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« Si le seul outil que vous possédez est un marteau, vous aurez tendance à voir tous 

vos problèmes comme des clous. »

Abraham Maslow

L
e développement personnel est un terme qui fait encore peur en entreprise.

 i Certains appréhendent, à juste titre, que des techniques proches de l’ésotérisme 
peu compatibles avec l’approche économique des organisations y soient présentées. 

Pourtant, il est possible – et nous en sommes la démonstration – de faire du développement 
personnel de manière pragmatique.

 i D’autres se questionnent aussi fort logiquement sur le retour sur investissement pour 
l’entreprise d’une telle démarche. Or l’individu est un tout, et tout bénéfice personnel se 
répercute mécaniquement sur son environnement de travail, avec ses collègues et son ma-
nagement.

Malgré ces freins, le développement personnel est une véritable demande des entreprises 
aujourd’hui. Les employeurs attendent de leurs collaborateurs qu’ils développent et 
maîtrisent des soft skills, c’est-à-dire la panoplie des compétences liées au savoir-être. À 
niveau de connaissance et d’expertise métier, ce sont les compétences comportementales 
qui font la différence, qui sont de plus en plus reconnues, et que les organisations et les 
managers doivent apprendre à mieux évaluer.

Qu’attendre de la lecture de cet ouvrage ?

 i Satisfaire une saine curiosité et découvrir les outils derrière les concepts de PNL, AT…

 i Mieux se connaître, comprendre ses réactions et le cas échéant les modifier.

 i Trouver des solutions pratiques à un problème précis.

 i Compléter sa gamme d’outils pour choisir la meilleure option dans une situation donnée 
ou tout simplement éviter d’être démuni.

 i Améliorer votre communication interpersonnelle et développer des relations plus harmo-
nieuses avec les autres.

 i Retrouver un équilibre psychologique et les moyens de s’épanouir (au travail).

 i S’engager dans un processus plus global de changement personnel.

Avant-propos

Teléchargez  
les fiches pratiques  

en complément  
des outils

goo.gl/BawMYO
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la boîte à outils du développement personnel en entreprise

Les71outilsquenousvousprésentonssontissusdes5grandesapprochesactuelles:

Palo
Alto PNL

AT
CNV

TCC

DOSSIER 1

Communiquer
efficacement

DOSSIER 2

S’estimer et
développer sa

confiance

DOSSIER 3

Développer
son 

intelligence
émotionnelle

DOSSIER 4

Gérer son
stress

DOSSIER 5

S’affirmer

DOSSIER 6

Gérer son
temps

DOSSIER 7

Utiliser son
potentiel

créatif

i L’École de Palo Alto.Cecourantnédanslesannées1950afaitlasynthèsedenombreuses
approchesetadonnénaissanceàlathérapiefamilialeetàlathérapiebrève.Laplupartdes
outilsdedéveloppementpersonnelpuisentàunmomentouàunautredanscetteécole.

i La programmation neurolinguistique (PNL).Cetintitulébarbarerecèleuneboîteàoutils
crééeparR.BandleretJ.Grinderdans lesannées1970enmodélisantdans lesmoindres
détailslesbonnespratiquesdegrandscommunicantsetpsychothérapeutes.L’approchene
s’intéressepasau«pourquoiçamarche?»maisau«commentçamarche?»pourfournir
desmodesopératoires.

i L’analyse transactionnelle (AT).ÉricBerneaélaborécettethéoriedelapersonnalitéetde
lacommunicationàpartirdesannées1950pourmettreàjourlesphénomènesquisepro-
duisentlorsdeséchangesrelationnels.Ellefournitdesgrillesd’interventionpourrésoudre
lesproblèmesidentifiés.

i La communication non-violente  (CNV).Cetteméthodedecommunication,élaboréepar
MarshallB.Rosenberg,aideàstructurerunmessageenquatretemps,édulcorédespièges
habituelsquigénèrentdestensions.Elleestnotammentutiliséepourgérerlesconflits.

