taille, il ne reculait pas. Comme un petit coq agressif, il tenait la dragée haute aux types les plus costauds du lycée. Sa confiance en lui était à la hauteur de ses dons intellectuels, et c’est peut-être ce qui explique qu’il est devenu, aux dernières nouvelles, le chef d’un des plus prestigieux départements de mathématiques au monde.
Compte tenu de l’importance que les écoles et les tests d’admission attachent au QI, celui-ci s’avère étonnamment peu probant pour expliquer la réussite. Quand on met en regard le QI et les performances professionnelles réelles, on découvre une corrélation seulement dans environ 25 % des cas. Et si l’on examine la question d’encore plus près, l’incidence effective du QI sur la réussite professionnelle n’est établie véritablement que dans 5 à 10 % des cas.
Ce qui signifie que le QI n’explique au mieux que 25 % des réussites professionnelles et qu’il ne peut donc être considéré, à lui seul, comme un miroir fidèle de la réussite ou de l’échec des individus.
Une étude conduite sur des étudiants de troisième cycle de Harvard (en droit, médecine, sciences de l’éducation et management) a montré que les résultats aux examens d’entrée, qui sont des ersatz de tests de QI, n’ont aucune incidence – voire ont une incidence négative – sur leur éventuel succès professionnel.
Paradoxalement, c’est précisément dans les matières qui demandent l’accumulation de connaissances la plus impressionnante que le QI est le moins révélateur et que l’intelligence émotionnelle devient déterminante : dans des domaines comme l’économie et la gestion, l’ingénierie, le droit et la médecine – où la sélection professionnelle est presque exclusivement fondée sur les capacités intellectuelles – l’intelligence émotionnelle est beaucoup plus déterminante que le QI pour pronostiquer quel étudiant va s’affirmer comme un leader.
Cette importance paradoxale de l’intelligence émotionnelle dans les disciplines les plus exigeantes intellectuellement est une conséquence de la sélection rigoureuse qui en limite l’accès. Le quotient intellectuel nécessaire pour accéder à ces études est de 110 à 120. Comme tous les candidats qui réussissent à franchir le barrage initial ont un QI relativement comparable, celui-ci n’offre plus ensuite qu’un mince avantage compétitif. Les concurrents sont en effet ceux qui ont réussi à franchir toutes les barrières de la scolarité pour s’imposer comme les meilleurs dans le domaine qu’ils ont choisi. Comme l’intelligence émotionnelle n’est pas un paramètre de sélection aussi important que le QI pour accéder à ces carrières, l’écart existant entre les compétiteurs est par définition plus important sur ce plan. Entre ceux qui affichent un haut niveau d’intelligence émotionnelle et ceux qui sont gravement déficients sur ce plan, l’écart est béant et le sommet de l’IE procure un avantage concurrentiel décisif : les compétences « douces » ont encore plus d’importance pour réussir dans les domaines « cérébraux ».

Le second domaine : l’expertise
Voici un dilemme : vous êtes conseiller culturel dans une ambassade d’un pays d’Afrique du Nord et votre ministère vous ordonne de présenter un film montrant un homme politique de votre pays, personnage honni, pour une raison quelconque, dans celui où vous vous trouvez.
Si vous présentez ce film, les gens du cru vont considérer cet acte comme une provocation. Si vous vous en abstenez, vous contrarierez les responsables du ministère des Affaires étrangères.
Que faire ?
Ce dilemme n’est pas un simple cas d’école, mais une situation réelle à laquelle a été confronté un des jeunes diplomates étudiés par McClelland. Comme il l’a raconté lui-même : « Je savais que si je passais ce film, l’ambassade serait incendiée le lendemain par cinq cents étudiants en colère. Mais Washington trouvait le film génial. Il ne me restait donc plus qu’à trouver une solution pour montrer le film et contenter le ministère sans outrager les gens du cru. »
Sa solution ? Il a projeté le film un jour de fête religieuse car il savait que personne ne viendrait.
Un brillant exemple de bon sens ou d’intelligence pratique qui mêle compétence et expérience. Outre le QI, ce sont ces aptitudes pratiques et nos compétences techniques qui déterminent la qualité de notre travail au jour le jour. Bref, quel que soit notre potentiel intellectuel, c’est notre compétence globale – qui mêle savoir spécialisé et intelligence pratique – qui nous qualifie pour un travail spécifique.
