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3.',‘ Lédito

L’extraordinaire plutot que le normal

Rechercher les talents, c’est retourner vers soi pour identifier, en-deca de
I'appris et de I'acquis, ce que I'on fait avec naturel et facilité, qui constitue en
définitive sa marque et sa puissance personnelles. Un retour sur soi déja
encouragé par Montaigne (« On nous a tant assujettis aux cordes que nous
n’avons plus de franches allures. Notre liberté et vigueur est éteinte. » De
l'institution des Enfants) ou par Rousseau dans I'Emile : « L’essentiel est d’étre
ce que nous fit la nature ; on n’est toujours que trop ce que les hommes
veulent que I'on soit ». Il n’est pas question de remettre ’homme a quatre
pattes, selon la moquerie facile de Voltaire, mais au contraire de l'inviter a se
mettre debout et a jouer sa carte.

La valeur de la subjectivité est devenue centrale en Occident, que ce soit dans
la sphére privée ou, de maniére encore tatonnante, dans la sphére de
I'éducation. Le monde du travail, lui, malgré un besoin croissant de créativité et
d’initiatives individuelles, malgré I'effort des coachs, ne s’intéresse encore
gu’incidemment aux ressources spécifiques de la personne.

Il suffit pour s’en convaincre d’observer les demandes d’emploi. Les candidats
s’y présentent comme de bons éleves ornés de multiples diplédmes. Plutét que
de mettre en avant leur différence, leurs appétences et passions, ce qu’ils
peuvent apporter d’extraordinaire a I'entreprise, ils jugent préférable de passer
pour des enfants sages, mesurés, adaptables a souhait.

Or les talents sont une mine d’or pour I'entreprise qui les exploite. De méme les
émotions, comme nous le voyons dans cette 7e newsletter.

“‘, Du grain a moudre

Le travail des émotions

Traditionnellement, dans le monde professionnel, les émotions font partie du
fatras subijectif, baroque et biscornu, a refouler autant que possible. Que faire,
sur la place de travail, d’émois aussi perturbants que le chagrin, la colére, la



peur, le dégodt, etc. ? La raison doit conserver son empire.

Aujourd’hui 'émotion est d’'une certaine maniére réhabilitée, mais sous une
forme civilisée, puisqu’il est avant tout question d’ « intelligence » émotionnelle,
a savoir la capacité de la conscience a reconnaitre et a comprendre les
émotions, aussi bien les siennes que celles d’autrui. C’est la une version
édulcorée de I'émotion, percue avant tout comme une marque de sensibilité,
d’humanité et d’aptitude a la relation. A vrai dire, on se situe ici plus dans la
représentation des émotions que dans les émotions elles-mémes dans leur
nature brute, vécue, envahissante et souvent déroutante.

Or I'’émotion vécue, primaire et instinctive,
représente un indicateur et un moteur
indispensables. Elle accompagne le vécu et
lui donne une valeur. Que feraient un
chercheur, un communicateur, un directeur,
un ouvrier, un sauveteur, sans
'enthousiasme, sans la déception, sans la
surprise, sans la tristesse, ... ? L'émotion, il
est vrai, peut étre inappropriée et contrarier I'action ; elle doit pouvoir alors étre
suspendue, neutralisée par le sujet.

L’autorégulation des émotions — susciter celles qui conviennent et désamorcer
celles qui disconviennent — est une compétence adulte attendue dans toute
activité. Le serveur qui laisse transparaitre dans sa voix, dans son regard et
ses gestes, le plaisir qu’il a a rendre service - et qui sait neutraliser son dépit
lorsqu’il est maltraité - remplit 'essentiel de sa fonction (méme s'il renverse une
tasse au passage). De méme I'enseignant enthousiasmé par le progrés de ses
étudiants et qui sait contenir son désenchantement lorsqu’il a toutes les raisons
de désespérer. De méme le sportif qui parvient a enfouir la rage de s’étre vu
souffler la victoire d’'un cheveu et qui sait en définitive se réjouir sincérement de
sa seconde place. De méme le juge qui, pour ressentir le bonheur que justice
soit rendue, doit endiguer la tristesse qu’il éprouve a I'idée d’envoyer un
homme croupir 20 ans dans une gedle.

Les compétences cognitives nous arment de connaissances utiles, de
capacités d’analyse et de résolution des problémes, mais elles ne suffisent pas.
Il faut encore le soutien de la compétence émotionnelle qui fait le tri entre les
émotions parasites, qui décomposent, et les émotions positives qui nous
alignent « corps et ame », organiquement, sur le but et la mission.

