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Avant-propos

« Si le seul outil que vous possédez est un marteau, vous aurez tendance a voir tous
vos problémes comme des clous. »
Abraham Maslow

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

> Certains appréhendent, a juste titre, que des techniques proches de I'ésotérisme

peu compatibles avec I'approche économique des organisations y soient présentées.
Pourtant, il est possible - et nous en sommes la démonstration - de faire du développement
personnel de maniere pragmatique.

> D'autres se questionnent aussi fort logiqguement sur le retour sur investissement pour
I'entreprise d'une telle démarche. Or I'individu est un tout, et tout bénéfice personnel se
répercute mécaniguement sur son environnement de travail, avec ses collégues 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
maftrisent des soft skills, c'est-a-dire la panoplie des compétences liées au savoir-&tre. A
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 a mieux évaluer.

Qu'attendre de la lecture de cet ouvrage ?

» Satisfaire une saine curiosité et découvrir les outils derriére les concepts de PNL, AT...
> Mieux se connaltre, comprendre ses réactions et le cas échéant les modifier.
> Trouver des solutions pratiques a un probléme précis.

> Compléter sa gamme d'outils pour choisir la meilleure option dans une situation donnée
ou tout simplement éviter d'étre démuni.

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

> Retrouver un équilibre psychologique et les moyens de s'épanouir (au travail).
» S'engager dans un processus plus global de changement personnel.



LA BOITE A OUTILS DU DEVELOPPEMENT PERSONNEL EN ENTREPRISE

Les 71 outils que nous vous présentons sont issus des 5 grandes approches actuelles :

Palo
Alto

-~
DOSSIER 1 DOSSIER 2 | DOSSIER 3 | DOSSIER 4 | DOSSIER 5
Communiquer| S'estimer et | Développer Gérer son S'affirmer
efficacement | développer sa son stress

confiance intelligence
émotionnelle

> L'Ecole de Palo Alto. Ce courant né dans les années 1950 a fait la synthése de nombreuses
approches et a donné naissance a la thérapie familiale et a la thérapie bréve. La plupart des
outils de développement personnel puisent a un moment ou a un autre dans cette école.

> La programmation neurolinguistique (PNL). Cet intitulé barbare recéle une boite a outils
créée par R. Bandler et J. Grinder dans les années 1970 en modélisant dans les moindres
détails les bonnes pratiques de grands communicants et psychothérapeutes. L'approche ne
s'intéresse pas au « pourquoi ca marche ? » mais au « comment ca marche ? » pour fournir
des modes opératoires.

» L'analyse transactionnelle (AT). Eric Berne a élaboré cette théorie de la personnalité et de
la communication a partir des années 1950 pour mettre a jour les phénoménes qui se pro-
duisent lors des échanges relationnels. Elle fournit des grilles d'intervention pour résoudre
les problemes identifiés.

> La communication non-violente (CNV). Cette méthode de communication, élaborée par
Marshall B. Rosenberg, aide a structurer un message en quatre temps, édulcoré des pieges
habituels qui générent des tensions. Elle est notamment utilisée pour gérer les conflits.

> Les thérapies comportementales et cognitives (TCC). Le pluriel traduit en fait différents
courants selon si I'accent est mis plutdt sur le c6té comportemental ou sur le coté cognitif.
Ces thérapies ont démontré leur efficacité dans le traitement de la dépression, des phobies,
des troubles de la personnalité...
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Le ratio Losada de la communication

LES QUATRE ZONES POUR SITUER L'IMPACT
DE SON LANGAGE SUR SON ENVIRONNEMENT \

&tre dans cette zone :

de « bien faire »

Normal

1 2 3

Nombre d'interactions positives

Ratio = Nombre interactions négatives

En résume

Une décennie d'études o dansgus de 100 entre-
prises a permis au psychologe M. Losada de
mettre en évidence un chfre: 29013. Ce
chiffre représente e ratio nombre dinte-
ctions positives divisé/c' DEIERGIR

 quune équipe soit
p‘;?‘c:vens négatives 2" 9 auipe

Autrement dit, il faut au moins trs commen-
taires positifs pour combler les effets rava-
geurs d'un seul négatif. Une critique négative
3 malheureusemant plus dimpact quune
positive, dont I'effét est circonscrit & quelques
heures

lure positivement.

/nslqht
Adecade of studies in more manno companies
enabled psychologist Mr. Losadito highlight a
figure: 2.9013. This figure repreents the ratio
Yetween the number of posif® interactions
Sided by the number o gqahve interac-
tiorg

19" for a team tobe 24

e vy,

e 3t reasr three positve
comments to aumterthe devastating effects of
a single negative one. A negative criticism has
unfortunately more impact than a positive one,
whose effect s limitd to a few hours...

Therefore, building\a fulfilling environment
(not only professional) requires developing

Construire un
mais pas seuleme ) épanouissant nécessite
une communication posi-
346 pour 1 négative.

tive, dans un ratio

positive in a ratio of 3 to 6
positive comments to | negative.
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DOSSIER 1 COMMUNIQUER EFFICACEMENT

Pourquoi I'utiliser ?
Objectif

) La critique (dans le sens négatif) est une
pratique bien ancrée dans les entreprises. Et
méme si l'intention sous-jacente est bonne
(faire progresser), elle produit souvent
plus d'effet négatif que positif parce qu'elle
déclenche une réaction de justification, voire
de contre-attaque. La critique constitue aussi
souvent une grande partie des interactions
entre les membres d'une équipe.

> Or, une équipe est d'autant plus perfor-
mante que ses membres sont « connectés ».
Les études récentes ont montré que cette
connexion se traduit de maniére concréte dans
le langage qui y est utilisé. Lorsque le ratio des
interactions positives sur les négatives (sur
une période de temps donnée) est compris
entre 3 et 6, alors I'environnement est pro-
pice a une performance collective.

Contexte

Si vous travaillez dans une équipe démotivée
qui fonctionne selon des processus routiniers,
dont les membres ne cherchent pas & mieux se
connaitre (i eux-mémes, n les autres), alors il
est probable que votre ratio soit bas. Au-dela
du contexte de I'équipe, le ratio peut Sappli-
quer a ensemble des relations humaines.

Comment ['utiliser ?

Etapes

Lenjeu consiste 3 développer votre ratio
et donc une communication plus positive en
Sinspirant de ces six stratégies :

> Gérer vos émotions, pour diffuser une
ambiance de travail agréable et positive.

> Développer le réflexe de prendre les gens en
situation de bien faire, afin davoir de la matiére
pour communiquer sur ce que vous appréciez
(dans leurs actions, leur comportement....

> Commencer et conclure par du positif vos
échanges pour vous empécher de ne parler
que de ce qui va mal.

19 -

> Développer la confiance, en donnnt ge
Iautonomie et des responsabilités aux eng.
> Développer les interactions, pour inciteieg
gens & communiquer les uns avec les autre. o,
plutot que de rester focalisés sur eux et leurs
taches.

> Encourager les idées, en
chaque proposition pour mettr
son potentiel.

n sincitant a

Méthodologie et conseils
>La communication ne sera re
positive que i le fond et la forme de votre
discours sont alignés.

>Un autre moyen d'augmenter votre ratio

au champ de 'entreprise, dautres ¢t
montré les niveaux de ce ratio dans
sphéres : les personnes dépressives ont par
exemple un ratio de 05 (c'est-3-dire 2 com-
mentaires néaatifs g 1 positif), les moine

tibétai 4 et les mariage;
a!lo de 5
et un T

n

ra a créer un envi-
ncentration, la créa-
cité a dépasser une.
large.

P rend

= i ne faut pas non plus sempécher de diffuser des
messages négatifs : les dérapages de comporte-
ments notamment ne doivent pas &tre éludés |
Dans ce cas, vous Wavez pas non plus 3 faire
absolument de commentaire positif.