i Les thérapies comportementales et cognitives (TCC).Leplurieltraduitenfaitdifférents
courantsselonsil’accentestmisplutôtsurlecôtécomportementalousurlecôtécognitif.
Cesthérapiesontdémontréleurefficacitédansletraitementdeladépression,desphobies,
destroublesdelapersonnalité…
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« On ne peut pas ne pas communiquer. »
Paul Watzlawick

Connaître les mécanismes de la communication

La communication (interpersonnelle) est une capacité que nous acquérons de manière
innée dès que, bébés, nous avons appris à formuler nos premiers mots et premières
phrases.Etmêmesil’écolenousapprendensuitelagrammaireetlasyntaxe,lesprincipes
qui fontquenoussommescomprisetcomprenons lesmessagesdesautresnenoussont
jamais enseignés.

Or tout  est  communication : même si nous ne disons pas un mot, nos comportements
ont une signification qui sera interprétée par notre interlocuteur. D’ailleurs Freud disait:
«Aucunmortelnepeutgarderunsecret;sileslèvressontsilencieuses,cesontlesdoigts
quiparlent».

Entantqu’émetteur,l’objectifdelacommunicationestdefairepasserunmessageclairet
sans ambiguïté. Malgré son apparente simplicité, l’exercice est bien plus  difficile qu’il n’y
paraît,puisquedenombreuxobstaclessedressentenchemin:l’enjeu,laformulationdeses
idées,l’inévitableimpactdelaforme,l’adaptationaucontexteetauniveaudel’auditoire…

COMMuniquer 
effiCACeMent1

DOssier
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Les OutiLs
1 Laconstructiondelaréalité...........................................12

2 LafenêtredeJohari.........................................................14

3 LeratioLosadadelacommunication..........................18

4 Lesniveauxdediscours(CNV)......................................20

5 Lepouvoirdesmots........................................................22

6 Lestypesdequestions....................................................24

7 Lasynchronisation(PNL)...............................................26

8 L’écouteactive(PNL)......................................................28

9 Lareformulation...............................................................30

10 Lacompréhensiondel’autreparle«DOG»

(PNL)................................................................................32

Lerécepteurd’unmessageest,quantàlui,souventvucommepassifdansl’actedecommu-
nication.Or, luiaussiauneresponsabilité :celled’informerexplicitementl’émetteurdela
manièredontsonmessageestreçu(envoyerun«feedback»),pourquecedernierpuisse
ajustersonmessage.Etmalheureusementcerôleestsouventignoré,ouquandilestréa-
lisé,l’émetteurneprendpastoujourscetteinformationencompte!

Leserreursdecommunicationsontdoncfréquentesetcréentàlafoisdestensionsetun
énormegaspillaged’énergie.D’ailleurs,lacommunicationinterpersonnelleestcitéecomme
lacompétencenuméro1danslerecrutementdesmanagers.Jean-LucLagardère,dirigeant
duGroupeéponymedisaitaussi:«Lacommunicationestunesciencedifficile.Cen’estpas
unescienceexacte.Ças’apprendetçasecultive.»

Communiquer plus efficacement

Lacommunicationreposesurtroispiliers.

1. Les principes de base.Ils’agitd’aborddeprendreconsciencequenousnepercevonspas
réellementlaréalité,nousnousenfaisonsuneconstruction(uneimage)quivainfluencer
notrecommunicationetnotrecomportement.Puisquenotreperceptionestimparfaite,ilest
utiledel’enrichirrégulièrementenéchangeantaveclesautres:c’estleprincipedeJohari.
Enfin,Losadanousalertesurlefaitquelecontenudenotrecommunicationesttropsou-
ventnégatifetqu’ilestnécessairedelecompenserpositivement.
2. S’exprimer. Mêmesi la formeest importantedans la transmissiond’unmessage,nous
avonschoisidenousfocaliser,danscetouvrage,essentiellementsurlefond.
 i Les niveaux  de  discours donnent une première

approchedelamanièredontnotreauditoirepeut
réagiràcequiluiestdit.
 i Le pouvoir  des  mots montre comment de

simples expressions peuvent traduire notre
manque d’objectivité sur une situation et
condamnerlacommunication.
 i Lestypes de questionsexpliquentl’impactde

la formulation des questions sur la qualité des
échangesavecl’autre.

3. Recevoir. Enfin, communiquer c’est créer les
conditionsdel’expressiondel’émetteur.Lasyn-
chronisation, l’attitude d’écoute  active et la
reformulationycontribuentfortement,enexpli-
quant de manière pratique pourquoi les per-
sonnesnepeuventpasparleràunmur.Recevoir,
c’estaussidétecterlesinformationsmanquantes
danslemessageémis;l’outilDOGvousyaidera.

http://evene.lefigaro.fr/citations/mot.php?mot=communication
http://evene.lefigaro.fr/citations/mot.php?mot=science
http://evene.lefigaro.fr/citations/mot.php?mot=difficile
http://evene.lefigaro.fr/citations/mot.php?mot=science
http://evene.lefigaro.fr/citations/mot.php?mot=exacte
http://evene.lefigaro.fr/citations/mot.php?mot=apprend
http://evene.lefigaro.fr/citations/mot.php?mot=cultive
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De LA réALité Au COMPOrteMent

Insight

Our personality is based on a set of parameters 
that can be organized into three categories: 
neurological, cultural and personal. Each cate-
gory acts as a filter that distorts the situations 
we live in every moment to give us a represen-
tation for each of them. 

The parameters that make up these filters are 
specific to each individual and this is the reason 
why, when facing the same reality, two people 
will necessarily have different, sometimes even 
opposed, representations. For example, one will 
see an opportunity in the situation whereas 
the other will see a threat; and yet the reality 
behind is the same for both! 

In other words: our vision of the world is not 
the world.

en résumé

Notre personnalité repose sur un ensemble
de paramètres qui peuvent être organisés
en trois catégories: neurologiques, culturels
et personnels. Chaque catégorie agit comme
un filtre qui déforme les situations que nous
vivonsàchaque instantpournousendonner
unereprésentation.

Lesparamètresquicomposentcesfiltressont
propres à chaque individu et cela explique
que,faceàunemêmeréalité,deuxpersonnes
auront des représentations nécessairement
différentes, et parfois même opposées. Par
exemple,l’unverradanslasituationuneoppor-
tunité, alors que l’autre y verra une menace;
et pourtant la réalité à l’origine est la même
pourlesdeux!

Autrementdit:notrevisiondumonden’estpas
lemonde.

La construction de la réalité1
OutiL

Notre personnalité

Filtre 
neurologique

Filtre 
culturel

Filtre 
personnel

Ma réalité
Une représentation
= le monde tel que je me 
le représente

La réalité 
Une situation
= le monde tel qu’il est

Milieu social
Éducation
Expérience
Croyances
Valeurs

Origine
Racines 
Religion

5 sens
Âge
Sexe
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Outil
1

Avantages
  ■ Cette  approche  permet  de  réintroduire  les 
nuances  de  gris  entre  les  deux  points  de  vue 
extrêmes  du  blanc  et  du  noir.  La  philosophie 
bouddhiste prône d’ailleurs « la voie du milieu » 
en  toutes  choses.  Nous  perdons  beaucoup  de 
temps  à  expliquer  aux  autres  que  notre  vision 
du monde est la vraie, la seule possible.

  ■ Elle  vous  permettra  aussi  de  développer  une 
flexibilité  cognitive  et  comportementale  salu-
taire  pour  passer  plus  facilement  à  travers 
toutes les difficultés de la vie.

Précautions à prendre
  ■ Même si ces notions sont faciles à comprendre, 
dans les faits, elles demandent une attention de 
tous les instants.

  ■ Au  début,  cette  approche  peut  générer  la  peur 
d’une perte identitaire qui s’exprime sous la forme : 
« je suis tellement habitué à voir ça sous cet angle 
que j’ai peur de me renier à voir aussi ça sous un 
autre ». Cette appréhension  justifiée est à mettre 
au regard du malaise qui est le vôtre dans la situa-
tion par rapport au bénéfice d’y être confortable.

Une même réalité 
produit autant de 
représentations 
que d’individus. Et 
chaque personne  
a le droit d’avoir 
son propre point  
de vue, différent 
des autres.

reconsidérez-lasousunautreangle,enrépon-
dantàcesquestions:
 i «Quels sont les autres éléments de la réa-

litéquej’ai–inconsciemment–occulté?»

 i «Quels avantages cette situation pour-
rait-elleavoirpourmoi?»

 i «Quels sont les autres points de vue pos-
siblesdecettesituation?»

Méthodologie et conseils
 i Reconsidérer une situation différemment

demande un véritable effort! Les schémas
cognitifssontgénéralementbienancrésetilest
difficile de les modifier sans se faire violence.
D’ailleurs lephilosopheAlaindisait:«lenégati-
vismeestd’humeur,l’optimismeestdevolonté».

 i Pour vous entraîner, prenez une personne
dont vous ne voyez que les défauts et trou-
vez-luiunmaximumdequalités.■

Pourquoi l’utiliser ?

Objectif
 i Les individus réagissent à la représentation

qu’ilssefontdeschoses(cequ’ilspensentqu’ils
vivent)plutôtqu’àcequ’ilsviventréellement.

 i Dansungrandnombredesituations,laréa-
lité est rarement un problème en soi, mais
c’est notre représentation de la réalité qui
pose problème. D’ailleurs les interventions
thérapeutiques visent souvent à faire évo-
luer la représentation des choses, des évé-
nements… Il est en effet plus efficace et plus
rapided’agirsursoiplutôtquedevouloiragir
surlaréalité(notreenvironnement,lesautres)
parcequenotreinfluenceestsouventlimitée.

Contexte
Il est donc nécessaire d’avoir conscience en
permanence de l’existence de ces filtres qui
déformentlaréalité.Celadevientmêmeindis-
pensable lorsque la représentation que vous
vous faites d’une situation est négative ou
limitante.Eneffet,leréflexepremierdesindi-
vidusestd’agirsur l’origineexterned’unpro-
blème,c’est-à-direbiensouventsurlesautres
pour qu’ils changent de comportement. Dans
cecas,vousrisquezunedoublesanction:

 i Il est peu probable que l’origine de ce que
vouspercevezcommeunproblèmechange.

 i Vous vivez mal la situation avec toute la
panoplie d’émotions négatives que l’on peut
imaginer:frustration,angoisse,colère…

Comment l’utiliser ?

étapes
1. Lorsque vous parlez d’une situation, prenez
le réflexe de commencer vos phrases par «je
penseque…»,«jevoisque…»,«ilmesemble
que…»pourmontrerauxautresquevousavez
consciencequevotrepointdevuen’estpasuni-
verseletquevousêtesdoncouvertàl’échange.
2. Dans cette situation, si votre représenta-
tion génère une réaction négative en vous,
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Insight

The Johari Window developed by Luft and 
Ingham, is a communication model used to 
improve self-awareness and relationships 
between individuals. 

Each quadrant (area) represents a part of the 
“Self” defined by specific behaviours, feelings, 
experiences, abilities, points of view about oth-
ers (person or group) known to self.

Relationships between individuals will be most 
effective when area 1 (public) is large, thus illus-
trating the fact that people naturally exchange 
information and cooperate to limit distortions, 
misunderstandings and even conflicts.

En résumé

La  fenêtre  de  Johari, élaborée par Luft et 
Ingham, est un modèle de communication uti-
lisé pour améliorer la connaissance de soi et 
les relations entre individus.

Chaque cadran (zone) représente une part du 
« soi », définie par des comportements, senti-
ments, expériences, capacités, points de vue 
particuliers, connus par soi et au sujet d’un 
autre (personne ou groupe).

La relation entre les individus est d’autant plus 
efficace que la zone 1 (publique) est grande, 
matérialisant ainsi le fait que les individus 
échangent naturellement de l’information 
et coopèrent pour limiter les distorsions, les 
incompréhensions, voire les conflits.

AMéliorEr sEs rElAtions En AugMEntAnt 
sA « zonE publiquE »

la fenêtre de Johari2
outil

1. Publique

Connu de soi et des autres

= les comportements, capacités, attitudes,
   exprimés (et observés par les autres) 

Demander
des

feedbacks

2. Aveugle

Connu seulement des autres

= l’information qui « transpire »
   de vous sans que vous le sachiez 

Partager l’information

3. Cachée

Connu seulement de soi

= l’information que vous ne voulez ou ne
   pensez pas à communiquer aux autres 

4. Inconnue

Inconnu de soi et des autres

= les capacités ou les
   compétences à expérimenter

Découvrir
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suite OutiL 2 

Avantages
  ■ L’outil est un excellent révélateur de l’intelligence 
émotionnelle  de  la  personne.  La  taille  respective 
de  ses  zones  sera  en  effet  un  marqueur  de  sa 
capacité à pouvoir communiquer efficacement sur 
elle ou sur les autres et à se remettre en question.

Précautions à prendre
  ■ Le fait de dévoiler trop et trop vite de soi-même 
(zone 3) est contre-productif. Il vaut mieux pro-
céder  petit  à  petit,  à  mesure  que  la  confiance 
s’instaure.

  ■ La  zone  2  (aveugle)  peut  être  une  information 
basique  mais  aussi  un  problème  plus  important 
qu’il est souvent difficile de percevoir directement 
(incompétence,  sentiment  d’inutilité,  rejet  des 
autres, inadéquation émotionnelle…). Il faut donc :

 —  lorsque  l’on  reçoit  l’information,  être  dans 
une  attitude  d’ouverture,  indispensable  au 
dévelop pement de soi ;

 —  lorsque  l’on  émet  le  feedback,  procéder  gra-
duellement et prendre en compte la sensibilité 
de  l’autre.  Il n’est pas productif de forcer une 
personne à une prise de conscience.

Développer sa 
zone 1 (publique) 
est un signe 
d’intelligence 
émotionnelle, 
fondamental pour 
conduire et motiver 
des collaborateurs.

Méthodologie et conseils
 i Il vous appartient de prendre l’initiative de

lacommunication,aussibienpoursedévoiler
quepourdemanderunfeedback.Vousaccep-
terezeneffetd’autantmieux lefeedbackque
vousl’aurezsollicité.

 i Lorsque le contexte est approprié, parta-
gez spontanément des informations de votre
zone 3 (cachée): vos pensées, sentiments,
objectifs…

 i Vouspouvez(etdevezmême),silaconfiance
estsuffisammentforte,faireaussipartdevos
problèmesetdifficultés.

 i Si des personnes souhaitent mieux vous
connaître, elles vont souvent, de manière
réciproque, dévoiler des informations de leur
zone3(cachée).

Pourquoi l’utiliser ?

Objectif
Cetoutilpermetdeprendreconsciencequela
connaissancedesoipasseaussiparunecom-
municationplusouverte:

 i Plus vous parlez de vous et plus les autres
en savent sur vous: vous vous faites mieux
comprendre et vous pouvez établir les bases
d’unerelationdeconfiance.

 i Plusvousécoutezetplusvoussavezceque
les autres pensent de vous: vous vous com-
prenez mieux et pouvez vérifier l’effet que
vousproduisezsurlesautres.

Contexte
L’outilpeutêtreutilisédedeuxmanières:

 i pour soi, pour établir un «diagnostic» de
son mode de fonctionnement relationnel et
mieuxseconnaître;

 i en équipe, pour faire à la fois prendre
consciencedel’intérêtdeparlerdesoietpour
encourager l’expression (et l’acceptation) de
feedbacksconstructifs.

Comment l’utiliser ?

étapes
Ils’agitd’augmenterlatailledelazonepublique
endiminuantcelledestroisautreszones.Tout
changementdansunedeszonesserépercute
instantanémentsurlestroisautres.

 i 2. Aveugle =demander : en recherchant
activementdes feedbacksde lapartdesper-
sonnesaveclesquellesvousêteseninteraction.

 i 3.Cachée=partager :endévoilantauxgens
comment vous fonctionnez, quels sont vos
repères,vos lignesdirectrices,ettoutenpré-
servant–biensûr–votreintimité!

 i 4.Inconnue=découvrir :enseprêtantàde
nouvelles expériences, en sortant de sa zone
deconfort.


