Introduction

Dans un univers industriel de plus en plus exigeant en termes de qualité et de
productivité, le manager se trouve confronté a un nouvel enjeu, posséeder un
leadership suffisant afin d’utiliser au mieux la synergie de son équipe dans le
but, d’'une part de responsabiliser et d’autonomiser ses collaborateurs pour
une plus grande efficacité, et d’autre part de perdre le moins d’énergie pos-
sible a des taches et a des résolutions de probléemes que ses subordonnés
peuvent prendre en charge.

Tout manager n’est pas leader. Pourtant, tout manager devrait prendre en
compte cet aspect indispensable qu’est le leadership, non seulement pour
gagner en autorité Iégitime, mais surtout pour vivre sa vie professionnelle avec
le plus d’efficacité possible. Etre manager aujourd’hui allie la complexité de la
mission managériale a des exigences de plus en plus drastiques génératrices
de stress a long terme, dont certains managers paient le prix fort du fait d’un
manque de recul vis-a-vis de leur mission et de leurs hiérarchiques. Le leader-
ship requiert certaines qualités, qui acquises, permettent au manager plus de
latitude dans sa pratique managériale et un équilibre plus satisfaisant entre sa
vie professionnelle et sa vie personnelle. Pourquoi ? Parce que le leadership
n’est envisageable qu’a la condition que le manager ait une connaissance de
lui profonde et authentique, dans sa vision de lui-méme, dans ses maniéres
d’étre et ses manieres de faire, mais aussi dans ses buts et les priorités qu’il
élabore afin de les atteindre.

Le management est une fonction de pouvoir. Qui dit pouvoir, dit danger, si
ce pouvoir n’est pas maitrisé a sa juste valeur. La conscience de ce qu’est
I’autorité légitime est un point fondamental pour toute personne désirant
acquérir ou développer son leadership dans une acceptation humaniste et
progressiste. Comme tout acte formateur et structurant, travailler son leader-
ship demande de la discipline et une capacité a la remise en question plus ou
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moins importante en fonction de la connaissance antérieure que le manager
posséde de lui-méme.

Le préalable a ce travail est donc,en premier lieu, une connaissance de soi
sans complaisance, mais sans « flagellation », afin de connaitre sa nature
intrinséque et comment celle-ci pourra servir, ou desservir, dans le cadre de
la mission manageériale. Le manager idéal n’existe pas ! Le manager doit étre
capable d’utiliser au mieux ses capacités, tout en surveillant ses fragilités afin
que celles-ci ne le fassent pas agir de fagon négative, et utilisant ses capacités
il doit aussi appréhender quelles potentialités lui permettront de faire progres-
ser ou d’acquérir du leadership. Ce premier travail ne nécessite ni divan ni
spécialiste onéreux, simplement une bonne dose d’authenticité et d’humilité.

Cette connaissance de base acquise, le second volet est le travail sur soi en
vue de I'action. Il est de plus en plus demandé aux managers, et méme a ses
collaborateurs, d’avoir des comportements proactifs, d’étre capable d’antici-
per certaines actions au lieu de continuer a avoir des comportements réactifs,
a « combattre le mal sans en chercher la cause ». Ce changement d’attitude
requiert une capacité a faire évoluer sa facon de penser et son rapport global
au travail et a I’équipe.

La création de I’équipe ou la modification des fagons d’étre et de faire est la
troisieme étape dans la mise en place du leadership. L'autorité et le pouvoir
légitimes sont donnés en premier lieu par les autres, surtout ses equipiers : il
est donc indispensable pour le manager de connaitre certains outils afin d’étre
plus facilement Iégitimé par ses collaborateurs dans le cadre de sa mission
quotidienne.

Afin que son leadership soit effectif et efficace, le manager doit toujours étre
le personnage central, celui qui donne confiance, celui qui rassure, celui
qui entraine. Il est donc essentiel qu’il connaisse les ingrédients afin que la
confiance s’instaure entre lui et ses équipiers ; qu’il appréhende aussi son
degré de managership et son degré de leadership, et les moyens d’entretenir
ou de faire progresser ce dernier.