Les médecins les plus compétents, par exemple, sont ceux qui ne cessent d’étendre leurs connaissances initiales en se tenant au courant des dernières découvertes et ont une vaste expérience pratique. Ce renouvellement continu de leurs connaissances compte beaucoup plus dans la qualité des soins qu’ils procurent à leurs patients que les notes obtenues à l’examen d’entrée en faculté de médecine.
La compétence, c’est donc pour une large part du bon sens et un savoir spécialisé auxquels viennent s’ajouter des talents spécifiques acquis au cours de notre carrière. La compétence s’acquiert sur le terrain. C’est la connaissance de toutes les ficelles d’un métier, le véritable savoir-faire que seule l’expérience peut apporter.
Ces capacités empiriques ont été étudiées en détail par le psychologue R. Sternberg, un spécialiste reconnu de l’intelligence et de la réussite. Dans des tests effectués sur les dirigeants des plus grandes entreprises américaines, Sternberg a découvert que l’intelligence pratique semble au moins aussi importante que le QI dans la réussite sur le terrain.
Mais cette intelligence pratique est rarement le facteur principal.
« Parmi les centaines d’études que nous avons menées sur des collaborateurs exceptionnels en les comparant aux employés moyens dans des entreprises du monde entier, ce n’est jamais la compétence technique qui faisait la différence », confirme R. Jacobs, consultante dans un important cabinet de recrutement de Boston.
« La compétence technique est une condition sine qua non : vous en avez besoin pour obtenir le travail et vous en acquitter, mais c’est la façon dont vous effectuerez ce travail – et cela dépend de vos autres compétences – qui situera le niveau de votre performance, ajoute R. Jacobs. Êtes-vous capable de traduire votre compétence par la mise au point d’un produit qui ait une valeur sur le marché, qui sorte du lot ? Sinon, votre compétence ne vous sert pas à grand-chose. »
Les contremaîtres qui dirigent les ouvriers qualifiés et les techniciens doivent posséder une certaine compétence dans leur domaine. Mais cette compétence est une exigence minimale. Les aptitudes qui distinguent les contremaîtres hors pair dans les domaines techniques ne sont pas techniques, elles ont plutôt à voir avec leur façon de gérer les gens.
Jusqu’à un certain point, l’expérience et l’expertise technique comptent, comme le QI, mais l’excellence proprement dite requiert d’autres qualités.

Le troisième domaine : l’intelligence émotionnelle
R. Sternberg raconte l’édifiante histoire de deux étudiants, Jim et Jack. Jim est un étudiant brillant et créatif, l’archétype de ce que Yale peut offrir de mieux. Le problème est qu’il sait qu’il est exceptionnel et que, comme le dit un professeur, cela le rend « incroyablement arrogant ». Jim rebute donc les gens les mieux disposés, surtout ceux qui sont censés travailler avec lui.
Mais, malgré ses défauts, il a un profil exceptionnel, en théorie. Quand il obtient son diplôme, Jim est sollicité de tous les côtés. Son dossier universitaire semble en faire une recrue de premier ordre. Mais l’arrogance de Jim éclate dans ses entretiens et la seule proposition ferme qu’il reçoit émane d’une société de second ordre.
Jack, un autre étudiant de la même université, dans la même matière, est moins brillant mais se montre très à l’aise dans les rapports humains. Tous ceux qui travaillent avec lui l’apprécient. Sur huit entretiens, Jack reçoit sept offres d’embauche, et il réussit brillamment sa carrière alors que Jim est licencié après deux ans à son premier poste.
Contrairement à Jack, Jim manque d’intelligence émotionnelle.
Les aptitudes émotionnelles sont en synergie avec les aptitudes purement intellectuelles. Les très grands professionnels allient les deux types de compétences. Plus le travail est complexe, plus l’intelligence émotionnelle compte, ne serait-ce que parce qu’une carence en IE peut gêner le libre jeu des compétences techniques ou intellectuelles de quelqu’un.
Prenons, par exemple, le cas de cet homme qui venait d’être embauché comme PDG d’une entreprise familiale de moyenne importance. C’était la première fois que ce poste allait être occupé par quelqu’un d’étranger à la famille.