‘3.’ Développements



Le leader, embrayeur émotionnel

On sait I'importance, pour la richesse, la dynamique et I'équilibre de I'équipe,
d’associer des Talents divers et complémentaires. |l est un autre facteur de
performance collective tout aussi déterminant : la capacité du leader a modifier
son registre émotionnel et celui de son équipe selon le moment et la nature de
I'activité.

A l'instar d’'un chef d’orchestre qui, selon le

mouvement (allegro, adagio, andante, etc.), ] [ N ,\‘ \)
change de style de direction pour faire ) “:,%
émerger d'autres sonorités et d'autres ' /

couleurs, le leader doit recourir a un mode

d’animation différent selon le type d’activité. i

Ou, pour emprunter des images au monde de

la mécanique, il est appelé a fonctionner

comme un engrenage ou un embrayage qui met en relation les énergies de
I'équipe avec le régime requis, ou encore comme un injecteur qui insuffle dans
le «team spirit» les ingrédients adéquats.

Le leader influe sur la dynamique
physiologique, mentale et comportementale
du groupe. Par son discours, mais aussi par
le débit et le ton de sa voix, par son regard,
par sa démarche et son geste, toute son
idiosyncrasie et son style d’animation
transmettent une émotion qui induit dans

I'équipe I'allure cognitive et émotionnelle
appropriée.

Précisions théoriques :

1. « cognitif et émotionnel » il faut entendre que le leader non seulement
pose le cadre et les questions utiles au traitement rationnel de la
problématique (aspect cognitif), mais insuffle aussi les émotions
congruentes appropriées. L'émotion n’est pas a comprendre ici comme
une affection — agréable ou désagréable — subie par le sujet et qui
perturberait sa pensée et son action. Lorsqu’elle est proactive,
positivement et volontairement suscitée, elle devient une composante
essentielle de la motivation, prédisposant physiologiquement,
mentalement et « comportementalement » a libérer le type d’énergie
requis par I'objectif.

2. Quoique la personne soit limitée et contrainte pas ses préférences et
talents personnels, I'effet d’entrainement du groupe facilite le



déplacement et la réaffectation de ses énergies. Nous portons en nous
tous les profils, méme si certains nous paraissent lointains et
inaccessibles. Ainsi un profil de type jaune peut momentanément étre
excité et intéressé par un objectif bleu, un profil de type vert peut
momentanément se sentir conquis par une projection en rouge, etc.

Pour une théorie des moments

La structure quadricolore du modéle TLP
distingue nettement les différents registres a
la fois cognitifs et émotionnels que le leader
doit pouvoir enclencher dans son équipe, des
registres qui ont des fonctions différentes, qui
obéissent a une logique et a une temporalité
différentes.

Le leader annonce la couleur, fixe I'objectif, le
dispositif et I'allure adéquate a chaque
moment :

dans cette phase apprenante, chercheuse et créative, le leader met en place
un open space, modulable, sans mobilier fixe, dans lequel il est aisé de se
lever et de se déplacer pour formuler et noter des suggestions. |l génére une
atmospheére d’ouverture et de |égereté propice a I'expression libre, originale et
multiple (le mode Idées-Flexibilité). Chacun doit prendre plaisir a imaginer et a
avancer dans l'inconnu sans crainte de 'erreur, du jugement et de la
contestation. Il n’y a ici aucun risque, on se situe dans le virtuel. Le leader
bloque évidemment les autres registres pour laisser cours a la seule puissance
intuitive, a l'idéation et a la fantaisie. Il s’étonne, se réjouit, avide de
nouveautés et d’excentricités.

Une fois les idées générées on change de compartiment et se déplace dans le
champ de la décision, en rouge. Fini 'association informelle de lanceurs
d’idées qui prévalait dans le champ jaune, I'improvisation n’a plus cours. La
structure et le fonctionnement de I'équipe se transforment.

En rouge, il donne I'exemple de I'ambition et de la pugnacité (moment
« Push »)

Dans cette phase de projection et de détermination, il met en place un cadre
frontal qui favorise le challenge et les discussions serrées. Il se montre
audacieux, en appelle a I'esprit d’entreprise, pose des objectifs élevés qui
donnent le go(t du défi (mode Idées-Structure). Le tempo doit étre ici rythmé et



énergique, c’est celui du guide ou du pionnier qui dégage la voie et qui va de
'avant. Par son ton énergique, le leader fait passer la nécessité de la prise de
décision et la conviction du bien-fondé du choix qui sera opéré. |l pousse a
évaluer, a critiquer, on débat et discute fermement autour des valeurs et des
stratégies. On compare les options, soupése les avantages, mesure les
risques. Il faut parier sur I'avenir et il faudra trancher - méme si la décision ne
fait pas I'objet d’'un consensus ou méme s’il y a quelques raisons, il y en a
toujours de bonnes, de continuer de s’interroger.

Une fois le plan arrété, on change a nouveau de compartiment et se déplace
dans le champ de I'exécution, en bleu. La structure et le fonctionnement de
I'équipe de nouveau se transforment. L'improvisation et les libres associations
qui prévalaient dans le champ jaune, de méme que la discussion virile et
critique autour des enjeux qui étaient la régle dans le champ rouge, sont
bannies.

En bleu, il se fait organisé, résolu, inébranlable (moment « Converger »)

En bleu on ne s’occupe plus des fins, mais des moyens. On considére les
choses telles qu’elles sont actuellement : « De quels moyens - compétences,
temps, finances, etc. — disposons-nous exactement ? Comment les combiner
le plus efficacement pour réaliser les objectifs ? » |l faut mettre les choses au
carré : fixer la chaine de commandement, attribuer a chacun les missions et les
responsabilités, établir les processus (mode Expérience-Structure). La partition
est écrite, le souci de discipline et de conformité est premier. |l faut se montrer
opiniatre et fier de délivrer ce qui a été convenu. Le leader se fait 'exemple du
sérieux et de 'engagement. Sa démarche est tranquille, ferme, son discours se
fait simple et droit. Selon la fameuse expression, il « dit ce qu’il fait et fait ce
qu’il dit » et ne laisse pas place au doute : le systéme est ajusté, les
compétences assurées, les résultats seront au rendez-vous.

En vert il se montre accueillant, proche et compréhensif (moment « Pull »)

Autre déplacement : dans le champ vert, le
leader dispose un cadre accueillant et
confortable favorisant une atmosphére de
proximité, d’'intimité et de confiance. Il ralentit
le jeu, invite a I'écoute, au feedback (mode
Expérience-Flexibilité) et, par la douceur de
son ton, & 'harmonie. Il est le premier & parler Crédit photo : Michel Pastoureau

de lui, a faire acte de sincérité en exprimant ce qu’il ressent, les éventuelles
difficultés qu’il rencontre. Le but est d’inciter au parler vrai et a la
compréhension. L'écosystéme crée ici repose sur la modestie, la



reconnaissance et le souci d’intégration. C’est un moment de respiration — a
'opposé d’'un moment en rouge dans lequel le leader pousse virilement tout le
monde a s’oublier et a se dépasser ...pour conquérir le Graal.

Ainsi le leader sépare et compartimente les différents moments de travail qui
ne doivent pas interférer les uns dans les autres, de la méme maniére que le
chef d’'orchestre ménage un silence entre deux mouvements ou que le
conducteur passe par le point neutre lors d’'un changement de vitesse. S'l
échoue a dissocier ces moments, il s’installe dans le groupe une désynchronise
ou disharmonie, sorte de Babel cognitif et émotionnel. Dans la prochaine
Newsletter, nous présenterons des exemples d’intrusion d’une couleur dans
I'autre et la confusion ainsi engendrée. Nous nous nous demanderons aussi
comment le leader - en dépassant la rigidité de ses préférences et en
développant sa capacité meta — peut lui-méme basculer dans les différents
champs.

5 News

Traductions : les profils Talents sont dés ce mois de septembre
automatiquement disponibles en anglais. L'allemand sera disponible en janvier
2017.

Statistiques : elles sont accessibles sous « Action pour la sélection » et vous
permettent de comparer des profils Talents de votre dossier avec des groupes
de métiers et des niveaux hiérarchiques. Exemple : comparaison entre des
profils réalisés et la population des Cadres de ’Administration ou la population
les Directeurs.

Prise en charge de la certification en France : en France, la formation de
certification TLP-Navigator est aujourd’hui enregistrée sur le site CNCP et peut
donc faire I'objet d’'une prise en charge par le CPF.

Prochains séminaires de certification : 20-23 septembre a Paris et 27-29
septembre a Toulon.