Le travail sur soi, sur ses comportements, sur ses fagons de faire doit avoir
pour but, non seulement I'efficacité personnelle et professionnelle, mais sur-
tout 'amplification du sens donné a sa propre vie, en gardant a I'esprit que
donner du sens a sa vie s’entend dans une vision globale, aussi bien profes-
sionnelle que personnelle. Ne donner du sens qu’a sa vie professionnelle crée
un déséquilibre qui ne peut engendrer t6t ou tard que des résultats négatifs au
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niveau personnel et qui a la longue soit perturbera les capacités de travail du
manager, soit amplifiera son « non-sens » personnel.

Le manager devant donc posséder une autorité légitimée par autrui, autorité
qui ne provient pas du statut qu’il possede dans I’entreprise mais d’une auto-
rité « naturelle » et pragmatique, il doit aussi étre conscient des piéges de la
pseudo-autorité et des contre-indications a un management efficace, et ainsi
ceuvrer a toujours employer son autorité de fagon juste et adaptée.

En dernier lieu le manager gagnera encore en leadership s'il sait faire preuve
de créativité et s’il utilise et donne des outils pour que ses collaborateurs
soient créatifs aussi. |l doit donc comprendre comment devenir plus créatif
et comment susciter la créativité chez ses équipiers. Ce dernier point est un
enjeu crucial pour I'entreprise, I'innovation face a la concurrence étant une des
clefs de la compétition professionnelle.

A chaque chapitre correspond une analogie avec les sept merveilles du
monde antique.Ces sept merveilles sont le fruit d’un travail collectif mené par
des individus hors du commun. Parce qu’il est important de comprendre que
chacun de nous est détenteur de qualités, parfois potentielles, qui lorsqu’elles
sont intelligemment travaillées peuvent créer des « merveilles » en termes de
comportements et d’attitudes, en vue de réalisations concrétes. Le manager
qui travaille ses qualités peut devenir un manager « insoupgonné », pour lui
et pour les autres. Méme s’il ne devient pas charismatique, il peut plus facile-
ment devenir « exemplaire » pour ses collaborateurs, qui alors le suivront plus
aisément, surtout lors de périodes difficiles. Chaque merveille de I'antiquité
a pour geneése, soit un réve, soit un désir, concrétisé par le « génie » humain.
Ceux qui les ont révés, désirés, congus n’étaient pas des individus communs ;
un manager s’il veut sortir du lot ne peut le faire qu’avec ce leadership qui lui
permettra de transcender son équipe et de réaliser ce qu’un simple manager
ne pourrait envisager.

Tout au long de ce livre, vous aurez des exercices a réaliser afin d’améliorer,
si besoin est, la connaissance de vous-méme. Pour chaque exercice la seule
consigne est de répondre le plus spontanément possible et si le résultat ne
vous convient pas, d’étre capable de prendre du recul en laissant le livre de
coté quelques heures et de réfléchir ensuite a la raison de ce résultat. Tout
comme un Tweet écrit sous I'emprise d’'une émotion, et qui fait souvent écrire
les plus belles « conneries » méme aux gens soi-disant les plus « intelligents »,
un exercice de connaissance de soi peut étre émotionnellement dérangeant
pour les personnes n’ayant pas une aptitude a I'introspection. Il faut se voir tel
que I'on est, méme si I'image est éloignée de celle que I'on voudrait avoir de
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soi. Le leadership s’il se veut progressiste et humaniste est le fait de managers
ayant un ego fort, fort étant a comprendre au sens étymologique du terme’. Si
vous avez un ego démesurée prenez garde ! Le manque d’humilité et d’authen-
ticité ne peut que produire des dérives autocratiques, diamétralement oppo-
sées a la vision du leadership évoquées dans ce livre.

Gardez toujours a I'esprit que I'étre humain est un systéme ouvert, c’est-a-
dire qu’il est constamment en devenir, en croissance, et qu’il peut, s’il le veut,
progresser encore et toujours. Travaillez vos qualités, faites croitre vos poten-
tialités et laissez vos faiblesses en I'état. Plus vos qualités seront utilisées,
plus vos potentialités pourront se révéler et devenir des aptitudes et moins vos
faiblesses émergeront, a tel point qu’elles disparaitront souvent aux yeux des
autres, et si par « malheur » elles émergent parfois, elles seront minimisées par
le fait que vos qualités prévalent et de loin.

