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Dans le secret des comités de direction,
le role des émotions : proposition d’un

modele théorique

Christophe Haag

Hervé Laroche

Cet article tente de déconstruire deux mythes managériaux en place depuis
longtemps : celui du dirigeant « froid » et celui du comité de direction « asepti-
sé ». Le comité de direction est abordé comme un groupe susceptible d’affron-
ter des événements problématiques. En se fondant sur différents travaux de
recherche issus de ce que les chercheurs appellent « la révolution affective»
et en s’appuyant sur les témoignages de 40 dirigeants de grandes entreprises
en France, nous proposons un modele théorique — le modele de contagion
émotionnelle (MCE) — qui place le management des émotions comme facteur
de performance au sein du comité de direction. Le MCE articule I'intelligence
émotionnelle du dirigeant et sa communication verbale en situation probléma-
tique. Le modele débouche sur des propositions de recherche concernant les
caractéristiques que prend cette communication en fonction de l'intelligence
émotionnelle du dirigeant, les effets de cette communication sur les membres
du comité de direction, et I'effet résultant sur le comité dans son ensemble.

Mots clés : émotion, intelligence émotionnelle, dirigeant, comité de direction,
contagion émotionnelle

This article aims at debunking the myths of the «cold» CEO and of the «emo-
tionnally dry» boardroom by investigating the impact of CEOs emotions on
the group dynamics and performance of Boards of directors. Based on the
«affective revolution» literature and on qualitative accounts from 40 top-level
French CEOs, we propose an Emotional Contagion Model that explains why
and how emotionally intelligent CEOs communicate more effectively within the
boardroom in crisis situations. Testable propositions are suggested for future
research.

Key-Words: emotion, emotional intelligence, leader, executive committee,
emotional contagion

INTRODUCTION

Que se passe-t-il dans les comités de direction (codir) ? Ces instances
sont I'objet de tous les fantasmes. Le codir est par essence une instance
a l'acceés étroitement controlé, marquée par le statut et le secret. Parce
qu’il est réservé aux personnes les plus puissantes, on y voit volontiers
le lieu ultime d’exercice du pouvoir, la ou s’élaborent les décisions
stratégiques. Le codir combine en apparence la légitimité du statut
hiérarchique et celle de la collégialité. Non seulement telle décision a
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été prise par les plus gradés, mais encore elle a été « discutée » entre
eux. Hiérarchie et consensus : voila ce qui semble sortir des portes
closes des salles de réunion.

Bien entendu, ce mythe du lieu de pouvoir ultime a été critiqué. Bien
loin de constituer de véritables instances décisionnelles, les codir se-
raient tout au plus des lieux de régulation du pouvoir, de maintien des
équilibres politiques. C’est le tableau qu’en dresse par exemple Nicolas
Flamant (2002), aprées avoir observé directement le fonctionnement de
deux comités. Que I'atmosphere y soit guindée ou débridée, I'évite-
ment semble étre le premier souci du dirigeant. Sur la scéne du codir
se joue un rituel sans poids véritable.

Il est sans doute raisonnable de prendre ces représentations comme
les extrémités d’un continuum. Entre la coalition de pouvoir homogéne
et la mise en scene escamotant les conflits latents, nous aborderons
le codir comme un lieu ou l'action se fabrique (de maniere toujours
problématique) a travers la collaboration (jamais totalement acquise)
des membres de I'équipe dirigeante. Loin du tableau qu’en fait Fla-
mant, d’autres rares études sur le sujet (Brundin, 2002; Brundin &
Melin, 2006; Brundin & Nordqvist, 2008) voient dans ces comités se
nouer des conflits de pouvoir ouverts, avec des « prises de bec » et
des discussions stratégiques intenses ; ce sont des moments chargés
d’émotions ou joue et se joue le leadership du dirigeant.

