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Pandémie, incertitudes climatiques, crises sociétales et politiques, nouvelles formes de travail,
entrée fracassante du télétravail, autant de chamboulements qui nous précipitent dans le
mystérieux univers des emotions. Et pourtant, ces derniéres n‘'ont pas toujours été les bienvenues
dans notre quotidien. Un héritage culturel malheureux a longtemps scindé la cognition et
I'émotion. Longtemps, les modeles managériaux se sont appuyés sur l'autorité hiérarchique et le
rationalisme. Mais depuis gu'internet et les chaines d'information en continu sont entrées dans
nos vies, Nous sommes soumis au stress d'une temporalité sans cesse plus trépidante. En une
matinée, nous passons sans transition du rire aux larmes, de la perplexité au dégoQt, au gré des
vents émotionnels soufflant dans notre direction. Heureusement, les neurosciences démontrent
gue nous ne sommes pas des machines mais des étres sensibles et c'est tant mieux. L'image du
politiqgue ou du manager impassible et distant a fait son temps. Hier proscrites, aujourd’hui au
centre de toutes les attentions, les émations et les fameux « soft-skills» s'invitent pour encourager
un management plus humain et plus raisonné.

Mais est-ce un effet de mode ou une prise de conscience profonde ? Cet ouvrage pratique et
unique dans sa conception, a destination de tous, pose toutes questions qui méritent d'étre
approfondies car nul ne nous demande de vivre en état d'engourdissement ou d'étre tyrannisé
par les émotions. Comment faire de ses émotions une valeur ajoutée ? Comment quitter le bal
des erreurs et des peurs émotionnelles ? Comment se mettre a I'écoute de son corps et de ses
émotions ? Comment communiquer sereinement et retrouver le chemin de I'empathie et de la
Communication NonViolente ? Comment mobiliser toutes les intelligences grace aux préférences
cérebrales et aux couleurs du leadership ? Comment mettre l'intelligence émotionnelle au service
des managers ? Le leader de demain entre dans une nouvelle ere dans laquelle il devra combiner
intelligences émotionnelles, artificielles et collectives, les compétences clefs de demain... Que de
chemin parcouru depuis Descartes |
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A Angéle et Angeline

Deux de mes jolies émotions en devenir !






Le 22 mars 2018 a changé ma vie professionnelle. Une trentaine de mes collégues déci-
daient de stopper leur activité professionnelle sans aucun cadre réglementaire (préavis
de gréve, droit de retrait...). Une partie de I'organisation était a I'arrét et I'intégralité des
acteurs (€élus, directions, managers, représentants syndicaux. ..) était sidérée face a cette
situation inédite : « ils n’ont pas le droit de faire ¢a », « ¢’est interdit par la loi », « il n’y a
plus de respect des institutions ».Les réactions étaient vives et nombreuses. L'organisation
restait totalement impuissante face & une situation « impossible »,

Missionné pour négocier, j'imaginais les tensions a venir, la brutalité des positions et
I’éventuelle agressivité sous-jacente. J'étais quelque part prét pour un combat... qui
n’existait pas. Contre foute attente, I'atmosphére n’était pas électrique, I'ambiance plutot
cordiale, voire douce et bienveillante. Je découvris des collégues calmes mais surtout
désabuseés, épuisés, résignés. Il flottait un air de détresse et aujourd’hui, je ne me souviens
que d’un mot de nos échanges, « humiliation ». Nous avons discuté, échangé, nous avons
essayé de structurer la négociation. En vain. Il n’y en a jamais eu, rien d’institutionnalisé,
nous avons joué & négocier. Finalement, nous avions besoin de nous parler, de nous
écouter, de nous exprimer, rien de plus, nous avions besoin d’exister, d'étre considérés.
Certains étaient méme « ennuyés de nous déranger ».