1. Du latin fortis « vigoureux, solide » et « courageux ».
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Chapitre 1
Se connaitre

1 analogie : La pyramide de Kéops

La connaissance de soi s’apparente a une découverte. Tout comme un
egyptologue aguerri découvrira parfois, lors de I’exploration d’'une nou-
velle pyramide, des choses insoupgonnées ou certaines qu’il pressen-
tait, ’lhomme qui travaille a se connaitre approfondira la découverte de
lui-méme jusqu’a toucher aux fondements de sa personnalité. La pyra-
mide de Kéops est un lieu de mémoire et de sépulture composé de deux
chambres funéraires recélant les trésors du pharaon. Telle une pyramide,
I’étre humain est lui-méme lieu de mémoire des ancétres qui I’ont précédé
et qui sont a I'origine de son existence, car en chaque étre il y a une partie
de cette mémoire ancestrale enfouie dans chacune de ses cellules ainsi
que dans les profondeurs de son inconscient ; recélant des trésors car
I’étre humain possede en lui des ressources qui peuvent devenir des qua-
lités, des aptitudes, a condition qu’il accomplisse un voyage (initiatique ?)
afin de les découvrir et de les révéler.
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Connais-toi toi-méme

Il est malaisé de se connaitre de fagon authentique. Pourtant cette connais-
sance est la base de toute évolution la plus harmonieuse possible et surtout
la plus efficace.Le précepte de Platon « Connais-toi toi-méme », fait écho aux
écrits de Shosan « Prends conscience de toi-méme. Apprends a te découvrir.
Quelle que soit I'’étendue de tes connaissances, si tu ne te connais pas toi-
méme, tu ne connaitras rien du monde. Réfléchis a cela? ».

Il est souvent plus facile de se cacher des choses, de se voiler la face, de
réécrire la vérité sur soi afin de ne pas trop heurter notre ego, mais toutes
ces stratégies d’évitement ne font que nous desservir dans I’absolu. Méme si
parfois le stratageme fonctionne, montrant de nous une image qui n’est pas la
ndtre, une image fagonnée, la fameuse « persona » de Jung®, ce masque tom-
bera bien un jour ou I'autre au risque de nous jeter dans des abimes, desquels
nous ne pourrons ré-émerger autrement qu’amoindris, aux yeux des autres,
mais aussi a nos propres yeux.

Un homme qui veut évoluer ne peut le faire qu’en cherchant a grimper marche
apres marche cet escalier qui va vers le sens que I'on veut donner a sa vie.
Cette notion d’escalier, de cheminement vers le haut montre de fagon symbo-
lique ce qu’est I’'ascension, qu’elle soit sociale, professionnelle ou personnelle.
Une vie faite de croissance continue ressemble bien a une pyramide, chaque
pierre est posée contre d’autres pierres afin de construire une base solide sur
laquelle nous pourrons ajouter tout au long de notre existence des strates bien
etayees, avec parfois des périodes de pause plus ou moins longues avant la
reprise de I'élévation.

Dans le cadre de I’ascension personnelle qui nous occupe, qu’importe le
niveau social ou le niveau professionnel, ce type d’ascension est celui qui
transcende les autres, parce que c’est le seul qui va permettre de donner du
sens a sa vie. L'ascension sociale et I'ascension professionnelle ne peuvent
qu’étre des résultantes de I'ascension personnelle, sans étre indispensables.
Un manager de proximité peut donner du sens a sa vie alors qu’un directeur
sera happé par les « sirenes » illusoires du pouvoir, du rang social, de I'argent,
etc.

Trop de gens dans notre société font I'erreur de croire qu’ils seront quelqu’un

parce qu’ils gravissent des échelons hiérarchiques ou qu’ils amassent des

2. Suzuki Shosan, Roankyo 1648, traduit et publié sous le titre Zen & Samourai, Albin Michel 1994.
3. Carl Gustav Jung, Dialectique du moi et de I'inconscient, Gallimard 1964.
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fortunes. Eric Fromm?* avait montré a son époque cette hérésie qui prédomine
dans le monde occidental aujourd’hui et qui amene des cohortes d’individus
a utiliser toute leur énergie a vouloir avoir toujours plus et a vouloir étre tou-
jours au-dessus des autres, aliénés qu’ils sont a des modeles que la société
leur assene sans qu’ils cherchent a en comprendre les perversités. Pour ces
« pauvres heres » il y a des tendances qu’il faut suivre, pas seulement dans la
mode, mais aussi dans I’entreprise, dans la société, dans les cercles d’appar-
tenance de chacun. Cette maniére de se comporter est une forme de confor-
misme afin de rentrer dans une norme spécifique.