C’est sur ces deux derniers points que cet article désire apporter une
contribution. Le leadership du dirigeant est ici envisagé comme une res-
source pour la construction de I'action collective. Mais sur quoi s’appuie
ce leadership ? Sur quelles compétences ? Au mythe du codir tout-puis-
sant est souvent associé celui de I'intelligence froide du dirigeant : le di-
rigeant ne devrait sa performance qu’a la mécanique intellectuelle qu'il
a développée grace a son expérience ou sur les bancs d’école (Hunter
& Hunter, 1984) et qui lui permet de prendre des décisions rationnelles.
Cependant, c’est aussi en dévoilant son c6té humain et émotionnel que
le dirigeant peut étre performant (Brundin & Melin, 2006; Kisfalvi & Pit-
cher, 2003). De nombreux observateurs soutiennent aujourd’hui qu’aux
niveaux hiérarchiques les plus élevés de I'organisation, l'intelligence
analytique ne suffit plus a faire la différence entre un bon dirigeant et
un dirigeant d’exception (Bennis & Goldsmith, 1994; Bennis & Peters,
2000; Goleman, Boyatzis, & McKee, 2002; Zaleznik, 1977). En nous
appuyant sur des entretiens avec des dirigeants, nous soutenons que
les dirigeants ont a gérer des situations émotionnelles difficiles, que la
performance globale du codir peut étre influencée, et que la régulation
émotionnelle de ces situations est devenue un enjeu important. Nous
utilisons le terme « réguler » pour désigner le mécanisme psychologi-
que permettant d’assurer un bon équilibre émotionnel au sein du codir,
en amplifiant, en diminuant ou en modifiant les émotions ressenties
par les membres de codir, selon leur utilité dans une situation donnée.
Pour opérer efficacement cette régulation, pour « rectifier le tir », les
dirigeants interrogés utilisent consciemment leurs émotions. Autrement
dit, ils s’appuient sur leur intelligence émotionnelle.

Cet article vise a mieux comprendre comment 'intelligence émotionnelle
du dirigeant influence la réaction du codir face a des problématiques
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difficiles. Notre objectif est de proposer un modeéle qui permette
d’explorer les processus par lesquels le dirigeant peut initier une
dynamique collective a l'intérieur du codir. A la différence des études
citées plus haut, nous visons plus a analyser les micro-processus liés
a des situations d’action que le rble général des codir dans la structure
de l'organisation. La situation typique étudiée est celle ou le dirigeant
cherche a mobiliser les membres du codir face a un événement négatif
(une menace). Sur le plan théorique, nous nous appuierons sur une
littérature récente mais abondante qui développe les fondements
émotionnels du leadership. Nous proposerons sur cette base un
« modéle de contagion émotionnelle » (MCE) qui vise a expliquer
comment le dirigeant émotionnellement intelligent peut réguler les états
émotionnels des membres du codir de maniére a les homogénéiser et
a construire un état émotionnel stable au sein du groupe. L'intérét de
ce modele et de la problématique qu’il propose sera ensuite appuyé
empiriquement par l'analyse d’'une série d’entretiens menés avec
des dirigeants de grandes entreprises. Ces entretiens font ressortir
que, en ce qui concerne la place accordée aux émotions dans la
communication du dirigeant au sein de son codir, il existe une différence
trés nette entre les dirigeants trés émotionnellement intelligents et les
dirigeants peu émotionnellement intelligents. Pour poursuivre I'étude
de ces processus de contagion émotionnelle et dépasser les limites
de I'étude qualitative, nous avancerons dans une derniére section des
propositions testables empiriquement qui constitueront, en plus du
modeéle général, la contribution principale de I'article.

LA REVOLUTION AFFECTIVE DANS LES THEO-
RIES ORGANISATIONNELLES ET LES THEORIES
DU LEADERSHIP

Une « révolution affective » dans les théories du management (Bar-
sade, Brief, & Spataro, 2003) a mis au jour I’existence d’interactions
émotionnelles fortes entre les différents acteurs de I'entreprise. Les
émotions ne se font pas refouler aux portes de I'entreprise (Ashford
& Humphrey, 1995). Au contraire, les organisations sont des lieux de
vie qui ont des moeurs et des caractéristiques émotionnelles riches
(Ashkanasy, Hartel, & Zerbe, 2000; Fineman, 1993; Putman & Mumby,
1993). Méme les métiers en apparence a-émotionnels, comme celui
de trader, impliquent le ressenti d’émotions fortes (Rynecki, 2000).