Je suis sorti avec un avis mitigé. A la fois j'étais ravi de la qualité de ce moment et, en
bon manager, content de la reprise de notre activité (dés le lendemain matin) pour
autant, persistait en moi un godt d’inachevé. Leur souffrance me hantait, leur résignation
également, je nétais pas fier de cette expérience, voire honteux d’avoir laissé dégrader
I"environnement professionnel de mes collégues. Cette réaction restait quand méme
inédite et je ne pouvais pas faire preuve de cécité face a cette « alerte » (nous aurions
méme pu y détecter les prémices du mouvement des gilets jaunes sur le territoire). En
effet, nous devions faire I'amer constat que le délitement du lien social @ I'intérieur de
I'organisation était en marche depuis des années. Le projet « collectif » n"existait plus, la
méfiance dans les « institutions » s"exprimait au grand jour et participait & mettre en péril
la cohésion de I'organisation. Nous avions certainement joué avec le feu. Nous étions
passés a coté d’émotions individuelles et collectives, de ressentis profonds et inaccep-
tables d’une partie de nos collégues. Je pense qu’au plus profond de nous-méme, nous
en étions conscients mais nous restions aveugles face a ce lent glissement. Finalement,

Préface
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Préface

la perception des émotions ne faisait pas ou peu partie de notre grille de lecture, nos
modes de management étaient devenus inadaptées. Ce 22 mars 2018, ce sont @ la
fois la compréhension des émotions, I'utilisation de toutes les techniques d’intelligence
émotionnelle et une dose importante d’empathie qui nous permirent, en groupe, de nous
relever et de refrouver un collectif de travail.

Nous avons oublié mais les émotions sont partout, elles pilotent et influencent nos com-
portements quotidiens et nos relations professionnelles. Elles travestissent nos réflexions,
nos décisions personnelles mais aussi et surtout nos dynamiques collectives, tout le temps
et inlassablement. Elles vont plus vite que la pensée et en cela elles sont redoutables.
Elles paraissent insurmontables, et pourtant il est grand temps d’intégrer I'intelligence
émotionnelle G la boite & outils des managers. Soyons enfin lucides, le modéle managérial
actuel est a bout de souffle, nos pratiques et postures sont dépassées et devenues inef-
ficaces, voire pour certaines contre-productives. Nous n’avons pas encore suffisamment
intégré la dimension humaine dans nos relations. Il est venu le femps de la désillusion,
de la prise de conscience mais aussi du rebond ! Dans le contexte actuel d’incertitude
et de complexité, 'homme ne peut plus étre étranger a I'homme.

« Faites de vos émotions un atout managérial » est le projet que nous propose Nathalie
Loux dans cet ouvrage déroutant, riche et captivant. Elle nous emmene dans le fourbil-
lon des émotions et de I'intelligence émotionnelle, elle nous offre la possibilité d*étre ¢
I'écoute de notre corps et plus particulierement de notre cerveau. Elle explore de fagon
méthodique et compléte ce vaste champ en couvrant les multiples dimensions qui s’y
rattachent (scientifiques, historiques, managériales...). Et I'auteure ne s’arréte pas 1
puisqu’elle nous propose non seulement des solutions pour progresser, pour modifier
nos pratiques mais nous projette également dans le futur en associant intelligence émo-
tionnelle et intelligence digitale, artificielle et collective.

Avec ce livre, Nathalie Loux nous invite et nous permet de (r€) installer I'humain et les
émotions au centre de nos pratiques managériales. Elle nous accompagne vers une
forme de performance humaine ol les capacités relationnelles et comportementales sont
devenues les moteurs de I'organisation. Comprendre les émotions, les siennes comme
celles des autres, nous permettra de réguler notre action, bonifier nos relations et renforcer
au quotidien la nature des liens sociaux de nos organisations. Quel programme ! Bien
évidemment I'approche émotionnelle ne doit pas se réduire  une tactique « utilitariste »
qui viserait @ « encadrer » les relations ou le groupe ; elle vise surtout & accompagner
I"agilité émotionnelle, celle qui facilite la collaboration, I'innovation et toutes formes de
relations humaines positives. De fait, elle s’accompagne d’un changement de posture,
ou la sincérité, I'humilité, la transparence, la bienveillance et I'empathie doivent avoir
leur place. C'est & la fois une opportunité et une chance dans cette période difficile ol
la prise de recul et I'approche humaine doivent trés certainement étre la priorité de tous
les managers. Au minimum, combiner plusieurs intelligences en laissant plus de place
aux émotions et s’ouvrir petit & petit aux intelligences collectives et artificielles est une
évidence pour le leader de demain.

La lecture de cet ouvrage est une aubaine ; elle nous permet de comprendre I'utilité de son
développement, bouleverse nos certitudes, pose le sujet et ouvre la curiosité. Elle engage
trés certainement une nouvelle séquence dans le progrés managérial. Elle demande de
I"engagement, de I'énergie, un long travail sur soi-méme et de I'entrainement. Cet ouvrage
pédagogique, documenté, puissant et dense ne vous laissera pas indifférent et vous
ouvrira trés certainement vers un nouvel univers, celui du manager/leader du xx° siecle.



J'ai connu de sérieuses et difficiles épreuves managériales en plus de 25 ans d’exercice ;
pour autant, ce 22 mars 2018 restera gravé dans mon esprit. Sidéré et projeté dans le
monde de I"Humain, je suis petit & pefit arrivé & me libérer d’une vision managériale
moajoritairement rationnelle a celle plus difficile mais hautement satisfaisante qu’est celle
de I'intelligence émotionnelle. Il m’arrive de douter, d'imaginer abandonner cet inves-
tissement au quotidien, de réver @ des relations humaines plus simples et efficaces, de
ne plus manager, lassé par leur complexité, attendant la crise comme une délivrance. ..
et puis j'y reviens foujours, finalement trés attaché & comprendre nos fonctionnements
intimes, croyant dans I'Homme et @ la grandeur, a la splendeur des relations humaines.
J’en suis persuadé, le leader de demain devra maitriser Iart des émotions. J'espére que
ce cerveau qui nous joue des tours au quotidien nous y aidera et sera @ la hauteur du
monde qui arrive.

Apiculteur amateur, on me demande souvent « comment vont tes abeilles ? ». Manager
& temps complet, on ne me demande jamais comment vont mes collégues.

J'espeére qu'ils vont mieux, je m’y suis engagé ; je ne revivrai plus jamais un 22 mars 2018.

Trés bonne et heureuse lecture !

Préface
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Au commencement était I'émotion... non pas au sens biblique mais au sens scienti-
fique du terme. Peur, colére, tristesse, joie, surprise, dégodt. .. la vie est et fut émotion. En
dignes descendants de nos ancétres des cavernes, nous avons toujours aufant besoin
des émotions pour aiguiller et retrouver le sens de nos vies. Elles ont joué et jouent un
réle important dans |"évolution ef I'adaptation de I'espéce humaine & son environnement,
servant de signaux pour faire face aux dangers. Pandémie, incertitudes climatiques, crises
sociétales et politiques, nouvelles formes de travail, entrée fracassante du télétravail,
autant de chamboulements qui nous font entrer pleinement dans le mystérieux univers
des émotions.

« Sans elles, nous serions de vulgaires machines et notre existence serait bien fade »,
souligne le neuropsychiatre Boris Cyrulnik'. Et pourtant, ces derniéres n’ont pas foujours
&té les bienvenues dans notre quotidien. Un héritage culturel malheureux a longtemps
scindé la cognition et I'émoation, le cerveau et I'esprit. « Le coeur a ses raisons que la raison
ignore » résume Blaise Pascal dans ses Pensées. Longtemps, les modéles de manage-
ment se sont appuyés sur I'autorité hiérarchique, le rationalisme et I'esprit de Descartes
privilégiant les faits et I'analyse. Mais depuis qu’internet et les chaines d’information en
continu sont entrées dans nos vies, Nous sommes soumis au stress d’une femporalité sans
cesse plus trépidante. En une matinée, nous passons sans transition du rire aux larmes,
de la perplexité au dégodt, au gré des vents émotionnels soufflant dans notre direction.

Hier proscrites, aujourd’hui au centre de foutes les attentions, les émotions arrivent avec
nous et partent avec nous. Elles sont en mouvement permanent, guidées par un systéme
que Voltaire dirait fabriqué par « I'horloger » et qui fonctionne merveilleusement bien.
Depuis une vingtaine d'années, le concept d’intelligence émotionnelle s’'empare douce-
ment du monde du fravail. A I'origine de cette déferlante, la publication en 1995 du livre
de Daniel Goleman, L'infelligence émotionnelle qui va donner le la au développement
des neurosciences.

Aujourd’hui, I'engouement que suscitent ces derniéres est a son comble. Les discussions
scientifiques sur le cerveau envahissent de multiples forums?. Il captive @ tous les coups !
Pas un ouvrage en management, pas une formation pour managers, de sommet sur le
leadership sans photographie ou animation sur le cerveau humain. Il rassure et convainc

1. Cyrulnik Boris, Bustany Pierre, Oughourlian Jean-Michel, André Christophe, Janssen Thierry, Van Eersel Patrice,
Votre cerveau n’a pas fini de vous éfonner, Le livre de poche, 2014.

2. Forum économique mondial de Davos, Global Peter Drucker Forum de Vienne...
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jusqu’d la déraison. Il s'avere que davantage de lecteurs sont d'accord avec les conclu-
sions d’un article scientifique si ce dernier est illustré d’un cerveau, plutdt que le méme
arficle sans image, souligne la neuroscientifique Molly Crockett dans sa conférence TED
intitulée « Attention aux neuro-nawaks ».

Les neurosciences démontrent que nous ne sommes pas des machines mais des étfres
sensibles, et ¢’est tant mieux. Limage du politique ou du manager impassibles et dis-
tants a fait son temps. Aujourd’hui, nous savons que les émotions sont utiles @ condition
de savoir s'en servir, car, contrairement @ la 16gende, elles ne s’arrétent pas & la porte
de I'univers professionnel. Elles y entrent avec les collaborateurs : alors, au lieu de les
repousser mieux vaut les apprivoiser !

Emotion veut dire « mouvement de vie » et, pourtant, seul un tiers des individus sont
capables d'identifier précisément les émotions qui les tfraversent. Or, les actes managé-
riaux produisent des émotions @ la fois du coté des élus et des managers qui prennent des
décisions parfois lourdes de conséquences mais aussi du coté des agents qui subissent
les conséquences de ces décisions. L'émotion inhérente a foute relation a foujours existé
dans la relation de travail mais la réalité de la crise, la transformation profonde du secteur
public, I'appréhension du changement, les risques liés au stress, la demande de qualité de
vie au travail I'ont sans doute exacerbée, faisant de la gestion émotionnelle une nécessité
absolue au service d’une relation et d’'un management plus humain et plus raisonné.

Les organisations évoluent et aujourd’hui, « elles s’intéressent aux émotions pour trois
raisons essentielles. Tout d’abord les modes de fravail se transforment et la nofion de
coopération se substitue a celle de hiérarchie. Les équipes en mode projet, en situa-
tion virtuelle, avec des collaborateurs de différentes cultures nécessitent de nouvelles
approches », Les millenials sont 1& pour nous le rappeler ! Pour les dirigeants et I’enca-
drement, les compétences managériales et relationnelles, les fameux soff skills, prennent
désormais autant d’importance que les autres savoirs et savoir-faire. C'est la revanche
du cerveau droit. Dans le bal des valeurs, des préférences cérébrales et des couleurs,
I’'hémisphére droit prend la main.

Les personnes dotées d'une haute intelligence cognitive savent reconnaitre leurs émo-
tions et sont capables d’identifier la fagon dont ces derniéres fonctionnent et sont fota-
lement conscientes de la fagon dont celles-ci peuvent affecter autrui autant dans la
relation que dans le résultat a atteindre. Lorsque émotions et raison s’entremélent, ¢’est
comprendre comment fonctionne le cerveau et ses milliards de connexions pour une
meilleure connaissance de soi et des autres, pour privilégier I'écoute active, le dialogue
et I'empathie, pour développer la confiance au quotidien et changer de modéle mental
tant au niveau de I'individu qu’au niveau de la culture de I'organisation.

Cette approche nécessite @ la fois un apprentissage et une prise de conscience des
cadres, des dirigeants et des élus. Apprendre I'alphabet des émotions s'impose comme
un impératif pour préparer le futur, d’autant plus que l'intelligence artificielle gagne
du terrain au quotidien. Ce sont ces compétences comportementales, fransversales et
humaines qui feront la différence pour les emplois de demain.

3. Dejoux Cécile, Du management au leadership agile, 2° édition, Dunod, 2016.

Avant-propos



Mais n‘est-ce qu’un effet de mode ou une prise de conscience profonde ? Comment
faire de ses émotions une valeur gjoutée ? Comment intégrer I'avénement du Quotient
Emotionnel ? Comment sortir des comportements archaiques ? Comment quitter le bal
des erreurs et des peurs émotionnelles ? Comment se mettre d I'écoute de son corps et
de ses émotions ? Comment retrouver le chemin de I'empathie et de la Communication
NonViolente ? ... Autant de questions qui méritent d'étre posées et approfondies, car
nul ne nous demande de vivre en état d’engourdissement ou d'étre tyrannisés par les
émotions.

Le leader de demain entre dans une nouvelle ére dans laquelle il devra combiner intel-
ligences émotionnelles, artificielles et collectives, les compétences clés de demain...
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De I'intelligence cognitive
a l'intelligence émotionnelle

Dix-huit siécles avant notre ére, en Mésopotamie, le code d’Hammourabi reconnaissait le
role des émotions dans les affaires humaines et la juridiction. En a-t-il toujours ét€ ainsi ?
Raison et émotions, deux territoires qui ne se mélangent pas mais qui, au mieux, coha-
bitent : aux émotions, les sensations, d la raison, les facultés cognitives. Dans Pensées, le
janséniste Blaise Pascal n’affirmait-il pas : « Le coeur a ses raisons que la raison ignore. »
La civilisation occidentale s’est batie sur ce postulat et le divorce entre ces deux prota-
gonistes est de I'histoire ancienne.

Dans la plupart des religions et des mouvements spirituels, et plus particulierement chez
les chrétiens, les émotions conduisent aux péchés, chez les bouddhistes, elles parasitent
I"acces au nirvana. L'émotion est négative et vécue comme une limitation aux actions
raisonnables et a la plénitude de I'étre. Au cours de I'histoire, la raison a généralement
bénéficié d’un statut supérieur dans la mesure o elle définirait véritablement les étres
humains, tandis que les émotions semblaient renvoyer @ une faiblesse, une incomplétude
de la condition humaine, portant préjudice non seulement @ la rationalité mais aussi @
la possibilité d’une vie morale.

Pourtant, dans La rhéforique, Aristote, en bon précurseur du sforyfelling, valorise le rhéteur
qui sait susciter I'adhésion par la parole et les émotions. A la Renaissance, Erasme de
Rotterdam* avec son Eloge de la folie introduit un changement progressif dans la percep-
tion des émotions. Puis, Descartes pense que I’'homme doit pouvoir mettre ses émotions
a distance pour les évaluer. Darwin, le fondateur du courant évolutionniste démontre le role
déterminant des émotions dans la survie de I'espéce. Au xix¢ siécle, avec les romantiques, non
seulement les émotions s’ expriment mais elles pouvaient conduire I'nomme @ se surpasser.

4. Erasme de Rotterdam, Eloge de la folie, Flammarion, 2016.
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