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Préface

Y
A en croire les publications sur les leaders, ceux-ci

seraient des étres exceptionnels, bénéficiant d’un
charme naturel et d’un fort impact leur permettant
d’enthousiasmer et d’influencer les autres avec
aisance. En majorité dirigeants et créateurs
d’entreprise, ils bousculent les routines et créent de
nouveaux mondes. Certains de ces leaders reconnus
publient eux-mémes leur propre histoire, truffée
d’épreuves surmontées et d’actes de bravoure. Ces
panégyriques entretiennent 1’idée que le leadership
est réservé a une élite, baignée des le plus jeune age
dans une potion magique. Mais ne jetons pas le bébé
avec ’eau du bain, I’observation de ces leaders
permet de dégager des constantes : ils sont proactifs,
convaincants, entrepreneurs, agiles, s’engagent dans
des grandes causes et considerent le profit comme
un résultat et non comme un but en soi.

Les trois auteurs de cette boite a outils s’attellent a
démocratiser le leadership et a le rendre possible a
tous. S’appuyant sur les constantes du leadership, ils
en tirent des méthodes et outils appropriables par les
managers opérationnels, chefs de projet et toute
personne ayant a coopérer avec d’autres au sein
d’une organisation. Ils pensent, et je suis d’accord
avec eux, que le leadership peut s’apprendre.



Alors qu’il est usuel d’opposer management et
leadership, en valorisant ce dernier sur le premier,
les auteurs insistent sur la complémentarité entre ces
deux rdles. Il convient en effet, pour réaliser
collectivement des projets ambitieux, de partager
une vision d’avenir, de déclencher le « bon vouloir »
des autres tout en assurant un suivi opérationnel et
en faisant preuve de rigueur de gestion. De surcroft,
le temps ou nous coopérions exclusivement avec
ceux qui partageaient la méme expertise et des
conceptions du travail et du temps identiques est
révolu. Le leadership s’exerce dans des contextes
professionnels ou chacun travaille le plus souvent a
distance, en mode asynchrone et multiculturel. Le
leadership n’est plus le seul apanage des managers
hiérarchiques, il concerne aussi les activités
transversales. Les compétences de leadership
s’exercent le plus souvent dans les relations
humaines, et s’étendent aussi aux mails, intranet,
bases de données relationnelles intégrés dans le
management Web 2.0.

Cette nouvelle donne oblige celles et ceux qui
souhaitent développer leur leadership a étre en veille
permanente sur les évolutions rapides de
I’environnement. Il s’agit ici, non pas seulement de
s’adapter, mais surtout de contribuer a la création du
futur. Les auteurs sont manifestement au cceur de
ces enjeux puisqu’ils décrivent des méthodes et
outils pour étre le leader de soi-méme, étre en phase
avec son environnement, et mener des projets
ambitieux avec les autres. Vous trouverez des



techniques pour asseoir votre self-estime, pour
transformer les contraintes en données a traiter,
assurer votre résilience et faire preuve d’un impact
personnel aupres des autres.

Les auteurs bousculent aussi la conception
traditionnelle du leadership : le leader va de 1’avant
et les autres suivent. Cette représentation est
aujourd’hui contre-performante dans un monde de
concurrence exacerbée ou il faut faire plus et mieux
avec moins et ou I’innovation est I’un des facteurs
clés de succes. Les « suiveurs » sont au mieux
conformes, au pire, passifs, mais ne prennent pas les
initiatives et les responsabilités contribuant a la
compétitivité et a la performance. De nombreuses
entreprises, ayant « pignon sur rue » sont en déclin,
faute  d’entrepreneurs internes et d’agilité
managériale. La question centrale n’est donc plus :
« Comment étre soi-méme un leader ? » mais
« Comment étre un leader capable de produire des
leaders avec soi ? »

Jean-Louis MULLER
Directeur associé Cegos



Avant-propos

Le théeme du leadership s’est considérablement

développé ces derniéres années. De plus en plus de
personnes souhaitent développer leur leadership et
de plus en plus de dirigeants et de managers ont la
volonté de faire de leurs collaborateurs des leaders.
Pourquoi cet engouement ? Les raisons sont
multiples : besoin de donner du sens face a la
complexité et aux incertitudes des périodes de
crises, fonctionnement transversal des organisations,
modification du rapport a Dautorité chez les
nouvelles générations. Chaque groupe d’individus
va se « choisir un leader » en fonction de sa capacité
a assumer ce role.

A partir du moment ot vous étes en situation de
responsabilité vis-a-vis d’un collectif dans votre
organisation, vous étes en situation de leadership.
En effet, celui-ci ne se limite pas aux leaders
officiels désignés par 1’organisation.

Au-dela des aptitudes de chacun, le postulat de cet
ouvrage est que chacun d’entre nous peut
développer son leadership a partir de trois
dimensions essentielles :

Le leadership de soi : le leadership commence par
le leadership de soi pour pouvoir ensuite exercer son
influence sur les autres. Le leader développe la



conscience de soi et la confiance en lui-méme qui
lui permettent de rester authentique, lucide et
affirmé quelles que soient les difficultés qu’il
rencontre.

Le leadership des autres : I’existence d’un leader
induit la notion de « suiveurs » qui acceptent d’étre
influencés par lui. Il n’y a de leader qu’a partir du
moment ol un environnement et un corps social
donnent le statut de leader a un individu. Le
leadership ne se décrete pas, il est décidé par les
autres : il répond aux besoins d’une population
donnée a un moment donné.

Le leadership de son environnement : le leader
sait percevoir, analyser et ressentir les signaux forts
qui lui viennent de son environnement actuel et il
sait traduire en vision mobilisatrice les signaux
faibles « porteurs d’avenir ».

Le leadership se définit donc comme une capacité

a:

* Exercer le leadership de soi : donner I’exemple ;

 Définir une vision : montrer la voie ;

» Savoir la faire partager ;

« Fédérer ses interlocuteurs autour de cette vision :
gagner le soutien des autres, encourager la
collaboration ;

» Faire adhérer son équipe a la vision ;

* Accompagner les transformations : rechercher les
opportunités, expérimenter et prendre des
risques ;

* Mettre en pouvoir ses interlocuteurs : leur



permettre d’agir, les soutenir ;
* Encourager et valoriser reconnaitre les
contributions individuelles, féter les succes.

Ces huit compétences font 1’objet des huit dossiers
de ce livre dans lesquels seront développés a la fois
les postures, les outils et les méthodes
correspondants.