Pekrun & Frese (1992) sont les premiers chercheurs a avoir identi-
fié les émotions les plus frequemment ressenties et exprimées dans
I'entreprise. Dans leur classification, les émotions au travail sont ca-
ractérisées par deux dimensions : la valence (positive ou négative)
et le focus (les émotions exprimées vis-a-vis de la tdche, comme « je
m’ennuie a faire cela », ou celles exprimées vis-a-vis d’autrui, comme
« j'envie mon collégue d’avoir eu une promotion et pas moi »). Ainsi,
les auteurs ont identifié I'anxiété, le désespoir, la tristesse, la culpa-
bilité et la honte comme des émotions négatives exprimées vis-a-vis
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de la tache et avec une valence négative. L'inquiétude, la jalousie, la
peur ou encore le mépris seraient des émotions négatives dirigées vers
autrui. D’autres travaux ont montré que les émotions et les humeurs
jouent un réle essentiel dans la performance des organisations (Forgas
& George, 2001; Huy, 1999; Rafaeli & Sutton, 1989; Totterdell, 1999).
L’émotion est aujourd’hui définie comme un état affectif de conscience
complexe qui est accompagné de troubles physiologiques (James,
1884; Janet, 1926) (ex. : paleur ou rougeur, accélération du rythme
cardiaque...), elle est provoquée en nous par un événement interne
ou externe dont nous pesons les conséquences sur notre bien-étre
(Frijda, 1986; Lazarus, 1999; Scherer, Schorr, & Johnstone, 2001) et
a une durée dans le temps qui lui est propre (Ekman, 1999). Elle est
caractérisée par deux dimensions : la valence — le caractere plaisant
ou déplaisant d’une émotion sur soi — et l'intensité — la force avec la-
quelle une émotion va étre ressentie et exprimée (Barrett & Russell,
1998; Remington, Fabrigar & Visser, 2000; Russell, 1980; Russell &
Barrett, 1999). Notons que dans cet article, nous nous bornerons prin-
cipalement a la dimension valence. Certaines émotions comme la joie,
la peur ou la tristesse (Ekman, 1999) sont facilement identifiables a
travers les expressions du visage (Ekman, 1994), la gestuelle (Ekman
& Friesen, 1978), la tonalité de la voix (Scherer, 1986), ou encore le
langage verbal (Rimé, Corsini, & Herbette, 2002). Les différentes théo-
ries de I'’émotion ont révélé que, loin d’étre un phénomene irrationnel,
I’émotion a un réle fonctionnel : elle nous aide a mieux nous adapter,
communiquer et décider.

L’émotion se distingue d’états affectifs voisins comme I’humeur (Ekman,
1999), qu’on considére comme un sous-produit de I'’émotion (Weiss &
Cropanzano, 1996). En effet, une émotion, aprés avoir été ressentie
vivement, laisse une trace, sous forme plus diffuse, moins intense et de
méme valence. L’humeur est une disposition affective dont la durée est
généralement plus longue (quelques heures, jours, ou semaines) que
celle de I’émotion. Cette distinction est importante car dans ce papier,
nous nous intéresserons tout particulierement aux émotions fortes, res-
senties et communiquées dans l'instant.