Après un entretien avec lui, un spécialiste qui voulait estimer son aptitude à maîtriser intellectuellement une situation complexe a estimé que sa capacité était absolument remarquable : cet homme était tout à fait apte à occuper les fonctions de PDG d’une grande entreprise. Mais pendant cet entretien, l’enquêteur a abordé une question délicate : pourquoi avait-il quitté son précédent poste ? (Il avait été licencié parce qu’il n’avait pas su critiquer ouvertement ses subordonnés alors que, parfois, la médiocrité flagrante de leur travail l’aurait exigé.)
« Cette question a provoqué un déclic émotionnel, m’a expliqué l’enquêteur. Il est devenu écarlate, il a commencé à s’agiter, il était visiblement très perturbé. Il s’est avéré que son nouveau patron, le propriétaire de l’entreprise, l’avait critiqué le matin même pour cette raison précise et il m’a expliqué longuement à quel point c’était dur pour lui de heurter de front des employés sous-productifs, surtout quand ils appartenaient à l’entreprise depuis longtemps. Et, a remarqué l’enquêteur, sous l’effet de cette violente contrariété, sa capacité de gérer intellectuellement une situation complexe marquait un net fléchissement. »
Bref, des émotions dont nous perdons le contrôle peuvent rendre stupides les gens les plus intelligents.

La grande séparation
C’était le jour de la finale du championnat de football américain, ce jour sacro-saint que la plupart des mâles américains passent devant leurs postes de télé. Un vol reliant New York à Détroit affichait un retard de deux heures et la tension parmi les passagers – presque tous des hommes d’affaires – était montée d’un cran. Quand ils sont arrivés enfin à Détroit, un mystérieux problème de passerelle absente a obligé l’avion à stopper à une centaine de mètres de la porte de débarquement. Bouillant d’impatience, les passagers se sont levés comme un seul homme.
Une des hôtesses a pris le micro. Comment obtenir qu’ils se rassoient en attendant que l’avion se gare normalement ?
Elle s’est bien gardée d’annoncer d’une voix sévère : « Les règlements fédéraux exigent que vous vous rasseyiez pendant que nous gagnons la porte de débarquement. »
C’est au contraire sur le ton chantant et faussement fâché d’une puéricultrice sermonnant de vilains garnements qu’elle leur a lancé : « Mais vous vous êtes levés ! »
Tous les passagers se sont rassis en riant. Ces passagers très impatients sont descendus de l’avion en arborant des sourires étonnamment détendus, étant donné les circonstances.
La grande séparation entre les compétences oppose l’esprit au cœur, la connaissance à l’émotion. Certaines compétences sont purement cognitives, comme le raisonnement analytique ou les connaissances techniques. D’autres mêlent pensée et sentiment. Ce sont celles que j’appelle « compétences émotionnelles ».
Toutes les compétences émotionnelles impliquent une certaine maîtrise de ses sentiments ainsi que des éléments cognitifs qui sont enjeu dans une situation donnée. Elles s’opposent en cela aux compétences purement cognitives pour lesquelles un ordinateur adéquatement programmé rivalise avec un être humain. Une voix numérisée aurait pu annoncer : « Les règlements fédéraux exigent que tous les passagers restent assis pendant que nous gagnons la porte. »
Mais les intonations reconstituées d’une voix numérisée n’auraient jamais eu l’effet apaisant de la plaisanterie de cette hôtesse. Les gens auraient peut-être obtempéré à contrecœur à cette directive cybernétique, mais elle n’aurait pas opéré le revirement d’humeur obtenu par notre hôtesse. Elle a su faire vibrer la note émotionnelle juste.
Prenons le cas de la communication. Au moment où je tape ce texte, je peux demander à mon logiciel de traitement de texte de vérifier la correction grammaticale de ce que j’écris. Mais je ne peux pas lui demander de vérifier la résonance affective ou la passion de ce que j’écris, ni le pouvoir de mon texte d’intéresser et d’influencer des lecteurs. Ces autres éléments cruciaux de la communication dépendent de mes capacités émotionnelles : la capacité à évaluer les réactions de mon public, à présenter mes idées de façon à leur conférer un impact émotionnel optimal.
Les arguments les plus convaincants parlent autant au cœur qu’à l’esprit. Cette concordance étroite de la pensée et des sentiments est rendue possible par une des grandes « autoroutes » du cerveau, un ensemble de neurones qui connectent les lobes frontaux, le poste de commandement cérébral, la région où toutes les décisions sont prises, avec une zone située à l’arrière du cerveau et qui abrite nos émotions2.