Une amie directrice opérationnelle dans une multinationale me racontait que
tous les hommes au méme niveau hiérarchique qu’elle dans I’entreprise,
avaient tous,sans exception, une voiture de fonction de la méme marque
(allemande bien s(r), et évidemment le méme modele. Les rares femmes
directrices quant a elles commandaient des voitures francaises de marques
diverses. De I'uniformisation il ne peut rien sortir de bon en termes de respon-
sabilité et d’autonomie, méme si dans cet exemple nous sommes en présence
d’un conformisme particulier que I'on peut retrouver aussi bien en entreprise
qu’en dehors et qui améne les personnes a « singer » leurs congénéres afin
d’étre dans la méme « norme ». Chaque étre doit se démarquer de 'autre
par ses propres qualités, parfois en rentrant en compétition avec autrui, et
parfois en coopérant. Nous en reparlerons au cours de ce livre, I’évolution ne
peut aussi étre effective qu’a la seule condition que la personne soit capable
d’avoir une pensée personnelle qui lui permette de réfléchir et d’agir de fagon
autonome, et non en fonction de criteres préétablis I’'amenant a opérer selon
des schemes prédisposés.

La pyramide symbolise I’ascension. Chaque homme évolue durant toute son
existence, de fagon unique, d’aucuns ne font rien pour évoluer se contentant
de I’évolution naturelle qu’apporte I’'age, d’autres mettent en place des straté-
gies d’évolution qui leur sont propres.

Cette notion de croissance et de travail sur soi est a mes yeux une phase
indispensable pour toute personne « porteuse d’autorité », sous peine d’utili-
ser de fagon inadéquate le pouvoir dont elle a besoin dans ses missions. De
plus, un manager quel que soit son niveau hiérarchique aura plus de chances
de mettre en place des stratégies gagnantes s’il sait quelles sont ses forces,
mais aussi quelles sont ses faiblesses. L’aveugle qui a appris a surseoir a son
handicap est a méme de se déplacer sans danger, alors que celui qui n’a pas
fait ce travail risque a tout moment de buter, de chuter et d’avoir de grandes
difficultés a se relever.

4. Eric Fromm, Avoir ou Etre, Laffont, 1978.
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Si elle symbolise I'ascension, la pyramide est aussi le lieu ou I'on peut se
perdre, dans les méandres de ses couloirs qui aboutissent a des culs-de-sac
alors que I'explorateur croyait avoir trouvé le chemin vers la sépulture royale.
Le travail sur soi que chacun d’entre nous peut expérimenter peut aussi nous
amener a des impasses. |l est difficile de trouver sa voie et parfois il n’y a d’autre
chemin que celui qui nous envoie droit dans le mur. La connaissance de soi
requiert de ne pas étre complaisant avec soi, tout en ne cherchant pas systé-
matiquement a s’infliger des « épreuves douloureuses » du fait de croyances
perverties qui imposent des « mortifications » pour croitre et s’élever.

Chercher a comprendre son ego ne justifie pas de le corrompre par des pra-
tiques aliénantes et dégradantes au sens philosophique du terme. La crois-
sance vers le sens donné a sa vie ne peut s’accomplir que dans la liberté
de penser et la liberté d’agir. Quand je parle de liberté je ne veux pas dire
qu’il faut se dégager de toutes les contraintes imposées par I’environnement,
I’entreprise, la société, non, je veux dire que I’étre qui cherche a donner du
sens a sa vie va tracer son chemin en s’adaptant, en modifiant, en modelant
les contraintes qui se dressent devant lui. Quelqu’un qui s’affranchirait des
contraintes serait quelqu’un de futile, tel n’est pas celui qui cherche toujours a
évoluer personnellement, celui qui refuse le statu quo et cherche par tous les
moyens a grandir encore et toujours.