La valence des émotions ressenties par les employés

De nombreux chercheurs ont exploré I'importance que le travail a sur
les valences des émotions. Par exemple, si le salarié accorde un grand
intérét a la tache qu’il réalise et qu’il lui consacre suffisamment de
temps, celui-ci éprouvera en conséquence un état émotionnel positif
une fois la tache accomplie (lzard, 1977; Renninger, 2000). Le fait de
« travailler dur » est psychologiquement gratifiant pour soi et conduit a
ressentir des émotions positives (Brown, Cron, & Slocum, 1997). Le ni-
veau de performance percu ou, en d’autres termes, savoir si nous pen-
sons avoir été bons, mauvais ou moyens sur un projet détermine éga-
lement la valence de notre état émotionnel (Locke & Lathman, 1990;
Pekrun & Frese, 1992). Les émotions positives surviennent quand la
performance réelle est proche de la performance a laquelle nous aspi-
rons (Hsee & Abelson, 1991). D’autres chercheurs ont exploré le lien
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inverse entre performance et valence. Par exemple, les individus qui
tendent a étre d’humeur positive sont davantage performants a la fois
dans les taches créatives (Averill, Chon, & Hahn, 2001), les métiers
qui requiérent des interactions fortes avec autrui, dans les négocia-
tions, dans la résolution de problémes et dans les prises de décisions
rapides (Ashby, Isen, & Turken, 1999; Carnevale & Isen, 1986; Isen,
1999). L’expression des émotions a elle-méme un impact sur la perfor-
mance. Par exemple, I'expression d’émotions positives par un individu
ameéne son entourage (coéquipiers, supérieur...) & adopter des com-
portements altruistes et obligeants (Carlson, Charlin, & Miller, 1988;
Isen & Baron, 1991). Le simple fait d’étre souriant pousse les autres a
vouloir vous aider (Guéguen & De Gail, 2003).

Toutefois, certains chercheurs émettent des doutes sur la relation direc-
te entre émotions positives et performance. Par exemple, Staw & Bar-
sade (1993), dans leur revue de littérature, soulignent que les person-
nes affectivement négatives sont trés souvent « immunisées » contre
les biais d’un trop grand optimisme et l'illusion que tout est sous leur
contrdle. Dans une étude portant sur 67 entreprises, George & Zhou
(2002) ont trouvé que les émotions négatives peuvent méme parfois
promouvoir la créativité. Tout particulierement, les employés qui éprou-
vent de l'anxiété, de la tristesse ou du mécontentement durant une
période donnée seraient plus créatifs a cet instant. Ressentir des émo-
tions négatives rendrait les idées plus claires (George et Zhou parlent
de « clarté émotionnelle »). La mauvaise humeur peut nous avertir qu’il
reste encore du travail a faire et qu’il est dans notre intérét de nous
focaliser dessus. Sinaceur & Tiedens (2005) ont eux montré que I'ex-
pression de la colére peut étre bénéfique dans une négociation.
Qu’elles soient positives ou négatives, les émotions jouent un réle
important dans les relations de travail et pésent sur l'efficacité des
employés. Ainsi, les conflits avec ses collegues/pairs conduisent bien
souvent l'individu a entrer dans une phase de dépression avec une
diminution notable de I'estime de soi (Frone, 2000). Les émotions né-
gatives ressenties au travail sont souvent liées aux conditions de tra-
vail et aussi aux relations de domination entre les individus (dont les
expressions exacerbées sont, par exemple, le harcelement psycholo-
gique, moral et physique).

Les expressions émotionnelles dans I'’entreprise

Aprés avoir discuté le lien entre travail et émotion, émotion et travalil,
nous allons discuter le lien entre expression de I’émotion et travail.
L’'organisation est une toile sociale tissée de liens émotionnels
(emotional bonds) entre les employés (Rafaeli, 1996). Lorsque les
individus parlent « boulot », leurs conversations s’articulent dans 90%
des cas autour des autres (les collegues, les clients, les supérieurs,
etc.) et des relations émotionnelles qu’ils entretiennent avec eux
(Sandelands & Boudens, 2000). Ashforth & Kreiner (2002) ont
cherché a comprendre comment I'organisation pouvait controler les
expressions émotionnelles des employés. Selon eux, les émotions
jugées inacceptables ou trop intenses comme la colére ou le dégoit
sont proscrites car elles menacent le statu quo. On s’efforce de rendre
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moins saillante la perception des événements « extraordinaires », en
usant de mécanismes comme ’humour, les excuses, ou les sanctions
formelles. C’est principalement la culture organisationnelle qui autorise
ou non l'expression de certaines émotions (Ashford & Humphrey,
1993 ; Van Maanen & Kunda, 1989). Comme dans toute culture, se
pose alors la question de savoir dans quelle mesure les émotions
exprimées publiquement, ici par un employé, sont différentes de celles
qu’il ressent réellement. Mais il n’est pas rare de voir des employés,
managers ou dirigeants feindre des émotions, en affichant par exemple
des comportements de facade (Hewlin, 2003).

D’autres études se sont intéressées aux expressions authentiques du
leader et & leur influence sur la performance. Etant donné que les su-
bordonnées parviennent a déceler une émotion fausse exprimée par
leur supérieur hiérarchique (Dasborough & Ashkanasy, 2002 2005 ;
Newcombe & Ashkanasy, 2002), mieux vaut pour le leader exprimer
ses émotions de maniére authentique dans I'entreprise pour gagner
de la légitimité aupreés de ses collegues (Endrissat, Miller, & Kaude-
la-Baum, 2007; Fields, 2007; Grandey, Fisk, Mattila, Jansen, & Side-
man, 2005 ; Grover & Moorman, 2007; Palanski & Yammarino, 2007;
Six, de Bakker, & Huberts, 2007). Si I'individu reste « authentique », il
devrait donc pouvoir exprimer des émotions aussi bien positives que
négatives. Mais force est de constater que les émotions positives sont
plus « payantes » dans I'entreprise. En effet, les émotions positives
conférent a celui qui les exprime de « bonnes intentions », « un bon
fond ». L’individu « émotionnellement positif » est alors mieux évalué
par ses supérieurs, connait des augmentations de salaire plus élevées
et plus fréquentes que les autres, et bénéficie d’un plus grand soutien
psychologique de la part de ses supérieurs et collegues (Staw, Sutton,
& Pelled, 1994). L’autorisation et la réprobation systématiques de cer-
taines expressions émotionnelles donnent naissance a ce que certains
chercheurs appellent un climat émotionnel dans I'entreprise.

Le climat émotionnel dans I’entreprise

Traditionnellement, le climat émotionnel est défini comme un compor-
tement de groupe caractérisé par une émotion dominante (Scherer &
Tran, 2001; Tran, 1998) qui est partagée par tous les membres d’un
méme ensemble. Comme en témoignent les classements publiés dans
Fortune des entreprises ou « il fait bon travailler », les individus choi-
sissent la maniere dont ils veulent se sentir et s’émouvoir au travail
(Rafaeli & Worline, 2001). L’idée de climat émotionnel est attribuée a
de Rivera (1992), qui I'a appliquée au niveau sociétal. Les études ayant
transposé le concept au niveau de I'entreprise montrent que le climat
émotionnel peut étre une source de performance influengant la créa-
tivité (Prince, 2003) et les processus d’apprentissage organisationnel
(Tran, 1998).

Les climats émotionnels deviennent trés vite des marqueurs d’identité
organisationnelle, qui différencient les entreprises d’un secteur a un
autre (voir par exemple le climat d’agressivité de la Bourse de com-
merce américaine a Chicago la CBOT [Fisher, 1990; Lewis, 1989]).
Par ailleurs, I'entreprise présente souvent diverses poches climatiques,
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c’est-a-dire des endroits (unités, départements...) ou les membres de
I’organisation ne vivent pas le méme climat émotionnel (Payne, 1990).
C’est pourquoi I'analyse du climat émotionnel est fréquemment portée
a des niveaux plus « micro » comme le département ou I'équipe (An-
derson & West, 1998 ; Haag, 2004 ; Payne, 1990).

S’il existe des différences d’ordre climatico-émotionnel entre les en-
treprises et a l'intérieur entre les unités qui les composent, il existe
aussi des différences entre des types de métiers, certains étant plus
émotionnels que d’autres, indépendamment de I’entreprise ou ils sont
eXerces.

Le métier émotionnel : du simple employé au dirigeant

Hochschild (1983) a introduit le terme de travail émotionnel (emotio-
nal labor) dans son ouvrage The Managed Heart. L’'idée est que I'em-
ployé exprime de maniére intentionnelle et entrainée des émotions
particuliéres dans I'exercice de son activité professionnelle (Ashforth
& Humphrey, 1993). La littérature sur le travail émotionnel concerne
principalement le secteur des services ou la qualité des relations entre
le prestataire et le client (ex : le consommateur, le patient, I'enfant, le
passager, l'invité...) est primordiale.

Les métiers émotionnels requiérent donc une certaine régulation émo-
tionnelle comme le « détachement affectif » pour le médecin vis-a-vis
du patient (Lief & Fox, 1963), I'agressivité que sont tenus de mani-
fester les avocats au tribunal (Hirschhorn, 1989), I'attitude aimable de
I’épicier (Sutton & Rafaeli, 1988), la gaieté affichée par les stewards et
les hotesses de l'air (Hochschild, 1983), ou encore le jeu entre agres-
sivité et bonhomie des policiers (Rafaeli & Sutton, 1991). Le travail
émotionnel demande que certaines émotions soient exprimées de ma-
niére coordonnée pour influencer le comportement de 'autre (le client,
le confrére, le supérieur, le suspect...).

Selon Dieter Zapf (2002), le travail émotionnel influence le bien-étre
des employés positivement (sentiment d’avoir accompli son devoir)
mais aussi négativement (dépersonnalisation, fatigue et surmenage).
Il peut avoir des effets somatiques négatifs (Arvey, Renz, & Watson,
1998 ; Begley, 1994; Booth-Kewley & Friedman, 1987; Hewlin, 2003).
En résumé, il existe un lien entre le type de métier et les émotions
exprimées au travail. Quelle est la nature de ce lien pour le métier de
dirigeant ? Récemment, de nombreuses recherches se sont intéres-
sées a la place des émotions dans le leadership (Ashkanasy & Tse,
2000; Dasborough & Ashkanasy, 2002, 2005; Pirola-Merlo, Hartel,
Mann, & Hirst, 2002), a l'intérieur des équipes dirigeantes (Barsade,
Ward, Turner, & Sonnenfeld, 2000) et dans le codir en particulier (Brun-
din et Melin, 2006; Kisfalvi & Pitcher, 2003). Nous pouvons supposer
que ces découvertes accompagnent une évolution du métier du diri-
geant qui implique aujourd’hui de nouvelles compétences managéria-
les centrées autour de I'’émotion, un théme réhabilité en psychologie
(Ashkanasy & Daus, 2002; Ashkanasy et al., 2000; Ashkanasy & Tse,
2000; George, 2000; Goleman, et al., 2002). Le métier de dirigeant
implique aujourd’hui la régulation des émotions des collaborateurs
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(Pirola-Merlo, et al., 2002), I'expression publique d’émotions positives
(Caruso & Salovey, 2004) et la création a I'intérieur de ses équipes d’un
climat émotionnel propice au travail (Sy, C6té, & Saavedra, 2005). Pour
convaincre, persuader et motiver ses troupes, le dirigeant doit laisser
libre cours a ses émotions (Dasborough & Ashkanasy, 2005). Des étu-
des ont révélé que le dirigeant est doté d’'une sensibilité émotionnelle
accrue (Bennis & Goldsmith, 1994; Zaleznik, 1977), supérieure a celle
d’'un manager lambda. Parmi ces compétences, on trouve notamment
ce que les chercheurs appellent I'intelligence émotionnelle.

L’intelligence émotionnelle

Il existe deux approches de I'intelligence émotionnelle: les modeles
« mixtes » (Bar-On, 1997; Goleman, 1995) et le modéle de Mayer & Sa-
lovey (1997). Les modeles « mixtes » sont appelés ainsi car ils mélan-
gent plusieurs éléments de nature différente. lls ont essuyé de lourdes
critiques de la part de la communauté scientifique (Mayer & Salovey,
1997; Salovey & Mayer, 1990) car ces modeles, qui réhabillent d’'une
certaine maniere ce que I'on connait déja dans les champs de la per-
sonnalité, de la motivation, des dispositions affectives et de l'intelligen-
ce (Matthews, Zeidner, & Roberts, 2002; Zeidner, Matthews, & Roberts,
2004), ne répondent pas aux normes générales des mesures dintelli-
gence (Matthews, et al., 2002) et sont fortement corrélés a la personna-
lité (Ciarrochi, Chan, Caputi & Roberts, 2001). