Haute Ecole
Groupe ICHEC — ECAM - ISFSC

Enseignement supérieur de type long de niveau universitaire

|ICHEC

BRUSSELS MANAGEMENT SCHOOL

En quoi l'intelligence émotionnelle du manager influence le
niveau de collaboration dans ses équipes ?

Mémoire présenté par :
Arnaud HENRY DE GENERET

Pour I'obtention du diplome de :
Master en sciences commerciales

Année académique 2020-2021

Promoteur :
Delphine Hauzeur

Boulevard Brand Whitlock 6 - 1150 Bruxelles



Remerciement

Je voudrais saisir cette opportunité pour remercier toutes celles et ceux qui
m’ont aidée a réaliser ce mémoire.

Je remercie tout d’‘abord vivement Madame Delphine Hauzeur, ma
promotrice, pour ses conseils judicieux et pour m’avoir guidé tout au long
de ce périple. Sa disponibilité, sa tolérance et son attention ont permis
d’accompagner mes difficultés de méthodologies.

Je remercie ensuite profondément ceux qui m’ont accordé leur temps pour
partager expérience et expertise pendant les interviews qu’ils m’ont
accordées : les 9 managers. Je pourrais tenir compte de leurs conseils et
de leur sagesse avant de me lancer dans mon aventure professionnelle.

Je voudrais terminer par remercier Alexandre Jardon pour le temps qu’il m’a
attribué a m’expliquer le fonctionnement d’'une démarche scientifique. Sans
son aide, ce mémoire serait toujours en rédaction et aujourd’hui je peux
fierement le remettre.



Engagement Anti-Plagiat du Mémoire

« Je soussigné, HENRY DE GENERET Arnaud, master science commercial,
déclare par la présente que le Mémoire ci-joint est exempt de tout plagiat
et respecte en tous points le réglement des études en matiére d’emprunts,
de citations et d’exploitation de sources diverses signé lors de mon
inscription a I'ICHEC, ainsi que les instructions et consignes concernant le
référencement dans le texte respectant la norme APA, la bibliographie
respectant la norme APA, etc. mises a ma disposition sur Moodle.

Sur I'honneur, je certifie avoir pris connaissance des documents précités et
je confirme que le Mémoire présenté est original et exempt de tout emprunt
a un tiers non cité correctement. »

Dans le cadre de ce dépot en ligne, la signature consiste en l'introduction
du mémoire via la plateforme ICHEC-Student.



Table des matieres

Table S MALIEIES.....uueeeeeeeeiiiiiiiiiiiciiescrneeereereereeee e essssssssssssssnsssssssseesssssssssssssssssssssnnsnsnssessssessesssssssssssssnnnnnns 4
Qe T TW Tt o o 6
Premiére partie : Considérations thEOKIQUES ..........cceiiirieiiiiiiiiieniiiiininniisirens s sssssssse s ssssssessssssssssessens 9
CHAPITRE 1 : LES MODELES COLLABORATIFS c.cettteuuuutttteeeseeasuutarteeeesssaaauasteaeeesssesunsenasaeesessausssaeesesssasannsseaeeeesessannssnaeeeens 9
1.1. LeS MOABIES MANAGEITQUX. ......eeneeeeeeeeiieiiieieeeieete sttt ettt ettt sat e st esaeesae e bt e st eate e e eateeaaeeaeas 9
1.1.2. Le Management SCIENTIFIQUE ....cccuiirie ettt e st e et e e teesaaeenseesseesnseenseesseesnseenseessenan 9
1.1.2. Le management PartiCiPatif .......c.ccceeiieriieiee ettt et e e et e et e e ne e e reenneennneenes 12
1.1.3. Les 0rganisations COIADOratiVES. .......ccuieuiecierie ettt s e et e s e st eeteessaeenteeseesneeenseesseennneennes 13
1.1.4. Tableau comparatif du management scientifique, du management participatif et des organisations
Fole] 1 = oo =1 4 1TSSt 16
1.2. Place et réles du manager dans ces modéles MANAGEriQUX.............ccecceereereeeeerciercieniesieseeseesieeieene 16
1.2.1. Le Nouveau ChemMin dU MANAEET ......coceeeieeceeree et e cteesteete e st e sseeeteesseesseeaseesseeesseesseessseanseesseessseenseesseesnseenses 18
1.2.2. L'iMPOrtance AU MANAZET ...cccueeeureeceeereeeteesteeseeeseesseestesseesseesseeaseesseessseasseesseesssesssesssesesesssessssssnseessesssseenses 22
1.3. Avantages du collaboratif
B 70 B I =1 o o U T PP PP UPPPURPRPRt
1.3.2. Meilleure flexibilité €1 FEACTIVITE .......cccvevcieecierieee et e e st e s e et e e seesneeeseesseesnseennes 23
1.3.3. Développement d’une intelligeNCe COIIECTIVE .....cuiiuiirieiiecee et re e enees 24
1.3.4. Augmentation de 13 ProAUCTIVITE .........ceeiiecieiieee et e s e et e e s e e te e seesneeeseesaaeenneenns 24
1.3.5. Un meilleur environnement de travail ..........ccccueeieeceerieccecse et 25
1.4. Conclusion de 1Q Premi€re PAILIE .............ceeceereerieeeie ettt ettt ettt ettt aeesseesae e 25
CHAPITRE 2 : L'INTELLIGENCE EMOTIONNELLE «.uvveeuveeetteeseeessseessseesseesssessssessssesansessnsesessssesssssssssssnsessssessssessnsesasssssnsees 27
2.1. Définition de l'intelligence émotioNNelle.................coceecueeueeieiiiiiiieieseee ettt 27
2.2. Modéles de l'intelligence émotionnelle
2.2.1. Peter Salovey et JONN Mayer (1997)....cuuicieeieeeeereeeee et e seeete et e seee s e esaeessaesseesseesseesnseesseesseesnseesseesssesnsennns
D T Yoo T 1 L I PR
2.2.3. Daniel GOIEMAN (1999).....cccuiieieeiieeeieete et e e e et este e st e et e steesase e st essaessseeseessaesnseeseesseeenseaseesnsennseenseeeneeensean 29
2.2.4. Tableau comparatif des 3 MOUEIES ........cccveeiieiieeeee et e et e e s e s eeeteesseeeneeenseenns 33
2.3, [E €t MONAE PrOfESSIONNEI. ..ottt ettt et ettt ettt s atesaeesaeenieens 33
2.4. Les cOmMPtences du [EAUEISRID. ............c.coeeeeeeseeeeeeeee ettt et ettt e e 34
2.5. Le leadership émotionnel selon Daniel GOIEMAN ...............c.cocueeiiveiriisieseeseeeee et 35
o O WY D Y] o =T o L=l 1T Vo =T o 1 o J USSRt 35
2.5.2. Les avantages du leadership EmMOtIONNEL .........cc.ooiiiie et ee e nns 36
2.6. L’IE est au centre des capacités de 18AAEISRIP ............ccceeeueeueioiiiiisieseeeese ettt 36
D A 6o o ol [V Lo ¢ USSR 38
CHAPITRE 3 : LES LIENS ENTRE L'E ET LA COLLABORATION ..vvteuveesureesureessreessesssseeasseesssssessssesssssssssessessssessssessssessnssssssees 39
3.1. Similarités entre I'lE €t 10 CONABDOIALION ..........cccueeecieesiiesiieeiesseeecteeste e staesee ettt e steesseessseesseassseaeas 39
3.1.1. Les caractéristiques d’'un manager collaboratif se situent principalement sur trois niveaux..........ccceccveeveene 39
3.1.2. Caractéristique de l'intelligence EMOLIONNEIIE.........ccuieceieiieeeeee e re e 41
3.2 HYPONESE T ..ttt ettt sttt s ettt ettt e e ettt ettt e s it e naeenieen 42
3.3 HYPONGSE 2 ...ttt ettt ettt ettt ekttt ettt ettt et et e saeanieanieen 42
3i4 HYPOTNESE 3 ...ttt ettt ettt sttt eae ettt ekttt et e e te ettt et e s it e saeenaeen 42
3.5 HYPOUTNESE 4 ...ttt ettt ettt ettt ettt ekttt ettt ettt e st e st e s e e aeen 42
N T 6o ol [V Lo ¢ I PSSR 43
Deuxiéme partie : Considérations PratiqUes........ccccceeiirieeiiiiniinniiinisiineisiinessissssssssssssesssssssssssssssssssess 44
CHAPITRE 4 : IMIETHODOLOGIE ..cetieteieuuutettteeeeesaaiittteeeeessesuubetaeeeeees s unsetaaeesssesussesaeaeeeessanssneaaaeeessasanssnneeeesessannnnnnes 44
O o g [o1] o Lo L X TP PPPPPT 44
R =L N [ o ole 1 (= | (YOO PP USSP 48



L N N 4 =Y ol W) = 0 0= o | PP PRPPTRTR 48

8.2.2. LS VAIBUIS ...ttt et estte st e e e st e s te et e st e st e e st e s s eeesteeseeanseesse e seaanseenseeasseanse e seeanseanseessaeesseenneesseennseeneenneenn 51
e I T T Y < [T 1= 1Y [ o PSS 52
A I Y=Y o Yo [Ty oo 10 P 53
e R Y LYY 4= (=3 I | PSSR 55

4.4. Les entretiens

4.5. DEroulement de 10 rECREITRE ...........c.c..oceeieeeeeeeeeeee ettt ettt ettt
Y 6o g ol [V Lo ¢ PSSR
CHAPITRE 5 : PRESENTATION DES RESULTATS ..uuvvtetiurteesanrteesinreessinneeessmteeesennaeessmasesssmaeeessnnaeessnssesssnaeessnnnneessannaeas
5.1. Premiere hypothése : lien entre IE et reCruteMENt...........cc.cecueeeeeeereesiienieesieeieesie et
5.2. Deuxieme hypothése : [ien entre IE €t VAIBUIS ............coceevueeieiieeieseesieesie ettt ettt
5.3. Troisiéme hypothése : lien entre IE et prise de décision
5.4. Quatrieme hypotheése : lien entre IE et gestion des CONFIItS ..........cuevvueveereesieeseeseeeee et 80
CHAPITRE 6 2 DISCUSSION ..uuttieiiirieeieitite sttt e e sttt e s st e e ssae e s ssbt e e s ebae e e sabae e s snbe e e s s b et e e seabae e e snbbeessbaeeesanbaeessnnneas 87
6.1. Lien entre l'intelligence émotionnelle et les modéles managériaux ...............ccocuevueeveenveenveesceeseeneens. 87
LR 0 = =Tl (U= 0 =T o | PP T PSRRI 87
6.0.2. LS VAIBUIS ...ttt ettt ettt h et b e e b s bt et e s bt e ae e b e s he e st e bt e ae et e eheeae e bt e Rt et e nbeene e beehe et entenaeens 89
6.1.3. LA PriSE 08 HBCISION ....eeeeeieeeieeeeeieeette ettt e et e et e st e st e e te e teeeaseeaeesseesaseenseesseesnseeseesseeenseaseesnsesnsennseesnsennseanns 91
6.1.4. L2 ESTION AES CONTIILS ..eeuieieiieieeiiece ettt et e et s e st e e et e st eesaae e st e sseeenseesseesnsesnseasseesnsenseanns 92
6.2. Récapitulatif de I'analyse deS rESUITALS. ..........ccueeeueeeeeeecieeeeie ettt e ettt e st e et e et e s staa e taessana e s 94
6.3. Auto-évaluation des candidats de leur intelligence émotionnelle .................ccccocevveenveesveeneeseeneeannnn, 96
6.4. Lien entre l'intelligence émotionnelle et le collaboratif .............cocuemueneeniieniesiieiesieeeeseeseese e 96
6.5. DISCUSSION QU FESUILAL ...ttt ettt ettt ettt et s et et enaeense e 97
(000 T4 Yo LU T T T = =T T=T - [ 99
BiblIOGraphie.....cciiiiiiiiiiiiiiiiiirc s as s s s s as e s s s s aan e e e s 102
COMPLEMENTS BIBLIOGRAPHIQUES ....cetiuutteeiirtteseiirteessiatesesbeseseisaeessanaeessambesesasbaeeesanbeeessnaeeesanraeessnbeeesannaeessnnneas 103



Introduction

« Les leaders d'exception ont tous en commun une chose : ils sont dotés
d'une intelligence émotionnelle bien supérieure a la normale »!

Depuis mon plus jeune age, a travers tous les projets et expériences qui
ont jalonnés mon parcours, j'ai toujours été particulierement sensible au
leadership des personnes qui m'entourent. En particulier, les leaders
humains et capables d’empathie m’ont souvent beaucoup inspirés.
Pourtant, cette sensibilité aux personnalités motrices dans un groupe a
souvent généré en moi une certaine frustration : dans le cadre de mes
études, dans mon sport (le hockey) en tant que joueur ou coach, ou dans
ma vie en général, j'ai toujours trouvé que nous étions entourés de peu de
leaders d’exception, comme le suggére Daniel Goleman dans cette citation
introductive.

En outre, lorsqu’'un groupe est porté par un leader, j'ai toujours été
impressionné de l'impact positif que cela générait sur le groupe dans son
ensemble. Du point de vue du résultat, certes, mais aussi de la satisfaction
et de I’épanouissement de chacune des personnes au sein du groupe. Un
leader a cette capacité de faire travailler les gens ensemble, de facon
collaborative.

Intéressé par ces trois dimensions (le leadership, l'intelligence émotionnelle
et la collaboration) j'ai cherché a confronter mes impressions avec des
chiffres tangibles, qui pourraient aiguiller ma recherche de mémoire. Une
étude de Securex sur les managers et leurs capacités de leadership publiée
en 2018 a conclu aux observations suivantes :

e Plus d’un salarié belge sur trois (35%) pense que son manager n’est
pas un bon leader.

e 85% des managers disent faire preuve d’empathie envers les autres,
alors que seulement 65% des employés le ressentent de cette facon.

e Plus de 4 managers sur 5 affirment connaitre la fagon dont ils sont
percus, alors que seulement 62% des travailleurs partagent le méme
point de vue

e Les managers obtiennent le moins bon score quand il s'agit
d’admettre leur propre vulnérabilité.

! Goleman, D. (2014). L’intelligence émotionnelle, intégrale. Paris : Ed. Jai lu.



e Seulement la moitié des salariés belges (52%) estiment que leur
manager ose admettre ses erreurs et ses faiblesses, alors que la
majorité de ces derniers (79%) pensent le faire.

De plus, I'étude ajoute qu’en entreprise, les employés déclarant avoir un
bon manager ressentent moins de stress, sont davantage satisfaits de leur
entreprise, contents de leurs conditions de travail et se sentent plus
compétents.

Prenant compte de toutes ces intuitions, réflexions et observations, je
voudrais profiter de ce travail pour m’attarder sur cette question de
leadership, sur ses définitions et ses limites. En effet, je me demande
comment les « bons » managers arrivent a faire travailler les autres de
maniére collaborative ?

Mais, comme déja évoqué, la prise en compte des émotions est aussi
essentielle pour moi. Pour tenter de répondre a cette question, l'idée est
donc d’introduire la notion d’intelligence émotionnelle aux dimensions de
leadership et de collaboration.

Depuis les années 1990, nous apportons de plus en plus d’'importance a
I'intelligence émotionnelle, notamment en lien avec le monde professionnel
et les organisations. Une intelligence émotionnelle développée favorise une
ouverture a soi-méme, aux autres et au changement. Elle permet de
dépasser les difficultés émotionnelles et relationnelles : rancune,
rumination, rapport a l'autorité... (Goleman, 2014).

En d’autres mots, le développement de I'intelligence émotionnelle au niveau
individuel et collectif semble étre un levier pour |’épanouissement de
I'individu et parallélement un moyen pour parvenir a travailler ensemble.
Ce qui rejoint les capacités de leadership et la notion de collaboration.

Cette approche est d‘autant plus intéressante qu’elle est d’actualité,
dans un contexte ou les organisations se voient bousculées par les
contraintes qu’imposent la crise sanitaire. Les entreprises sont touchées de
facon violente et doivent trouver les chemins adéquats pour pouvoir
répondre a ces nouvelles réalités, afin de conserver une harmonie au sein
de I'entreprise.

Dans le cadre de ce mémoire, nous essaierons donc d’évaluer les liens
possibles entre l'intelligence émotionnelle d'un manager et le niveau de
collaboration dans son équipe.



Plus précisément, nous souhaitons répondre a cette question:
« L'intelligence émotionnelle du manager influence-t-elle le niveau
de collaboration dans ses équipes ? »

Pour répondre a cette question, il conviendra de reprendre 3 concepts dans
la partie théorique de cette étude : I'évolution des modeles d’entreprises,
le role du manager a travers ces organisations et finalement définir
I'intelligence émotionnelle et les liens qu’on peut faire avec le monde
professionnel.

Une fois le cadre théorique déposé, nous tenterons de faire une étude sur
le terrain afin de générer des résultats, les comparer et pouvoir
éventuellement tirer des conclusions. Pour ce faire, nous allons rencontrer
des managers d’entreprises, évalués de deux maniéres: un entretien semi-
directif ou nous poserons des questions sur 4 indicateurs.

Ces 4 indicateurs (recrutement, valeurs, prise de décision et gestion des
conflits) nous permettront de définir un niveau de collaboration dans son
équipe. En paralléle, nous proposons un questionnaire d’auto-évaluation sur
I'intelligence émotionnelle.

L'objectif de cette démarche est de pouvoir étudier les réponses des
managers sur les 4 indicateurs et de les analyser en fonction de leur
intelligence émotionnelle. In fine, cette démarche nous permettra d’étudier
s'il existe des liens entre l'intelligence émotionnelle d’'un manager et le
niveau de collaboration de son équipe.



Premieéere partie : Considérations théoriques
Chapitre 1 : Les modeéles collaboratifs
1.1. Les modeles managériaux

1.1.2. Le management scientifique

Il s’est développé aux Etats-Unis et en Grande Bretagne dés le début du
20éme siecle. Il propose comme approche du management une utilisation
rationnelle des moyens alloués a la production.

Cette approche du management a été publiée en 1911 par Frederick
Winslow Taylor, ingénieur a la Bethlehem Steel Corporation, ou il présente
I'organisation scientifique du travail : Principles of scientific management.
On parle d'une décomposition minutieuse du travail dans les processus de
production afin d’optimiser le rendement final. C’'est ce qu’on a, plus tard,
baptisé le taylorisme.

Le management scientifique se développe pendant des années au centre
des usines et des entreprises a travers le monde.

D’une part, il a été un fabuleux outil pour la croissance. L'application du
management scientifique fait progresser la productivité des entreprises et
leurs profits. Ces méthodes ne se cantonnent pas uniquement aux
industries, elles se propagent dans de nombreux secteurs d’activités.

Ainsi, le management scientifigue devient la référence en matiere
d’organisation a travers I’économie américaine et européenne. (Baudin,
2010).

D’autre part, il a aussi permis a I'homme de rompre avec des traditions de
compagnonnage. Il a marqué une rupture dans l'histoire des relations
sociales délaissant les ouvriers d’une partie de leur autonomie en matiere
d’organisation du travail. (Observatoire Innovation Managérial, 2020).

L'argument principal contre les idées du management scientifique est la
vision réductionniste du travail qui déshumanise I'"homme. Ce systeme
précise, non seulement ce qui doit étre fait, mais aussi comment cela doit
étre fait et le temps exact dans lequel la tache doit étre accomplie. Il n'y a
plus aucune possibilité pour I'exécutant de « penser » son travail ou méme
d’exceller.



Ces limites proviennent de la scission entre les « organisateurs » et les
« exécutants ». En effet, les organisateurs se donnent pour objectif de
continuellement réfléchir a améliorer la productivité sans se soucier de
l'aspect humain. On ne laisse aucune marge de manceuvre aux
« exécutants ».

Les méthodes de standardisation rendent le travail exécutable par tout le
monde, y compris les ouvriers sans qualifications précises. Les plus dociles
et les moins chers sont, par conséquent, préférés aux ouvriers qualifiés.
(Baudin, 2010).

Les organisations du management scientifique estiment que si on laisse une
certaine liberté aux employés, ceux-ci vont abuser de la liberté qu’on leur
donne. En découle des modes opératoires liés a la contrainte, notamment
a la multiplication des procédures de vérification.

Un exemple pour illustrer ces abus, est le management des 3%.

Par ce management, on expligue qu’une entreprise entiére peut étre
soumise a des regles contraignantes, simplement parce que 3% des
employés ont abusés des libertés accordées. Cela va alors induire une
baisse de motivation et une perte d’autonomie chez les employés compris
dans les 97% motivés et respectueux.

Cette expression citée par Isaac Getz? a été introduite en 1992 par
Gordon Forward, directeur de Chaparral Steel Supply3.

Chaparral Steel Supply a affirmé sa volonté d'ceuvrer pour les 97%. Pour
cela, I'entreprise a mis en place la flexibilité des horaires, la suppression
du dress code et des avantages pour les managers (place de parking, ect.).

Petit a petit, Chaparral Steel Supply ne sera plus la seule entreprise a
ceuvrer de la sorte. Le bon sens des entreprises les invitera a construire un
systéme qui soutient et renforce les 97% pour démultiplier les profits et la
dynamique de l'organisation. (Collart et Benedick, 2018).

2 Auteur d’ouvrages a succes, conférencier et professeur a I'ESCP Business School dans les domaines du

comportement organisationnel, du leadership et de la transformation organisationnelle.

3 Chaparral Steel Supply est une société américaine de métallurgie.
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En effet, quelques années plus tard, Isaac Getz a popularisé le terme
d’entreprise libérée dans son ouvrage Liberté & Cie (2016). Il définit une
construction d’organisation basée sur la liberté et la responsabilité des
salariés. On peut, dans cette optique, voir apparaitre une évolution d’un
modele vertical vers un modele plus horizontal.

L'analyse de Rensis Likert* permet de distinguer quatre systémes de
gestion qui commence d’une vision verticale a une vision plus horizontale :

. Systeme de gestion autoritaire exploiteur

Il est considéré comme le plus ancien, il représente le dirigeant comme un
despote qui utilise la crainte, la menace et les sanctions pour assouvir son
autorité. La communication est faible et il y a une absence d'empathie
entre les chefs et les subordonnés.

On n'y retrouve pas d’esprit d’équipe et les décisions sont prises au sommet
sans la consultation des autres parties prenantes. L'approche rationnelle de
I'organisation et des taches est au centre de ce systéeme. (Likert, 1961).

. Systeme de gestion autoritaire paternaliste

Il représente une légere évolution du modeéle précédent. Les décideurs
utilisent récompenses et sanctions, les cadres a tous les niveaux filtrent les
informations montantes a ce que le dirigeant veut entendre et seules
qguelques décisions sont prises au niveau inférieur. (Likert, 1961).

. Systeme de gestion consultatif

Il représente un grand saut en avant et un progres dans la gestion des
entreprises. On le considere comme un tournant décisif dans le
développement de la pensée et la pratique managériale. Les managers
cherchent a impliquer les employés dans les décisions mais sans que ceux-
ci aient une forte influence.

La communication est ascendante mais aussi descendante. On y retrouve
des rapports laborieux de communication, les employés ont une certaine
motivation et le travail de groupe est mis en avant. (Likert, 1961).

4 Psychologue américain connu pour son apport a la psychométrie, a la mesure des attitudes et connu dans les
milieux du management pour son travail sur les styles de direction
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. Systeme de gestion participatif

Ce mode de gestion est le plus récent qu’on puisse retrouver en termes de
forme de controle depuis la révolution industrielle. Le management fait
régulierement recours aux groupes pour prendre les décisions, pour régler
les conflits, pour établir des objectifs. La communication est renforcée dans
tous les sens : vertical, horizontal et circulaire. (Likert, 1961).

1.1.2. Le management participatif

En 1950, Peter Drucker® publie ses travaux sur la DPO (Direction Par
Obijectifs) qui ont amené I'émergence du concept de direction participative
par objectifs (DPPQO) d’'Octave Gélinier®. Les objectifs sont fixés de maniere
collective pour susciter la motivation, grace a des négociations et
concertations au sein des équipes de |'entreprise.

Il faut que l'entreprise soit organisée de maniére autonome pour que
chaque département puisse estimer et chercher a atteindre des objectifs
opérationnels. (Jacquet, 2014).

Dans son ouvrage majeur Direction participative par objectifs (1968), O.
Gélinier estime que la DPPO est un nouveau style de management, avec
des objectifs cohérents et la mise en place de véritables procédures
participatives pour les employés.

Dans un de ses autres ouvrages : Le secret des structures
compétitives (1977). Gélinier dénonce le management scientifique et
propose des nouvelles formes de management basées sur |'entreprise, sa
capacité a s’adapter a son environnement et assurer une grande mobilité
verticale.

L'initiative des collaborateurs et leur participation aux prises de décisions
peuvent apporter de la motivation et de la performance. (Jacquet, 2014).

William Ouchi’ s’est intéressé aux entreprises japonaises pour étudier les
différences avec les entreprises américaines.

5 professeur, consultant américain en management d'entreprise, auteur et théoricien

% Economiste francais, auteur et a travaillé sur le management, la compétitivité, la direction par objectif et
I'éthique.

7 Professeur américain a I’'Université d’'UCLA
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Il postule en 1981 dans son livre Théorie Z (1981) que la productivité des
entreprises japonaises trouve son explication dans l'organisation sociale et
les rapports humains. La prise de décision y est participante et le
collectivisme est une valeur forte de |I'entreprise.

L'employé est inclus dans le groupe et cela renforce la responsabilité
collective et le sentiment d’appartenance. L’entreprise « Z », dans son
ouvrage, s'apparente a un groupe ou tout le monde est focalisé sur le méme
objectif. Cette maniere de faire travailler un groupe ensemble améne a une
véritable culture d’entreprise et une participation collective. Il caractérise
une telle entreprise comme une organisation collaborative. (Jacquet,
2014).

1.1.3. Les organisations collaboratives

Dans un systéeme dicté par la relation hiérarchique, en fonction de la
personne a qui on s’adresse, soit on commande et alors on contréle, soit on
est commandé et controlé. Donc on se retrouve ou bien meneur ou bien
suiveur, selon notre statut.

Une alternative, comme nous avons vu précédemment, se retrouve dans
un systeme participatif : « je voudrais savoir ce que tu penses, donne-moi
ton avis méme si c’est moi qui décide »8. Celui qui se retrouve en face est
toujours inférieur et donc la relation est encore hiérarchisée.

D’une certaine maniere, dans un systéme participatif, cela se passe encore
un peu comme un systeme hiérarchique : le rapport autoritaire reste le
méme, mais de facon adoucie.

Dans le collaboratif, on travaille avec des pairs, c’est une étape de plus.
Tant que I'équipe reste sur le territoire qui lui a été attribué, elle est libre
de décider et d’exécuter.

Le fonctionnement collaboratif intégre, certes des compétences, mais il
intégre d’abord des hommes.

Sa principale différence : les individus ceuvrent pour le développement du
collectif et non pour une récompense personnelle. (Collart et Benedick,
2018).

8 Collart, R. et Benedick, M. (2018). B&tir une organisation collaborative. p.24. France : Pearson.
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1.1.3.1 Le cas de I'entreprise SOL

Pour tenter de bien visualiser le modele collaboratif, nous allons l'illustrer
avec |'histoire de la société de services SOL.

En quelques mots, I'entreprise SOL est une entreprise finlandaise. SOL est
I'une des plus anciennes entreprises du pays. En 1848, elle fut fondée par
Carl August Lindstrom a Helsinki comme une petite teinturerie qui s’est
alors diversifiée dans les domaines de la blanchisserie et du pressing.

En 1981, l'entreprise a avec le temps développé des services de
blanchisserie, une activité de location de linge et une création d’'une branche
de nettoyage industriel. Cette année-la, Lisa Joronen est nommeée directrice
générale de I'entreprise.

Elle avait pour réve d’une entreprise ou les salariés seraient heureux de leur
apport et pourraient exercer une certaine autorité sur leur propre travail.
Elle révait d'une entreprise sans regle ni réglementation stérile, sans patron
ni hiérarchie.

Dans un tel contexte, elle révait de révolutionner le modeéle de I'entreprise
mais elle rentrait en conflit inévitable avec ses proches qui adhéraient a un
modele de management scientifique.

Son pere a décidé en 1991 de diviser I'entreprise en deux : une branche
« nettoyage industriel » et gestion des déchets (les deux activités n’étaient
pas rentables) et a coté, ses trois sceurs et son frere, ont conservé la
blanchisserie et la location de linge.

Ce découpage était pour elle une opportunité pour réaliser son réve et en
méme temps, beaucoup de défis I'attendaient : qui serait prét a quitter le
giron de la maison pour aller vers lI'inconnu ? Que pensaient les employés
et les clients ? Comment s’en sortir sans argent ?

De plus, la Finlande était confrontée a cette période a une grande récession,
la plus dure de son histoire. Beaucoup d'entreprises et de citoyens étaient
dans une période difficile et les services d’entretien n’étaient pas
rentables.

Toutefois, son enthousiasme ne I'a pas empéché de se lancer. Elle était
absolument convaincue de cette nouvelle facon de conduire I'entreprise.
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Elle, avec l'aide de ses collaborateurs, ont commencé par changer le nom
et la charte graphique de I’'entreprise. Son objectif était d'inventer quelque
chose qui n‘avait jamais été vu ni méme imaginé ailleurs, une nouvelle
vision.

Elle a alors créé un lieu de travail aligné a cette image et une nouvelle fagon
de travailler. Lors d’une journée de brainstorming avec tous les salariés de
I'entreprise, ils ont proposé 1146 idées. La plupart d’entre elles ont été
mises en place au siege.

Résultat ? SOL n’est pas seulement un endroit agréable ou travailler, c’est
un endroit qui reflete également une philosophie : la liberté, la
responsabilité, la confiance, la créativité, le plaisir de travailler et
I'apprentissage.

Les grands principes consistent a éviter la bureaucratie, a guider en fixant
des objectifs, a faire le suivi de ces objectifs, a proposer une évaluation
rapide et juste, et a encourager une attitude positive et joyeuse. Le but est
qgue les salariés aiment leur travail et leurs clients.

Par conséquent, SOL et sa philosophie ont été trés bien accueilli par ses
clients. Ils sont rapidement devenus une marque reconnue sans avoir
besoin de faire la moindre publicité.

Il n'a pas fallu attendre longtemps pour que les taux de satisfaction des
clients atteignent des sommets. Les clients achétent autant les valeurs de
I'entreprise que le produit final. Ils adhérent a leur philosophie.

SOL est devenue, en peu de temps, I'une des entreprises les plus rentables
de Finlande grace a sa rentabilité, sa stabilité, la satisfaction des clients et
des salariés. (Getz, 2016).

1.1.3.2 Le cas de l'entreprise Pixar

Un autre exemple du mode de fonctionnement, sont les studios Pixar : on
y retrouve des équipes autonomes et responsables avec deux coleaders (un
créatif et un financier). L’'équipe de direction est la Brain Trust Team (BTT).

Des lors que I'équipe commence a créer le film, elle dialogue en permanence
avec la BTT, mais I'équipe fait ce qu’elle veut, et peut tenir compte, ou non,
des conseils et des remarques. (Collart et Benedick, 2018).
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1.1.4. Tableau comparatif du management scientifique, du
management participatif et des organisations collaboratives

On peut reprendre un tableau qui illustre cette évolution conceptuelle sur 4
indicateurs :

Hiérarchique [Participatif Collaboratif
Prise de « Je décide, je |« Qu’en penses-tu ? » |« Décidons
décision commande »  |Mais je décide." ensemble »
Valeurs « La direction [« La direction propose |« Les valeurs
détient et des valeurs et consulte [sont créées et
impose les les salariés pour avis » |mises en ceuvre
valeurs » par tous »

Recrutement |« La direction |« La direction demande I'|« L'écosysteéme

recrute » avis des collegues mais |rapproché du
c’est elle qui décide et  |collaborateur
recrute » recrute »
Gestion des [« Le manager [« Le manager est « Les conflits se
conflits gere et régule [finalement le seul a avoir|gérent dans
les conflits » la |égitimité a gérer le  |I"équipe »
conflit »

SOURCE : Collart, R. et Benedick, M. (2018). Bétir une organisation collaborative. p.23. France : Pearson.

Ces 4 indicateurs (prise de décision, valeurs, recrutement et gestion des
conflits) sont un bon moyen de définir le niveau de collaboration dans une
équipe ou une entreprise. Nous les reprendrons plus tard dans notre étude
pour pouvoir distinguer les différents modes de travail en équipe.

1.2. Place et roles du manager dans ces modeles managériaux

Nous pouvons donc observer que l’évolution de I'histoire, les avancées
démocratiques et la découverte de la psychologie humaine ont, au fil du
temps, amélioré le lien qui existe entre l'individuel et le collectif et
notamment le rapport du travail, la qualité de vie et la participation de ses
membres au sein de l'entreprise.
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Cette philosophie est de penser que les humains sont créatifs et possedent
une puissante capacité d’auto-organisation et d’autorégulation interne,
ressource sur laquelle il est judicieux de s’appuyer.

Le management devient plus initiateur et régulateur, donnant la direction
et le sens a partir du projet global d’entreprise et des objectifs stratégiques
en laissant les acteurs s’approprier et modeler la mise en forme.

Dans ce sens, les managers ne tirent plus leur pouvoir de leur position
hiérarchique ou de leurs compétences techniques approfondies mais de
leurs qualités d’animateurs et de facilitateurs. Ils sont capables de mobiliser
et de fédérer les énergies des individus et des équipes. Le manager
devient un support a la performance collective. (Mattei, 2012).

Ce changement structurel de l'entreprise se joue sur deux niveaux

e D’une part, les entreprises ont besoin d’adopter des constructions
plus dynamiques et plus souples de leurs organisations : organisation
matricielle, équipes autonomes, management par objectifs, par
projets, stimulation de lI'expression des pouvoirs internes et de la
prise de responsabilités, formations... Comme nous venons de le voir
ci-dessus.

e D’autre part, le management a changé lui-méme sur le fond et
incarne les nouveaux principes qu’il prone. Les managers ne peuvent
plus se positionner, comme dans le passé, sur leurs compétences
techniques ou sur la place hiérarchique mais doivent changer de fagon
d’'étre.

Ils doivent organiser leur propre changement et s’engager avec toute
I'’équipe dans une démarche réflexive permanente et permet, par
rétroaction, d’‘accompagner en méme temps les changements de
I'entreprise. Son réle est donc prépondérant.

Pour relever ce défi, ils s’engagent dans un chemin d’évolution personnelle
en développant leur intelligence et leur maturité émotionnelle et
relationnelle. C’est a partir de leur subjectivité et de leur humanité qu’ils
peuvent entrer en résonance intuitive et en empathie avec la logique
informelle de leurs équipes.
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Cette démarche demande principalement une chose : repérer les absurdités
du systeme tel qu’il existe jusqu’ici. Pour rendre cela possible, il faut pouvoir
renoncer a étre un administrateur qui apprécie avoir des gens sous ses
ordres pour devenir un manager soucieux d’aider les salariés a s’acquitter
au mieux de leurs diverses fonctions.

Il faut parvenir a admettre que tous les salariés de |'entreprise, jusqu’au
plus modeste, devraient participer au partage des bénéfices. Ces diverses
attitudes exigent un sens de la justice auquel il n‘est pas facile de rester
fidele. (Getz, 2016).

1.2.1. Le nouveau chemin du manager

« Etre la personne qui impulse le changement »°

Le véritable leadership, dans son sens le plus large et le plus dynamique,
doit s’exercer au profit de ceux qu’elle entraine et non de celui qui I'exerce.
Tout comme les officiers au combat qui attendaient que tous leurs hommes
soient servis pour manger.

Dans les entreprises avec un modele scientifique, les employés sont
administrés plutot qu'exposés au leadership. On les traite comme du
personnel. Ils se contentent de se plier aux précédents et d’obéir aux
reglements. A l'inverse, les plus grands chefs sont ceux dont le peuple
ignore |'existence.

Viennent ensuite ceux qu’on honore et dont on chante les louanges. Puis
ceux que l'on craint et enfin ceux que l'on hait. Et quand l'ceuvre des
meilleurs chefs est achevée, le peuple dit : « c’est nous qui avons fait cela »
(Getz, 2016).

Le manager dans un modele collaboratif joue ce rble central. Il est un
membre de I'équipe au méme titre que les autres et ses fonctions sont
bien précises :

« Le manager incarne la voie a suivre

Dans I’évolution de I'organisation collaborative, le manager n’a finalement
gu’une longueur d’avance sur ce que s’appréte a vivre les équipes.

9 Collart, R. et Benedick, M. (2018). Bétir une organisation collaborative. p.44. France : Pearson.
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En ce sens, il a un devoir d’exemplarité. Il se montre authentique et invite
ainsi ses collaborateurs a s’ouvrir a leur tour.

Le manager a le devoir d’étre cohérent avec ce qu’il attend de ses équipes.
Les collaborateurs ne sont pas en demande d’un chef a imiter, pas plus
qu’un leader a glorifier. Ils vont simplement tester, par I'observation, la
validité et la véracité de ce qu’il avance.

L'exemplarité est sa premiere responsabilité. Il est le chef de file, le
pionnier. Ses collaborateurs seront intraitables avec lui, car il devient le
garant des valeurs et des principes de l'organisation. D’ailleurs, si le
manager conserve les anciens processus en place (par exemple un refus du
télétravail ou un accés a l'information limité a certaines fonctions), cela
empéche alors d’évoluer vers des formes plus collaboratives.

Les collaborateurs ne s’y trompent pas : sous couvert d’'un discours de
transformation active, c’est bel et bien I'organisation du passé qui redouble
d’ardeur pour s'accrocher et perdurer. (Collart et Benedick, 2018).

Il est sujet a pouvoir dompter son égo. La capacité a écouter ses voix
intérieures, a se désidentifier de I'égo, prendre du recul et comprendre que
nous ne devons pas étre dirigé par notre intérét individuel mais plutot par
un intérét collectif.

Il s'agit d’étre capable de faire confiance aux autres et a la vie et il en
découle naturellement des occasions d’apprendre a se connaitre et a
devenir davantage ce que nous sommes. Au lieu d’étre dirigé par nos peurs,
nos ambitions et nos désirs, il est question de croire en soi et les autres.
Le manager est le premier a prendre ce chemin pour pouvoir incarner la
voie a suivre. (Laloux, 2017).

« Le manager autorise et donne lI'impulsion

Des lors qu’il est lIégitime dans sa fonction de pionnier, c’est au manager de
marquer les nouvelles lignes qui délimitent le cadre des nouvelles normes.

Les collaborateurs pourront ensuite s’en emparer, mais dans un premier
temps, c’est au manager d’ouvrir le champ, de marquer le changement, de
donner le nouveau tempo, et d’inviter les collaborateurs a le suivre en les
autorisant a prendre leur nouvelle place.
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Une autre responsabilité fondamentale du manager est de poser un acte
fondateur qui marque et confirme la rupture, le début du changement. Il
amorce la direction et le mouvement. (Collart et Benedick, 2018).

Il pousse alors les murs et marque les nouvelles frontieres. C'est lui qui
impulse, mais fixe les limites et/ou objectifs a atteindre. Il représente a la
fois le vecteur et le frein potentiel du changement. Il est donc impératif qu’il
soit accompagné. (Collart et Benedick, 2018).

En effet, pour créer un environnement de travail protecteur et propice a la
collaboration, il faut un leader qui puisse rediriger les collaborateurs dans
la direction qui a été définie ensemble afin d’éviter une certaine
anarchie. Il ne s’agit pas de controler et diriger les collaborateurs mais de
rappeler a chacun les regles gu'ils se sont fixées pour arriver a atteindre les
objectifs. Ces regles ayant été définies par I'ensemble de |’entreprise.
(Laloux, 2017).

« Le manager n’est plus la référence du savoir, il est
I’animateur des collaborateurs

Dans le systeme classique, le manager organise et structure le systeme. Il
en est le cceur. Dans une organisation collaborative, le manager a
davantage un role d’animateur et de guide, dans le sens ou il va animer la
communauté.

De plus, la hiérarchie ne se résume pas a un dessin sur le papier. Il ne suffit
pas de la gommer pour la faire disparaitre. Il faut aussi I'effacer de la téte
des collaborateurs. Le manager est ainsi responsable d’assurer le passage
de l'autorité statutaire du chef a I'autorité naturelle entre pairs.

Il assure donc une fonction de gardien, en recherche permanente des
signaux faibles qui indiquent le respect et lI'adhésion a ce cadre de
référence. Cette « prise de pouls » constante révele la dynamique dans
laquelle I'organisation se situe.

Un autre de ses nouveaux rOles de manager est d‘avoir une attitude
d’écoute centrée sur I'analyse de I'évolution des contenus des conversations
: c’est le meilleur indicateur des changements vécus dans |'organisation.
Car au fur et a mesure que certains sujets de conversation s'éteignent, de
nouveaux émergent. (Collart et Benedick, 2018).
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« Une délicate transition

La grande difficulté est de passer de I'ancien management pour se diriger
vers le nouveau. La crainte est de rester au milieu du chemin. Ne pas aller
au bout de la réflexion en créant un environnement entre deux : ni ancien,
ni nouveau.

C’est un processus qui demande de se déconditionner du type de leadership
gue nous connaissions jusque-la. Il s’agit de le désapprendre pour
réapprendre quelgue chose d’autre. Le leader qui souhaite assurer cette
transition doit progressivement changer de posture et de réle au sein du
groupe, et I'annoncer en amont. (Collart et Benedick, 2018).

Les leaders peuvent faire I'erreur de garder tout le mérite pour eux alors
qu’il faut éviter de s’attribuer les réussites, ce n’est pas le but.

Méme si notre nature humaine est tentée de le faire. Les leaders obtiennent
rapidement la confiance, la loyauté, la motivation et le dynamisme des
autres quand ils mettent I'hnonneur sur les gens qui font réellement le
travail.

Un leader n’'a pas besoin de reconnaissance : il occupe déja le sommet de
la pyramide. Il parait donc essentiel de ne jamais se mettre en lumiére mais
plutot de mettre en lumiére le reste de I'organisation. Ce qui demande de
ne jamais baisser la garde. (Getz, 2016).

Cette évolution de positionnement du manager par rapport a son équipe
évolue en plusieurs étapes :

. étape 1 : Le manager décide, est un chef, et considére les membres
de son équipe comme des subordonnés, des personnes qui doivent
simplement exécuter ses décisions

o Etape 2 : Le manager est au centre : le leader échange, consulte,
prend en considération les avis de son équipe mais son jugement est
prépondérant et il reste celui qui décide.

o Etape 3 : Le manager renforce son équipe : le leader renforce les
capacités de réflexion et de liberté de parole de son équipe, mais reste
encore celui qui décide.

. étape 4 : Le manager est un équipier parmi les autres : tous ont une
grande capacité de réflexion et de liberté de parole : ils décident
ensemble.
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o« Etape5 :Le manager est une personne support :le leader
encourage, questionne, accompagne et laisse |I'équipe décider en
toute autonomie.

1.2.2. L'importance du manager

La simplicité des organisations autoritaires les rendent irrésistiblement
tentantes. Elles s’opposent pourtant aux principes de la liberté individuelle
et étouffent le développement créatif de 'homme.

La liberté exige de la retenue ordonnée. Les retenues, imposées par la
nécessité de coopérer, sont réduites au minimum dans une organisation en
treillage. Etant donné la complexité des entreprises, c’est un vrai défi que
de maximiser la liberté et le potentiel humain.

Ce défi est celui du leader au centre de l'entreprise. Il peut rendre cela
possible mais il doit montrer la voie a suivre et ensuite accompagner et étre
le fervent gardien de cette philosophie. Son role est donc énorme. (Getz,
2016).

Plus concretement, dans la réalité, quand on accorde de la liberté la ou il
n'y en avait pas, le premier réflexe est d'imaginer que les personnes vont
en abuser, et que cela méne au chaos.

On imagine que le leader va avoir ce role de tempérer les excés des
personnes, a l'image du management des 3%.

Au début d’un tel changement de paradigme, les gens ne s’autorisent pas
a en profiter, ils pensent : « je ne peux pas me permettre... »10 Ce n’est
finalement que dans la répétition du message, dans la durée et avec
constance que les gens commencent a s’autoriser a s‘'emparer de ce nouvel
espace.

En effet, ce véritable bouleversement nécessite de passer par un
changement de croyances individuelles qui doit étre motivé par le
manager. (Collart et Benedick, 2018).

10 Collart, R. et Benedick, M. (2018). Batir une organisation collaborative. France : Pearson.
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1.3. Avantages du collaboratif

Libérer une entreprise ne consiste pas en une méthode ni en une mise en
place d'un nouveau modele. L'entreprise qui aspire a de la collaboration est
une philosophie, développée a partir de quelques croyances simples
: 'hnomme est digne de confiance, on a chacun des talents, les étres
humains préférent s’autodiriger.

C’est a partir de ces piliers que toute la plus-value d’une telle libération peut
mettre I'humain au centre.

En combinant les compétences, le savoir-faire, les expériences utilisateurs
a cette nouvelle méthode de travail collaboratif, les organismes visent
I'optimisation de leur mode de fonctionnement et le développement humain.
Les réels avantages et atouts d’une telle méthode se manifestent de
plusieurs manieres :

1.3.1. Le temps

Le premier avantage visible du travail collaboratif est le gain de temps grace
a la centralisation des données sur une plateforme et chacun peut, en
quelques clics, accéder a l'information dont il a besoin. (Collin, 2019).

1.3.2. Meilleure flexibilité et réactivité

La collaboration permet d'accroitre considérablement la réactivité mais
également d’insérer une certaine souplesse dans I|'organisation lors
d’'imprévu au sein méme des projets. L'outil de centralisation des données
permet de tenir informer les différents collaborateurs sur I'état
d’avancement d’un projet.

De plus, la flexibilité géographique grace aux avancées digitales permet de
travailler de n’importe quel endroit tout en étant intégré au processus
de collaboration. Elle permet également une meilleure conciliation entre vie
professionnelle et vie privée.

Ce qui représente un réel atout pour le bien-étre au travail et par

conséquent sur la motivation et la productivité des collaborateurs. (Collin,
2019).
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Si tout le monde peut étre libre de fixer soi-méme ses horaires de travail,
beaucoup s’en tiendraient au traditionnel 9 heures -18 heures.

Quelques autres se donneraient des horaires préjudiciables a leur efficacité
et y perdraient leur place.

Mais dans l’ensemble, chacun s’y retrouverait mieux, a commencer par
I'entreprise. (Getz, 2016).

1.3.3. Développement d’une intelligence collective

Le travail collaboratif, basé sur une culture du learn management, permet
aux équipes de proposer de nouvelles idées en les partageant avec le reste
des équipes. Une nouvelle forme de communication s’installe, génératrice
de création de richesses.

Elle va permettre le développement et le partage des connaissances, la
coopération et la capacité a modifier les modes de fonctionnement pour
ainsi créer une forte transversalité et une implication de I'ensemble des
équipes. (Collin, 2019).

Pour illustrer I'avantage d’une intelligence collective, le meilleur exemple
est : notre cerveau. Il compte 85 milliards de cellules et plus encore de
connexions. Il y a une structure et des mécanismes de coordination, mais
pas de chef. Si une cellule se revendique étre le chef et que toute pensée
importante doit étre validée par cette cellule et les six autres cellules de son
comité de direction, le cerveau perdrait en termes d’efficacité.

Le cerveau est bien trop complexe pour fonctionner en structure
pyramidale. Il se mettrait en panne directement. Alors que dans cette
configuration, il est une entreprise vachement convaincante. (Laloux,
2017).

1.3.4. Augmentation de la productivité

Le travail collaboratif implique I'implémentation de nouveaux outils comme
une plateforme professionnelle, réseaux sociaux d’entreprise,
visioconférences... qui permettent, a I’ensemble des collaborateurs,
d'accroitre leur productivité. En effet, grace a ces outils, les échanges sont
simplifiés, les documents tracables et visibles plus facilement par tous,
permettant ainsi de gagner du temps et d’étre plus efficace tout en
optimisant la qualité du travail rendu. (Collin, 2019).
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Prenons un autre systeme complexe : la forét. Elle fonctionne aussi avec
des milliards d’acteurs qui coopérent avec une tres grande efficacité. Si elle
devait traiter un probléme avec une structure pyramidale conventionnelle,
cela serait fort compliqué pour elle de s’adapter a une problématique face
a elle.

Un exemple de problématique pourrait étre I'approche d’un hiver précoce.
Si I'arbre le plus corpulent demande a tous les autres arbres de ne pas
bouger avant gqu’il ait congu un plan pour faire face a cet hiver, le printemps
serait vite la. Avec ce mode de fonctionnement hiérarchique, la forét
perdrait énormément de temps et ne pourrait pas résister a cet hiver froid.
(Laloux, 2017).

1.3.5. Un meilleur environnement de travail

Le travail d’équipe intensifie le sentiment d’appartenance. Et quand les
personnes sentent qu’elles font partie d’'un groupe ou d‘une organisation,
leur motivation et leur engagement augmentent. Par conséquent, leur
productivité également.

Le travail d’équipe est source de motivation, d’engagement et de créativité.
Il permet de développer davantage d’idées, de communiquer plus
efficacement et d’obtenir de meilleurs résultats dans un environnement de
travail plus agréable. (Collin, 2019).

1.4. Conclusion de la premiere partie

Cette premiere partie souligne trois aspects qui nous intéressent pour la
suite de I'étude. Premierement, le management dans les entreprises est en
constante évolution et chaque entreprise adopte son modele en essayant
de créer un équilibre entre efficacité et mise en place d'un systeme ou
chacun identifie son role a jouer. Il en découle plein de formes de structures
de travail et la place du manager qui doit toujours réguler I'ordre dans
chacune des structures.

Deuxiémement, au plus on tend vers une organisation collaborative qui
cherche a supprimer |I'autorité, au plus le role du manager est important car
il est la piece centrale a la faisabilité et la mise en place d'un systeme
horizontal (toutes ces raisons sont citées ci-dessus).
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Finalement, les avantages a travailler dans des organisations de type
collaboratif sont nombreux et justifient l'intérét que peuvent porter les
entreprises pour adopter ce modéele managérial.

En guise de conclusion, on comprend l'importance des managers dans la
mise en place du collaboratif. Leur niveau de leadership et de capacité a
étre vecteur de changement prend une place incontournable.

Nous allons donc dans cette deuxiéme partie nous attarder sur l'intelligence
émotionnelle et chercher a identifier si elle peut jouer un réle sur les
capacités de leadership.
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Chapitre 2 : L'intelligence émotionnelle

Quand on pense a une personne intelligente, la plupart du temps, on
visualise la personne brillante qui a toujours réussi haut la main, le véritable
génie qui survole ses cours, parle parfaitement I'anglais et le néerlandais,
est incollable en littérature et sait magnifiquement bien débattre. Il peut
également traiter, retenir et reformuler toutes sortes d‘informations.
(Steven et Dorn, 2018)

Toutefois, ce genre de don ne garantit pas toujours le succes et le bonheur
dans la vie. L'intelligence émotionnelle se rapproche de |I'épanouissement
personnel et professionnel et la faculté a étre en phase avec soi-méme et
les autres. (Steven et Dorn, 2018)

2.1. Définition de l'intelligence émotionnelle

Les psychologues proposent plusieurs définitions de I'intelligence
émotionnelle mais, a lorigine, il s'agit de comprendre comment les
personnes parviennent a partager leurs connaissances et se faire
comprendre.

L'homme politique brillant qui est éclaboussé par un scandale sexuel ou
accusé d’‘avoir touché des pots-de vins s’est montré incapable de
maitriser suffisamment ses émotions pour réussir une belle carriere.

A l'inverse, I'étudiant qui doit se battre et mettre toutes les chances de son
coté pour obtenir la moyenne mais qui a un grand réseau d’amis et qui est
invité a toutes les fétes, est considéré comme une personne géniale.

Il prend toutes les bonnes décisions dans sa vie, malgré ses lacunes. Il peut
aller plus loin que I'homme politique brillant en le faisant d’une autre
maniére : entrer en phase avec les autres. (Stein et Dorn, 2018).

L'intelligence émotionnelle définit la capacité a gérer et utiliser les émotions
dans ses relations avec autrui et avec soi-méme. Il est question de la
maitrise de ses propres émotions mais également de la lecture des émotions
chez ses interlocuteurs et de la capacité a faire ressortir telle ou telle
émotion en fonction de la situation pour atteindre un objectif donné.
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L'intelligence émotionnelle est donc une compétence relationnelle. On
imagine mal un commercial ne pas savoir rester calme face a un client. De
méme, pour mener un projet a bien, un chef d’équipe aura besoin de faire
converger chacune des personnes avec lesquelles il collabore vers un
objectif commun en gardant intact leur motivation et une synergie entre
eux. (Stein et Dorn, 2018).

Maintenant, l'intelligence émotionnelle suscite un débat au sujet de sa
définition. Mayer!! et Salovey!? ont présenté la premiere conceptualisation
de lintelligence émotionnelle en 1990. Depuis lors, plusieurs modeles
généraux contemporains sont apparus avec notamment Bar-on et Daniel
Goleman.

2.2. Modéles de l'intelligence émotionnelle

Il existe trois principaux modeéles de l'intelligence émotionnelle. Mayer
et Salovey en 1990 sont les fondateurs du concept. Daniel Goleman?!3 a
ensuite vulgarisé lintelligence émotionnelle dans ses travaux pendant
que Bar-on'*a mis au point une des premieres mesures de
I'intelligence émotionnelle : le quotient émotionnel.

2.2.1. Peter Salovey et John Mayer (1997)

L'intelligence émotionnelle référe a la capacité de reconnaitre, comprendre
et maitriser ses propres émotions et a composer avec les émotions des
autres personnes.

Ils la décrivent comme : « une forme d’intelligence sociale qui implique la
capacité d’identifier non seulement ses propres émotions (ou sentiments)
mais aussi celles des autres individus, ainsi que la capacité a discriminer les
différentes émotions et a les utiliser pour orienter les pensées et les
actions ». (Bobot, 2010).

1 john Mayer était un étudiant post doctoral & I'université de Lyales

12 peter Salovey était un professeur a I'université de Yales
13 Docteur en psychologie clinique et développement personnel
14 Psychologue Israélien et I'un des principaux pionnier, théoricien et chercheur en intelligence émotionnelle

28



2.2.2. Bar-on (1997)

Il a mis au point une des premieres mesures de l'intelligence émotionnelle
en utilisant I'expression « quotient émotionnel » (QE).

Il distingue dans son modele 5 composantes de I'IE : l'intra personnel,
I'interpersonnel, I'adaptabilité, la gestion du stress et I'humeur générale.

Il définit l'intelligence émotionnelle comme un développement qui est
possible d’améliorer par la formation et la thérapie. Il estime que
I'intelligence émotionnelle et l'intelligence cognitive jouent autant un role
I'un que l'autre sur l'intelligence générale.

Il ajoute cependant qu’une déficience en intelligence émotionnelle peut
empécher le succes et cacher des problémes psychologiques alors qu’une
intelligence émotionnelle supérieure a la moyenne est synonyme de réussite
et de capacité a résister aux pressions et exigences de l’environnement.
(Bobot, 2010).

2.2.3. Daniel Goleman (1999)

Psychologue et journaliste pour le New York Times, il a par la suite écrit un
ouvrage qui a popularisé le concept d’intelligence émotionnelle!> au milieu
des années 1990.

Il a écrit toute sa théorie sur l'intelligence émotionnelle. Selon lui, avoir un
cerveau brillant et un quotient intellectuel élevé n’est pas suffisant si
I’'hnomme n’est pas capable de lire ses émotions et celles des autres.

Il raconte que sa passion pour la psychologie lui a été transmise par sa
mere, une travailleuse sociale spécialisée en psychiatrie qui accumulait des
livres sur la neuroscience, sur l'esprit humain et les sciences du
comportement. Tous ces volumes décoraient son enfance et son quotidien.

A une époque, ce n’étaient que des textes indéchiffrables qui le fascinaient
d’une facon inexplicable mais, plus tard, ce furent ses sources de motivation
et les dalles de son chemin pour en arriver a ce qu’il est désormais : le
premier grand divulgateur de lintelligence émotionnelle sous toutes
ses formes ; éducative, organisationnelle, ou associée au leadership.

15 Goleman, D. (2014). L’intelligence émotionnelle, intégrale. Paris : Ed. Jai lu.
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Son modele reprend les travaux de Salovey et Mayer et adopte une vision
plus large. Il développe 4 dimensions qui structurent son point de vue sur
I'intelligence émotionnelle :

2.2.3.1. Connaissance de soi

Le premier estla conscience de soi et la capacité a comprendre ses
émotions, a reconnaitre leur influence et a les utiliser pour guider nos
décisions.

La conscience de soi est la composante fondamentale de l'intelligence
émotionnelle. Concretement, elle consiste a étre conscient de notre humeur
du moment et de nos pensées relatives a cette humeur. Elle nous permet
de déchiffrer nos sentiments et de comprendre en quoi ils affectent nos
pensées ou nos actions.

Ainsi, elle nous permet de limiter Iimpact négatif de nos émotions et de
minimiser notre penchant instinctif dans nos décisions. Pour développer
son intelligence émotionnelle, il faut d’abord connaitre la palette d’émotions
qui existe et savoir nommer nos émotions quand elles se manifestent. En
soi, il existe quatre principales émotions : la joie, la tristesse, la peur et la
colere.

Néanmoins, elle s’exprime avec plus ou moins d’intensité. Ce qui a pour
conséquence que la palette est plus large. (Goleman, 2014).

2.2.3.2. Gestion de soi

Le deuxieme concept qui est la gestion de soi consiste a maitriser ses
émotions et ses impulsions.

La maitrise de soi réside dans la capacité a gérer nos ambitions et nos
émotions pour faciliter notre travail au lieu de le géner. La maitrise de soi
nous aide a garder notre calme et a se montrer positif dans les moments
les plus éprouvants.

La capacité a se motiver consiste a savoir persévérer face a un obstacle ou
un imprévu. Il s’agit de s’observer, de prendre le temps de s’écouter et de
comprendre comment on réagit dans telle ou telle situation ou en présence
de telle ou telle personne.
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Chaque émotion se manifeste par des comportements et des réactions
singuliéres. Petit a petit, nous allons former notre propre mode de
fonctionnement et comprendre ce qui nous met en mouvement et ce qui
nous apporte de la tristesse ou bien de la colére.

Cela va permettre a terme de mieux anticiper ses réactions, de prendre du
recul et peut-étre mieux réagir.

Il s'agit de déjouer le phénomene appelé « raquette émotionnelle » qui
fausse les rapports avec soi et avec autrui. Par exemple, lorsqu’une émotion
n‘a pas pu étre vécue dans le passé parce qu’elle n’était pas admise dans
la famille, elle peut ressurgir tel un élastique dans le présent et de facon
excessive en se cachant derriere une autre émotion.

La maitrise de soi est une vertu. C'est-a-dire la capacité de résister aux
tempétes intérieures déclenchées par les coups du sort de la vie au lieu de
les subir. Le but étant I'’équilibre et non I’'extinction des émotions.

Comme |'observait Aristotel®, ce qui est désirable c’est une émotion
appropriée, un sentiment proportionné aux circonstances. Dans
I'arithmétique du coeur, c’est le rapport entre les émotions positives et les
émotions négatives qui détermine le sentiment de bien-étre. (Goleman,
2014).

2.2.3.3. Conscience sociale

Le troisieme est la conscience sociale qui englobe la capacité a comprendre
les émotions d’autrui.

La conscience sociale est la capacité de I'homme a faire preuve
d’empathie. L'empathie est la capacité a envisager une situation du point
de vue de l'autre en décryptant les sentiments, les soucis et les besoins
d’autrui. Elle permet d’entretenir des rapports harmonieux avec une grande
variété de gens.

L'empathie repose sur la conscience de soi : plus nous sommes sensibles a
nos propres émotions, mieux nous réussissons a déchiffrer celle des autres.
C’est avant tout, étre capable de déchiffrer les signaux non verbaux. 90%
des messages affectifs sont non verbaux : le ton de la voix, les gestes
d’irritation, les rougeurs... De plus, ils sont presque toujours percus
inconsciemment.

16 Philosophe grec de I'antiquité
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L'empathie se développe dés I'enfance : un enfant sera plus empathique
lorsque ses parents attirent son attention sur les conséquences de sa
mauvaise conduite sur les autres : « regarde comme tu I'as rendu triste »1/
plutdt que sur une référence morale «ce que tu as fait est
mal »18, (Goleman, 2014).

2.2.3.4. Gestion des relations

Enfin, la quatrieme est la gestion des relations qui correspond a inspirer et
influencer les autres tout en favorisant leur développement.

La gestion des émotions d’autrui et la capacité a utiliser la contagion
émotionnelle a bon escient. Elle demande de savoir décrypter avec acuité
la situation et les réseaux humains et de bien maitriser ses émotions dans
ses relations avec autrui. Elle permet de persuader, de guider, d’animer des
équipes, de négocier et de régler des différends.

Il s'agit d’étre capable de maitriser son émotion, de ne pas la nier. Les
émotions sont contagieuses. Lors d’'une interaction entre deux personnes,
le transfert de I'humeur va de l'individu le plus expressif vers l'individu le
plus passif. Cette synchronie facilite la communication de I'humeur, qu’elle
soit positive ou négative.

Daniel Goleman rappelle dans ses théories a quel point nous pouvons
apprendre a étre compétent dans ces quatre domaines. Il montre comment
I'intelligence émotionnelle s’apprend et peut-étre renforcée. L'auteur
expliqgue que ces capacités se trouvent dans notre propre épigénétique.

C'est-a-dire qu’elle peut étre activée et désactivée en fonction de
I'environnement émotionnel et social dans lequel nous grandissons et
sommes éduquées. (Goleman, 2014).

17 Goleman, D. (2014). L’intelligence émotionnelle, intégrale. Paris : Ed. Jai lu.

18 Goleman, D. (2014). L’intelligence émotionnelle, intégrale. Paris : Ed. J‘ai lu.
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2.2.4. Tableau comparatif des 3 modeles

Tableau 1 : Modéeles d’intelligence émotionnelle (IE)

Modeles d’Intelligence Description
émotionnelle

Modéle de Bar-on (1997) L'IE est présentée comme une intelligence
mixte, composée d’une habileté cognitive et
de traits de personnalité. Ce modele fait
ressortir I'influence de I'IE sur le bien-étre
général.

Modéle de Goleman (1999) |L'IE est aussi présentée comme une
intelligence mixte composée de |I'habileté
cognitive et de traits de personnalité.

Ce modele est centré sur l'influence de I'IE
sur le succes dans le milieu de travail.

Modéle de Salovey et Mayer |L'IE est considérée comme une forme
(1997) d’intelligence pure, c'est-a-dire que
I'intelligence émotionnelle est considérée

comme une habileté cognitive.

SOURCE : Bobot, L. (2010). L'intelligence émotionnelle est-elle un atout en négociation commerciale ?
Management & Avenir. Récupéré le 11 janvier 2021 de http://www.cairn.info.com

2.3. IE et monde professionnel

L'ceuvre de Goleman fait entrer le concept d’intelligence émotionnelle dans
le contexte du monde professionnel. Il affirme que dans la nouvelle
économie, les compétences émotionnelles sont au cceur de la création de
conditions permettant le partage de connaissance et la formation d’équipes
fonctionnelles.

Partant du principe que le manager d’équipe a pour tadche de susciter des
émotions positives aupres de chacun, Daniel Goleman définit le succeés d’un
dirigeant plutot comme une composante émotionnelle qu’'une composante
cognitive.

C’est l'intelligence émotionnelle, et uniquement elle, qui permet aux
collaborateurs de libérer le meilleur d’eux-mémes. Elle détermine la
performance de son organisation car elle représente un ingrédient essentiel
de son leadership transformationnel.
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La recherche de Goleman souhaite compléter les bases du leadership par la
mise en évidence des facteurs composants l'intelligence émotionnelle : la
prise de conscience de soi, I'auto-régulation, la motivation, I'empathie et la
présence d’outils relationnels.

Un bon leadership doit permettre de maximiser cette intelligence, en
développant notamment, la conscience de soi de |'équipe, sa capacité
d’autogestion et son empathie. La mise a jour de la réalité émotionnelle de
I'’équipe, notamment les dissonances sous-jacentes, lui permettra
d’éprouver le désir de changer. (Goleman, 2014).

2.4. Les compétences du leadership

Nous avons vu que certains modeles d’entreprises ont incontestablement
besoin de la qualité du leadership pour demeurer un lieu de création de
richesse important et aussi pour une meilleure qualité de vie au travail, plus
créative et intense.

Selon James March!® la question de la création de leaders de qualité et
I'amélioration des pratiques de leadership sont un des enjeux importants de
I’économie contemporaine.

C'est peut-étre I'une des raisons qui fait que les approches récentes du
leadership semblent revenir sur les traits de personnalité. Les leaders
contemporains seraient plus créatifs, plus responsables et surtout plus
authentiques que leurs ainés.

Cela reste bien s(ir a démontrer, méme si les théories positives du moment
réferent aux valeurs, a I'humanisme ou a lintelligence. En ce sens, les
approches les plus récentes du leadership tendent a revenir aux traits de
personnalités des leaders et a leur éthique personnelle.

De maniere générale, les recherches penchent vers ce que |'on appelle
souvent un « leader inspirant », le leader étant un individu capable
d'inspirer les autres par ses émotions, ses idées, ses attitudes ou ses
comportements.

Il existe dans ce sens une approche contemporaine du leadership : le
leadership émotionnel avec les travaux de Goleman.

19 Economiste, sociologue et universitaire américain
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2.5. Le leadership émotionnel selon Daniel Goleman

Savoir diriger est I'une des facultés les plus importantes pour les personnes
qui travaillent en équipe. Cela concerne aussi bien les directeurs
d’entreprises que ceux qui ont besoin de motiver les autres : avoir la
capacité d’inspirer et de diriger est fondamental pour atteindre toutes sortes
d’objectifs, notamment la collaboration.

Méme s'il existe plusieurs facons d’y parvenir, on retiendra notre attention
sur le leadership émotionnel.

Ce concept a été introduit en 2001 par Daniel Goleman, Richard Boyatzis?®
et Annie McKee?! dans leur livre Primal leadership (2001). Ils y citent six
types de leadership émotionnel. Chacun d’eux est utile dans une situation
déterminée mais tous peuvent se développer grace a des efforts et
de l'implication.

2.5.1. Les six types de leadership

Ils sont la classification la plus utilisée dans différentes disciplines. Ainsi,
par exemple, dans le monde des affaires, de nombreux managers étudient
leur matériel pour améliorer leurs compétences en tant que leaders.

Chacun de ces six types a un impact différent sur la fagcon dont un groupe
ou une équipe se sent. Par conséquent, en fonction des résultats que I’'on
souhaite atteindre, I'un de ces leaderships sera plus efficace.

L'un des aspects les plus importants du livre Primal Leadership (2001) est
qu’il n'y a aucun style de leadership émotionnel qui soit mieux que les
autres.

Chacun de ces styles possede une série d’avantages et de points qui ne
fonctionnent pas toujours. Il est donc nécessaire de bien les connaitre au
moment ou I'on décide d’en employer un.

Un bon leader doit étre capable de les dominer et de choisir le plus approprié
a chaque situation.

20 Théoricien et professeur en comportement organisationnel, psychologie et sciences cognitives
2! Auteure de livres d’affaires a succés et conseillére auprés des plus grands leaders mondiaux
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Les six types de leadership émotionnel sont les suivants :
e Coercitif ou autoritaire
o Affiliatif
e Démocratique
e Performatif
e Coach
e Visionnaire ou orientatif

Méme s'ils ont des caractéristiques assez différentes, tous s’appuient sur la
compréhension des émotions des autres personnes. C'est de la que vient le
terme de « leadership émotionnel ».

Chacun d’eux est basé sur une composante de l'intelligence émotionnelle.
Ils ont néanmoins tous en commun que les personnes qui les développent
obtiennent des résultats.

2.5.2. Les avantages du leadership émotionnel

Il est indéniable que diriger une équipe en nous basant sur une bonne
intelligence émotionnelle va nous fournir toutes sortes de bénéfices. Un
bénéfice non négligeable est I'atteinte d’un équilibre entre la réalisation de
nos objectifs et la création de bonnes relations au travail.

Ceci implique probablement de sacrifier, dans une certaine mesure,
I'efficacité de l'entreprise. Cependant, en contrepartie, nous aboutirons a
un plus grand bien-étre et bonheur de tous les employés.

Par ailleurs, un bon leader émotionnel doit étre capable de renforcer les
caractéristiques positives de toute son équipe. En se servant des
enseignements de ce style de direction, il pourra aider les autres a découvrir
leurs talents et a les développer pleinement. Il réussira, en outre, a motiver
encore plus les employés. Or, ceci est fondamental pour la bonne direction
d’'une entreprise. (Goleman, 2014).

2.6. L'IE est au centre des capacités de leadership

Les études conduites par Daniel Goleman mettent en lumiére que les
leaders les plus performants ont un point en commun : une intelligence
émotionnelle supérieure a la moyenne.
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Daniel Goleman détaille les résultats de ses études dans lequel il définit les
5 habilités de I'Intelligence Emotionnelle?? :

Une bonne connaissance de soi, de ses forces, moteurs, valeurs ou
objectifs ainsi qu’'une bonne compréhension de I'impact que I’'on a sur
les autres.

L'autorégulation : la capacité a contrOler certains instincts ou a
prendre de la distance par rapport a son humeur générale et a ses
émotions.

La motivation, le go(t de la réalisation et des nouveaux défis, I'envie
de réussir pour le plaisir de réussir. C'est cette motivation qui permet
souvent de ne pas prendre I’échec personnellement ou de ne pas
chercher des coupables car l'objectif reste celui de |'atteinte du
résultat.

L'empathie, la capacité a se mettre a la place des autres et a
comprendre leur perspective et leurs émotions. C’est cette qualité qui
est souvent présente chez les leaders capables d’attirer, de retenir et
de développer les talents dans leur équipe. Elle est particulierement
utile dans un processus de décision (ou d’‘autres criteres que le
ressenti des employés entrent en compte).

Les compétences sociales, la capacité a étre en relation avec les
autres pour les conduire dans une direction souhaitée (que ce soit
pour les rendre enthousiastes a propos de notre nouveau plan
marketing ou les faire adhérer a notre projet), les fédérer ou les faire
collaborer autour d’un objectif. Cela ne signifie pas étre sans cesse en
train de faire des relations publiques, mais plutét d’avoir la certitude
que rien ne se fait seul, qu'un réseau est nécessaire a
I'accomplissement de toute action d’envergure.

Quand les 4 premiéres habiletés de I'IE sont déja présentes, cette 5e
découle souvent naturellement.

Ces 5 habiletés ne sont pas les uniques composants d’'un bon leader. Des
connaissances, une capacité stratégique et de synthése sont, par exemple,
d’autres atouts indispensables.

22 Goleman, D. (2014). L’intelligence émotionnelle, intégrale. Tome 2, p.904. Paris : Ed. Jai lu.
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2.7. Conclusion

Selon nos recherches sur lintelligence émotionnelle et les capacités de
leadership, nous avancons dans notre étude. En effet, l'intelligence
émotionnelle et le leadership semblent étre deux concepts étroitement
liés.

De plus, comme nous avons pu voir, pour parvenir au manager d’amener
une certaine collaboration dans ses équipes et répondre favorablement aux
exigences des employés, il doit faire preuve de compétences de leadership
importantes.

Nous allons donc maintenant pouvoir aller plus loin dans la recherche en
tentant d’identifier s’il existe des liens entre l'intelligence émotionnelle et la
collaboration.

L'objectif est de pouvoir répondre a notre question de recherche qui cherche
a définir en quoi l'intelligence émotionnelle du manager améne son équipe

\

a travailler de maniére plus collaborative.
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Chapitre 3 : Les liens entre I'IE et la collaboration

L'objectif de ce chapitre est de procéder a une comparaison des recherches
menées dans les champs de l'intelligence émotionnelle et des modéles
managériaux. Apreés avoir, espérons-le, convaincu le lecteur gqu’un tel lien
se justifie, nous énoncerons alors les hypothéses de notre recherche
empirique.

3.1. Similarités entre I'IE et la collaboration

De nombreuses similarités entre les domaines de l'intelligence émotionnelle
et la collaboration apparaissent lorsqu’on compare les compétences d’un
manager collaboratif et les capacités de quelqu’un qui a un haut niveau
d’intelligence émotionnelle.

3.1.1. Les caractéristiques d’'un manager collaboratif se situent
principalement sur trois niveaux

e Incarner la voie a suivre
e Autoriser et donner |I'impulsion
e Devenir animateur des collaborateurs

Pour ces trois niveaux, un niveau important du leadership est nécessaire.
On définit le leadership comme la capacité d’un individu a influencer un
groupe en vue de la réalisation d’objectifs.

Les leaders sont souvent tenus d’‘étre capables de susciter la
transformation, de diriger les gens et de gérer le travail de leurs unités de
maniére efficace. L'éventail des compétences nécessaires pour les
responsables d’'un groupe sont divers et nombreux.

D’une part, cela passe par des responsables transformationnels : capables
de donner du sens aux choses a travers une vision et a travers la création
de valeurs partagées.

D’autre part, cela passe par des responsables qui sont capables de s'assurer
que le personnel répond aux exigences professionnelles, tout en leur offrant
de I'aide et un feedback par rapport a leurs taches.
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L'un des aspects essentiels du leadership consiste a déterminer pourquoi
certains membres de l’équipe obtiennent de bons résultats dans leur
fonction de direction, pendant que d’autres présentent des résultats plus
médiocres. (Plane, 2015).

Selon les principes édictés par Paul Pyronnet?3 et Francois Roux?* dans leur
livre Manager lirrationnel (2010), un des aspects essentiels du leader
consiste a établir un équilibre approprié entre :

e La regle : elle établit dans toute organisation les modes de
fonctionnement des acteurs, et les frontieres entre ce que I'on peut
ou ne peut pas faire. C'est en quelque sorte « la régle du jeu », sans
laguelle le jeu n’existe pas)

e Les liens : il s'agit dans toute organisation sociale de créer du liant,
une unité, un sentiment d’appartenance, une adhésion (par la culture,
I'utilisation de mythes, de codes et autres symboliques).

A titre de comparaison, on peut citer la définition du manager. On peut lier
le leader et le manager car ils ont tous les deux cette connotation de chef
d’équipe dans un groupe de personnes qui prend les décisions stratégiques
en vue d’atteindre certains objectifs.

Cependant, le réle du manager réside lui dans le maintien de l'ordre et de
la cohérence.

Le manager ne va pas aborder une tache de la méme maniére qu’un leader.
Il aborde les objectifs de maniére beaucoup plus pragmatique. Certains vont
méme plus loin en estimant les managers comme passifs et rationnels en
réponse aux objectifs qui leurs sont posés.

En effet, ils maintiennent un bas niveau d'implication émotionnelle a I'égard
des autres employés. Ce qui compte c’est que les éléments mises en place
pour atteindre l'objectif soient respectés dans l'ordre et dans les temps.
Nous sommes dans une démarche rationnelle.

Le manager tient son autorité de la hiérarchie qui le définit comme tel. II
tient comme pouvoir celui lié a I'entreprise. Celle-ci lui fournit une équipe
formelle ou il peut exercer son autorité et son role est de faire ses taches.

23 Auteur, conférencier et acteur clé dans la programmation neurolinguistique
24 Ecrivain, publiciste et réalisateur francais
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Il organise ses taches, les coordonne pour que son équipe puisse les faire.
Il va également les contrOler avec la planification et le reporting. Il a des
objectifs et il doit faire tout son possible pour les atteindre. Le manager est
important pour une entreprise dans le but d’assurer une bonne organisation
globale.

Le leader tient son autorité des membres de son groupe qui le reconnaissent
comme tel. Son pouvoir est avant tout basé sur la relation qu’il noue avec
ces membres du groupe. Cela le rend centré sur les personnes. L'équipe lui
reconnait en général une autorité. Par cette dynamique, il devient le moteur
du groupe.

Il apporte les propositions et les initiatives et cherche a les réaliser. L'aspect
négatif de cette posture est qu’il peut étre quelquefois percu comme source
de désorganisation et de dispersion. Toutefois, il est indispensable dans une
entreprise, c’est lui qui motive les troupes. (Plane, 2015).

3.1.2. Caractéristique de l'intelligence émotionnelle

Cette capacité a utiliser et gérer les émotions semblent se rapprocher des
capacités d'un leader capable de faire travailler les gens ensemble.

On peut faire une comparaison avec le manager qui se retrouve plus dans
le modéele hiérarchisé : son autorité est tenue par le systeme mis en place
alors que le leader fonctionne plus comme un animateur qui pousse les
employés a collaborer et se rassembler pour atteindre les objectifs fixés et il
rend cela possible avec des bonnes capacités émotionnelles.

C’est avec toutes ces informations que nous allons maintenant pouvoir
tester s'il existe effectivement des liens entre I'intelligence émotionnelle et
le collaboratif. L'intelligence émotionnelle du manager l'influence-t-il
a faire travailler ses employés en équipe ?

Pour répondre a cette question, nous passerons par 4 hypotheéses :

Dans les 4 hypotheses, nous reprendrons les indicateurs qui définissent le
niveau de collaboration dans une équipe/entreprise : le recrutement, les
valeurs, la prise de décision et la gestion des conflits.
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3.2. Hypothese 1

Si le manager développe un haut niveau d’intelligence émotionnelle
dans les 4 dimensions de Daniel Goleman, alors il organise son
recrutement de maniére collaborative.

Nous faisons I’hypothése qu’un niveau d’intelligence émotionnelle élevé
amene le manager a organiser son recrutement pour ses équipes de
maniere collaborative.

3.3. Hypothese 2

Si le manager développe un haut niveau d’intelligence émotionnelle
dans les 4 dimensions de Daniel Goleman, alors il organise ses
valeurs de maniére collaborative.

Nous allons également tester nos hypothéses sur un autre indicateur qui
permet de distinguer les modeéles d’organisations : la mise en place des
valeurs dans |'entreprise.

3.4. Hypothese 3

Si le manager développe un haut niveau d’intelligence émotionnelle
dans les 4 dimensions de Daniel Goleman, alors il organise les prises
de décisions de maniere collaborative.

Le troisieme indicateur qui va nous intéresser sera la prise de décision au
sein de I’équipe. Elle nous permettra d’identifier le niveau de collaboration
que propose le manager pour prendre des décisions opérationnelles,
tactiques et stratégiques.

3.5. Hypothese 4

Si le manager développe un haut niveau d’intelligence émotionnelle
dans les 4 dimensions de Daniel Goleman, alors il organise la
gestion des conflits dans son équipes de maniere collaborative

Finalement, le dernier indicateur qui va nous intéresser sera la gestion des
conflits du manager dans ses équipes.
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Nous tenterons d’analyser si l'intelligence émotionnelle influence la fagon
dont un manager peut gérer une tension dans son équipe et comment il va
dialoguer et collaborer avec les parties prenantes du conflit.

3.6. Conclusion

Ce chapitre a souligné les similitudes que nous pouvons faire entre
I'intelligence émotionnelle et le collaboratif. Ces analogies conduisent a la
guestion d’un lien possible entre les deux concepts. C'est de la que découle
une hypothése générale : une intelligence émotionnelle élevée
ameéne-t-elle a de la collaboration ?

Nous tenterons de déceler le lien entre ces deux concepts par 4 indicateurs
clés que sont le recrutement, la prise de décision, les valeurs et la gestion

des conflits.

Le chapitre suivant donnera un apercu global de la méthodologie qui fut
employée afin de vérifier ces hypotheses.
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Deuxieme partie : Considérations pratiques

Chapitre 4 : Méthodologie

Dans ce chapitre, nous présenterons la méthodologie de notre recherche.
Nous décrirons, dans un premier temps, notre procédure de sélection des
participants, avant de nous attarder sur la description de nos 4 indicateurs.
Ensuite, nous observerons comment ces indicateurs vont nous permettre
d’analyser s'il existe des corrélations entre collaboration et intelligence
émotionnelle.

Aprés cela, nous décrirons la facon dont nous allons chercher a mesurer
I'intelligence émotionnelle de nos participants. Finalement, nous
expliquerons le déroulement des entretiens et du test de l'intelligence
émotionnelle et nous terminerons par une conclusion.

4.1. Participants

Dans le cadre de cette recherche, nous avons sélectionné des managers
d’entreprise qui ont un haut niveau de responsabilité comme des
entrepreneurs, cadres, dirigeants, chefs de projet.

En effet, ils disposent de l'autorité nécessaire a la gestion d’équipe(s)
d’employé(s) pour nous permettre d’analyser leur facon de faire travailler
une équipe. C'est sur un échantillon de ce public type que cette recherche
va se reposer.

La recherche porte sur un total de 9 managers qui occupent une position
importante dans la société dont 3 ont fondé leur propre entreprise.

Tout d’abord, commencons la description de ces managers a partir des

parametres structurels de l'entreprise. Une carte d’identité pour chaque
manager est proposée ci-dessous :
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Manager 1

e Finance

e 15 employés
e Multinationale
e Service client

e Assurer le suivi
des procedures

e Call-center

Manager 4

e Finance
e 8 employés
e Directeur financier

Manager 7

e Fermentation
e 120 employés
e Directeur général

e Comité de
Direction

Manager 2

e Finance
e 50 employés

e CEO du département

"compliance"
e International

Manager 5

e Technologie/santé
e 20 employés

e Fondateur

e 1 associé

Manager 8

e Communication
marketing

e 100 employés

¢ Adjoint du Directeur

général

e Développement
commercial

e Implémentation de

I'intelligence collective
au sein de l'entreprise

Manager 3

e Fiscalité et
comptabilité
e Fondateur

e 20 employés

Manager 6

e Finance

e 50 employés

e Comité exécutif de
I'entreprise

e CEO du
département fusion
et acquisition

Manager 9

¢ Alimentation
e 100 employés
e Fondateur

e 2 associés

45



Il convient d’ajouter quelques lignes a chacun des managers pour permettre
au lecteur d’avoir le meilleur contexte possible :

Le manager 1 travaille dans une entreprise bancaire ou il est responsable
d’'une équipe de 15 employés. L'entreprise est une multinationale et lui
accorde une bonne marge de manceuvre pour gérer son équipe. Son équipe
est chargée de s’occuper du service client et d’assurer un bon suivi des
procédures. En d’autres mots, il gére une équipe de call-center.

Le manager 2 travaille dans une entreprise internationale prestataire de
services de transfert de fonds qui facilite les transferts d’argent
internationaux. Il travaille partout dans le monde et pour un grand nombre
d’employés (100). Il est responsable de beaucoup d’équipes qu'il chapeaute
a travers le monde.

Le manager 3 a créé sa société de comptabilité et de fiscalité il y a biento6t
30 ans. Il a commencé cela seul et est aujourd’hui son propre patron. Mais
a refaire, il ne le referait plus seul. La société compte une vingtaine
d'employés.

Le manager 4 est directeur financier d’'une entreprise coopérative agricole.
C'est a ses yeux la synthése entre le commerce équitable et la partie
financiére pour assurer son développement. Il y travaille depuis 10 ans et
il a toujours travaillé dans des départements financiers qui ne sont jamais
fort nombreux. Aujourd’hui il supervise deux équipes de 4 personnes.

Le manager 5 a créé son entreprise avec un associé en 2013. C’est une
entreprise présente dans le secteur de la santé et qui a pour vocation de
créer des produits technologiques qui peuvent substituer les médicaments.
Il a une formation d’ingénieur de gestion et en est, aujourd’hui, a sa 3eme
start-up. Il a, avant cela, travaillé 5 ans dans une grande entreprise. La
société compte 20 employés.

Le manager 6 travaille dans une multinationale depuis 30 ans. Au fil de sa
carriere dans cette entreprise, il a chapeauté trois projets. Dans son premier
projet, il supervisait et travaillait avec plusieurs centaines de personnes.

Dans le deuxieme projet, il a été responsable du développement IT dans
trois zones du monde : en Europe, en Asie et aux Etats-Unis. A ce moment-
la, il était a la téte de 500 personnes et ce développement IT touchait une
dizaine de milliers de personnes dans |'entreprise.
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Finalement, sa fonction actuelle depuis 5 ans, est responsable financier
dans le département des fusions et des acquisitions.

Il voyage a travers le monde avec une équipe de 50 personnes et fait partie
du comité de direction composé d’une dizaine de personnes pour lequel il
est le représentant financier.

Le manager 7 a repris la direction de la société en 2014 qui comptait 15
employés. Aujourd’hui cette entreprise travaille avec une centaine
d’employés et elle a multiplié son chiffre d'affaires par cing.

Il a, avec toute I'entreprise, repensé la philosophie, recréé une vision, une
mission, des stratégies et des valeurs sur lesquelles tout va se construire
pour poursuivre un réve commun. Il est au centre de toute cette nouvelle
conception de l'entreprise.

Le manager 8 est depuis toujours entrepreneur mais en 2012 il a rejoint
I'entreprise dans laquelle il travaille aujourd’hui qui est une agence de
communication et spécialisé dans le retail.

Pour la pérennité de |'entreprise, il a rejoint le comité exécutif pour tenter
de trouver de nouveaux clients et grandir. Il est rentré dans cette entreprise
avec deux objectifs : faire du développement commercial et développer un
management participatif au travers de l'intelligence collective.

En deux mots, faire passer les équipes de |I'obéissance a |'autonomie et la
coresponsabilité. L'entreprise compte 70 employés aujourd’hui.

Le manager 9 a fondé sa société en 2005. Cependant, il y a 7 ans il s’est
rendu compte que seul il aurait mis son entreprise en danger et a donc
décidé de s’'associer avec deux autres personnes en 2014.

Il ajoute a cela, que pour gérer une entreprise sainement, il est important
d’étre un nombre impair pour que la démocratie I'emporte. La mission de
son entreprise est de créer des bons moments de partage.

Il a donc créé des produits d'apéritif car il pense que I'apéritif est un moment

ou on écoute l'autre et ou on peut se remettre en question. Son entreprise
compte une centaine d’employés.
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On peut rappeler aprés la description de nos candidats que ce qui nous
intéresse ici est de voir leur vision du travail en équipe par rapport aux
quatre indicateurs. Nous ferons, quand c’est nécessaire, attention de
bien distinguer leur vision et la facon dont cela se passe dans
I'’entreprise pour éviter de fausser I'étude.

L'idée est d'éviter que si I'entreprise par exemple, impose un recrutement
d’'une certaine maniére, d’approprier cette maniére de faire au manager
alors qu'il a peut-étre une autre fagon de concevoir le recrutement.

De plus, nous ne nommerons pas le nom d’entreprise, le nom d’'un manager
et du sexe du manager pour éviter d’influencer le lecteur. Le but est
d'uniquement s’attarder sur sa conception du travail en équipe a
travers les 4 indicateurs.

Finalement, il est important d’ajouter que nous avons sélectionné des
managers issus d’'une méme tranche d’age. En effet, cibler I’échantillon de
managers sur le méme age nous permettra d'ajouter plus d'exactitude dans
les résultats obtenus. Les parametres tels que |'expérience, le nombre
d’année de travail et la maturité émotionnelle doivent se rapprocher le plus
possible auprés des managers pour éviter de fausser I'étude. Les managers
ont tous entre 50 et 60 ans.

4.2. Les 4 indicateurs

Pour pouvoir repérer le niveau de collaboration que le manager souhaite
implémenter, il s'agit de reprendre les 4 indicateurs que nous avons vu dans
la partie théorique : le recrutement, les valeurs, la prise de décision et la
gestion de conflit. Ils sont maintenant a préciser dans le cadre du
fonctionnement des modéles managériaux : scientifique, participatif ou
collaboratif.

4.2.1. Le recrutement

Le recrutement est un indicateur important pour disposer d'un personnel
compétent. Sans un bon recrutement, le manager risque de ne pas pouvoir
atteindre ses objectifs. Il fait I'objet de réflexions et d’évolutions pour le
manager.
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« Le recrutement scientifique

Le schéma scientifique pour recruter efficacement un candidat est de
premieérement définir le profil et les compétences dont I'entreprise a besoin,
rédiger une annonce et la publier. Cette procédure porte le nom de « job
description ».

Ensuite, le recruteur rencontre les différents candidats retenus pour leur
faire passer des entretiens. Il pourra ensuite choisir le profil qui correspond
le mieux a ses besoins. Ce processus fonctionne sur base des
compétences des candidats.

Dans les grandes entreprises, le recrutement se fait au départ au niveau du
département des ressources humaines (RH) qui va se charger de toute la
procédure initiale pour ensuite attribuer un nouvel employé dans une
équipe.

Le processus est rationalisé, les équipes ne participent pas a la
recherche, la rencontre et l'intégration du candidat et le manager
prend la décision finale avec les ressources humaines. (Collart
et Benedick, 2018).

o Le recrutement participatif

Nous pouvons parler de « recrutement participatif » ou de « cooptation ».
Dans ce cas, l'idée est de faire participer les employés de I'entreprise dans
la recherche de candidats.

Dans le cas d'un « recrutement participatif », le processus reste le méme.
Le service de RH ou le manager qui recrute définit ses besoins (job
description), il rédige une annonce qu'il publie pour trouver des candidats
potentiels. Ensuite, ceux-ci sont rencontrés par le service RH ou le manager
qui prendra la décision finale et prendra le temps d’analyser le profil sur
base de leurs compétences mais aussi sur base de leurs capacités
interpersonnelles.

Les capacités de leadership, la personnalité et les valeurs de I'employé vont
également entrer dans les critéres du recrutement. Le manager va vouloir
s’assurer que la personne partage une vision commune avec son équipe et
il doit donc se concentrer également sur ces aspects-la.
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Les employés de I'entreprise vont pouvoir participer a ce processus a partir
du moment ou la recherche est déja entamée et ils restent les candidats
finaux. Ils interviennent donc a la fin du processus et le manager prend
encore la décision finale. (Collart et Benedick, 2018).

o« Le recrutement collaboratif

Le recrutement collaboratif souhaite aller plus loin. Il prend en compte les
compétences émotionnelles et relationnelles des candidats autant voire plus
que les compétences professionnelles. De plus, il souhaite impliquer
davantage les équipes dans le processus de sélection.

Le recrutement collaboratif a pour objectif d'impliquer au maximum les
collaborateurs dans le processus de recrutement. En effet, lorsqu’une
équipe a besoin d’un nouveau collaborateur, c’est cette méme équipe qui
interviendra.

Le recrutement par excellence est celui qui implique tous les membres de
I’équipe dés la premiére étape du recrutement. Tous les membres de
I'’équipe et le manager se réunissent pour décider du profil et des
compétences recherchés. Ensuite, ils rédigent conjointement I'annonce ou
décident collectivement de passer par un cabinet de recrutement. Ils
sélectionnent a nouveau l'ensemble des candidats. C’est alors que les
membres de I'équipe rencontrent les candidats et prennent la décision en
équipe.

Le manager participe a toutes ses étapes, en donnant son avis. Pour autant,
plus le recrutement sera collaboratif, moins le manager aura de pouvoir.
Cette méthode permet d’identifier le meilleur profil nécessaire et
d’ensemble considérer les compétences émotionnelles et relationnelles du
candidat afin de s’assurer qu’il y a un match entre la personne et la culture
de I'entreprise.

Au plus il y a d'employés qui vont rencontrer la personne, au plus on peut
voir une cooptation, un partage de vision et neutraliser la subjectivité.
L'idée est de sélectionner le meilleur profil au niveau des compétences et
au niveau des capacités relationnelles et des valeurs.

En effet, le recrutement collaboratif partage l'idée que les équipes

connaissent leur travail au quotidien mieux que leur manager ou leur
service RH.
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Elles comprennent mieux leurs besoins pour atteindre leurs objectifs et sont
donc tout a fait a méme de définir le profil pour venir compléter leurs
équipes. Elles sont plus pertinentes sur le profil et les compétences
recherchées.

De plus, en fonction du profil et des compétences recherchées, les équipes
impliquées sont plus pertinentes dans le choix de I'annonce. Si elles doivent
trouver un profil bien précis, elles le sauront immédiatement.

Finalement, lors de I'entretien, leurs questions peuvent étre bien ciblées.
Elles peuvent cibler les compétences des candidats spécifiquement. En plus,
elles peuvent sélectionner le candidat avec I'attitude et la personnalité qui
correspondent au fonctionnement du groupe. Les chances de succes lors de
I'intégration et du travail du candidat sont donc plus fortes. (Collart
et Benedick, 2018).

4.2.2. Les valeurs

Les valeurs d’une entreprise sont des principes moraux, sociétaux sur
lesquels elle se base pour évoluer et prendre des décisions stratégiques.

Les valeurs de I'entreprise refletent la vision de son dirigeant, sa fagon de
concevoir I'entreprise. Dans le modele hiérarchique, elles sont véhiculées
par le dirigeant et le reste de |'entreprise se batit sur ces valeurs. Elles sont
un moyen d’évaluer les employés.

Au plus on se dirige vers une organisation collaborative, au plus la
participation de I'ensemble des parties prenantes de l'entreprise
dans la mise en place des valeurs va étre importante. On tend vers
une co-création des valeurs qui peut a terme développer une culture
d’entreprise commune.

Penser collectif dans la conception permet d’avoir une conversation avec
I'ensemble des collaborateurs. Le but est d’avoir la vision la plus
représentative possible de I'essence méme de |'entreprise, au travers de
chacun des collaborateurs.

Les valeurs vivent au rythme de l'entreprise. Elles sont régulierement
présentes dans les communications de l'entreprise et doivent servir de
compas dans la prise de décision. Si I'entreprise évolue, les valeurs doivent
aussi évoluer.
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L'idée est qu’elles répondent a 3 questions essentielles :
e Qu’est ce qui nous rassemble ?
e Qu’est ce qui nous ressemble ?
e Que fait-on ensemble ?

L'instauration de valeurs émerge de la volonté de définir sa propre identité
et de la faire vivre dans I'ensemble de I'entreprise avec tout le groupe. Elles
sont le meilleur atout pour porter la vision de I'entreprise. (Collart
et Benedick, 2018).

4.2.3. La prise de décision

La prise de décision est un outil pour identifier le niveau de collaboration
dans une équipe. En effet, elle peut fonctionner de plusieurs manieres
et elle dégage le niveau d’autorité dans le groupe.

Si le manager consulte les dossiers de son équipe et se réfere uniqguement
a son intuition pour prendre une décision, on peut comprendre qu’il décide
lui-méme de ce qui est le mieux et il n‘a pas besoin de consulter ses
employés. Il considére que son expérience et ses connaissances sont
suffisantes pour prendre la bonne décision. On se retrouve alors dans un
modéle managérial plutét scientifique.

Si le manager souhaite impliquer et s’articuler auprés de ses employés pour
prendre les bonnes décisions, il existe une série de facteurs clés de succes
qui rendent la prise de décision plus collaborative.

Dans un premier temps, il est crucial d’inviter les personnes qui sont
expertes du sujet sur lequel porte la décision. Il est tout aussi important
d’associer en méme temps les personnes qui sont affectées par la décision.
C’est le meilleur moyen d’assurer sa promotion a l'intérieur de I’'organisation
et garantir une implémentation efficace par la suite.

Ensuite, le dialogue est un grand simplificateur. Sa pratique met en
évidence les vrais sujets a traiter, renforce la confiance mutuelle et accélére
la recherche de solutions.

Par ailleurs, il est important d’écouter et de reformuler pour construire une
compréhension partagée des différents points de vue. Le principe de
circularité peut aider a acquérir cette capacité d’écoute active. La mise en
pratigue n’est pas forcément simple mais elle a ses effets.
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Par la suite, la méthode de prise de décision doit étre clairement identifiée
et annoncée dés le début. Elle peut étre particuliere au groupe qui va
I'appliquer. L'important est que, quel que soit la fagcon de faire, elle soit
connue et acceptée par I'ensemble des employés de I'équipe.

Maintenant, il est normal que le groupe passe par une phase de confusion
et/ou frustration lorsqu’il est face a différents points de vue.

Néanmoins, ces durant ces moments qu’il y a lieu pour le manager
d’étre patient, persévérant et compréhensif pour sélectionner les bonnes
idées, prioriser, synthétiser et enfin présenter une solution sur laquelle le
groupe est amené a se décider. C'est ici le role du « décideur » qui doit le
mieux possible encadrer son groupe.

Si le groupe n’arrive pas a prendre une décision ou a se mettre d’accord,
avoir prévu une regle qui permet de cléturer la réunion, est un bon moyen.
A partir du moment ou c’est clair pour chacun quand est ce que cette
solution de sortie est appliquée, alors cela peut étre un bon moyen de
finaliser une prise de décision.

Les manieres de procéder peuvent varier d’'un groupe a l'autre, on retrouve
I'organisation d’un vote, déléguer a une personne préalablement nommée,
postposer la décision a une autre réunion...

Au plus un manager utilise tous ses moyens pour faire participer
son équipe dans le processus, au plus on se retrouve dans un
modele collaboratif. L'entre deux se retrouve plus dans un modele
participatif. (Collart et Benedick, 2018).

4.2.4. La gestion des conflits

Le responsable d’équipe a un role principalement d’organisation, de gestion
de direction et de conduite d’une équipe. La facon dont sont utilisées ces
compétences dans un environnement de travail détermine son style de
management.

Le manager fait partie intégrante de I'équipe d’ou son rble déterminant dans
I'’émergence d’'une équipe performante et harmonieuse. En cas
de désaccord, voire de conflit, la négociation est constamment présente
dans son roéle.
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Face a cela, il y a plusieurs facons de rétablir I'ordre. Le modeéle
hiérarchique réduit limportance de I'humain et il va rappeler a l'ordre
chaque partie du conflit a ses responsabilités et éteindre le conflit la-
dessus. Il considere que le monde professionnel ne laisse pas la place a
I’émotionnel et les états d’ame de chacun.

Il va donc déshumaniser les roles de chacun et rationnellement rétablir
l'ordre : « tu te charges de tes responsabilités et moi je m’occupe de
prendre la décision finale ».

Dans le modele collaboratif, la premiére étape dans un conflit est d’analyser
et de gérer le conflit :

e Quels sont les vrais problemes ?

e Que se passe-t-il réellement ?

e Quelles sont les personnes réellement impliquées ?

e Avons-nous besoin d’information ou d’analyse supplémentaire pour
clarifier les problemes ?

. Est-ce que les parties ont la capacité de comprendre des documents
techniques importants ?

Ces questions permettent d’abord d’éviter de parler des symptomes et au
contraire se concentrer directement sur le coeur du conflit.

La deuxieme étape a pour objectif d'identifier les besoins des deux parties :
que veulent réellement les personnes impliquées ?

S'il est possible de définir un but commun pour les personnes impliquées,
cela facilitera le travail de recherche de solutions sur lesquelles les deux
parties peuvent s’accorder. Si ca n’est pas possible, il reste important que
les buts des deux parties soient définis pour une compréhension
réciproque.

La troisieme étape se retrouve dans I’évaluation de la situation : le conflit
est-il d’'une taille gérable ou doit-il étre découpé en plusieurs

petits problémes ?

Il faut éviter de s’engager dans une gestion de conflit si on peut percevoir
a I'avance qu’il sera compliqué d’obtenir un succes.
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La quatrieme étape consiste a décider d’un processus : quel processus les
personnes impliquées vont-elles choisir pour résoudre le conflit ?
Ensuite, on pourra chercher des solutions.

Cette étape doit se faire avec les deux parties en présence. Il est important
gue les parties comprennent leurs buts et leurs besoins réciproques afin de
pouvoir trouver une solution qui convient a tout le monde. Dans la plupart
des cas de gestion de conflit, c’est a ce stade que la négociation et la
capacité de leadership du manager entrent en scene.

Il est primordial que les besoins des parties et les solutions soient
décrites de manieéres tres concreétes.

Finalement, quand on arrive a un accord, il est important que les deux
parties aient la méme vision des résultats. Une maniere de le vérifier est de
se mettre d’accord sur des actions a suivre, sur qui vont les réaliser et d’'étre
trés concret et spécifique.

Dans les organisations collaboratives, la capacité du manager a gérer et
maitriser ces aspects est hyper importante pour assurer I’'harmonie au sein
des équipes.

A nouveau, au plus le manager accompagne dans ces 4 étapes et accordent
de I'importance a chacun des niveaux et aux employés, au plus on pourra
qualifier sa gestion du conflit de maniére collaborative. L'entre deux se
qualifie de participatif. (Collart et Benedick, 2018).

4.3. Mesure de I'IE

Dans cette partie, nous allons reprendre les 4 dimensions de l'intelligence
émotionnelle de Daniel Goleman :

e La compréhension de ses émotions
e La maitrise de ses émotions

e La conscience sociale

e La gestion des relations.

Nous allons fournir au manager en question un formulaire ou il répondra a
des questions sur chacune des dimensions.

Il auto-évalue, sur une échelle de 1 a 10, le niveau qu'il considére juste
pour lui et, a la fin, on obtiendra un apercu de son intelligence émotionnelle.
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Nous avons sélectionné sur base de recherche littéraire et de lecture les
meilleures questions pour chacune des dimensions. Nous avons par
exemple pour la deuxiéme dimension (maitrise de ses émotions) : « Je suis
capable de limiter I'impact négatif de mes émotions et de minimiser mes
penchants instinctifs dans mes décisions »2°,

Le manager décidera sur une échelle de 1 a 10 le niveau qu’il considere
avoir dans la capacité a limiter I'impact négatif de ses émotions et de
minimiser ses penchants instinctifs dans ses décisions.

L'échelle de 1 a 10 nous permettra d’avoir une représentation simple de
chacun des niveaux de l'intelligence émotionnelle. Il nous a semblé le plus
représentatif de prendre une échelle de 1 a 10. En effet, si nous allons
jusgu'a 20 et méme 100, avec 9 managers, il sera plus difficile d'identifier
des corrélations et des différences.

Pour rendre ce test d’auto-évaluation le plus rigoureux et précis possible,
nous avons pris le temps de le tester sur plusieurs personnes, d’analyser
les résultats et de modifier les questions pour rendre le test le plus
représentatif possible.

Ce formulaire est ajouté en annexe 2.

4.4, Les entretiens

Les entretiens se déroulent en 4 parties. Nous posons des questions semi-
directive dans le but d’avoir systématiquement la vision du manager sur
chacun des indicateurs.

Pour ce faire, un guide d’entretien a été élaboré et se divise fatalement en
4 parties. Le guide de I'entretien est ajouté en annexe 1.

Il reprend systématiquement comment le manager définit le niveau
d’implication de ses employés dans chacun des indicateurs et comment cela
se déroule dans |'entreprise ou ils travaillent.

Nous insistons sur I'importance de bien étre attentif a la distinction entre la
vision personnelle et la maniére dont le manager fait dans I’'entreprise dans
laquelle il est, s'il est contraint de procéder d’une certaine maniére, nous le
signalerons.

25 Cfr. Annexe 2, p.105
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S’il est le fondateur de |'entreprise, nous n'aurons alors, dans ce cas, pas
besoin de distinguer les deux.

En complément, il convient d’ajouter que cette méthodologie a certaines
limites. En effet, nous aurions pu vérifier I'exactitude des discours des
managers en se présentant dans l'entreprise.

Par observation, nous aurions pu de cette maniére confirmer ou non le
discours du manager. Maintenant, par souci de temps et de la situation
sanitaire, cela s’est malheureusement avéré compliqué a faire dans la
pratique.

4.5. Déroulement de la recherche

L'objectif est d'identifier le niveau de collaboration que le manager
implémente dans son équipe et d’ensuite étudier l'intelligence émotionnelle
du manager pour regarder en fonction de leur niveau d’intelligence
émotionnelle, le niveau de collaboration qu’il implique.

L'hypothese est de dire que plus un manager a une « intelligence
émotionnelle » élevée, au plus il va naturellement prendre en compte
chacun de ses employés et faire en sorte qu’il y ait une cohésion, une
collaboration dans son équipe.

Pour mener cette étude, nous allons dans un premier temps procéder a un
entretien semi directif ou il sera question de discuter des 4 indicateurs que
nous avons identifiés : le recrutement, les valeurs, la prise de décision et
de la gestion de conflits.

Ensuite, nous allons évaluer sur une échelle de 10 son intelligence
émotionnelle. Cette évaluation se portera sur les 4 dimensions de Daniel
Goleman et le manager répondra a un sondage qui va nous permettre
d’évaluer son « intelligence émotionnelle ».

Finalement, nous tenterons de valider ou non si nous observons une
corrélation entre la collaboration et I'intelligence émotionnelle.
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4.6. Conclusion

Nous avons développé dans ce chapitre la méthodologie générale de notre
recherche : les participants, la description des 4 indicateurs, la mesure de
I'intelligence émotionnelle, les entretiens et finalement I'élaboration de la
recherche.

Dans le chapitre suivant, le lecteur pourra prendre connaissance des

résultats obtenus et ainsi constater la corroboration ou l'infirmation de nos
hypotheses de recherche.
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Chapitre 5 : Présentation des résultats

Dans ce chapitre, nous allons décrire les résultats obtenus. L'objectif de ce
chapitre est de décrire le discours de chaque manager et de pouvoir, dans
le chapitre suivant, les classer sous les différentes catégories ; scientifique,
participatif ou collaboratif.

Pour rendre cela possible, nous avons décidé d’analyser le modeéle
managérial sur 4 niveaux : le recrutement, les valeurs, la prise de décision
et la gestion des conflits. A I'image du tableau comparatif, c’est une facon
visuelle de pouvoir distinguer les trois modes managériaux (scientifique,
participatif et collaboratif).

Nous allons donc dans, ces quatre hypothéses, reprendre ce que les
managers ont dit sur le recrutement, les valeurs, la prise de décision et la
gestion des conflits. A partir du moment ou nous aurons identifié les
managers qui développent un modele managérial collaboratif sur ces quatre
indicateurs, nous pourrons alors analyser ou est-ce qu’ils se situent au
niveau de l'intelligence émotionnelle et les 4 dimensions de Daniel Goleman.

Alors nous pourrons regarder leur niveau d’intelligence émotionnelle et
étudier s'il existe une corrélation avec l'intelligence émotionnelle.

5.1. Premiére hypothese : lien entre IE et recrutement

e Manager 1

Le manager 1 considére que le recrutement est de I'ordre des ressources
humaines car elles ont des contacts directs avec des entreprises qui
s’occupent de rechercher le profil adéquat. Le manager recoit les profils
sélectionnés, il les parcourt et fixe un rendez lui-méme avec les profils qu’il
souhaite rencontrer.

Au niveau de l'implication de son équipe dans le processus de recrutement,
il n'y en a pas. La décision finale revient aux ressources humaines et a lui-
méme. Il pense que le staff n‘a pas trop son mot a dire, il explique que le
probléme quand on souhaite impliquer I’équipe dans le recrutement, c’est
gu’on se retrouve vite avec une équipe de 10 personnes et tout le monde
aura un avis différent, ce qui est difficile a gérer.
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C'est au manager de sentir qui rentre le mieux dans son équipe et de
prendre cette responsabilité.

Décision finale revient aux ressources humaines et au
manager

Le staff n'a pas son mot a dire

C’est au manager de sentir qui rentre le mieux dans son
equipe

e Manager 2

Le manager 2 va commencer par la job description. Il va la définir lui-méme
et pourrait demander I'avis de son équipe, si nécessaire, pour la compléter.
Lors de la recherche du profil, il va consacrer beaucoup d'importance a la
personnalité de la personne.

Il recherche des compétences interpersonnelles importantes et
un alignement avec les valeurs de I'équipe et de I'entreprise.

De plus, il va toujours s’‘assurer que le candidat soit en alighement
également avec les employés. Il va leur laisser, dans la procédure, la
possibilité de partager leurs opinions et de le rencontrer de sorte d’éviter
que |I'équipe se retrouve avec quelqu’un qui ne rentre pas dans |'esprit de
I’équipe.

Il considére quand méme que ce sera a lui d'appréhender le profil et
d’entreprendre toutes démarches. Impliquer chaque fois chacun des
employés dans la procédure de recrutement a un certain co(it en termes de
temps, il préfere donc laisser de la marge de manceuvre aux employés a la
fin du recrutement.

Il développe une vision de « recrutement participatif » en décidant
finalement lui-méme.

Compétences interpersonnelles importantes

Impliquer les équipes dans le processus pour rester aligner aux
valeurs de I'equipe

Décision finale revient au manager
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e Manager 3

Le manager 3 va prendre le temps d’identifier les compétences dont il va
avoir besoin. Une fois la job description établie, il va s’occuper de rencontrer
les profils qui répondent a cette job description et prendre le temps de
rencontrer la personnalité du candidat.

L'entretien sera donc essentiellement psychologique. Il va s’assurer qu'il
assume les compétences qu’il avance et essayer d’apprendre a connaitre
cette personne pour veiller a ce que cette personne ait envie de partager
du temps avec |'entreprise.

Il n'a pas envie d’avoir des candidats qui viennent pour faire ce qu’on leur
demande et cela s’arréte la. Il est super important pour lui qu’il y ait une
notion de partage et d'intégration pour rentrer dans son entreprise. C'est
I'aspect sur lequel il va consacrer beaucoup d’‘importance.

Il va ensuite proposer au candidat de venir au bureau et de rencontrer le
personnel. De cette maniere, il permet a la fin du processus d’impliquer ses
employés et s’assurer que les employés soient en alignement avec son
recrutement. Les employés ont donc un pouvoir de refuser un candidat,
maintenant il doit alors pouvoir identifier les raisons qui le poussent a
refuser un candidat et doit proposer une réflexion la-dessus. Sinon, il décide
par lui-méme de proposer un contrat au candidat.

Entretient principalement psychologique

Notion de partage et d'intégration importante pour faire
partie de I'entreprise

Implication des employés a la fin du processus

e Manager 4

Le manager 4 regarde d’abord si au sein de |I'entreprise il ne retrouve pas
quelgu’un qui pourrait répondre aux compétences qu’il recherche. La
philosophie qu’il partage est I'aspect humain et la proximité des gens et
donc dans sa réflexion il va d’abord penser a s’il n'y a pas quelqu’un dans
I'entreprise qui souhaiterait travailler pour le poste en question.
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La deuxiéme chose est de travailler en collaboration avec le département
des ressources humaines pour procéder au recrutement. Il va chercher a
coopérer avec les ressources humaines et ensuite avec I'’équipe en question
pour trouver le profil nécessaire. Maintenant, il est au centre du processus
et prend au fur et a mesure lui-méme les décisions.

Travaille en collaboration avec les Ressources
Humaines

Décision finale revient au manager

¢ Manager 5

Le manager 5 pense qu’il est question de trouver un match entre
la philosophie de I’'entreprise et du candidat. L'idée est de recruter sur base
de la personnalité et de la philosophie de I'entreprise et moins accorder
d'importances sur ces compétences.

Il va s’occuper de la procédure de recrutement et ne pas impliquer ses
employés dedans. Il fait appel a des chasseurs de téte pour des profils ciblés
et ensuite il rencontre les candidats. A ce moment, il valide le profil si
il considere que le candidat partage la vision et les valeurs de 'entreprise. Il
n‘a pas le temps de laisser les autres employés rencontrer chaque candidat
potentiel.

Toutefois, il arrive de tout de méme consulter les équipes par rapport a leur
besoin. Il va leur demander s’ils ont besoin de renforts et quel type de

renfort ils souhaitent avoir dans I’équipe mais de maniere générale, le
recrutement est encore centralisé au niveau du top management.

Match entre philosophie de I'entreprise et le candidat
N'implique pas les employés dans le processus
Appel a des chasseurs de téte

Décision finale revient au top management
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e Manager 6

Le manager 6 va toujours distinguer la compétence de leadership et les
compétences méme qu'il cherche. En effet, il part du principe qu’un candidat
qui, sur son CV a obtenu son diplome dans une université réputée, la
guestion de compétence est en quelque sorte réglée. Ce qui retient toute
son attention, ce sont les capacités de leadership et la personnalité du
candidat.

Il considere que tout se joue a ce niveau car il recrute non pas pour un
poste mais pour une carriere. Pour arriver a identifier son niveau de
leadership, il faut procéder a des interviews ou il favorise une discussion
spontanée. Il ne va pas suivre un script mais plutét discuter et apprendre
a mieux connaitre le candidat.

De plus, pour bien cerner la personne en face de nous, il est
important d'inclure  d’‘autres personnes dans le processus de
recrutement afin d’avoir plusieurs points de vue. En effet, on a chacun une
différente approche et une différente maniére de sentir les gens et donc il
est important avant d’amener quelqu’un de nouveau dans une équipe de
proposer au maximum de personnes de la rencontrer, de discuter ensemble
des caractéristiques du candidat et ensuite de décider.

Il est question de mesurer la personnalité ensemble car en groupe il est
possible de neutraliser I'aspect subjectif.

Attention particuliere sur la personnalité du candidat

Entretien basé sur I'échange et la discussion

Le candidat rencontre plusieurs personnes de |'entreprise pour
cerner au mieux sa personnalité
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e Manager 7

Le manager 7 explique que c’est une réflexion qui se fait continuellement.
En effet, il faut toujours essayer d’anticiper quels serontles futurs
besoins de |'entreprise pour s’y préparer au mieux et le plus vite possible.

De maniére plus concrete, le recrutement va se passer avec |I'’équipe en
guestion et le comité de direction. Pour chaque équipe, elle doit étre capable
de maniere autonome de pouvoir annoncer au comité de direction les
compétences dont elle va avoir besoin et a quelle période. Dans un
deuxieéme temps, il s'agira de rencontrer les candidats et de s’attarder sur
sa personnalité.

En effet, il veut s’assurer que ce candidat entre en cohésion avec les valeurs
et la vision de l'entreprise. Pour ce niveau, le candidat doit passer
par plusieurs entretiens ou I'équipe et le comité de direction entre en jeu
pour mesurer ces deux aspects la.

Une fois que le match est trouvé, il convient de proposer un contrat et
intégrer le candidat dans sa nouvelle équipe. De plus, |'objectif est de rendre
les équipes le plus autonome possible pour qu’elles puissent gérer le
recrutement par elle-méme et que le comité de direction ne doit plus que
donner le feu vert. Il considere qu’avec un bon accompagnement et de
la confiance, les équipes sont tout a fait capables de gérer la procédure
elles-mémes.

Le recrutement se passe avce I'équipe en question et le
Comite de Direction

Rencontre avec le candidat en s'attardant surtout sur sa
personnalité

Les équipes sont autonomes sur la décision finale du
recrutement

e Manager 8

Le manager 8 part du principe que lorsqu’il y a un recrutement a faire pour
une équipe, il définit les compétences nécessaires avec le comité de
direction et le manager de I’équipe (qui a déja défini les compétences avec
les équipes). La procédure commence avec |I'équipe et le manager.
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Lorsque la job description est faite, ils vont diffuser une annonce via les
réseaux sociaux. Une fois un certain nombre de CV retenus, le manager en
question va rencontrer les candidats.

Lorsqu’un premier filtrage a lieu par ce manager, une personne du comité
de direction va a son tour rencontrer les derniers candidats et se focaliser
sur un aspect : il va sonder exclusivement sa maniere de fonctionner dans
une équipe et les valeurs qu'il véhicule. Il a créé un questionnaire un peu
plus ciblé sur le psychologique qui lui permet de déterminer si le profil va
cadrer avec les valeurs de |'entreprise et de I’équipe.

Une fois cette étape franchie, il va valider ou non le candidat avec le
manager et son équipe. Les employés sont impliqués a partir du moment
ou les entretiens commencent. C'est une prise de connaissance entre les
employés, le manager, le comité de direction et le candidat.

Les employés peuvent dire avec justification s’ils pensent qu'ils ont intérét
ou non a l'engager. Ils interviennent de cette maniére dans le processus.
Ils ont également l'occasion de le rencontrer.

Pour le reste de I'équipe, elle intervient lorsqu’on a fait le choix de la
personne restante et on lui permet de rencontrer au candidat les futurs
collegues et d’avoir une discussion ouverte.

Cette discussion est non surveillée de sorte de laisser le candidat poser

toutes ses questions. La personne est ensuite validée ou non par I'équipe,
le manager et la personne du comité de direction.

La procédure de recrutement commence avec I'équipe
concerné et le manager

Focus sur les valeurs lors des premiers entretiens

Les employés interviennent dans le processus de
recrutement et sont inclus dans la décision finale
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e Manager 9

Le manager 9 se pose encore la question aujourd’hui de savoir quelle est la
meilleure méthode pour effectuer un bon recrutement. C'est trés évolutif et
beaucoup de choses entrent en compte. Dans un premier temps, il s'attarde
sur les points de ralliement entre I'entreprise et le candidat et ensuite sur
les qualités intrinséques dont il a besoin pour que I'employé puisse vivre
dans l'entreprise.

En effet, pour le premier aspect il s'agit de bien faire la différence entre le
talent et la compétence recherchée. C'est trés important dans le
recrutement d’identifier ce talent et de définir s’il sera en cohésion avec la
compétence qu'il I'attend. Pour se faire, il va procéder a des interviews et il
pense que c’est important d’en faire plusieurs. Il considére que les avis
croisés indispensables car ils permettent de faire abstraction de nos
croyances, parfois limitantes.

C’est pourquoi il passe suffisamment de temps avec les autres pour
s’assurer que le talent est détecté et qu’il répond a la compétence qu'il
recherche. Il apporte donc beaucoup d'importance a impliquer les équipes
et les managers dans le processus.

Il va ensuite porter son attention dans I'engagement de la personne et
vérifier si les valeurs de la personne et de I'entreprise coincident. Il n’a pas
envie d’avoir des opérateurs mais il cherche une énergie de collaboration et
d’esprit d’équipe. Il la considere essentielle pour affronter les futurs
challenges et la résolution de problemes.

Dans tout le processus, il propose un systeme basé sur la cooptation pour
arriver a répondre a tous ces criteres. Tout ca est trés important a ses yeux

car elle permet de s’assurer que la personne entre en cohésion avec la
vision de I'entreprise pour qu’elle puisse participer a ce projet commun.

Pour commencer, plusieurs entretiens sont effectués pour évaluer
les qualités intrinseques du candidat

Implication des équipes et des managers dans le processus

Un systeme de cooptation est mis en place
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5.2. Deuxiéme hypothése : lien entre IE et valeurs

e Manager 1

Le manager 1 explique qu’ils ont une dizaine de valeurs au sein de
I'entreprise. Lors de [|'évaluation semestrielle (en juin et décembre),
I'employé va démontrer, par des exemples concrets, ce qu’il a fait pour étre
en alignement avec les valeurs véhiculées par son entreprise. L'entreprise
est grande donc ce sont des valeurs trés générales telles que l'intégrité et
le respect. Il est possible de les intégrer a chaque niveau dans la société et
a chacun des employés.

S’il était dans son entreprise a lui, il pense qu’il n'impliquerait pas les
employés dans le choix des valeurs, c’est au niveau du top management de
décider les valeurs. Il considére que ce n’‘est pas au niveau des employés
de décider de ce genre de choses.

L'employé va montrer ce qu'il a fait de bien pour étre en alignement
avec les valeurs de |'entreprise lors de |'évaluation semestrielle

C'est le top management qui décide des valeurs

e Manager 2

Le manager 2 attend au niveau des valeurs des employés de mettre en
avant les clients et de pousser la croissance vers le haut. Ils veulent étre
une société innovante et c’est ce qu'il va se retrouver dans les objectifs de
I'entreprise. Chacun doit arriver a identifier avec son manager ses objectifs
a court terme, moyen et long terme dans le but de s’aligner a ces deux
valeurs. Qu’est-ce que I'employé veut apporter et comment est-ce qu'il va
I'apporter ?

Il va également se focaliser en tant que manager sur les forces et
opportunités de chacun des employés pour trouver comment ils peuvent
atteindre ces objectifs et répondre aux valeurs. Ces valeurs sont un moyen
d’évaluer les employés et si les évaluations sont bonnes, |'entreprise va
proposer au fur et a mesure de meilleurs postes et de meilleurs
salaires. C'est leur maniere de motiver les employés dans leurs taches et
leurs objectifs pour faire respecter les valeurs.
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Les valeurs sont un moyen d'évaluer les employés

Les valeurs sont un vecteur de motivation pour les employés
de I'entreprise (meilleur salaire, meilleur poste)

Les valeurs guident les employés

. Manager 3

Le manager 3 part du principe son entreprise est humaine. Il considére que
lorsqu’on met I'humain en avant, soit il rend ce qu’on lui donne, soit il quitte
I'entreprise. Il s’assure que tout le monde partage cette valeur et que
chaque employé soit prét a partager cette valeur pour faire partie de son
entreprise.

Cette cohésion entre I'employé et la valeur de I’'entreprise se manifeste lors
du recrutement. Il a défini cette valeur lui-méme. Lorsque I'on fait partie de

son entreprise, chacun apporte sa pierre a |I'édifice pour faire vivre cette
valeur.

Valeur principale basée sur I'humain

Chacun apporte sa pierre a I'édifice pour faire vivre cette valeur
centrale

C'est la manager qui a décidé de cette valeur

e Manager 4

Le manager 4 explique que les valeurs n‘ont jamais été clairement définies
dans son entreprise. Cependant, ils ont récemment réfléchi, avec le comité
de direction, sur ces valeurs pour les définir et se lancer dans un processus
de définition.
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De plus, ils ont manifesté leur souhait de les définir avec I'ensemble du
personnel. Ils considérent que le personnel est une partie prenante
importante dans un tel processus. Par exemple, il parle de la flexibilité
comme valeur principale de I’entreprise pour pouvoir répondre au besoin du
personnel et leur garantir un maximum de confort.

Il vit pour la premiére fois cette définition de valeurs au niveau
professionnel mais il a toujours apporté beaucoup d'importance aux valeurs
avant de devenir manager. En effet, la corrélation entre ses valeurs
personnelles et celles véhiculées par |'entreprise était un indicateur
important lors de la signature éventuelle d’'un contrat.

Les valeurs n'ont jamais été clairement définies dans
I'entreprise

Si valeurs il y a, I'ensemble du personnel participerait a la
définition de celles-ci

Les valeurs sont un indicateur important pour le manager

¢ Manager 5

Le manager 5 attribue de I'importance aux valeurs de |I'entreprise. En effet,
lui et son associé, ont défini ces valeurs via un Vademecum pour les
employés qui explique la genése du projet et les valeurs qu’ils souhaitent
véhiculer ensemble. Ils ont décrit, sous forme de texte, leur philosophie du
monde du travail et comment ils souhaiteraient que cela s’applique au sein
de lI'entreprise.

Dans leur vision du management, c’est a partir d'une bonne gestion que les
valeurs peuvent étre bien véhiculées et vécues dans l'entreprise. Les
employés y adherent vraiment bien. En tant qu’entreprise du secteur de la
santé, ils ont une vocation de service pour les autres et cela se refletent
tres fort au niveau des employés.

L'adhésion aux valeurs se fait lors du recrutement. Les personnes
désireuses de travailler dans leur entreprise viennent pour les valeurs et le
service que l'entreprise propose plutdét que pour le salaire ou un statut
social.
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Les valeurs sont définies via un vademecum pour les employés

C’est a partir d’'une bonne gestion du management que les
valeurs peuvent étre bien vehiculées dans l'entreprise

L’adhésion aux valeurs se fait lors du recrutement

e Manager 6

Le manager 6 explique que dans l'entreprise pour laquelle il travaille, les
valeurs ont une place prépondérante. Dans |'entreprise, les valeurs sont
strictes et aucune tolérance de déviation n’est acceptée. Avec la culture
d’entreprise forte, c’est trés important que tout le monde soit aligné avec
ces valeurs pour que tout le personnel aille dans la méme direction.

L'alignement avec ces valeurs commence deés le début du processus de
recrutement et ce, tout au long de sa carriere. Par contre, il est important
que lI'entreprise investisse beaucoup de temps dans la communication et
dans I'accompagnement de celles-ci.

Ils font cela a travers des sessions ou des exemples et des exercices sont
proposés aux employés pour illustrer comment I'entreprise attend d’eux de
vivre ces valeurs.

Les valeurs sont, d'une part, définies par le top management et les
actionnaires mais une fois que |'employé est entré dans l'entreprise,
il s’'engage a faire vivre ces valeurs. Ces valeurs rassemblent et permettent
de vivre a travers une culture d’entreprise ou les employés contribuent aux
valeurs.

Si le personnel n’est pas en alignement avec les valeurs, les incohérences
apparaissent. Il est donc important d’établir un cadre pour que les gens
puissent comprendre les regles, la voie a suivre et bénéficier d'une
autonomie de travail en alignement avec les valeurs. Les employés ont
besoin de structure pour se retrouver, se comprendre, apercevoir la vision
et apporter chacun sa valeur ajoutée.
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Il ajoute finalement que le leader a un role important car il montre la voie
a suivre, il communique clairement et accompagne ses équipes dans la
direction a prendre. Sans cela, le leader peut perdre sa crédibilité et un
certain désordre peut apparaitre.

Les valeurs ont une place prépodérante

L'alignement aux valeurs commence deés le processus de recrutement et
ce, tout au long de sa carriere

Une bonne communication des valeurs et un bon accompagnement est
important

Les valeurs sont définies par le top management

e Manager 7

Le manager 7 a identifié et rassemblé les valeurs grace a la collaboration
de tous les membres de |'entreprise. Ce n’est pas au comité de direction de
les définir mais avec l’ensemble du personnel pour définir leur réve
commun. Ils le font par le biais de workshops animés avec l'idée de se
rassembler autour d’une réflexion commune.

Cette réflexion permet de trouver les points communs entre tous et de les
définir. Ils partent de la base, ils filtrent, ils éliminent les redondances et
ensuite synthétisent les évidences pour rassembler |'ensemble de
I’entreprise dans ce processus. Pour ce manager, les valeurs c’est la base
pour pouvoir ensuite établir une vision ou un réve commun.

En alignement avec ces valeurs, cette vision et cette mission, ils vont
repenser, toutes les x années, les stratégies de l'entreprise. De telle
maniere, le personnel de l'entreprise forme le « bateau » pour pouvoir
arriver a réaliser ce réve commun. Sans cela, il n’est pas possible, selon lui,
d’y arriver. Il faut que chacun imagine et sente sa place sur ce bateau pour
pouvoir apporter sa contribution.

Evidemment, de la théorie a la pratique, c’est un énorme chemin mais son
role va étre d’accompagner tout le monde pour y arriver.
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Les valeurs sont définies par I'ensemble du personnel de
I'entreprise

Les valeurs sont a la base de la construction d'un réve commun

Les valeurs lient les employés vers une direction commune

e Manager 8

Le manager 8 travaille pour une entreprise qui défend 10 valeurs
différentes. Cependant, c’est parfois compliqué de les faire vivre toutes en
méme temps. C’est pourquoi, chague année, un team building est organisé
pour I'ensemble de |I'entreprise. Lors de celui-ci, deux valeurs sont choisies
pour I'année a venir. Par groupe, ils détermineront comment ces 2 valeurs
seront véhiculées.

Ces groupes, rapporteront régulierement au comité de direction |'état
d’avancement de leur réflexion durant toute I'année.

De cette maniere, il y a un réel état d’avancement et tout le monde participe
et fait vivre ces valeurs.

Pour illustrer son propos, il prend I'exemple du team building de I'année
derniere ou la fluidité et le service client étaient les deux valeurs
sélectionnées. Le groupe en charge de ces deux valeurs, a permis
d’améliorer les processus, de les automatiser et de cette maniére, a pu
apporter plus de fluidité dans I’'entreprise. Ce qui, a posteriori, a permis un
meilleure service client.

C’est un exemple de comment ce manager fait vivre les valeurs dans
I'entreprise et comment il implique ses employés a les faire vivre.

Chaque année, I'entreprise décide de mettre le focus sur deux valeurs

Ces deux valeurs sont définies lors d'un team building qui rassemble
tous les employes

Le comité de Direction suit I'évolution de la réflexion autour de ces deux
valeurs mais n'impose rien
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e Manager 9

Le manager 9 part d'une phrase simple : « le partage, c’est notre quéte ! »
C’est a travers cette idée, que le manager va guider ses employés. En effet,
le manager défend l'idée que les valeurs de |'entreprise sont définies par
I'objectif final du produit. Dans ce sens, le partage est donc la valeur
principale de l'entreprise.

Le produit qu’ils vendent, ici des produits d’apéritif, est un résultat des
valeurs véhiculées dans |'entreprise.

On peut alors dire que, dans cette entreprise, les valeurs rassemblent les
employés autour d’un objectif commun. Gréace a cela, le manager assure
une bonne collaboration entre ses employés.

Il attribue beaucoup d’importance a l'implication de chacun de ses
employés pour arriver a avoir le meilleur produit possible et atteindre les
objectifs fixés ensembles.

Des sessions d'activités sont organisées pour définir les valeurs

Les valeurs permettent aux employés d'atteindre les objectifs qu'ils se
sont fixés

Le produit est le résultat des valeurs véhiculées dans I'entreprise
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5.3. Troisieme hypothése : lien entre IE et prise de décision

e Manager 1

Le manager 1 prend les décisions dans son équipe. Méme si il considere
qu'il peut écouter, dans certain cas, le point de vue de ses équipes avant
de prendre la décision finale. L'écoute permet de déceler quels sont les
problémes actuels dans ses équipes. De cette maniere, le manager a une
meilleure vision de ce qu'il se passe sur terrain.

Cependant, il trouve que plus le groupe est grand, plus il sera difficile pour
lui de prendre le temps d’écouter tout le monde.

En effet, il n'implique pas ses employés si il y a une centaine d’avis différents
sur un sujet, c’est ingérable selon le manager.

Les décisions finales reviennent au manager

Le manager consulte ses équipes si ils ne sont pas trop
nombreux pour prendre une décision

Il considere qu'il ne doit pas necessairement écouter le point
de vue de chaque employés pour prendre une décision

e Manager 2

Le manager 2 estime que le leader d’'un groupe n’a pas la science infuse.
Le leader doit fédérer le groupe autour de la décision a prendre. C'est-a-
dire, créer un esprit d’équipe pour pouvoir ensemble trouver la meilleure
décision. Dans la pratique, il va poser les limites de la problématique et
filtrer ce qui est le plus pertinent par rapport a celle-ci. Ensuite, il va essayer
d'impliquer le plus possible chacun des employés.

Il considére que prendre une décision, seul, peut étre dangereux car cela
amene, trop souvent, a prendre les mauvaises décisions sur le long
terme. C'est compliqué d’avoir une vision globale sur le sujet sans avoir
concerté les autres membres du groupe. En tant que manager, il doit
étre attentif a I'opinion de chacun pour pouvoir prendre une décision finale
correcte.
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Le manager souhaite que les employés comprennent la situation et qu’ils se
I'approprie. Car, a partir de ce moment-la, les employés se sentent
impliqués et responsables. Ils donnent beaucoup d’énergie pour trouver la
meilleure décision et deviennent, par conséquent, collaboratifs et
coopératifs.

Le manager considére qu'il faut fédérer les employés autour de la
décision a prendre

Les employés sont inclus dans la prise de décision

Le manager n'a pas toujours la science infuse

e Manager 3

Le manager 3 insiste sur I'importance de la prise de décisions. Selon lui, les
entreprises définissent un business model avec les responsabilités de
chaque employé pour éviter qu’un nouvel arrivant dans l|'entreprise se
retrouve a devoir prendre des décisions importantes.

Cependant, comme expliqué auparavant, il met I'humain au centre des
activités de son entreprise. Il implique, le plus possible, les employés dans
la vie de I'entreprise et donc dans les décisions a prendre.

En d’autres mots, il responsabilise ses employés, il les accompagne et leurs
fait confiance pour éviter que chaque décision doive étre approuvée par la
hiérarchie. L'erreur est humaine et le manager prone cet état d’esprit pour
favoriser la prise d’initiative.

Tant que son équipe se remet en question, la marge d’erreur sera toujours
tolérée. C'est un aller-retour entre la confiance, oser prendre des initiatives
et la compréhension des limites posées par le manager. Il consacre donc
beaucoup de temps dans I’équilibre entre autonomie et autorité.
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Les employés sont inclus dans la prise de décision

Le manager favorise la prise d'initiative car selon lui, lI'erreur
est humaine

Le manager veille au bon équilibre entre autorité et autonomie
dans la prise de décision

e Manager 4

Le manager 4 ne met pas toutes les décisions dans le méme panier. Il y a
des décisions qui ne pourront pas étre prises par I'équipe. Pour cela, c’est
important d’étre clair avec ses employés dés le début et de poser un cadre.

Le manager est responsable de la création de ce cadre pour pouvoir écouter
et avoir une discussion ouverte avec son équipe sur une situation. Par
contre, il décidera de la décision finale et prendra le temps de bien expliquer
les raisons de son choix.

Il désire que ses équipes soient convaincues de sa décision, donc il prendra
le temps de justifier ses choix. Dans le cas ou il veut laisser ses employés
décider de maniére autonome, il tentera de leurs proposer le meilleur
accompagnement possible.

Le manager prend la décision finale

Les employés connaissent les raisons de la décision du manager et
peuvent donner leurs avis

Le manager désire que son équipe soit en adhéquation avec sa décision

- Manager 5

Le manager 5 explique que les prises de décision ne sont pas toujours
simples dans son entreprise car ils sont dans le secteur médical. En effet,
tant que le produit n‘est pas mis sur le marché, il doit respecter un
processus long qui contraint énormément leur autonomie.
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Par contre, quand on sort de ce cadre, toutes les décisions sont prises avec
le comité exécutif, a quatre. Ils sont toujours transparents et échangent
leurs avis pour s‘assurer d’avoir bien tout pris en compte avant de prendre
une décision finale.

Pour les employés, c’est difficile de leurs offrir de I'autonomie car il s'agit
souvent de décisions stratégiques importantes pour lesquelles les employés
ne sont pas conviés.

Le manager est parfois contraint, de par son secteur d'activité, par un
processus long dans sa prise de decision

Les décisions sont prises avec le comité exécutif

Il s'agit souvent de décisions stratégiques importantes pour lesquelles
les employés ne sont pas conviés

e Manager 6

Le manager 6 a toujours suivi sa propre méthodologie pour la prise de
décision. En effet, pour des équipes de plus de 500 personnes, le manager
établit un comité de direction dans lequel chaque représentant a des
capacités de leadership et la responsabilité de gérer son activité. L'objectif
étant I'application d’un travail collectif pour que tout le monde puisse garder
un ceil sur I’état d’avancement de la décision.

Sa méthodologie pourrait étre qualifiée de « démocratie gérée ». Le comité
de direction décide des sujets a mettre sur la table et des décisions qui
doivent étre prises. Pour cela, tout le monde participe et introduit ses sujets
en fonction de son role. Ensuite, il y a un débat pour entendre chaque partie
prenante sur le sujet. Une fois que tous les points de vue sont entendus, il
s’agira d’établir le meilleur compromis pour tout le monde.

Lorsqu’une décision est prise, soit tout le monde est d’accord et la réunion
est terminée, soit le comité termine le débat en justifiant le choix de sa
décision et s’assure que toutes les parties prenantes sont alignées avec la
décision finale.
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L'élément important dans cette prise de décision, c’est le timing car si la
décision est prise trop tot, ce n’est pas encore assez mire et le comité de
direction risque de perdre sa crédibilité.

A l'inverse, si la décision est portée par tout le monde, le comité a le soutien
de son groupe et tout le monde va s’impliquer pour que la décision soit
respectée.

Création d'un comité de direction pour la prise de décision au sein
d'équipes de plus de 500 personnes

Décision prise lorsqu'un compormis est trouvé

Les équipes sont inclus dans la prise de décision

e Manager 7

Le manager 7 insiste sur le fait que, dans son entreprise, ils ont établi une
vision commune ensemble. L'entreprise fonctionne en mode « par projet »,
donc chacun est libre de gérer ses projets comme il le souhaite tant qu’il
peut justifier que c’est aligné a la vision commune.

La marge de manceuvre que le manager attribue a chacun des employés
est compléte, ils ont leur autonomie pour atteindre leurs résultats.

Dans le cas ou une décision doit étre prise en équipe, chaque point de vue
sera écouté, peu importe le niveau de hiérarchie. Prendre la bonne décision
passe par une discussion ouverte.
Tout le monde collabore pour que chaque décision permette d’atteindre le
réve commun qu'ils se sont fixés.

Tous les employés sont inclus dans le processus de prise de
décision

Pour prendre une bonne décision, il ne faut jamais perdre de vue la
vision commune
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e Manager 8

Le manager 8 favorise |'autonomie et la coresponsabilité de ses équipes
dans la prise de décision méme si il accompagnera certain employé dans ce
processus. En effet, un nouvel employé ne peut pas avoir la méme
autonomie qu’un employé qui est dans I'entreprise depuis 10 ans.

Pour prendre une décision face a une problématique, ils vont mettre en
place une équipe, qu'ils appelleront « tribu », pour travailler sur la
problématique. Cette tribu va alors coopter pour un leader qui sera le
responsable du projet.

Cette personne aura un role de facilitateur avec une vision d’ensemble sur
le projet et les décisions a prendre. Sa mission sera d’identifier les points
bloguants et les menaces pour continuer a fluidifier le processus. Il anime,
il veille a ce que les deadlines soient respectées et accompagne chaque
personne du groupe.

Chaque décision est prise en équipe, cooptée et tout le monde est
responsable de la décision finale.

Des tribus sont mises en place pour la prise de décision

Le manager accompagne les nouveaux employés de I'entreprise,
moins autonomes

Toute I'équipe est responsable de la décision finale

e Manager 9

Le manager 9 expligue que dans son entreprise, tout le monde est tres
autonome dans le processus de décision. Il pense qu’‘une décision fait
toujours lI'objet d’'un rassemblement autour d’une table. Le manager donne
la métaphore de la table ronde pour favoriser la prise de décision. Le fait
gu’elle soit ronde favorise le partage de temps de parole et élimine tout
rapport de force que l'on retrouve autour d’une table rectangulaire.

C’est le manager qui met en place le cadre et les éléments du contexte
nécessaires pour prendre une bonne décision.
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Une décision ou chaque point de vue a été entendus. Il est important de
mettre le contexte dans lequel le groupe se réunit : information, débat ou
décision. On peut tout a fait passer d’un statut a I'autre tant que cela est
communiqué car les gens ont besoin qu’on leur rappelle pourquoi ils sont
ici. L'attitude est aussi un élément important. Cela va permettre d’aller
beaucoup plus vite dans le processus général de décision.

Finalement, et cela rejoint le reste, il y a la notion de confiance. Peu importe
le niveau de la hiérarchie, il est nécessaire de mettre les gens en confiance
car c’est seulement a ce moment qu'il est possible d’atteindre la capacité a
entrer en conflit (dans le respect) et alors avoir I'entiéreté des perspectives
sur un sujet. Grace a la confiance, lI'engagement des employés est
développé.

Les employés engagés ont cette passion, se sentent responsables de
I’équipe et ils prennent soin de I'équipe. A partir de ce moment-la, on
obtient de bons résultats.

Les employés sont autonomes dans le processus de prise de décision

Le manager pose le cadre mais tout le monde peut participer

La communication, I'attitude et la confiance sont des éléments
importants pour une bonne prise de décision

5.4. Quatrieme hypotheése : lien entre IE et gestion des conflits

e Manager 1

Le manager 1 explique qu’il y a régulierement des conflits dans son équipe,
composée majoritairement de femmes. Selon le manager, il faut une
présence masculine pour éviter les tensions. De maniére plus générale dans
la gestion d’un conflit, le manager va prendre les parties prenantes a part
et ajouter une personne neutre. Il va trouver un terrain d’entente a 4 : la
personne neutre, les deux personnes et lui-méme pour tenter de dialoguer.

Dans un premier temps, le manager va écouter les deux versions. Ensuite,
il va avoir une discussion avec la personne neutre pour calmer la tension et
trouver des solutions.
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Il faut une présence masculine pour éviter les tensions dans une
équipe

Pour résoudre un conflit, il est préférable de faire appel a une
personne neutre pour trouver des solutions

e Manager 2

Le manager 2 observe que, souvent, les employés éprouvent des difficultés
a travailler ensemble. Lors d’un conflit, le manager va se positionner par le
dialogue. Il explique que sa présence établit une certaine distance entre les
deux employés et cela leur donne un peu d’air. Cela permet de diminuer les
interactions entre eux, que les émotions descendent et que les deux
employés puissent se calmer.

Ensuite, par quelques feedbacks, le manager va tenter d’informer chaque
employé sur la personnalité et le fonctionnement de |'autre employé.
L'objectif étant de retrouver une bonne collaboration entre ces deux
personnes.

Pour le bien de tous, il arrive, parfois, que le manager décide de congédier
un employé. Effectivement, si cette personne entre trop souvent en conflit
avec les autres, il devient nocif. Et cela, méme si cet employé est qualifié
et obtient de bons résultats. Le bien-étre de toute son équipe avant tout.

Le manager intervient lors d'un conflit par le dialogue pour que les
personnes concernées puissent se calmer

Le manager va essayer de créer une atmospheére agréable pour les
personnes concernées

Pour le bien étre de tous, le manager prend parfois la décision de se
séparer d'un employe lorsqu'il génere trop de conflits au sein de
I'entreprise
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e Manager 3

Le manager 3 intervient peu dans les conflits entre employés. Selon lui, les
employés se connaissent, sont capables de se comprendre, de s’écouter et
de parvenir a trouver des solutions ensemble.

Maintenant, il est possible qu’un conflit persiste et dégrade |'ambiance
générale. Le manager va alors analyser les sources de conflits et identifier
pourquoi ils n‘arrivent pas a se comprendre. Si il le faut, il rappellera les
regles et le cadre de l'entreprise. Suite a cela, si un employé n’est pas
d’accord, il préfere le congédier et s’en débarrasser.

A l'inverse, si les employés sont ouverts a la discussion, il cherchera un
terrain de discussion ou chacun peut comprendre l'‘autre et trouver
ensemble des solutions. Ce n’est pas grave si des employés ne sont pas
d’accord, tant qu’ils sont capables de s’écouter et trouver un terrain
d’entente.

Le manager intervient peu dans les conflits entre employés

Lorsque le manager intervient, il met I'accent sur la discussion et
I'écoute de l'autre

Si un employé entre trop souvent en conflit, le manager n'hésitera pas a
s'en debarasser.

e Manager 4

Le manager 4 explique que dans la gestion d'un conflit, il faut avoir une
certaine maturité. Sans cette maturité, on peut avoir tendance a éviter ou
a nier le conflit car c’est quelque chose de difficile a affronter.

Dans son cas, grace a ses années d’expérience, il a acquis plus de maturité.
Il classe alors le conflit en deux catégories : le conflit invisible et le conflit
bénin. Pour le premier, il faut le faire apparaitre délicatement en prenant le
temps. C'est un conflit qui ne se regle pas immédiatement. Dans le
deuxiéme cas, il est bénin et on peut le régler tout de suite.
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Dans les deux cas, il attribue de l'importance a |'écoute. Pour cela, il va
établir un environnement ou il est possible de s’exprimer de fagcon honnéte
et sincere. Il s’agira de trouver un terrain d'entente, de faire réfléchir les
parties prenantes de |'autre point de vue et de se comprendre.

La maturité est importante pour la résolution d'un conflit

Le manager classe le conflit en 2 catégories : le conflit invisble et le
conflit benin.

L'écoute est importante pour trouver un terrain d'entente, faire réfléchir
les parties prenantes de |'autre point de vue et pour se comprendre

¢ Manager 5

Le manager 5 proceéde, en général, a des entretiens individuels avec les
employés pour régler un conflit. Souvent, les employés vont lui demander
d’étre témoin du probléme. Chose avec laquelle il n‘est pas d’accord car il
considere qu'ils doivent prendre leurs responsabilités en tant qu’adultes. Ils
doivent étre capable de trouver des solutions par eux-mémes.

Sa plus grande difficulté est de faire comprendre a ses employés qu'il existe
une distinction entre le monde professionnel et les affinités personnelles.
Méme si on ne s’entend pas forcément avec un collegue, il est possible de
travailler ensemble et garder un certain professionnalisme.

Par contre, il ajoute qu’il est possible de diminuer le nombre de conflits lors
du processus de recrutement. Lorsque |'on vérifie une cohésion entre les
valeurs de l'entreprise et de la personne.

Le manager procede a des entretiens individuels pour régler un conflit

Les employés sont responsables et doivent trouver des solutions par
eux-mémes.

Le manager insiste sur la disctinction entre le monde professionnel et
les affinités personnelles
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e Manager 6

Le manager 6 insiste sur 'importance de parler et écouter de facon
diplomatique pour résoudre le conflit. Ce n’est pas toujours facile mais il y
a, selon lui, deux fagons de faire : soit le soft way en discutant et en étant
diplomate soit en se positionnant de facon plus autoritaire.

En tant que manager, la pire chose a faire est de fuir le probleme. Lorsque
le conflit est présent et qu’il ne se résout pas, le groupe va se tourner aupres
de son manager pour trancher. Il se doit donc d’étre présent sinon il
apparaitra comme faible et peu crédible.

La crédibilité du manager est importante car une fois perdue, elle se
récupeéere difficilement. Le manager doit écouter, influencer et aider les deux
personnes concernées dans le conflit a revenir a la raison. L'objectif étant
de trouver un compromis entre ces deux personnes.

De plus, le manager n’hésite pas a rappeler la vision de |'entreprise, les
valeurs pour ramener les gens dans la méme direction lors des conflits.

Le manager ne peut pas fuir le conflit mais essayera de le résoudre
avec diplomatie

Le manager doit étre présent pour la résolution de conflit. C'est lui
qui tranchera

Le manager doit écouter et ramener a la raison les personnes
concernees dans le conflit

e Manager 7

Le manager 7 explique que les conflits sont nombreux dans une entreprise.
Pour vy faire face, il prend le temps d’écouter, d’échanger et d’analyser pour
ensuite, trouver un compromis. En tant que manager, il est la pour prendre
du recul et tenter d’apporter a chacun les réponses dont ils ont besoin.

Le manager n’hésite pas rappeler la métaphore du bateau. Un bateau dans
lequel les employés réfléchissent dans la méme direction. Lorsqu’une
entreprise entiére est alignée, on y voit plus clair et la résolution de conflit
se fait de facon plus efficace.
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De plus, il ajoute qu’un aspect win-win permet une meilleure résolution du
conflit. Si la personne en face est convaincue qu’il va gagner quelque chose
a résoudre le conflit, la motivation et la compréhension seront meilleure
pour atteindre un compromis. C’est tout I'art de I'écoute active.

Finalement, il passe beaucoup de temps a créer de l'interaction entre les
équipes de lI'entreprise pour que celles-ci restent soudées et ne travaillent
pas l'unes contre les autres. Le manager veillera a ce que la collaboration
ne se perde pas a cause de la formation de petits groupes. Sinon, c’est la
que les blocages et les conflits apparaissent.

Le réle du manager est de prendre du recul et apporter les réponses
necessaires pour trouver un compromis

Il faut un aspect win-win pour faciliter la résolution de conflit

Le manager veillera a une bonne collboration interéquipes pour éviter
que des groupes ne se forment

e Manager 8

Le manager 8 explique que les gens ont peur des conflits alors qu’en
réalité un conflit représente un changement. Nous vivons tous les jours des
conflits que ce soit au niveau intérieur, face a nous méme, ou avec le monde
extérieur. Nous vivons dans un monde systémique ou chacun est en
permanence dans des systemes différents ce qui fait que c’est parfois
compliqué, face a une problématique, d’exprimer son sentiment par rapport
a l'autre. Il est important que chaque employé en prenne conscience.

Pour y arriver, il pousse ses employés a parler en “je”. Le manager est un
médiateur dans le conflit, il est |Ia pour aider ses employés a trouver la
meilleure solution pour continuer a travailler ensemble, dans le méme
systeme. C’est ce qu'il appelle une régulation.

De plus, le manager forme ses employés dans la résolution des conflits pour
pouvoir tirer I'aspect positif d'un désaccord. Il existe plusieurs d’outils pour
réguler des conflits. De cette maniere, il est possible de régler rapidement
un différend avant que celui-ci n‘apparaissait comme un réel probleme.
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Le conflit est source de changement, donc pas toujours négatif, selon
le manager

Le manager est un médiateur et encourage ses employés a parler
en Iljell

Le manager forme ses employés a la résolution de conflit

e Manager 9

Le manager 9 associe la gestion du conflit au recrutement. Selon lui, il faut
apprendre tous les jours car il n'y a pas de science exacte au niveau de la
gestion de conflit.

Il ajoute également que, le plus important dans un conflit, c’est la
confiance. C'est parce que son employé lui fait confiance qu’il viendra lui
exprimer son désaccord. Le r6le du manager est donc d’arriver a établir une
confiance entre chacun des employés.

Instaurer une certaine régulation entre ses employés. Réguler signifie
toujours insister aupres des employés qu'il suffit de trouver le bon moment
pour exprimer son point de vue. Et bien s(ir, I'exprimer de la bonne facon
dans un climat de confiance.

Un conflit n‘est pas toujours quelque chose de négatif. Le manager se
focalise sur cette régulation pour donner a chacun les outils pour pouvoir se
parler et se comprendre.

La confiance est tres importante lors d'un conflit. Grace a elle,
I'employé viendra se confier plus facilement

Le manager associe la gestion de conflit au recrutement

Le manager offre desoutils a ses employés pour favoriser la
résolution de conflit
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Chapitre 6 : Discussion

Nous avons présenté, dans le chapitre précédent, les résultats obtenus au
cours de notre recherche. Le présent chapitre en expliquera les conclusions
principales, présentera leurs implications théoriques et pratiques, énoncera
guelques limites de notre recherche et envisagera plusieurs thémes de
recherches futures. Les quatre hypothéses que nous avons testées nous
amenent a des conclusions intéressantes, nous les discuterons en les liant
ensemble.

Plus précisément, nous allons pouvoir analyser les résultats décrits et
obtenus dans le chapitre précédent. C'est la partie qui nous permettra de
reprendre les éléments du discours de chacun des managers, de les
catégoriser et ensuite les comparer avec leur niveau d’intelligence
émotionnelle.

6.1. Lien entre l'intelligence émotionnelle et les modéles managériaux

Nous allons dans un premier temps reprendre les discours, indicateur par
indicateur pour ensuite avoir une vision d’ensemble sur les résultats
obtenus. Apres, nous regarderons par rapport aux résultats de I'intelligence
émotionnelle.

6.1.1 Le recrutement

A propos du recrutement, nous pouvons catégoriser les managers en trois
groupes :

e Vision scientifique : le manager 1
e Vision participative : les managers 2, 3,4 et 5
e Vision collaborative : les managers 6, 7, 8 et 9

e Vision scientifique

Comme vu dans la théorie de Collart et Benedick, le recrutement
scientifique consiste en une certaine procédure qui se base sur les
compétences des candidats. De plus, elle est segmentée et les décisions a
prendre sont menée par le manager ou le département des ressources
humaines.
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Dans l'entretien, le manager 1 fait référence a la segmentation des taches
les ressources humaines sont responsables du recrutement et doivent

s’occuper de faire le tri dans les CV pour trouver le profil adéquat.

De plus, dans cette vision hiérarchique, le manager recoit les profils

sélectionnés, il les parcourt et rencontre les candidats qu’il souhaite.

La décision finale lui revient car il considére que son équipe n’a pas son mot

a dire.

Nous pouvons donc conclure que le manager 1 fait référence a une vision

scientifique du recrutement.

e Vision participative

Comme vu dans la théorie de Collart et Benedick, le recrutement participatif
conserve le méme processus tout en essayant d’amener un peu plus les
autres employés dans la sélection des candidats. Le recrutement participatif
a pour objectif d'également d’analyser sur les compétences techniques et
les compétences interpersonnelles.

Lors des entretiens, les managers 2, 3, 4 et 5 impliquent les employés a la
fin du processus. La procédure entiere est gérée par le manager.

En effet, les manager s’assurent que la personnalité du candidat soit alignée
avec les valeurs de I'entreprise et avec celles de I'équipe. En revanche, les
employés sont capables de s’en assurer eux-mémes et donc, n‘ont pas
besoin de participer au processus intégral.

Les managers estiment que c’est plus intéressant de les impliquer a la fin
du processus, avant la proposition du contrat.

Dans cette vision, au-dela de la personnalité, les capacités de leadership et
les valeurs du candidat doivent aussi étre alignés aux valeurs de |'entreprise
et de I'’équipe. C’est la raison pour laquelle, a la fin du processus, les
managers permettent aux employés de donner leur avis sur le candidat.

Nous pouvons donc conclure que les managers 2, 3, 4 et 5 font référence a
une vision participative du recrutement.

88



e Vision collaborative

Comme vu dans la théorie de Collart et Benedick, le recrutement collaboratif
tente d’aller une étape plus loin.

Il prend en importante considération les capacités interpersonnelles et les
collaborateurs sont impliqués au maximum dans le processus dés la
premiéere étape.

Lors des entretiens, les manager 6, 7, 8 et 9 évoquent l'importance de
s’assurer que la personnalité, les capacités de leadership et les valeurs
soient alignés aux valeurs de I'entreprise et celles de I’'équipe.

De plus, pour s’en assurer, ils considerent que les employés doivent faire
partie du processus. Pour parvenir a mesurer la personnalité d’un candidat,
il faut neutraliser l'aspect subjectif et donc faire intervenir plusieurs avis.
C’est la raison pour laguelle les managers impliquent leurs équipes dans le
processus.

Nous pouvons donc conclure que les managers 6, 7, 8 et 9 font référence a
une vision collaborative du recrutement.

6.1.2. Les valeurs

Au niveau des valeurs, nous pouvons a nouveau classer les managers en
3 groupes :

e Vision scientifique : le manager 1 et 2
e Vision participative : le manager 3, 4 et 5
e Vision collaborative : le manager 6, 7, 8 et 9

e Vision scientifique

Comme vu dans la théorie de Collart et Benedick, la vision scientifique des
valeurs fait plus référence a une vision du dirigeant de I’entreprise et un
moyen d’évaluer ses employés.

Lors des entretiens, les managers 1 et 2 définissent les valeurs comme
vecteur de motivation pour les employés. Les valeurs sont définies par
I'entreprise et le top management pour ensuite étre véhiculées par les
managers qui vont s’assurer, par les évaluations, que les employés sont
bien alignés avec celles-ci.
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En d’'autres mots, les employés ne sont pas impliqués dans le choix des
valeurs mais celles-ci sont un moyen de les évaluer et de les motiver.

Nous pouvons donc conclure que les managers 1 et 2 font référence a une
vision scientifique des valeurs.

o Vision participative

Comme vu dans la théorie de Collart et Benedick, les valeurs participatives
impliquent d’avantage les employés. Au niveau de I'alignement entre leurs
valeurs des personnes qui rentre dans l’'entreprise et celle de I'entreprise.
En revanche, elles sont toujours établies par le dirigeant.

Lors des entretiens, les managers 3, 4 et 5 attribuent une importance a la
corrélation entre valeurs de I'employé et celles de |'entreprise. Les valeurs
de I'entreprise sont déja définies par les fondateurs.

Pour rendre cela possible, lors du recrutement, il s'agira de trouver des
personnes alignées aux valeurs de I'entreprise. Il est important que tout le
personnel partage la culture de I'entreprise. L'adhésion des valeurs se fait
lors du recrutement, et ensuite, autour de mémes valeurs, le personnel va
avancer dans la méme direction.

Nous pouvons donc conclure que les managers 3, 4 et 5 font référence a
une vision participative des valeurs.

o Vision collaborative

Comme vu dans la théorie de Collart et Benedick, la vision collaborative des
valeurs fait référence a I'implication des employés dans le choix des valeurs
et la maniere de les faire vivre.

Lors des entretiens, les managers 6, 7, 8 et 9 vont une étape plus loin. IlIs
estiment que tous les employés doivent contribuer a la définition des
valeurs. Que ce soit dans le choix des valeurs ou dans la fagon de les faire
vivre dans l'entreprise.

Ces valeurs permettent la création d’une culture d’entreprise ou tout le
monde se retrouvent a travers elle. Pour y parvenir, les managers
proposent des séminaires, des activités hors travail pour faire vivre ces
valeurs et renforcer la culture de I'entreprise.
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Pour pouvoir réaliser ce réve commun, cette vision, chacun doit se sentir a
sa place dans |'entreprise pour alors pouvoir apporter sa pierre a |I’édifice.

Nous pouvons donc conclure que les managers 6, 7, 8 et 9 font référence a
une vision collaborative des valeurs.

6.1.3. La prise de décision

Au sujet de la prise de décision, trois groupes apparaissent :
e Vision scientifique : le manager 1

Vision participative : le manager 5

Vision collaborative : le manager 2, 3, 4,6, 7,8¢et9

Vision scientifique

Comme vu dans la théorie de Collart et Benedick, la prise de décision
scientifique évoque une hiérarchie entre le manager et ses employés. Il se
référe a son intuition et ses compétences. Il peut éventuellement consulter
son équipe mais il est le centre de la prise de décision.

Lors des entretiens, le manager 1 considére que les décisions doivent
toujours étre prises par le manager. Certes, il peut écouter ses équipes et
entendre les différents points de vue mais la décision finale Iui reviendra.
Au plus le groupe est grand, au plus il juge compliqué de prendre le temps
d’écouter tout le monde. Avec 100 avis différents, c’est ingérable pour le
manager.

Nous pouvons donc conclure que le manager 1 partage une vision
scientifique de la prise des décisions.

o Vision participative

Comme vu dans la théorie de Collart et Benedick, la prise de décision
participative réfere a impliquer d’avantage I’équipe dans les décisions a
prendre. En revanche, on garde toujours une certaine centralisation autour
du manager.

Lors des entretiens, le manager 5 exprime une vision participative car le
secteur médical dans lequel se trouve son entreprise le contraint beaucoup
dans la prise de décision. Il a peu d’autonomie et doit faire face a des
processus longs pour pouvoir sortir un nouveau produit sur le marché.
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En conséquence, beaucoup de décisions de l’'entreprise se réferent au top
management. Il laisse peu d’autonomie et de marge de manceuvre a ses
employés. Cependant, quand il le peut, il va toujours essayer d’agir de facon
collégiale.

C'est-a-dire, prendre le temps d’écouter l'avis de chacun, essayer de
privilégier le compromis et de respecter la position de chaque employé.
Mais, il défend tout de méme que c’est au top management de prendre la
décision finale.

Nous pouvons donc conclure que le manager 5 évoque une Vvision
participative de la prise de décision.

e« Vision collaborative

Comme vu dans la théorie de Collart et Benedick, la vision collaborative ici
exige de trouver le plus de moyen possible pour faire participer les employés
dans les décisions. On parle méme de les laisser les prendre eux-mémes de
facon autonome.

Lors des entretiens la majorité des managers (2, 3, 4, 6, 7, 8 et 9)
pratiquent la cooptation et le partage des avis des employés pour prendre
une décision.

Dans cette vision, le role du manager est de poser le cadre, les limites et
les objectifs de la décision. Ensuite, il se référe a ses employés pour pouvoir
avoir une bonne vue d’ensemble.

Aprés la proposition de plusieurs solutions, il prend a nouveau, le temps
d’écouter les avis de chacun pour finalement prendre une décision avec tout
le monde. Le manager joue un r6le d’animateur dans le processus de prise
de décision.

Nous pouvons donc conclure que ces managers partagent une vision
collaborative de la prise de décision.

6.1.4. La gestion des conflits

Pour la gestion des conflits, nous pouvons distinguer trois groupes dans les
résultats :
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Vision scientifique : le manager 5
Vision participative : les managers 1, 2, et 4
Vision collaborative : les managers 3, 6, 7, 8 et 9

Vision scientifique

Comme vu dans la théorie de Collart et Benedick, la vision scientifique de
la gestion des conflits rationnalise les échanges qui peuvent apparaitre et
rappelle a chacun quels sont leurs taches.

Lors des entretiens, le manager 5, seul dans cette vision, chaque membre
de I'entreprise a ses taches. Selon lui, on s’y tient et on regle nos différents
hors du monde professionnel car les employés sont assez matures pour
régler leurs conflits eux-mémes. Le manager est |a pour rappeler le cadre
et chacun doit prendre ses responsabilités pour faire en sorte que le travail
soit bien fait.

Nous pouvons donc conclure que le manager 5 partage une vision
scientifique de la gestion des conflits.

o Vision participative

Comme vu dans la théorie de Collart et Benedick, la vision participative
humanise la gestion des conflits et tente d’amener le point de vue de chaque
partie pour arriver vers un consensus.

Dans cette vision participative, les managers 1, 2 et 4 ont une facon de
faire assez pragmatique : ajouter une personne neutre et le manager dans
le conflit pour étre le plus objectif possible. Ensuite, par le biais d'une
discussion, trouver des solutions.

Il est important de prendre le temps d’écouter les deux parties prenantes
dans le conflit pour, qu’ensuite, celles-ci puissent trouver un terrain
d’entente ensemble. La présence d’une personne neutre et/ou du manager
permet aux personnes impliquées dans le conflit de prendre du recul et faire
redescendre les émotions.

Nous pouvons donc conclure que les managers 1, 2 et 4 partagent une
vision participative de la gestion des conflits.
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o Vision collaborative

Comme vu dans la théorie de Collart et Benedick, la vision collaborative
cherche a aller une étape plus loin en essayant de comprendre la raison du
conflit et en quoi il divise deux personnes qui sont sensé avoir une vision
commune : les valeurs et la vision de |I'entreprise. Les conflits sont donc un
moyen pour le manager de ramener ses employés vers la vision commune.

Lors des entretiens, les managers 3, 6, 7, 8 et 9 considerent que |'essentiel
se situe dans |’écoute, une communication diplomatique et la confiance.
Pour eux, le conflit n‘est pas toujours négatif donc il est préférable de
I'affronter plutot que de le fuir. Lors de conflits, ces managers vont se
montrer présents par leur écoute, leur influence et dans le rappel du cadre.

En effet, le manager doit parvenir a fédérer les deux parties en conflit pour
les ramener dans la méme direction. Il faut un fonctionnement ou les
employés sont alignés pour atteindre le réve commun de I'entreprise.

Pour le manager, il ne s'agit pas uniquement de résoudre un conflit, mais
de réguler les employés, d’instaurer un climat de confiance et d’avoir un
role de médiateur. De cette maniere, les employés arriveront a se livrer, a

comprendre le point de vue de l'autre et a continuer de travailler ensemble.

Nous pouvons donc conclure que les managers 3, 6, 7, 8 et 9 développe
une vision collaborative de la gestion des conflits.

6.2. Récapitulatif de I'analyse des résultats

Dans la premiére hypothése sur le recrutement :

Vision Vision Vision
scientifique participative collaboarative
Manager 2 Manager 6
Manager 3 Manager 7
Manager 1
Manager 4 Manager 8
Manager 5 Manager 9

94



Dans la deuxieme hypothése sur les valeurs :

Vision Vision Vision
scientifique participative collaboarative
Manager 6
Manager 1 Manager 3 g
Manager 7
Manager 4
Manager 8
Manager 2
e Manager 5 Manager 9

Dans la troisieme hypothése sur la prise de décision :

Vision Vision Vision
scientifique participative collaboarative
Manager 2
Manager 3
Manager 4
Manager 1 Manager 5 Manager 6
Manager 7
Manager 8
Manager 9

Dans la quatrieme hypothese sur la gestion des conflits :

Vision Vision Vision
scientifique participative collaboarative
Manager 1 Manager 3
Manager 6
Manager 5 Manager 2 Manager 7
Manager 8
Manager 4 Manager 9

Selon cette méthodologie, nous avons 4 managers qui se sont
systématiquement manifestés de maniére collaborative, le manager 6, 7, 8
et 9. Le manager 1 s’est plutot manifesté de facon scientifique a I'exception
de la gestion des conflits ou il partageait une vision participative.

Finalement, les autres managers se sont situés entre le participatif et le

collaboratif. Le manager 2 a toutefois partagé une vision scientifique au
niveau des valeurs.
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6.3. Auto-évaluation des candidats de leur intelligence émotionnelle

Maintenant que nous avons parcouru le discours de chaque manager au
niveau des 4 indicateurs, nous pouvons analyser le niveau d’intelligence
émotionnelle des managers. Ensuite, nous étudierons la possibilité d’un lien
entre le collaboratif et I'intelligence émotionnelle du manager.

Nous allons reprendre un tableau qui reprend chaque candidat et chaque
niveau d’intelligence émotionnelle de Daniel Goleman : compréhension de
ses émotions, maitrise de ses émotions, conscience sociale et gestion des
relations.

O
o
>
=
a
o
~—

_ 8,4 6,3 7,1 6,08
_ 7.8 7,3 7,54 7,33 7,49
_ 8,8 7,61 7,81 7,66 7,97
_ 8,2 6,69 6,09 5,41 -
_ 8,2 7,4 7.1 7,08 7,44
_ 9 6,15 7,81 8,75 7,92
Manager 7 9 7.7 8,6 85845 |
_ 7.8 5,15 8 8,16 7,27
_ 9 7,5 7,63 8 7,74

Grace a ce tableau, nous avons un apercu visuel des résultats du test
d’auto-évaluation d’intelligence émotionnelle. L'analyse se portera sur la
moyenne des 4 niveaux mais également en fonction de chacun des niveaux.
De cette maniére, nous pourrons observer quels sont les liens entre le
collaboratif et I'intelligence émotionnelle.

6.4. Lien entre l'intelligence émotionnelle et le collaboratif

Les recherches littéraires sur l'intelligence émotionnelle et le collaboratif
nous ont révélées qu’'un manager collaboratif avait nécessairement besoin
de bonnes capacités de leadership. De plus, nous avons vu qu’un niveau
d’'intelligence émotionnelle élevée impliquait de bonnes capacités de
leadership.

Cette analyse nous a conduit a établir I'hypothése d'un lien entre
I'intelligence émotionnelle et le collaboratif. Il est maintenant question de
confirmer ou infirmer cette hypothese.
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6.5. Discussion du résultat

Le principal résultat obtenu dans cette recherche corrobore I'hypothése d’un
lien entre l'intelligence émotionnelle et le collaboratif.

En effet, les managers 6, 7, 8 et 9 ont manifesté un point de vue collaboratif
sur les 4 indicateurs. Ils insistaient sur |'importance d’élaborer des
entreprises dans lesquelles la cohésion des employés et la considération de
I'autre étaient des éléments importants pour arriver aux objectifs fixés.

Lorsque l'on s’attarde sur les résultats de ces quatre managers, on peut
constater qu’ils ont un niveau élevé d’intelligence émotionnelle.

Le manager 7 a la meilleure moyenne avec 8,45 tandis que les trois autres
ne sont pas loin avec 7,92 pour le manager 6, 7,27 pour le manager 8
et 7,74 pour le manager 9. Ils ont donc un niveau élevé d’intelligence
émotionnelle et travaillent dans une vision collaborative.

Cette premiere approche nous permet de valider notre hypothése générale
qui dit qu’une intelligence émotionnelle élevée ameéne a de la
collaboration.

Si on pousse l'analyse un peu plus loin, prenant compte des autres
managers et de leurs niveaux d’intelligence émotionnelle, on peut constater
certaines limites.

En effet, le manager 2, 3 et 5 ont aussi un bon niveau d’intelligence
émotionnelle. Le manager 2 s’auto-évalue avec en moyenne 7,49, le
manager 3 avec 7,97 et le manager 5 avec 7,44. Pourtant, ils n‘ont pas
évoqué un point de vue forcément collaboratif sur les quatre indicateurs.

De plus, le manager 5 qui a une moyenne un peu plus basse de 6,59
évoquait une vision participative. Le manager 1, Iui par contre, a une vision
scientifique du travail en équipe et a une moyenne de 6,97.

Ces résultats montrent certaines limites dans cette approche et ne
permettent pas de confirmer de facon scientifique notre hypothese
générale. Il convient de les compléter et de les nuancer pour apporter des
conclusions a notre recherche.
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En effet, une analyse plus précise est nécessaire. Lorsqu’on distingue les 4
dimensions de l'intelligence émotionnelle des managers, on peut apercevoir
gue les 4 managers qui se sont attribués les meilleures notes au niveau de
la gestion des relations, 4e dimension de Daniel Goleman, sont les
managers qui partagent une vision collaborative dans une entreprise. En
effet, leur note va de 8 a 8,75 alors que les 5 autres managers se sont
attribué une note inférieure a 8.

La recherche ne permet pas de conclure qu’un niveau élevé d’intelligence
émotionnelle améne forcément a de la collaboration. Cette recherche met
en valeur que la 4e dimension de Daniel Goleman, la gestion des relations,
amene a de la collaboration. En effet, les 5 autres managers se sont attribué
une note plus basse a ce niveau.

De plus, suivant les résultats sur les trois autres dimensions, cette
recherche ne semble pas évoquer une certaine corrélation avec une des
autres dimensions et le collaboratif.

L'étude nous permet donc de confirmer, selon ces résultats, une corrélation

entre la gestion des relations de l'intelligence émotionnelle et
du collaboratif.
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Conclusion générale

Comme nous avons pu le voir, la notion d’intelligence émotionnelle et les
modes d’organisation des entreprises suscitent de plus en plus d’intérét de
la part du grand public mais également de la part du monde professionnel.
Sur ces deux champs, il est impressionnant de voir le nombre de recherches
qui ont été menées ces derniéres années.

Nous sommes depuis notre enfance dans un monde ou nous apprenons et
développons des compétences essentiellement techniques. Or, au vu de
I'intérét grandissant pour lintelligence émotionnelle au sein des
organisations, nous nous sommes demandé quels liens pouvaient exister
entre l'intelligence émotionnelle des managers et |'organisation de son
équipe, en dehors de toutes compétences techniques. Plus précisément
nous avons cherché a comprendre : « L’intelligence émotionnelle du
manager influence-t-elle le niveau de collaboration dans ses
équipes ? »

Pour tenter de répondre a cette question, la premiére démarche a été de se
documenter afin de découvrir ce que la théorie pouvait nous apprendre sur
le management et I'intelligence émotionnelle.

Concernant le management d’‘abord, trois aspects principaux du
management ont retenu notre attention: I’évolution des modéles
d’organisations des entreprises (du scientifique au collaboratif), la place et
le r6le du manager dans un modele collaboratif et les avantages qui
découlent d‘une évolution de I'entreprise vers une organisation
collaborative. Enfin, nous avons étudié les quatre indicateurs de Collart et
Benedick, a savoir (1) le recrutement, (2) les valeurs, (3) la prise de
décision et (4) la gestion des conflits, I’évaluation de ces indicateurs nous
permettant de définir le modele managérial d’'une entreprise (scientifique,
participatif ou collaboratif).

Au niveau de lintelligence émotionnelle ensuite, nous nous sommes
attardés sur trois premiers ouvrages de Mayer et Salovey, les travaux de
Bar-On et ceux de Daniel Goleman. Nous avons longuement analysé les 4
niveaux modélisant l'intelligence émotionnelle de Daniel Goleman: (1) la
compréhension de ses émotions, (2) la maitrise de ses émotions, (3) la
conscience sociale et (4) la gestion des relations. Enfin, nous avons évoqué
les liens entre les capacités de leadership et l'intelligence émotionnelle ainsi
que l'intérét de ces deux dimensions pour les organisations.
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Dans ces deux dimensions paralleles, modes de management et intelligence
émotionnelle, les capacités de leadership sont un aspect qui est revenu a
la fois dans les caractéristiques d’un manager collaboratif et dans les
apports d’'une bonne intelligence émotionnelle. Nous nous sommes
demandé s'il existait des liens entre les deux et nous avons exprimé |'envie
de le tester.

Le décor théorique une fois planté, la seconde démarche permettant de
répondre a notre question de recherche fut davantage d’ordre pratique,
voire empirique. Au cours de cette étude, nous avons rencontré des
managers d’un certain calibre, disposant d'une marge de manceuvre
significative dans Il‘organisation pour laquelle ils travaillent. A titre
d’exemple, nous avons interrogé un manager ayant supervisé dans sa
carriere pres de 500 personnes.

Avant d’aborder les résultats, revenons d’abord brievement sur la
méthodologie adoptée. Dans un premier temps, nous avons testé le niveau
d'intelligence émotionnelle de notre échantillon en administrant aux
managers un test d’auto-évaluation pensé et construit sur base du modele
de Daniel Goleman. Dans un deuxieme temps, nous avons mené des
entretiens semi-directifs afin de rencontrer des managers, en sondant leur
vision personnelle sur les 4 indicateurs de Collart et Benedick. Ces deux
outils, test d’auto-évaluation et entretiens semi-directifs nous ont permis
d'étudier a la fois l'intelligence émotionnelle des managers et le modele
d’entreprise gqu’ils dirigent.

En croisant les résultats des tests d’auto-évaluation et ceux des entretiens,
gu’en est-il des conclusions ? L'analyse révele qu'il existe effectivement un
lien entre I'intelligence émotionnelle et le modéle de gestion collaboratif. En
effet, les managers qui s’attribuent une bonne note sur la gestion des
relations (soit le niveau 4 de Goleman) ont parallelement un discours
collaboratif au niveau des 4 indicateurs de Collart et Benedick.

En d’autres mots, le niveau de gestion des relations de l'intelligence
émotionnelle du manager favorise un modéle de travail collaboratif.
C'est ce que cette étude révele: le quatrieme niveau, prédomine dans la
capacité d'un manager a faire travailler son équipe de maniére
collaborative.
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En revanche, I'analyse des résultats ne permet pas d’établir une conclusion
sur les trois autres niveaux de l'intelligence émotionnelle. Le test sur ces
trois niveaux n’a pas donné de résultat significatif. Autrement dit, un
manager peut s’attribuer un haut niveau d’intelligence émotionnelle sur les
trois premiers niveaux sans pour autant développer une facon de travailler
collaborative. Ces résultats montrent les nuances importantes a préciser
lorsqu’on parle d‘un concept tel que [lintelligence émotionnelle,
particulierement quand il s'agit de le lier avec le monde professionnel.

Pour faire écho a ce qui était évoqué en introduction de cette recherche, il
est intéressant de s’interroger sur la question du développement de
I'intelligence émotionnelle au sein des programmes scolaire et universitaire,
en particulier dans les filieres économiques et managériales. En effet, les
managers de cette enquéte ont témoigné un intérét certain pour les
compétences émotionnelles, surtout sur la question du recrutement. Bien
s(r, ils affectent également les compétences techniques mais les
compétences émotionnelles ont souvent été soulignées et méme avancées
comme un atout aussi important que le bagage technique d’'un employé.

Cette étude ameéne donc une réflexion beaucoup plus large. On est en droit
de se questionner sur l'absence de la dimension émotionnelle et
relationnelle dans le parcours des étudiants. Et surtout comment pourrions-
nous développer autant les compétences techniques que relationnelles
avant de rentrer dans le monde professionnel ?
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