1.Ddvalopper son
lnadership personnoel

2. Délinir savision J

S'instalier dans son réle

Dédveloppor b consclonce
de sal

+ Etre leader dutemps
Etre proactit

8. Valoriser ot
encourager

« Aborder [arefation dans
une intention positive

* Mabiliser les énergies

* Encourager avec be fead-
back

7. Mettre on pouvolr J b

Diétinir sa vision

* Traduire sa vision

&n actlons

&, Accompagnier les
transformations J

3. Partager et
commuhiquer sa vision
-
* Préparer sa communication

* Développer sonimpact &
roral

4. Faire adhdror
Azavision

S'adapter i ses
interlocuteurs
= Intluencer

= Coopérer

5. Fédérer I'
autour de u‘:m J

* Développer les potentiels
* Gérer les conflits

* Porter une autre regard

sur les situations

* Accompagner &

changement

* Développer |2 maturité de
l'équipe

Tenir comptede la culture
amblante
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DEVELOPPER
1 SON LEADERSHIF
PERSONNEL

DOSSIER

« Un leadership puissant commence par la conscience de soi : savoir
qui vous étes et quelles sont vos valeurs. La communication,
Pauthenticité et la capacité a écouter sans étre défensif sont des
aptitudes décisives. Ce leadership n’a rien a voir avec des
connaissances en matiére de budget ou de planification stratégique, il a
tout a voir avec I’intelligence émotionnelle. »

Peter Drucker

Le leadership releve de deux types de

compétences : des savoir-faire spécifiques et du
savoir étre. En effet, pour assurer le leadership
des autres, il est nécessaire d’assurer d’abord le
leadership de soi : le meilleur outil du leader,
c’est le leader lui-méme.

S’installer dans son role de leader

Cela suppose tout d’abord de clarifier son réle et de
le distinguer du role de manager. En effet, on peut
étre leader sans étre manager et inversement. Etre
leader, c’est étre capable de donner un cap, de
fédérer, de mobiliser et d’influencer ses
interlocuteurs  pour qu’ils orientent leurs
comportements dans le sens de la vision définie. Le



leadership apporte une réponse aux besoins de
I’organisation et des hommes qui la composent a un
moment donné. A ce titre, adapter son mode de
leadership au stade d’évolution de 1’organisation est
essentiel. Enfin, la 1égitimité du leader ne se décrete
pas. Elle est reconnue ou pas par les autres parce
que la personne sait ou ne sait pas mettre en ceuvre
les qualités intrinseques qui caractérisent le
leadership.

Développer la confiance en soi

La confiance en soi est indispensable pour inspirer
confiance a ses interlocuteurs. C’est grace a elle que
le leader peut étre authentique et affirmé. Pour
conserver sa lucidité, il a besoin de bien se
connaitre : étre capable, seul ou avec
I’accompagnement d’un coach, d’identifier ses
comportements contre productifs et de se donner les
permissions correspondantes, de gérer ses émotions
pour préserver son équilibre émotionnel. La
confiance en soi détermine 1’aptitude a se motiver, a
persévérer dans 1’adversité, a maitriser ses pulsions
et atteindre la satisfaction de ses désirs.

Etre leader de son temps

Dans le contexte actuel de forte instabilité, de
sollicitations multiples, il convient de changer sa
représentation du temps et d’adopter une nouvelle
posture : assurer le leadership personnel de son
temps pour faire, au quotidien, des choix au
cohérents avec ses priorités essentielles. Cela n’est



possible que si le leader a défini une « méta
priorité » qui englobe les différents domaines de sa
vie, qui traduit sa vision du monde, ses valeurs et
constitue une projection de lui-méme dans 1’avenir.

S’affirmer en tant que leader

Le leadership suppose d’oser s’affirmer en étant
proactif dans la relation avec ses managers, en ayant
suffisamment de courage, d’assurance et de
confiance en soi pour oser dire « non » a des
demandes. C’est également faire  preuve
d’affirmation et de leadership que de savoir recevoir
une critique ou une remarque négative de la part de
la hiérarchie, d’un client, d’un collaborateur ou bien
d’un collegue.

S'installer Développer
dans son rdle la confiance en soi

Saffirmer Etre leader
en tant que leader de son temps

LES OUTILS

1 Les 4 cercles du leadership






Les 4 cercles
du leadership

COMPRENDRE SON ROLE
ET SA VALEUR AJOUTEE
DE LEADER, SE POSITIONNER

Donner le cap Influencer

Communiquer Rassembler

Source Cegos




En résume

Si la différence entre un leader et un grand leader
reléve souvent du savoir-étre, 1’outil les 4 cercles ,
développé par Alain Duluc (Cegos), permet
d’objectiver quelques compétences discriminantes
(savoir-faire) sous forme de 4 fonctions.

Le leader est porteur d’une vision (donner le cap),
influence son entourage dans le sens souhaité (voir
outil 10), communique efficacement aupreés
d’interlocuteurs mobilisés, puis les rassemble en
obtenant les comportements attendus. Il fait le lien
entre la vision et les actions concrétes a engager
pour atteindre le cap.

Insight

The difference between a leader and a great leader
is all about “having intrapersonal skills. The *
four circles ” tool, developed by Alain Duluc
(Cegos), makes it possible to objectivize some
basic skills (know-how) into 4 functions.

The leader is capable of upholding a vision (the
core direction), he or she influences people
accordingly (see tool 10), communicates
effectively to a mobilized/dedicated audience and
then, brings people together and gets them to
change behavior as expected. The leader ties
together the vision he or she holds and the




concrete actions he or she carries to reach the
goal/target.

Pourquoi ’utiliser ?

Objectif
Faciliter 1’auto-positionnement du leader dans sa
zone de leadership.

Contexte

Les 4 cercles sont utiles lorsque le leadership est
mis en lumiere dans les projets de changement ou de
transformation ou les compétences de leadership
sont particulierement nécessaires.

Comment ’utiliser ?

Etapes
» Identifier dans quel cercle ou intersection se
trouve le meneur ou chef de file.

* Comprendre les effets de synergie aux
intersections du modele (voir cas concret).

Méthodologie et conseils
* 1“cercle : Donner le cap

Fonction : le leader fixe le cap, assure la cohérence
entre les enjeux et 1’action. Il montre aux personnes
le chemin pour y parvenir. Il affirme la vision
élaborée (voir outils 17, 18 et 19), I’ambition et la



stratégie qu’il fait appliquer.

Comportements : Capacité a imaginer, créer la
vision et innover. Compétence pour déployer et
accompagner la traduction opérationnelle de la
vision a la fois dans 1’espace et dans le temps.

* 2¢ cercle : Influencer

Fonction : c’est le processus par lequel le leader
parvient a faire adopter son point de vue a un autre
acteur. Se joue ici I’aptitude a mettre en mouvement
ou mobiliser.

Comportements : le leader fait obtenir une
modification des comportements voire des attitudes,
croyances et opinions de ses interlocuteurs. A cette
fin, sa confiance en lui (voir outil 5) et sa crédibilité
constituent des moteurs puissants de la performance.

* 3¢ cercle : Rassembler

Fonction : capacité a penser réseau, a faire
collaborer, a fabriquer de la cohésion pour réaliser
les missions en donnant du sens a I’action autour
d’objectifs clairs et partagés. Il s’agit de susciter de
la coopération au-dela de 1’équipe dirigée, compte
tenu des enjeux transversaux en entreprise.
Comportements : capacité a étre transversal tout en
créant de I’émulation. Le leader se pose la question
du « avec qui ? » avant celle du « quoi ? ». Il crée un
contexte ou les acteurs ont envie de contribuer et de
coopérer a plusieurs parce que chacun y trouve son
intérét ou du plaisir. Ainsi, il rend les acteurs
davantage proactifs et capables de coopérer.