Quand cette connexion est endommagée, les gens deviennent émotionnellement incompétents, même si leurs capacités purement intellectuelles restent indemnes. En d’autres termes, de telles personnes peuvent encore obtenir d’excellents scores à des tests de quotient intellectuel – et à d’autres tests qui mesurent les facultés cognitives. Mais sur le terrain – et dans la vie en général – elles sont incapables de cette aptitude émotionnelle qui caractérise notre hôtesse de l’air. La séparation entre ces compétences, intellectuelles et émotionnelles, reflète donc une division entre deux fonctions neurologiques distinctes.

La compétence émotionnelle
La compétence émotionnelle est une capacité acquise fondée sur l’intelligence émotionnelle et sans laquelle une performance professionnelle hors pair est impossible. Reprenons l’exemple de l’hôtesse de l’air. Elle a fait preuve d’une grande compétence émotionnelle. Au cœur de cette compétence, on trouve deux aptitudes, l’empathie – la capacité à déchiffrer les sentiments d’autrui – et un talent pour les rapports humains qui nous permet de gérer adroitement ces sentiments.
Notre intelligence émotionnelle, c’est notre capacité à apprendre les diverses aptitudes pratiques qui sont fondées sur ces cinq composantes : la conscience de soi, la motivation, la maîtrise de soi, l’empathie et la maîtrise des relations humaines.
Notre compétence émotionnelle révèle à quel point nous avons su traduire ce potentiel dans nos compétences sur le terrain. Par exemple, savoir servir ses clients est une compétence émotionnelle fondée sur l’empathie. De même la fiabilité est une compétence fondée sur la maîtrise de soi, la capacité de maîtriser impulsions et émotions. Aussi bien le service à la clientèle que la fiabilité sont des compétences qui peuvent générer des performances professionnelles remarquables.
Un haut degré d’intelligence émotionnelle ne garantit pas qu’une personne va acquérir les compétences émotionnelles nécessaires à son travail, mais indique que cette personne a un excellent potentiel pour les apprendre. Quelqu’un peut être extrêmement empathique, par exemple, sans avoir pour autant acquis les compétences fondées sur l’empathie qui garantissent au client un service de haut niveau ou encore l’aptitude à faire travailler ensemble une équipe disparate.
Prenons un exemple analogue dans la musique : une personne qui serait douée d’un timbre parfait, aurait pris des cours de chant et serait devenue un brillant ténor d’opéra. Sans leçons, pas de carrière de chanteur d’opéra, quel que soit le potentiel – un nouveau Pavarotti n’aura aucune chance de percer.
Les compétences émotionnelles se répartissent en plusieurs groupes, chacun illustrant une facette particulière de l’intelligence émotionnelle. Ces différentes facettes sont vitales pour un apprentissage fructueux des compétences nécessaires à la vie professionnelle. Ainsi ceux qui ne sont pas très sociables auront du mal à persuader ou à inspirer les autres, à conduire des équipes ou à imposer des changements. S’ils manquent de conscience de soi, ils seront incapables de discerner leurs propres faiblesses et manqueront de la confiance en soi qu’inspire la certitude de ses propres forces.
Le tableau no 1 expose la relation entre les cinq facettes de l’intelligence émotionnelle et les vingt-cinq compétences émotionnelles. Bien entendu, aucun de nous ne possède toutes ces compétences. Nous avons tous inévitablement nos forces et nos limites. Mais, comme nous le verrons, pour réaliser d’excellentes performances professionnelles, nous n’avons besoin que d’un nombre limité de compétences émotionnelles – environ six –, pourvu que ces compétences se répartissent entre les cinq zones de l’intelligence émotionnelle.
Ces capacités d’intelligence émotionnelle sont :
• indépendantes : chacune apporte une contribution unique à la dynamique de l’entreprise ;
• interdépendantes : chacune puise dans certaines autres avec lesquelles il existe de fortes interactions ;
• hiérarchisées : les capacités d’intelligence émotionnelle s’édifient les unes sur les autres. Ainsi la conscience de soi est cruciale pour la maîtrise de soi et l’empathie. La maîtrise de soi et la conscience de soi contribuent à la motivation. Et ces quatre facultés sont importantes pour une bonne sociabilité ;
• nécessaires mais pas suffisantes : une aptitude à l’intelligence émotionnelle ne garantit pas que les êtres développeront ou présenteront les compétences associées, comme la capacité à collaborer ou à diriger. Des facteurs comme l’atmosphère qui règne dans une entreprise, ou l’intérêt d’une personne pour son travail décideront du développement de cette compétence ;
• génériques : la liste générale est jusqu’à un certain point applicable à tous les travaux. Mais certains métiers requièrent des compétences émotionnelles spécifiques.
Cette liste propose une façon d’inventorier nos forces et d’indiquer des compétences que nous aimerions peut-être stimuler. La deuxième et la troisième partie du livre détaillent et analysent de manière plus approfondie chacune de ces compétences et montrent ce qui se produit quand elles s’exercent dans leur plénitude ou, au contraire, quand elles sont absentes. Les lecteurs pourront se reporter directement aux compétences qui les concernent le plus. Les chapitres se suivent certes selon un ordre défini (comme les compétences qu’ils décrivent) mais il n’est pas indispensable de les lire dans cet ordre.
TABLEAU 1
LA COMPÉTENCE ÉMOTIONNELLE
LA COMPÉTENCE PERSONNELLE
Ces compétences déterminent la façon dont nous nous comportons.
La conscience de soi
Connaître ses propres états intérieurs, ses préférences, ses ressources et ses intuitions (voir chapitre 4)
• La conscience de soi émotionnelle : savoir reconnaître ses émotions et leurs effets.
• Une autoévaluation précise : connaître ses forces et ses limites.
• La confiance en soi : être sûr de sa valeur et de ses capacités.

La maîtrise de soi
Savoir gérer ses états intérieurs, ses impulsions, ses ressources (voir chapitre 5).
• Le contrôle de soi : gérer les émotions et les impulsions.
• La fiabilité : se montrer honnête et intègre en toute circonstance.
• La conscience professionnelle : s’acquitter de son travail de manière responsable.
• L’adaptabilité : faire preuve de souplesse devant les changements.
• L’innovation : être à l’aise avec les approches, les idées, et les informations nouvelles.

La motivation
Les tendances émotionnelles qui nous aident à atteindre nos buts (voir chapitre 6).
• L’exigence de perfection : l’effort pour atteindre un niveau d’excellence, ou pour l’améliorer.
• L’engagement : savoir épouser les objectifs du groupe ou de l’entreprise.
• L’initiative : être prêt à saisir les opportunités.
• L’optimisme : poursuivre ses objectifs avec ténacité malgré obstacles et déconvenues.


LA COMPÉTENCE SOCIALE
Les compétence regroupées sous ce titre concernent notre façon de gérer nos relations aux autres.
L’empathie
La conscience des sentiments, des besoins et des soucis d’autrui (voir chapitre 7).
• La compréhension des autres : capter les sentiments et les points de vue des autres et éprouver un intérêt réel pour leurs soucis.
• La passion du service : anticiper, reconnaître et satisfaire les besoins des clients.
• L’enrichissement des autres : sentir les besoins et les carences des autres et stimuler leurs capacités.
• L’exploitation de la diversité : savoir concilier des sensibilités différentes pour mieux saisir les opportunités.
• Le sens politique : savoir déchiffrer les flux émotionnels sous-jacents d’un groupe et ses relations de pouvoir.

Les aptitudes sociales
Induire des réponses favorables chez les autres (voir chapitres 8 et 9).
• L’ascendant : savoir employer la tactique efficace pour persuader.
• La communication : envoyer des messages clairs et convaincants.
• La direction : inspirer et guider les groupes et les gens.
• Cristalliser les changements : savoir initier ou gérer des changements.
• Le sens de la médiation : savoir négocier et résoudre les conflits.
• Nouer des liens : savoir cultiver des relation utiles.
• Le sens de la collaboration et de la coopération : travailler avec les autres à des objectifs communs.
• Mobiliser une équipe : créer une synergie de groupe au service d’objectifs communs.





Ce que veut dire être le meilleur
Les mêmes compétences permettent d’exceller dans des métiers différents. Ainsi les délégués d’une grande compagnie d’assurances font preuve d’un contrôle de soi, d’une conscience professionnelle et d’une empathie remarquables dans leurs rapports à la clientèle. Pour des magasins de vente au détail, les compétences clés sont les mêmes, auxquelles il faut ajouter la passion du service. Les compétences dont quelqu’un a besoin pour réussir varient avec son ascension professionnelle. Dans les grandes entreprises les dirigeants doivent posséder un sens politique plus développé que les cadres de niveau intermédiaire Et certains postes requièrent des compétences spécifiques. Pour les meilleures infirmières, c’est le sens de l’humour, pour un banquier le respect de la confidentialité, pour un excellent directeur d’école, une aptitude à entretenir des rapports fructueux avec professeurs et parents d’élèves. Pour un bon inspecteur des impôts, savoir compter ne suffit pas, il doit aussi savoir mettre à l’aise le contribuable. Un policier chargé du maintien de l’ordre doit savoir limiter le recours à la force.
Les compétences clés varient d’une entreprise à l’autre. Chaque entreprise, chaque industrie possède son propre climat émotionnel et les qualités les plus adéquates pour un employé varient en conséquence.
Hormis ces caractéristiques spécifiques, la plupart des études montrent que dans beaucoup de métiers la recette de l’excellence fait la part belle aux compétences émotionnelles au détriment des aptitudes cognitives. Que les compétences clés des commerciaux les plus remarquables soient étroitement liées à leur in émotionnelle n’a rien de surprenant. Mais même parmi les métiers scientifiques et techniques, la pensée analytique vient en troisième position après la capacité à persuader et l’exigence de perfection. La virtuosité intellectuelle ne suffira pas à propulser un scientifique au sommet s’il ne possède pas un certain charisme, la capacité de persuader les autres, et la discipline intérieure qui seule permet d’atteindre des objectifs ambitieux. Un génie paresseux ou taciturne a peut-être toutes les réponses dans sa tête, mais elles ne lui serviront à rien si personne ne le sait ou ne s’en soucie !
Prenez les « cerveaux » par excellence que sont les ingénieurs consultants intégrés dans une entreprise. Les entreprises spécialisées en technologies de pointe gardent ces dépanneurs sous la main pour sauver les projets à la dérive. Ils sont tellement prisés que les rapports annuels les mentionnent juste après les dirigeants. Qu’est-ce qui rend ces gourous technologiques si spéciaux ?
« Ce qui fait la différence, ce n’est pas tant leur puissance intellectuelle – presque tout le monde dans ce genre de société est à peu près aussi intelligent, mais leur compétence émotionnelle, explique Suzanne Ennis, qui a travaillé pour l’une de ces sociétés, leur capacité à écouter, à s’imposer, à collaborer, à motiver les gens. »
Il est clair que beaucoup de gens parviennent au sommet malgré une absence évidente d’intelligence émotionnelle. Ce fait a longtemps été l’un des aspects de la vie des entreprises. Mais le travail devient de plus en plus complexe et suppose un niveau de collégialité toujours plus grand et les entreprises dont les employés collaborent harmonieusement ont une longueur d’avance.
L’organisation de l’avenir insiste déjà sur la flexibilité, le travail en équipe et un fort sens du service dû au client ; cette combinaison décisive de compétences émotionnelles est appelée à jouer un rôle essentiel.


1. Les tests universitaires sont incapables de prédire quels seront les meilleurs diplomates : Kenneth Clark a découvert que les résultats obtenus par les candidats aux concours des Affaires étrangères (États-Unis) ne recoupaient pas les notations de leur dossier administratif au cours de leur carrière.

2. Les dommages au cortex cérébral diminuent notre capacité de réflexion et de perception. Les dommages aux zones sub-corticales détruisent notre capacité à exprimer nos émotions. Ce sont les dommages dans les circuits centrés sur l’amygdale qui ont les effets les plus dévastateurs sur la capacité à exprimer des émotions. La rupture des connexions entre les couches superficielles du cerveau et ces centres émotionnels détruit les compétences émotionnelles qui supposent toutes une coordination étroite de la pensée et de l’affectivité.
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Vive les compétences douces !
Chez Lucent Technologies, les équipes qui gèrent les stocks de matières premières ne sont pas seulement techniquement compétentes – elles savent écouter et comprendre, et sont capables de souplesse et de travail en équipe. Elles doivent aussi pouvoir communiquer leur énergie aux autres, s’investir dans leur travail, et avoir confiance en ceux avec qui elles travaillent.
À l’université du Nebraska, l’expertise technique et les capacités d’analyse sont bien sûr précieuses, mais pas plus que les compétences émotionnelles : l’aisance dans les rapports humains, le sens de l’innovation, de la direction, du partenariat et du travail en commun.
Dans la grande firme pétrochimique Amoco, l’expertise technique et la pensée analytique font partie des qualités des bons ingénieurs. Mais la confiance en soi, la souplesse, le goût de la perfection, l’exigence du service, l’ascendant, le sens du travail en équipe et de la coopération sont tout aussi importants.
Ces profils de compétence, tirés de centaines d’interviews, résument la réalité. En me penchant sur ces interviews, je me suis rendu compte qu’une question n’avait jamais été posée : quelle est exactement l’importance respective de la compétence émotionnelle, des aptitudes techniques et de l’intellect dans la réussite professionnelle ?
La part de l’excellence
J’ai eu la possibilité d’examiner des profils de compétence pour 181 postes différents dans 121 entreprises et institutions à travers le monde entier, qui emploient des millions de salariés. Ces profils montrent ce que les dirigeants de chacune de ces entreprises considèrent comme la condition préalable de l’excellence pour un emploi donné.
Mon analyse est simple : j’ai comparé les compétences purement cognitives ou techniques aux compétences d’ordre émotionnel. Ainsi quinze compétences clés sont énumérées par Amoco pour les responsables de projets en technologies de l’information. Parmi celles-ci, quatre sont purement cognitives ou techniques alors que les autres relèvent de la catégorie de l’intelligence émotionnelle, et un rapide calcul permet d’affirmer que 73 % des capacités identifiées par Amoco comme essentielles au travail considéré sont des compétences émotionnelles.
Quand j’ai appliqué cette méthode à mes 181 profils de compétence, j’ai découvert que les deux tiers des compétences requises étaient des compétences émotionnelles. La compétence émotionnelle compte donc deux fois plus que le QI et l’expertise technique. Cette conclusion se vérifie dans toutes les catégories de postes et tous les types d’entreprises.
Pour m’assurer que mes découvertes étaient statistiquement inattaquables j’ai demandé au cabinet Hay-McBer d’effectuer une étude indépendante sur ce sujet (voir l’appendice 2 pour plus de détails). Leurs chercheurs ont réanalysé les données brutes provenant de plus de quarante sociétés différentes pour mesurer la différence de compétence existant entre un employé moyen et un collaborateur d’exception – une manière légèrement différente de répondre à ma question.
L’analyse du cabinet Hay-McBer est fondée sur les meilleures données disponibles, les résultats d’interviews approfondies, de tests systématiques et d’évaluation de centaines de salariés. Encore une fois les compétences émotionnelles sont apparues comme contribuant deux fois plus à l’excellence que l’intellect pur et l’expertise professionnelle.

Une direction beaucoup plus efficace
La compétence émotionnelle est particulièrement importante quand il s’agit d’obtenir des autres qu’ils travaillent plus efficacement. Les carences des dirigeants d’entreprise dans les rapports humains pénalisent les performances de l’ensemble des employés. Elles font perdre du temps, provoquent du ressentiment, et affectent la motivation et l’engagement des salariés. Ceux-ci développent une hostilité plus ou moins larvée qui prend souvent la forme de l’apathie. Les forces et les faiblesses en compétence émotionnelle d’un dirigeant se soldent pour l’entreprise par une optimisation ou au contraire un fléchissement des capacités de ses employés.
J’ai rencontré le dirigeant d’une société qui conseille des entreprises spécialisées dans les nouvelles technologies. Il supervise deux cents chercheurs disséminés dans le monde entier. Ceux-ci doivent rencontrer les experts qui ont développé de nouvelles idées de produits et décider si ce concept doit être lancé sur le marché ; épauler, le cas échéant, des responsables de produits dont la part de marché tend à baisser et guider des chercheurs qui tournent en rond et ont besoin d’être remis sur la bonne voie.
« Les émotions jouent un rôle crucial dans ce genre de réunions, m’explique ce dirigeant. Vous devez rester pondéré, désamorcer les tensions, garder votre sang-froid. Les gens qui ont un problème avec un produit qu’ils ont développé et veulent lancer sur le marché sont sujets à de violentes sautes d’humeur. C’est à vous de savoir soutenir votre point de vue et de nouer un rapport tel qu’ils vous feront confiance et vous respecteront.
« La plupart de nos collaborateurs sont bardés de diplômes ; ils connaissent toutes les méthodes d’analyse, remarque-t-il. Mais quand les gens viennent les voir avec leurs angoisses et leurs problèmes, ils doivent être capables d’épouser leurs soucis tout en prenant du recul.
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