Type dominant et type exécutant

Aujourd’hui un manager est presque contraint a constamment évoluer tout au
long de sa carriére. Il est de plus en plus habituel de rester des « étudiants a
vie » dans la plupart des métiers. Celui qui se contente de rester sur ses acquis
ne peut plus prétendre a passer sa vie ainsi comme cela pouvait se passer
pour les générations précédentes. Pourtant, nous ne sommes pas égaux face
a cette évidence qu’est le changement. Le premier terme d’inégalité est lié
au type de personnalité que chacun développe : prenons exemple sur celui
qu’ont proposé les cardiologues Friedman et Rosenman® avec les deux types
de personnalité A & B.

La personnalité de type A est un individu de tempérament autoritaire que I'on
pourrait qualifier de réaliste et d’indépendant, qui va interpréter son environ-
nement a partir de la pensée et du jugement, ce type de personnalité étant
plus @ méme de diriger, d’encadrer des personnes, d’organiser le travail et de
prendre des responsabilités. La personnalité de type A posséde un sens aigu
du temps, de I'urgence et de ce fait n’aime pas les activités routiniéres ; sa

5. Meyer Friedman & Ray Rosenman 1959.
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puissance de travail est souvent corrélée a des performances intellectuelles
élevées et il fonctionne a merveille sous stress, dépassant méme fréquemment
les limites de la gestion de son propre stress (avec les risques coronariens qui
peuvent émaner de ce comportement a risque).

La personnalité de type A est donc armée pour la lutte sociale, le combat pro-
fessionnel, la compétition avec ses adversaires de tous bords. Comme nous
I’avons précédemment évoqué, la personnalité de type A est autoritaire, mais
néanmoins elle sait aussi étre protectrice ; son implication dans la mission
qui lui a été donnée ou qu’elle s’est dévolue est entiere. Une caractéristique
importante dans le cadre du management est que la personnalité de type A
exprime facilement ses sentiments ; nous verrons plus loin en approfondissant
les caractéristiques de ce type ce qui est positif et ce qui est négatif dans cette
capacité a s’exprimer sans ambages. Le point le plus critique de ce type de
personnalité est la tendance a présumer de ses forces, qui vont 'amener a se
surinvestir professionnellement, voire a devenir hyperactif, avec,selon Fried-
man & Rosenman, le risque deux fois plus grand que chez les personnalités
de type B de développer des maladies cardio-vasculaires, risque peut étre
aussi accentué du fait que ce type de personnalité posséde des capacités
de défenses psychologiques faiblesI’amenant parfois a « craquer » en cas de
tension extréme ou trop longtemps prolongée.

La personnalité de type B quant a elle est plus souple, mais aussi plus mal-
Iéable, plus dépendante, avec une modestie que n’ont pas les personnalités
de type A. De ce fait la personnalité de type B est plus portée vers des taches
d’exécution, avec donc moins, voire pas du tout, de responsabilités. Par rap-
port au travail en lui-méme, la personnalité de type B est plus réguliere que la
personnalité de type A mais elle est moins performante que cette derniere. Si
un effort soutenu a été nécessaire lors de son activité, la personnalité de type
B devra prendre un temps pour souffler, pour récupérer, la ou la personnalité
de type A sera passée a une autre activité stimulante.

Dans une équipe la personnalité de type B évitera les sources de tensions et
si elle se retrouve dans un conflit elle aura tendance a le fuir si elle n’a pas pu
I’esquiver assez t6t. La tendance a baisser les bras, voire a renoncer devant
I’adversité ou le probléeme sérieux, est aussi une caractéristique de ce type de
personnalité. Cela ne présume pas qu’elle puisse surmonter au final la problé-
matique mais il y a toujours un moment de latence di au désespoir de ne pas
savoir s’en sortir face a un obstacle qu’elle pergoit comme « insurmontable ».

Le paradoxe vient du fait que la personnalité de type B posséde une meilleure
résistance au stress prolongé que la personnalité de type A, donc que ses

19



GAGNER EN LEADERSHIP

défenses psychologiques sont fortes, lui permettant d’une part de limiter les
burnout et d’autre part de ménager sa santé mieux que ne peut le faire une
personnalité de type A. Au niveau du travail la personnalité de type B est plus a
méme de travailler sur des projets a long terme avec une bonne adaptabilité a
la routine. Mais les caractéristiques prédominantes chez ce type de personna-
lité sont qu’elles manquent plus souvent de confiance en elles et fonctionnent
toujours en deca de leurs capacités réelles avec parfois un besoin de solitude
que ce soit dans le travail ou dans les interrelations aussi bien professionnel-
lement que dans le privé.

Questionnaire d’évaluation de prédominance
de type

Afin d’évaluer ou de valider la perception que vous avez de vous en termes de
personnalité, je vous propose de répondre au questionnaire qui suit.

Dans chaque couple de propositions, choisissez celle qui vous représente
le mieux et cochez la case a droite. Vous devez faire un choix dans chaque
couple.

1A | Vous aimez les sports ou vous pouvez vous extérioriser

1B | Vous aimez les activités plutdt tranquilles

2A | Vous avez souvent des noeuds au ventre, des douleurs dorsales

2B | Vous avez rarement des douleurs physiques

Vos journées semblent trop courtes pour tout ce que vous avez a

3A -
faire

3B Vos journées semblent suffisantes voire trop longues pour ce que
vous avez a faire

4A Vous avez beaucoup de mal a rester sans « rien faire », vous étes
toujours en mouvement

4B Vous aimez n’avoir « rien a faire » pour pouvoir vous détendre,

prendre votre temps

5A | Vous pensez souvent que les autres ne sont pas assez efficaces

5B | Vous pensez que chacun doit aller a son rythme

6A | Dans le travail ce que vous préférez c’est 'action et les contacts

6B | Dans le travail vous aimez prendre votre temps si vous le pouvez

7A | Vous prenez généralement des décisions rapides
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7B | Vous prenez généralement des décisions aprés mare réflexion

8A Vous étes vigilant & votre apparence physique, voire a votre
habillement

8B Vous aimez vous sentir bien dans vos habits, I'apparence n’est pas
votre priorité

9A | Vous étes en général quelqu’un d’optimiste

9B | Vous vous décririez comme réaliste

10A | Vous aimez discuter avec les gens méme si ce sont des inconnus

10B | Vous aimez souvent étre seul et limitez vos contacts

11A | Vous étes assez indifférent a ce que les gens pensent de vous

Vous redoutez que les gens pensent des choses erronées ou néga-

1B | ..
tives sur vous

12A | Vous avez tendance a étre persévérant, voire pugnace et aussi tétu

Votre persévérance a des limites, vous lachez prise quand vous

12B .
savez ne pas y arriver

Vous aimez le changement, la nouveauté et évitez a tout prix la

e routine

Vous vous sentez bien dans des taches habituelles qui peuvent

el méme étre routinieres

14A | Vous aimez vous imposer aux autres, méme en groupe

14B | Vous étes plutét du genre discret

15A | Vous faites souvent plusieurs choses en méme temps

15B | Vous avez tendance a faire un travail linéaire, tache apres tache

16A | Vous préférez lancer des projets, plutét que de les mener a terme

16B | Vous étes a l'aise sur des taches qui peuvent s’étaler dans le temps

Vous avez peu d’intérét pour les performances purement

o intellectuelles

Vous aimez réfléchir aux choses, prendre du temps pour approfon-

e dir une idée

Vous vous sentez plutdt a l'aise dans les affrontements et les situa-

18A tions conflictuelles

Vous évitez les affrontements et étes émotionnellement troublé lors

188 d’un conflit

Vous aimez relever des défis, vous attaquer a des challenges,

19A | —_—
méme risqués

21



GAGNER EN LEADERSHIP

Si vous avez un défi a relever vous mettez tout en place pour éviter

= les risques

Vous aimez vivre des situations qui vous aménent des sensations

20A fortes (adrénaline)

Vous aimez vivre des situations les plus plaisantes et les moins

208 risquées possibles

Comptez le nombre de réponses A et le nombre de réponses B que vous avez
cochées. Plus le score s’approchera de 20 plus la prédominance sera impor-
tante sur I’'un ou I'autre type. Vous obtiendrez ainsi votre type de personnalité
privilégié.

La prédominance de type A sera établie si vous avez plus de 12 réponses A.

La prédominance de type B sera établie si vous avez plus de 12 réponses B.

Introversion et extraversion

Un autre degré d’inégalité est celui décrit par Jung avec ces deux types d’atti-
tudes que sont I'extraversion et I'introversion qui vont « orienter » le comporte-
ment de I'individu. La définition de I'attitude pour Jung étant la « disposition de
la psyché a agir ou réagir dans une certaine direction ». L’orientation du sujet
se fait donc soit vers le monde extérieur, soit vers son monde intérieur. Cette
orientation de I'individu est caractérisée par des comportements typiques pour
chaque attitude. L'extraverti a un schéme de comportement particulier qui le
pousse a agir et a réfléchir une fois I'action commencée, alors que I'introverti
va réfléchir parfois longtemps avant d’agir (ou de ne pas agir pour certains en
se réfugiant dans la réflexion et la procrastination). Cette capacité de réflexion
pousse I'introverti a réfléchir aussi avant de parler, il ne parle que de ce qu’il
a marement réfléchi et qui lui parait irrévocable ; alors que I’extraverti parle
pour réfléchir, ce qui fait que sa pensée n’est jamais complétement formée
et qu’il ne craint pas de se contredire d’un jour a I'autre sur un méme sujet,
voire de dire complétement I'inverse de ce qu’il évoquait un peu plus t6t. De
ce fait, dans la conversation entre extraverti et introverti il peut y avoir des
incompréhensions susceptibles de créer un fossé ; ce sont deux mondes qui
s’affrontent.

L'introverti qui écoute un extraverti va prendre pour argent comptant ce qui est

exposé, pensant que comme lui, 'extraverti a longuement réfléchi avant de
s’exprimer, d’ou une forte incompréhension lorsque I'extraverti reprendra son
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discours un peu plus tard et que celui-ci sera différent de celui qu’il formulait
auparavant.

Quant a P’extraverti qui écoute un introverti, il attend le développement de
I’'idée émise parfois synthétiquement alors que pour l'introverti ce qui a été
dit est la quintessence immuable de sa réflexion, laissant I’extraverti tellement
sur sa « faim » que ce dernier posera une question pour en savoir plus, ce
qui laissera perplexe I'introverti qui a tout dit et qui ne voit pas quoi rajou-
ter. Pareillement un extraverti répond rapidement a une question posée, alors
qu’un introverti peut avoir besoin de réflexion pour répondre, avec la nécessité
de rentrer dans son monde intérieur pour réfléchir. Un extraverti réfléchit bien
dans le tumulte et le bruit, alors que I’introverti aura besoin du feutré de son
univers pour former sa réflexion.

L’extraverti aime le contact, aime I'imprévu, il est spontané méme avec des
inconnus ; I'introverti aime le contact avec des gens qu’il connait (et apprécie)
et aime étre prévenu d’une visite par exemple. Dans une soirée ou I’on connait
peu de gens, I'extraverti arrivera et ira spontanément vers les gens, se pré-
sentera, discutera, émettra quelques blagues ou participera aux idées émises
méme s’il ne connait pas les personnes, alors que I'introverti arrivera, se met-
tra en observation pour voir vers quelles personnes il peut aller, souvent celles
qu’il connait, en évitant la plupart du temps de se confronter a des personnes
inconnues, sauf si celles-ci sont venues spontanément vers lui.

Partant de ces deux types de personnalité et de ces deux types d’attitude,
nous entrevoyons qu’une personne de type A avec une attitude extravertie
sera plus a méme de diriger et de donner des directives, qu’une personnalité
de type B introvertie.

Ces deux grands axes rapidement ébauchés vont nous permettre de brosser
d’emblée une cartographie des tendances de personnalités les plus fréequem-
ment rencontrées dans I'existence, et bien slr dans I’entreprise.

Résumons-nous :

- Personnalité type A : Dominant - Autoritaire - Réaliste - Indépendant -
Battant.

- Personnalité type B : Exécutant - Malléable - Sensible - Dépendant -
Acceptant.

Attitude extravertie : Actif - Sociable - Expansif - Energie centrifuge.
- Attitude introvertie : Réfléchi - Réservé - Tranquille - Energie centripéte.
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