* 4° cercle : Communiquer

Fonction : elle consiste a susciter I’ouverture (a soi
et aux autres) et a créer 1I’émotion qui mobilise. Il
s’agit aussi de communiquer de maniere objectivée
sur le sens d’une action et a dire le plaisir a « gagner
et réussir ensemble ».

Comportements : maitrise de la communication au
travers d’outils (par exemple, voir outils 14 et 28).
Confiance et assertivité sont des compétences
interpersonnelles clés pour créer des relations de
confiance entre les acteurs.

« On se passe de tout sauf de
comprendre. » Virgile

Avantages

m Prendre conscience de sa
valeur ajoutée de leader par
rapport a des fonctions
managériales plus
classiques.

Précautions a prendre

m Ftre concret.

| Bien  regarder les
intersections du modeéle.

m Susciter les feedbacks de ses
équipes : cet outil ne fait



sens que sur la base du
dialogue créé avec les
interlocuteurs de la zone de
leadership.

Comment étre plus efficace ?

1" cercle : Pour donner le cap,
enrichir mutuellement
son management et son leadership

Alors que le leader est « celui que I’on suit », le
manager a souvent une image d’expertise, de
maitrise technique de son champ d’action.

Si I’enjeu du management est précisément de réussir
une bascule identitaire et un lacher prise depuis le
role d’expert (sur le quoi ?) vers une posture de
régulateur centrée sur le processus (le comment ?),
il est légitime de vouloir comprendre en quoi on
peut étre manager sans étre leader et inversement.
Aussi est-il utile de distinguer leurs caractéristiques
respectives.

* Le manager :
— est focalisé sur la gestion de
processus : relations entre les
méthodes, les métiers, les
personnes, les interfaces ;
— a le pouvoir hiérarchique sur
une équipe et est centré sur



1’objectif de sa mission : planifier,
organiser, controler, assumer les
résultats ;
— sait quoi et comment faire faire ;
— sait atteindre les buts ;
— est entraineur, facilitateur ;
— accompagne les changements.

* Le leader :

— est passionné, focalisé sur le
sens c’est-a-dire sur la vision
stratégique ;

— sait définir les finalités, les buts,
les priorités ;

— a un role d’influence qu’il tient
de son expérience et de son
comportement ;

— relie sa fonction a la stratégie
d’entreprise ;

— integre une  dimension
d’ouverture vers 1’environnement
interne et externe ;

— sait pourquoi et pour quoi faire
et faire faire (stratégie et sens) ;

— est accoucheur de sens pour
I’entreprise et pour chacun des
collaborateurs ;



— pilote les transformations.

2¢ cercle : Pour mieux influencer,
distinguer influence

et manipulation dans

son leadership

En management, des métaphores autour de
I’influence telles que « science du ménage » ou « art
de la main » font recette. En situation de leadership,
I’influence est une compétence professionnelle-clé.
Il est important d’opérer une distinction claire entre
influence et manipulation.

* Dans ’influence :
— Les objectifs sont clairs et
explicités.
— L’intention vis-a-vis de 1’autre
est positive.
— Le leader s’appuie sur des
principes et des valeurs.

— L’interlocuteur dirigé est
conscient de I’influence exercée
par le leader.

* Dans la manipulation :
— Les objectifs sont flous, non
annoncés ou délibérément faux.
— L’un cherche a I’emporter au



détriment de I’autre.
— La fin justifie les moyens.

— L’autre ne se rend pas compte
de la manipulation.

3¢ et 4° cercle : Pour mieux
communiquer et rassembler,
accompagner un changement,
piloter une transformation

Le manager accompagne les changements, le leader
pilote les transformations. Les 4 critéres d’un projet
de transformation dans sa différence de nature et de
degré avec un projet de changement sont :

— Incertitude sur le résultat.

— Innovation permanente.

— Couches identitaires profondes.

— Changement complet de paradigme.

Exemple : de « la Terre au Centre de
I’Univers » a « La Terre dans 1’Univers ».
CAS : Intégration
des compétences du leadership
au management



Manager Leader

+ Comme 1| faut = Ce quiil faut

« Gere Veaistant « Remel en cause l'existant
« Court of mayen terme = Long lerme

+ Agit salon un plan = Anil selon fa vision

» Consensus = Inmowe

s La structure * Les personnes

* Pilote et suil + Falt conliance

+ Rationnel = Infuitif

= Insplre k¢ mouvement
* Décide

+ Passionné

= Donng 'exeémple

Contexte

Les managers opérationnels d’un des leaders
mondiaux des services RH sont impliqués dans un
parcours de développement de leur leadership.
Plusieurs ateliers ont permis de faire émerger les
nouvelles compétences a développer et les actions a
engager rapidement.

Intervention

Le travail sur les quatre cercles a permis de
récapituler les distinctions opérées dans le
fonctionnement entre manager et leader sous forme
d’action simplifiée (voir tableau). Chacun des
managers a pu se positionner dans ses pratiques
actuelles et ses objectifs de développement. De plus
en plus d’organisations demandent a leur top
management comme a leur middle management
d’agréger les qualités des leaders : ainsi les



managers ont assimilé I’importance d’étre dans le
« et » plutot que dans le « ou ».

Résultat

Ces managers ont pris conscience des nouvelles
fonctions a exercer en lien avec le role de leader
attendu :

Accepter de remettre en cause leurs pratiques de
management.

Agir selon la vision groupe : entrainer et porter les
décisions difficiles si besoin.

Exemplarité : déployer du courage managérial dans
leurs attitudes et comportements.

Restaurer le pacte de confiance dans 1’organisation.
u



Les 5 étapes
du développement
du leadership
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En résume

Les 5 étapes du développement du leadership ,
inspirées par les travaux de Brian P. Hall et de
Myriam Le Saget, permettent de comprendre
qu’une orgfanisation ou une entité est un
organisme vivant qui nait, se développe, connait et
surmonte des crises de croissance. Le passage
d’une phase a une autre correspond a la résolution
de la crise liée aux excés de la phase précédente. A
chaque stade de cette évolution correspond un
mode de leadership adapté.

Cet outil, qui décrit les caractéristiques des
différents types de leaders, invite a se questionner
sur ses préférences, ses talents et 1’adéquation
entre son mode de leadership et le stade
d’évolution de I’organisation dans laquelle il
s’exerce.

Insight

The 5 phases of leadership development, inspired
by the works of Brian P.Hall and Myriam Le
Saget, a company or entity is perceived as a living
organism, which is born and develops,
experiencing and overcoming growth crises.
Transition from one phase to another corresponds
to the resolution of the crisis related to the




excesses of the previous phase. There is an
adapted method of leadership at each stage of
development.

This tool, which describes the characteristics of
different types of leaders, induces questioning
one’s preferences, talents, and the adequacy of
one’s leadership method with regards to the state
of evolution of the organization to which it is
applied.

Pourquoi ’utiliser ?

Objectif
Décoder son contexte professionnel et identifier les
besoins de leadership correspondants.

Contexte

Assurer le leadership de son environnement suppose
de comprendre les évolutions de son organisation et
les besoins correspondants.

Comment ’utiliser ?

Etapes
* Identifier le stade de maturité de son contexte.

 Adapter son mode de leadership au degré de
maturité de 1’organisation.

Méthodologie et conseils

* La phase de création : une forte réactivité est




nécessaire pour satisfaire la demande des
clients. Toutes les énergies sont mobilisées
dans I’action.

Type de leadership : un « chef de tribu » qui
mobilise les énergies vers 1’action et le résultat
immeédiat.

La crise : les personnes ressentent un manque de
direction et de sens. Elles vivent mal la surcharge de
travail liée a 1’accroissement d’activité. La qualité
du service rendu au client se dégrade.

+ La phase d’organisation : un mode de
fonctionnement plus formalisé est mis en place.

Type de leadership : un « ingénieur » qui met en
place un cadre de travail, des procédures.

La crise : I’exces de centralisation est mal vécu par
les personnes et le manque d’autonomie ne leur
permet pas de répondre de manieére satisfaisante aux
demandes des clients.

« La phase de décentralisation : un
fonctionnement en centres de  profits
autonomes. il s’accompagne d’une
décentralisation de la prise de décision au plus
pres des clients.

Type de leadership : un « manager » qui délégue des
responsabilités et laisse de 1’autonomie aux
personnes pour atteindre les objectifs de son entité.

La crise : le manque de synergie entre les entités se
traduit par une déperdition de I’information,
I’existence de baronnies voire une compétition



interne exacerbée. L’organisation donne une image
incohérente a 1’extérieur.

» La phase de coordination : la mise en place
de systemes de suivi et de controle et la
recentralisation d’une partie du pouvoir de
décision.
Type de leadership : un « ingénieur » qui met en
place des systemes d’information homogenes et
coordonnés, standardise les procédures, harmonise
les pratiques et renforce les systéemes de gestion.
La crise : les personnes se sentent submergées par
les taches administratives et vivent mal le regain de
directivité. Le client peut disparaitre de la scéne.

» La phase de coopération : une coordination
sans lourdeur. Les personnes adherent a des
valeurs communes et s’autorégulent pour
atteindre une méme finalité.

Type de leadership : un « leader » qui fédére autour
d’une vision commune et met en pouvoir les
personnes pour qu’elles agissent en cohérence avec
les orientations définies. m

« Le grand art, c’est de changer pendant la
bataille. Malheur au général qui arrive au
combat avec un systéme. » Napoléon

Avantages

B Le leader peut situer les
stades  d’évolution  des



différentes entités et
identifier ~ les  besoins
prioritaires auxquels il doit
répondre.

m ] anticipe les crises qui vont
permettre le passage a une
prochaine étape.

Précautions a prendre

m Les différentes entités d’une
organisation peuvent se
situier a des stades de
maturité différents.

B Doser les 5 formes de
leadership en fonction des
différents contextes.



Réussir ses premiers
pas

REUSSIR SES PREMIERS
PAS EN TANT QUE LEADER :
LA BASE DU TRIANGLE
VERTUEUX

Inspire une vision partagée,
favorise la projection dans
Tavenir
N

N\
N
N
N

Fédére les individus antre Donne la possibilité de |"actic
eux, favorise les relations el favorise la motivation

En résumeé

Réussir ses premiers pas dans « I’ici et



maintenant » est déterminant dans 1’affirmation de
son leadership.

Dans cette perspective, 1’outil triangle vertueux
prend en compte les bases du triangle : la liaison
(relation a soi, a I’environnement, aux autres) et
I’action ici développée sous forme des « 333 » (3
premiers jours, 3 premieéres semaines, 3 premiers
mois). La liaison fédeére les individus entre eux et
favorise les relations. L’action donne la possibilité
d’agir et favorise la motivation.

Cette base est au service de la vision décrite par
ailleurs (voir outils 17, 18 et 19).

Insight

Particular care in one’s first steps in the “here
and now” is essential for asserting one’s
leadership.

In this perspective, the Virtuous Triangle is a tool
which takes into account the bases of a triangle :
Binding (relation to self, to the environment and to
others) and Action on the other, treated here in a
“333” form (3 first days, 3 first weeks, 3 first
months). Binding brings people together and
fosters relationships. Action gives room to operate
and encourages motivation.

These bases serve Vision defined hereafter (see
tools 17, 18 and 19).




Pourquoi ’utiliser ?

Objectifs

Réussir son intégration en tant que leader.

Contexte

Toute situation dans laquelle le leader est amené a
assumer son leadership dans un contexte et avec des
interlocuteurs nouveaux.

Comment ’utiliser ?

Etapes
 Construire 1’action.
« Etablir la liaison.

Méthodologie et conseils

L’action : il s’agit de définir les actions prioritaires,
a engager rapidement dans : les 3 premiéres heures ;
les 3 premiers jours ; les 3 premiéres semaines.

La liaison : elle se décline en 3 étapes :

« Etape 1 - L’inclusion : rencontrer et écouter
les équipes sans préjugés afin de créer un climat
de confiance et d’impliquer tous les acteurs
(voir outil 34).

Dans cette phase, 10 critéres sont a valider :

— Flexibilité : les interlocuteurs se sentent-ils
libres d’innover ?

— Responsabilité : comprennent-ils le sens et



les finalités de 1’action et se sentent-ils
impliqués ?

— Valeurs personnelles : le leader est-il garant
de la construction puis du respect de valeurs
managériales partagées ?

— Récompenses et reconnaissance : est-ce que
la reconnaissance est adaptée et juste ? Le
sytéeme d’évaluation est-il cohérent avec les
valeurs managériales ?

— Clarté du contenu des missions : les
missions sont-elles suffisamment claires ?

— Vision et maitrise de soi : le leader est-il
conscient de lui-méme, des autres ?

— Réalisme : le projet est-il atteignable et
adapté au contexte ?

— Vitalité et vigueur de son enthousiasme :
est-ce que le leader suscite 1’adhésion et
I’enthousiasme ?

— Imagination, inventivité : les conditions
favorisent-elles 1’ouverture ?

—  Aptitudes  sociales : sont-elles
développées pour favoriser les 6 options
stratégiques (voir outil 34) ?

« Etape 2 - L’influence : elle se traduit par :

— Une influence sur le contexte :
le leader modifie I’équilibre :

— spatial : un autre espace de
travail ;

— temporel : rythmes



professionnels et biologiques
nouveaux ;
— comportemental : des codes
nouveaux en  matiere  de
comportements ;
— relationnel : des personnes
nouvelles.
* Des régles du jeu : mettre en
place des regles du jeu partagées,
clarifier les roles de chacun.
* Dans la relation : favoriser la
coopération avec la méthode des
3A en vérifiant :
» Adhésion des acteurs aux enjeux
et au projet.
» Appréhension commune du
résultat a atteindre.
* Accord sur les engagements
mutuels pour atteindre 1’objectif.
« Etape 3 - Partage et ouverture : créer des
instances pour partager l’information et les
expériences de chacun afin de favoriser des
synergies.
« L’idée du lendemain ne console
d’aujourd’hui que ceux qui n’ont pas
d’aujourd’hui. » Edmond Jaloux



Avantages

m Disposer d’une démarche
pour réussir sa prise de
leadership.

Précautions a prendre

®m Ne pas oublier que Ila
premiere impression est
déterminante.

m S’imposer avec flexibilité
mais tres vite donner le
«la ».

Comment étre plus efficace ?

La vision, la liaison et I’action sont parfois appelées
« méta-compétences » car chacune d’entre elles
regroupe plusieurs autres compétences dont la
somme dépasse les parties. Par exemple, pour la
méta-compétence liaison, assurer 1’inclusion, le
partage et 1’ouverture des personnes dirigées
enrichit la relation entre elles.

L’outil « triangle vertueux » est donc parfois appelé
« triangle des méta-compétences » du leadership.
Approfondir, c’est faire le lien entre ces 3 méta-
compétences et :

« le contexte actuel de nombreuses
organisations ;
* les questions clés visant a renforcer le



potentiel d’action du leader et de son équipe.

Action (motivation) et liaison

(relation)

Certaines tendances lourdes du leadership émergent
dans de grandes organisations quant a la
mobilisation des deux méta-compétences de base du
triangle vertueux (liaison, action) :

» Optimisation du rapport « moyens mis en
ceuvre/efficience » : « faire plus et mieux avec
moins » (action).

* Une demande de sens de la part des
collaborateurs pour qui 1’autorité ne va plus de
soi. Emergence du leadership ou management
du « bon vouloir » (liaison).

* Des changements et des transitions de plus en
plus fréquents pour devancer les évolutions de
I’environnement et des attentes des usagers et
clients (action et liaison).

* Des compétences a adapter en permanence
avec des managers qui adoptent, pour une part
de leur fonction, une posture de leader coach
(action).

* Une plus grande transversalité, les problemes
ne pouvant plus étre traités en « tranches de
saucisson ». Le mode leadership projet (action)
ou pilote de réseau (pas de structure projet
formelle) prend de plus en plus d’importance.

* L’irruption des outils et des processus
informatiques ainsi que le management Web



2.0 (liaison).
Vision
Concernant la méta-compétence vision, Jim Collins
dans son ouvrage From Good to Great (De la
performance a 1’excellence) a mis en lumiére ce
qu’il a nommé les caractéristiques

comportementales relationnelles des leaders de
niveau 5.

Ceux-ci se sont démarqués par une vision comme
par des réussites exceptionnelles a la téte de grandes
organisations américaines particuliérement
performantes. Ils se sont montrés a la fois
volontaires sur le plan professionnel et humbles sur
le plan personnel, avec une différence de degré (plus
que de nature) avec des managers compétents ou des
dirigeants efficaces.

Dans le cas présenté ici, nous proposons ci-dessous
une check-list de questions qui sont autant de
reperes pour 1’action liée a ce niveau de leadership.

CAS : Incarner les 3 méta-
compétences dans son leadership
quotidien



Les questions professionnelles

+ Les résullals générés sont-is extraordinaines?
+ Est-ce gue je montre une résolution sans fallle
& laire ce qui doil Etre fail pour produire les
mellleurs résultats a long terme, quelies

soient les difficultés ?

que

Est-ce que |e pose les principes de 'édification
d'une entreprise & lexcellence durable on
refusant deé me contenter de peu?

-

Estrce que |e regarde dans le mirolr et non
par la fendtre pour trouver le responsable des
échecs, ne blamant jamals les autres ou des
facteurs externes de malchance 7

Les questions davantage personnglles

Est-ce gue je manire une viritable modestis,
dyitant toute adulation publique?

Est-ce que j'agls avec délermination, calme et
modestie 7 Suis-Je¢ davantage motive par des
principes que par mon charisme ?

Est-ce que je canalise man ambition pour
I'entreprise et non pour mol-miéme 7 Est-co que
j® place des successeurs en vue de la réussite
future de l'entreprise ?

Est-ce que je regarde par la fendtre et non
dans Je miralr pour attribuer le mérite de fa
reussite de l'entreprise & d'autres que moi; o

des lacteurs externes ou 4 la chance ?

Contexte

Confronté a une baisse d’activité, un grand groupe
entame une démarche de modernisation sous la
houlette d’un nouveau dirigeant. Il définit des
ambitions claires :

* Devenir un leader européen des services de
proximité.

» Construire demain avec les employés et
responsables d’aujourd’hui.

 Atteindre la performance économique des
meilleurs du secteur.

Pour accompagner ces ambitions, il lance une
démarche « leadership » pour développer de
meilleures pratiques managériales.

Intervention et résultats



L’utilisation du triangle vertueux et du tableau des
questions de Collins a permis d’identifier
3 nouvelles valeurs ajoutées attendues.

Vision :

* donner des perspectives ambitieuses et orienter
vers les finalités de 1’entreprise ;

» déclencher le « bon vouloir » des collaborateurs
autour de grandes causes durables.

Action :

» piloter sans faille les changements et les projets ;
» optimiser le rapport moyens/efficacité ;

e controler, recadrer le travail mal fait avec
détermination.

Liaison :

» communiquer, motiver, favoriser la coopération
au sein de ses équipes et entre les services ;
* accompagner le développement et Ila

consolidation des compétences en vue de
transmettre aux suivants. ®



Le trépied
de la légitimité

COMPRENDRE
LES FONDEMENTS
DE SA LEGITIMITE
EN SITUATION DE LEADERSHIP

RECONNAISSANCE
de l'autorité et du
leadersh i_p

Legitimité
du leader

QuALITES | RELATION
~ intrinséques du L'asymétrie
leadership repérées, des rdles est

avérées

" intériorisée



En résume

La légitimité du leader ne se décrete pas : 1’outil le
trépied de la légitimité 1’aide a faire le point sur
sa légitimité effective en réduisant I’écart entre ce
qui est percu et ce qui est réalisé aupres de son
entourage (collegues, collaborateurs, partenaires).

Cette légitimité repose sur les trois appuis d’un
trépied qui sont autant d’axes d’analyse possibles :

— Reconnaissance : elle est reconnue ou pas par les autres.

— Le leader a développé ou pas les qualités intrinseques qui
caractérisent le leadership.

— Elle se joue dans la relation avec les autres (exemple : la
régle du jeu est-elle intériorisée par les acteurs qui
évoluent au sein de la zone de leadership ?).

Insight

The leader’s legitimacy cannot be decreed : the
Legitimacy Tripod tool is used to review leaders’
actual legitimacy by reducing the gap between
what is perceived and what is achieved with their
entourage (colleagues, employees, partners).

Legitimacy depends on on the three legs of a
tripod, which represent the same number of
possible lines of analysis :

— Recognition : Legitimacy is or is not recognized by others.

— The leader has or has not developed the intrinsic qualities
that characterize leadership.

— Legitimacy exists within relations to others (e.g. Is the




rule of the game internalized by the actors that evolve in
the sphere of leadership ?).

Pourquoi ’utiliser ?

Objectif
« Evaluer sa légitimité en tant que leader.

* Mieux connaitre I’impact de son leadership
personnel.

Contexte

Cet outil est particulierement adapté aux situations
de challenge de I’autorité (cas d’un collaborateur
frontalement confrontant).

Comment Putiliser ?

Etapes
* Se poser les questions correspondant a chaque
axe du trépied.

* Identifier les besoins a traiter pour augmenter
son leadership.

Méthodologie et conseils
Diagnostiquer la crédibilité de son
positionnement : reconnaissance
* Suis-je reconnu pour ce que je suis et ce que
je fais faire ?
* Suis-je crédible et exemplaire dans mon
discours et dans mes actes ?



* Est-ce que je fixe des critéres de performance
élevés ?

» Est-ce que mes instructions sont claires et
précises ? Sont-elles respectées et suivies
d’actions ?

* Ai-je trouvé le bon équilibre entre macro-
management et micro-management ?

» Est-ce que je tire le meilleur parti de mes
interlocuteurs quand je manage hors
hiérarchie ?

* Est-ce que j’aide mes interlocuteurs a prendre
conscience de leurs atouts et faiblesses ?

» Est-ce que je parviens a faire faire par les
autres des choses qu’ils ne feraient pas
naturellement et a créer du bon vouloir ?

* Est-ce que je sais susciter le sentiment
d’appartenance ? Suis-je capable de restaurer la
confiance si elle est dégradée ou perdue ?

* Suis-je capable d’accompagner mes
interlocuteurs de maniére fine vers mes
conclusions et décisions ? Suis-je compétent
pour gagner leur consentement ?

Qualités : repérer celles qui fondent sa légitimité
* Ai-je une image positive de moi-méme ?
* Suis-je exemplaire et integre ?
» Est-ce que mes interlocuteurs considéerent que
je sais ce que je fais ?
* Est-ce que je remets en cause |’existant et j’en
accepte les conséquences ?



* Ai-je une vision que je sais faire partager ?

* Est-ce que j’encourage 1’autonomie et la prise
de risque chez mes interlocuteurs ? Est-ce que
je sais les encourager et les mobiliser ?

* Est-ce que je fais faire « les bonnes actions »
(leadership) ou est-ce je m’assure qu’elles sont
« bien faites » (management) ?

* Suis-je capable de prendre du recul et de faire
preuve d’humour ?

Comprendre ce qui se joue dans la relation pour
s’ajuster

 Jusqu’ou mes interlocuteurs dépendent-ils de
moi pour agir ?

* Ont-ils suffisamment intériorisé les regles du
jeu pour les nommer et les rendre explicites en
situation ?

» Les fonctions d’alerte et de reporting sont-
elles correctement assurées ?

+ Est-ce que mes interlocuteurs sont encouragés
a devenir autonomes et compétents ?

] S’appuyer sur le trépied de la légitimité.

Avantages

B Permet de vérifier si son
positionnement est crédible.

Précautions a prendre



m ]I nécessite un haut niveau
de proximité avec ses
collaborateurs et son équipe.

m Ne pas confondre la
légitimité avec 1’influence
positive (voir outil 58) ou
I’autorité statutaire.

Comment étre plus efficace ?

L’efficacité de 1’outil Trépied est renforcée par la
rigueur avec laquelle il conduit a identifier
I’ensemble des éléments associés a chacun des 3
axes du trépied : relation, qualités et reconnaissance.
Il est donc important de procéder a cet inventaire
systématique. Les qualités du leader peuvent aussi
étre évaluées grace a la matrice des 4 styles.

Approfondir I’axe Reconnaissance

* La vision : la mission, le but ou I’objectif. Le
leader a les yeux tournés vers le futur.

* La passion : le leader donne le gofiit et la
permission pour agir.

* L’intégrité : le comportement conditionne le
respect. Le leader donne I’exemple.

» L.’audace : la curiosité, I’innovation, le leader
a une ame de créateur.

* L’encouragement : le leader ne blame jamais
son équipe, il I’encourage, il passe du cadre du
blame au cadre de 1’objectif (voir outil 19).



* L’honnéteté : cohérence entre les paroles et
les actes ; sincérité dans la relation.

* La compétence : fait la preuve qu’il sait
guider son équipe.

* L’orientation vers I’avenir : sait fixer un
cap, un but a atteindre.

» La motivation : a une attitude positive par
rapport au futur et aux autres.

Utiliser les axes Qualités
et Relation du leader : la matrice
des 4 styles

Mieux asseoir sa légitimité suppose que le leader ait
une perception claire de son style de leadership
(atouts, points de vigilance). Les manifestations du
style dans la relation comme les qualités font 1’objet
d’un travail d’approfondissement a partir d’une
matrice présentée dans le cas.

* Le leader fédérateur

Ce style est celui de ceux qui aiment la liaison (les
interactions), la communication, les relations, le
travail d’équipe, ’exercice du pouvoir, avoir de
I’influence et une audience.

Atouts : votre capacité a entrainer les autres, a
donner envie.

Points de vigilance : attention a ne pas apparaitre
comme un manipulateur au risque de briser la
confiance.



* Le leader entrepreneur

Les leaders qui ont une préférence pour ce style
aiment I’action, le développement, les ceuvres a
réaliser, les problemes a surmonter, les opportunités
a exploiter, la conquéte de nouveaux marchés.

Atouts : I’action, la prise de risque.
Points de vigilance : ne pas aller trop vite au

moment de votre intégration au risque d’apparaitre
comme celui qui fait un passage en force.

* Le leader créateur
C’est le style de ceux qui aiment 1’innovation, les
nouveautés. Ils défrichent, explorent de nouvelles
formules dans tous les domaines (produits, services,
organisation, communication).
Atouts : votre capacité créatrice qui vous aide a
trouver des solutions.

Points de vigilance : attention a ne pas vous couper
de la réalité du terrain.

* Le leader organisateur

Ce style est celui des gens qui aiment |’organisation,
la structuration, la planification, les systéemes, les
architectures.

Atouts : vos capacités de coordination dans un
contexte d’intégration sont précieuses.

Points de vigilance : ne pas étre trop rigide dans un
contexte d’intégration ; n’arrivez pas en plaquant
une organisation qui ne soit pas adaptée.

CAS : Construire un référentiel



partagé de comportements
de leadership a partir du trépied
et de la matrice

MATRICE DES 4 STYLES :
RECONNAISSANCE, RELATION
ET QUALITES

RECONNAIS-

n Rl i
SANCE du style Manifestations dans la RELATION QUALITES assocides
ILS SONT RECONNUS ILS PARLENT DE:  ORIENTATION : ILS SONT :
COMME :
Lentrepreneur - Résultats - Rosponsabilité = Pragmatiques (terre b terro)
- Objectifs - Expérience = Directs (aflant droit au but)
= Perlormance = Changement - Décidés
= Productivilé - Décision - Energloues
Le créaleur - Concepts = Interdépendance = Imaginatifs
= Innovalions = Nouvedaux moyens = Charismaliques
= Créativité = Nouvelles méthodes = Dilliclles & comprendre (parlois)
- Qccasions = Problémes - Dérangeants
Lorganisatour - Falls = Mise a I'dprouve = Systématiques (procédant pas &
= Procédés = Analyse pas)
= Flanitication = Dlservations = Logigues
= Conlréle, Essais = Preuve - Concrets
Le fédérateur - Gens, esprit - Epanouissement - Spontanés
d'daquipe = Sensibilité = Chaleureux
= Sentiments = Prise de conscience = Subjeclifs
- Mothvations - Coopération - Sensibles

Travall d'équipe

Contexte

Dans une filiale frangaise d’une multinationale du
batiment, le comité de direction enclenche la
rédaction d’un référentiel de bonnes pratiques



managériales en vue de la construction d’une Charte
de management. La Charte doit servir de référence
partagée dans les pratiques quotidiennes. L’objectif
est de faire émerger les 4 ou 5 comportements
efficaces de leadership attendus afin d’optimiser et
de fluidifier le fonctionnement du top et middle
management.

Intervention

L’outil trépied et la matrice des styles ont permis
aux 10 membres du comité de direction de
comprendre leurs zones de légitimité réelle, de
définir leurs styles respectifs et de s’accorder sur
I’architecture de la Charte en 2 jours.

Reésultat

5 comportements clés ont été identifiés :

» Courage manageérial dans 1’action.

* Innovation permanente face aux défis.

+ Rapidité dans I’exécution des décisions.

» Compétence avérée des collaborateurs par
mise a I’épreuve.

* Soutien sans faille et spontané des N+1 a leurs
équipes. >®



Développer I’estime
de soi

LES 3 COMPOSANTES
DE L’ESTIME DE SOI

Sentimen! do compdlonce

Estimoda sal |

Sentiment &' importance Sentiment de sympathie
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En résume



Pour le psychologue Will Schutz, 1’estime de soi
est corrélée aux perceptions, aux croyances et aux
ressentis qu’une personne a vis-a-vis d’elle-méme.
Les 3 composantes de I’estime de soi sont :

— Le sentiment d’importance : est-ce que la personne se
ressent comme importante ?

— Le sentiment de compétence : est-ce qu’elle reconnait ses
compétences ?

— Le sentiment de sympathie : est-ce qu’elle se ressent
comme sympathique, aimable ?

— L’estime de soi est un ingrédient essentiel pour assurer le
leadership de soi avant d’assurer le leadership des autres.

Insight

According to the psychologist Will Schutz, self-
esteem is correlated with perceptions, beliefs and
feelings one has of oneself. The 3 components of
self-esteem are:

— Sense of self importance: does the person see
himself/herself as being an important person ?

— Sense of self competence: does the person recognize his or
her skills ?

— Sense of self sympathy: does the person perceive himself
or herself as being kind and sympathic ?

— Self-esteem is an essential ingredient to ensure leadership
of oneself before ensuring leadership of others.

Pourquoi utiliser ?

Objectif

Etablir des relations constructives avec ses



interlocuteurs et assurer un leadership authentique et
affirmé.

Contexte

L’estime de soi est essentielle pour assurer son
leadership : celui-ci commence par le leadership de
Soi.

Comment ’utiliser ?

Etapes
Prendre conscience de son niveau d’estime de soi
sur les 3 dimensions.

Identifier la dimension a renforcer en priorité.

Mettre en place des actions pour renforcer son
estime de soi.

Méthodologie et conseils

Le niveau d’estime de soi correspond a 1’écart plus
moins important entre I’image que la personne a
d’elle-méme et I’image qu’elle souhaiterait avoir
(idéal de soi).

Le sentiment d’importance

Se sentir important signifie se percevoir comme une
personne digne d’intérét et d’attention, qui a une
valeur inconditionnelle.

Un sentiment d’importance élevé : la personne est
dans I’ici et maintenant, impliquée de maniere
optimale dans la situation Elle se consacre du temps
en étant disponible a elle-méme et en prenant soin



d’elle.

Un sentiment d’importance faible : il se manifeste
par une présence trop intense (par exemple, la
personne monopolise la parole) ou au contraire un
détachement  excessif (ennui, démotivation,
insensibilité). La personne ne prend pas sa place, est
disponible aux autres mais pas a elle-méme.

Développer son sentiment d’importance : se
consacrer du temps. Prendre soin de soi.

Le sentiment de compétence

Se sentir compétent signifie se sentir a la hauteur,
capable de faire face aux situations.

Un sentiment de compétence élevé : la personne se
sent capable d’exercer ses propres choix, d’acquérir
de nouvelles compétences. Elle connait ses limites
et les assume.

Un sentiment de compétence faible : il se manifeste
soit par de I’hyper controle (la personne cherche a
se maitriser), soit par un manque d’affirmation (ce
sont les autres qui choisissent).

Développer son sentiment de compétence
reconnaitre ses réussites et se récompenser.
Accepter les feedbacks positifs. S’investir dans des
activités dans lesquelles la personne se sent
compétente.

Le sentiment de sympathie

Se sentir sympathique, c’est s’apprécier soi-méme,
avoir des sentiments positifs a son égard, se sentir
aimable.



Un sentiment de sympathie élevé : la personne
accepte de s’ouvrir et de parler d’elle de maniere
authentique lorsque cela est utile.

Un sentiment de sympathie faible : il se manifeste
par une fermeture a soi-méme et aux autres.
Développer son sentiment de sympathie : se centrer
sur les aspects que la personne apprécie chez elle.
Se nourrir de la sympathie que montrent les autres.
Se faire des cadeaux. =

« Si vous avez confiance en vous-mémes,
vous inspirerez confiance aux autres. »
Goethe

Avantages

m Cet outil permet au leader,
en renforcant I’estime de
soi, d’étre un leader
authentique et affirmé.

Précautions a prendre

m Ftre bienveillant avec soi-
meéme.

® S’accorder du temps pour
cette prise de conscience et
pour décider des actions a
mener pour développer
I’estime de soi.



Développer
son intelligence
émotionnelle

UN OUTIL CONCRET POUR
DEVELOPPER
SES COMPETENCES
EMOTIONNELLES
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En résume

L’intelligence émotionnelle du leader réside dans



sa capacité a gérer ses émotions c’est-a-dire savoir
les identifier, les comprendre pour pouvoir ensuite
les exprimer. Elle détermine !’aptitude a se
motiver, a persévérer dans l’adversité, maitriser
ses pulsions, atteindre la satisfaction de ses désirs.
En fait, I’intelligence émotionnelle détermine la
maniere dont il exploite ses autres compétences.
Le deuxiéme volet de I’intelligence émotionnelle,
c’est-a-dire la capacité a accueillir et gérer les
émotions des autres est traité dans 1’outil 48.

Insight

The emotional intelligence of the leader is the
ability to control his or her feelings, which means
knowing how to identify and understand them, and
later be able to express emotions. It
includes abilities such as being able to motivate
oneself and persist in the face of frustration, to
control impulse and delay gratification. In fact,
emotional intelligence determines how the leader
exercises his or her other skills. The second part of
emotional intelligence, that is to say the ability to
assess and manage the emotions of others, is dealt
with in tool 46.

Pourquoi Putiliser ?

Objectifs



e Mieux maitriser ses émotions en situation de
leadership.

* Conserver son équilibre émotionnel.

Contexte

L’intelligence émotionnelle est particulierement
utile pour le leader dans des situations
potentiellement déstabilisantes : comportement
agressif d’un interlocuteur, remise en cause de son
leadership.

Comment ’utiliser ?

Etapes
Au-dela du repérage de I’émotion, il s’agit pour le
leader d’en comprendre le sens, de la gérer et de
I’exprimer pour obtenir satisfaction par rapport a
son besoin.

Méthodologie et conseils
* Identifier ses émotions

Il s’agit tout d’abord de repérer 1’émotion générée
par la situation. L’analyse transactionnelle distingue
5 émotions de base : la peur, la coleére, la tristesse, la
joie et le désir.

» Comprendre ses émotions

Au-dela du repérage, il s’agit d’en comprendre le
sens, c’est-a-dire mettre en relation 1’émotion, son
déclencheur et le besoin a satisfaire.



La peur : elle est suscitée par la perception d’un
danger et met en contact avec le besoin de
protection.

La colere : elle est générée par un obstacle qui
empéche la personne d’atteindre un objectif et
indique un besoin de changement.

La tristesse : elle est liée a une perte et appelle du
réconfort.

La joie : elle est déclenchée par une réussite et
renseigne sur le besoin de partage.

* Gérer ses émotions

Etre ouvert et accueillir les sentiments et émotions
autant agréables que désagréables.

Donner une signification aux émotions appropriées
et se détacher et désamorcer les émotions
inappropriées.

* Exprimer ses émotions

Exprimer et partager avec justesse ses ressentis :
partager son ressenti c’est donner de 1’information,
du feedback a 1’autre. En ce sens, c’est étre sinceére
et lui faire confiance. Exprimer et partager les
besoins inhérents a ces émotions : demander
explicitement ce dont on a besoin.

Selon le docteur Marshall B. Rosenberg, fondateur
d’'un processus de Communication Non Violente
(CNV), les 4 étapes de I’expression efficace des
émotions sont :

1 Observer le comportement concret qui affecte
le bien-étre et décrire les faits : « quand je



constate... ».

2 Exprimer son sentiment face a ce
comportement : « je me sens ».

3 Prendre conscience et exprimer ses besoins :
« parce que j’ai besoin de... ».

4 Demander a 1’autre des actions concretes qui
contribueront a ramener le bien-étre : « aussi, je
vous demande de... ».

Lorsque le leader exprime ses émotions, il autorise
les autres a exprimer leurs émotions et leurs besoins
(voir outil 59).

« Connaitre les autres, c’est sagesse. Se
connaitre  soi-méme, c’est sagesse
supérieure. » Lao Tseu

Avantages

m Cet outil permet au leader
de prendre conscience de
son besoin et de se donner
les moyens de le satisfaire.

m ] est particulierement utile
dans des situations ou le
leader ne comprend pas de
prime abord I’émotion qu’il
ressent dans une situation.

Précautions a prendre



B Se donner un temps de
réflexion pour analyser son
ressenti.

m Etre conscient que 1’émotion
se joue « a deux » dans la
relation.

Comment étre plus efficace ?

Gérer ses dysfonctionnements

emotionnels

Selon 1’Analyse transactionnelle, trois mécanismes
peuvent empécher [I’utilisation efficace des
émotions : le timbre, 1’élastique et le racket.

Le timbre

La « collection de timbres » fait référence a la
pratique de certaines supérettes ou chaque achat
donnait lieu a un timbre que le client collait dans un
carnet. Lorsque celui-ci était complet, le client avait
droit a un cadeau. Il s’agit d’'un mécanisme de
refoulement : le sentiment est ressenti mais non
exprimé. Il est stocké et ressort un jour sous une
forme exacerbée. Par exemple, la personne ne
s’autorise pas a exprimer sa coléere et 1’accumule.
Quand son carnet de timbres est plein, elle explose
en I’exprimant de maniére disproportionnée et/ou
vis-a-vis d’une personne qui n’est pas a |’origine de
la ranceeur.

Que faire ?



« Décoller les timbres » pour assainir la relation :

» prendre conscience du mécanisme du timbre ;

* considérer que celui qui est la cause de la

frustration a commis une maladresse ;

« exprimer son émotion a l’instant ou elle

survient en prenant un temps d’arrét ;

* si Dl’expression de 1’émotion se révele

impossible, faire une activité qui permet de se

défouler.
L’élastique
L’émotion est disproportionnée et attachée a une
émotion ancienne non résolue. L’élastique est
approprié en qualité, mais pas en quantité. Il se
produit quand la situation possede une ressemblance
aveCc un  événement passé non  résolu
émotionnellement. Par exemple, le reproche que lui
adresse son manager génere une peur panique chez
un collaborateur qui 1’associe au ton agressif
qu’utilisait I'un de ses professeurs pendant ses
études.

Que faire ?
Rechercher les souvenirs douloureux qui
déclenchent I’émotion exagérée.

Distinguer la situation du passé et la situation
présente.

Regarder les situations du passé et se poser la
question : « Qu’est-ce que je tire d’intéressant et de
positif de ces expériences douloureuses du passé ? »

Au moment ou I’élastique se déclenche, ralentir son



rythme : respiration, gestes, débit de la voix...
Le racket

I intervient lorsqu’une personne s’interdit
d’exprimer une émotion ressentie ou qu’elle n’a pas
conscience de I’émotion « interdite ». Elle remplace
alors cette émotion par un sentiment qui lui semble
plus adapté a notre role social. On parle de
« racket » car ce mécanisme permet d’extorquer des
signes de reconnaissance de la part de son
entourage. Par exemple : se faire consoler par les
autres en montrant une figure triste, faire peur en
jouant au « dur », étre apprécié pour sa drolerie,
méme si elle est un peu forcée...

Que faire ?

Accepter de le diminuer sans s’en débarrasser
completement.

Découvrir son racket, le cas échéant en demandant
aux autres de 1’aide.

L’utiliser comme un indicateur d’une situation
insatisfaisante ou d’un manque de signes de
reconnaissance.

Déterminer quels sont les « avantages artificiels »
obtenus grace au racket et trouver des options de
remplacement plus épanouissantes.

Commencer son déparasitage avec des personnes de
confiance en leur expliquant la démarche employée.

Attention : une émotion peut en cacher une
autre.



CAS : Un collaborateur
confronte son manager

=~ Quand JE vois, entends, constate  Faits « Quand je constate que vous reportez pour

g; la seconde fols notre entretien.

*

‘: JE ressens Emotion Je me sens agace.
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L] Jal besoln de Besoln Car f'al pesoin de donner une réponse raplde

= au client,

=

E ) : )

o JE propose ou je demande Demande Aussl, [& vous propose que nous trallions ce

= type de situation par téléphone ou par mail.
Expression des émotions selon M. B. Rosenberg

Dominique exerce des fonctions de commercial
dans une entreprise du secteur de I’éclairagisme. Il
passe 1’essentiel de son temps chez ses clients et ne
vient qu’occasionnellement au siege social de son
entreprise. Il est en passe de décrocher un gros
contrat et a besoin de valider rapidement certains
éléments avec son manager. Il a pris rendez-vous
avec lui et, comme d’habitude, le rendez-vous est
reporté pour la seconde fois.

La confrontation

Dominique se sent agacé et il décide d’appeler son
manager au téléphone pour traiter le probleme avec



lui. 11 prend soin de préparer I’échange a 1’aide de
I’outil pour exprimer de facon appropriée son
émotion. Il décroche le téléphone et dit : « quand je
constate que vous reportez pour la seconde fois
notre entretien pour parler du gros contrat en cours