Le ratio Losada de la communicati

La fenétre de Johari

Compent €tre plus exicace »

La tile des quadrants (zones ou dnaines)
est représentée  proportionnellemat  au
nivay de « connaissance » d'une psonne,
N Piticulier dans un groupe donné

dement générer un climat de défiance ou de
suspicion.

> Zone 4 (inconnue). Ces personnes ont une
intelligence émotionnelle en sommeil. Elles
prétextent participer au groupe par I'écoute
et I'observation. Elles sont percues comme
renfermées voire mystérieuses, les autres ne
parvenant pas 3 les situer. Elles dépensent
beaucoup d'énergie 3 s'entourer d'une sorte
de bouclier, alors quelles devraient se faire
violence pour se découvrir.

Utilisation de I'outil en situation de
management

utile en fonction
spontanément des
ues comme faciles
S,

nt une

souvent ‘comme « agressives », dans
e sens ol elles donnent beaucoup de feed-
back (voire de critique) aux autres (qui ne sont
pas toujours sollicités) et elles en demandent
peu. Elles semblent peu conscientes ou peu
& I'écoute delle-méme ou de leur environne-
ment. Cela entrave leur capacité a pouvoir tra-
vailler en équipe.

>Zone 3 (cachée). Ces personnes ont un
niveau  d'intelligence émotionnelle  « sus-
pect », comme leur comportement peut le
laisser paraitre. Elles gardent au maximum
privé ce quielles savent d'elles et se dévoilent
peu. Elles ne s'impliquent pas dans le groupe
et créent un sentiment de géne vis-a-vis de
leurs collégues ce qui rend la collaboration
délicate. Ces personnes contrdlent généra-
lement la conversation en posant beaucoup
de questions aux autres. Elles peuvent rapi-

9 pe
existante, la taille de la zone 1 (publique) est
relativement petite puisque peu dinformation
est encore partagée.

Le réle d'un manager est de promouvoir une
communication ouverte et positive ainsi
quun partage de connaissances entre tous
les membres. Plus les membres de son équipe
seront capables de se comprendre et de com-
muniquer et plus 'équipe sera efficace. Il peut
plus particuliérement intervenir directement &
trois niveaux :

1. Poser des questions pour inciter la personne
a dévoiler des informations cachées (zone 3)
tout en respectant le seuil de discrétion de
chacun. Le manager doit au moins encoura-
ger a l'expression des sentiments qui lui per-
mettront d'avoir une indication sur le mode de
fonctionnement du collaborateur.

2. Faire régulierement et directement des
feedbacks rapides sur le travail et le compor-
tement de la personne.

3. Mettre en place des activités de décou-
verte, d'analyse de pratique ou de tutorat pour
réduire la zone 4 (inconnue).

o
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DOSSIER 1 COMMUNIQUER EFFICACEMENT

EXEMPLE d'Aplication de l'outil en situation

de minagement

Gas A intégration d'unenouvelle personne

3.Cachée

CasA: la zone 1 (publique) et la zone 2
(aveugle) sont petites parce que les autres
membres de I'équipe ne connaissent pas
grand-chose du nouvel arrivant, qui n'a pas
encore dévoilé beaucoup dinformation le
concernant (zone 3). Dans I'exemple, la zone
4 (inconnue) est grande parce quiil s'agit
dun collaborateur relativement junior dans la
fonction, qui manque encore d'expérience.

Cas B: par le processus de « dévoilement »

et de feedback (encouragé et réalisé par le

manager), la zone publique s'est étendue

et réduit la taille des trois autres zones.
en mettant le

3 laise, l'ensemble des membres de 'équipe :

17—

3. Cachée

- lincitent & parler de lui et donc  transférer
de I'information de la zone 3 vers la zone 1.
La culture d'entreprise et lambiance de tra-
vail auront & ce sujet une influence impor-
tante ;

- lui livent de I'information sur la maniére
dont il est percu, en transférant de I'nfor-
mation de la zone 2 a la zone 1;

- lui permettent de se mettre « en danger » en
sortant de sa zone de maitrise pour réaliser
de nouvelles taches. Le jeu d'essal-erreurs

ui sopérera permettra de transférer de
Iinformation de Ia zone 4 vers la zone 1. m

La fenétre de Johari




COMMUNIQUER
EFFICACEMENT

« On ne peut pas ne pas communiquer. »
Paul Watzlawick

JE PREPARE
MA CONFERENCE
SUR LA
COMMUNTICATION |

Connaitre les mécanismes de la communication
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La construction de la réalité

Filtre
neurologique

Filtre
culturel

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

5 sens Origine
Age Racines
Sexe Religion

\

DE LA REALITE AU COMPORTEMENT

Filtre
personnel

Ma réalité

Une représentation

= le monde tel que je me
le représente

Milieu social
Education
Expérience
Croyances
Valeurs

J

~

Notre personnalité

En résumé

Insight

Notre personnalité repose sur un ensemble
de parametres qui peuvent étre organisés
en trois catégories: neurologigues, culturels
et personnels. Chaque catégorie agit comme
un filtre qui déforme les situations que nous
vivons a chaque instant pour nous en donner
une représentation.

Les parametres qui composent ces filtres sont
propres a chaque individu et cela explique
que, face a une méme réalité, deux personnes
auront des représentations nécessairement
différentes, et parfois méme opposées. Par
exemple, I'un verra dans la situation une oppor-
tunité, alors que l'autre y verra une menace;
et pourtant la réalité a l'origine est la méme
pour les deux !

Autrement dit : NoTRE vision du monde n'est pas
LE monde.

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.

_12_



DOSSIER 1 COMMUNIQUER EFFICACEMENT

POUFC]UOi |'Uti|i$€l' ? reconsidérez-la sous un autre angle, en répon-
dant a ces questions :

> « Quels sont les autres éléments de la réa-
lité que j'ai - inconsciemment - occulté ? »

> « Quels avantages cette situation pour-
rait-elle avoir pour moi ? »

> « Quels sont les autres points de vue pos-
sibles de cette situation ? »

Objectif

> Les individus réagissent a la représentation
qu'ils se font des choses (ce gu'ils pensent qu'ils
vivent) plutdt qu'a ce gu'ils vivent réellement.
> Dans un grand nombre de situations, la réa-
lité est rarement un probléme en soi, mais
c'est notre représentation de la réalité qui
pose probleme. Dailleurs les interventions
thérapeutiques visent souvent a faire évo-
luer la représentation des choses, des évé-

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

Méthodologie et conseils

> Reconsidérer une situation différemment
demande un véritable effort! Les schémas
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nements... Il est en effet plus efficace et plus
rapide d'agir sur soi plutét que de vouloir agir
sur la réalité (notre environnement, les autres)
parce que notre influence est souvent limitée.

Contexte

Il est donc nécessaire d'avoir conscience en
permanence de l'existence de ces filtres qui
déforment la réalité. Cela devient méme indis-
pensable lorsque la représentation que vous
vous faites d'une situation est négative ou
limitante. En effet, le réflexe premier des indi-
vidus est d'agir sur l'origine externe d'un pro-
bléme, c'est-a-dire bien souvent sur les autres
pour qu'ils changent de comportement. Dans
ce cas, vous risquez une double sanction :

> Il est peu probable que l'origine de ce que
vVous percevez comme un probleme change.

> Vous vivez mal la situation avec toute la
panoplie d'émotions négatives que I'on peut
imaginer : frustration, angoisse, colere...

Comment l'utiliser ?

Etapes

1. Lorsque vous parlez d'une situation, prenez
le réflexe de commencer vos phrases par « je
pense que... », « je vois que... », « il me semble
que... » pour montrer aux autres que vous avez
conscience que votre point de vue n'est pas uni-
versel et que vous étes donc ouvert a I'échange.
2. Dans cette situation, si votre représenta-
tion génére une réaction négative en vous,
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cognitifs sont généralement bien ancrés et il est
difficile de les modifier sans se faire violence.
D'ailleurs le philosophe Alain disait : « le négati-
visme est d'humeur, I'optimisme est de volonté ».
> Pour vous entrainer, prenez une personne
dont vous ne voyez que les défauts et trou-
vez-lui un maximum de qualités. m

m Cette approche permet de réintroduire les

nuances de gris entre les deux points de vue
extrémes du blanc et du noir. La philosophie
bouddhiste prone d'ailleurs « la voie du milieu »
en toutes choses. Nous perdons beaucoup de
temps a 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 a travers
toutes les difficultés de la vie.

Méme si ces notions sont faciles a comprendre,
dans les faits, elles demandent une attention de
tous les instants.

m Au début, cette approche peut générer la peur

d'une perte identitaire qui s'exprime sous la forme :
« je suis tellement habitué a voir ca sous cet angle
que j'ai peur de me renier a voir aussi ¢a sous un
autre ». Cette appréhension justifiée est a mettre
au regard du malaise qui est le votre dans la situa-
tion par rapport au bénéfice d'y étre confortable.



La fenétre de Johari

AMELIORER SES RELATIONS EN AUGMENTANT

—

SA « ZONE PUBLIQUE »

)

—
Demander
des
feedbacks
Partager l'information Découvrir
3. Cachée
Connu seulement de soi
= |'information que vous ne voulez ou ne
pensez pas a communiguer aux autres
En résumé Insight

La fenétre de Johari, élaborée par Luft et
Ingham, est un modele 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 [I'information
et cooperent pour limiter les distorsions, les
incompréhensions, voire les conflits.

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.
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DOSSIER 1 COMMUNIQUER EFFICACEMENT

Pourquoi l'utiliser ?

Objectif

Cet outil permet de prendre conscience que la
connaissance de soi passe aussi par une com-
munication plus ouverte :

> 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'une relation de confiance.

> Plus vous écoutez et plus vous savez ce que
les autres pensent de vous : vous vous com-
prenez mieux et pouvez vérifier I'effet que
vous produisez sur les autres.

Contexte

L'outil peut étre utilisé de deux maniéres :

> pour soi, pour établir un « diagnostic » de
son mode de fonctionnement relationnel et
mieux se connaitre ;

> en équipe, pour faire a la fois prendre
conscience de I'intérét de parler de soi et pour
encourager l'expression (et l'acceptation) de
feedbacks constructifs.

Comment l'utiliser ?

Etapes

Il s'agit d'augmenter la taille de la zone publique
en diminuant celle des trois autres zones. Tout
changement dans une des zones se répercute
instantanément sur les trois autres.

> 2. Aveugle = demander: en recherchant
activement des feedbacks de la part des per-
sonnes avec lesquelles vous étes en interaction.
> 3. Cachée = partager : en dévoilant aux gens
comment vous fonctionnez, quels sont vos
reperes, vos lignes directrices, et tout en pré-
servant - bien sdr - votre intimité !

> 4. Inconnue = découvrir : en se prétant a de
nouvelles expériences, en sortant de sa zone
de confort.
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Méthodologie et conseils

> Il vous appartient de prendre l'initiative de
la communication, aussi bien pour se dévoiler
qgue pour demander un feedback. Vous accep-
terez en effet d'autant mieux le feedback que
vous l'aurez sollicité.

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

> Vous pouvez (et devez méme), si la confiance
est suffisamment forte, faire aussi part de vos
problémes et difficultés.

> Si des personnes souhaitent mieux vous
connaitre, elles vont souvent, de maniere
réciproque, dévoiler des informations de leur
zone 3 (cachée).

Développer sa

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

m Loutil 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 a pouvoir communiquer efficacement sur
elle ou sur les autres et a se remettre en question.

Le fait de dévoiler trop et trop vite de soi-méme
(zone 3) est contre-productif. Il vaut mieux pro-
céder petit a petit, a mesure gue la confiance
s'instaure.

m La zone 2 (aveugle) peut étre une information

basiqgue mais aussi un probléeme 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 recoit I'information, étre dans
une attitude d'ouverture, indispensable au
développement de soi ;

- lorsque I'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 a une prise de conscience.



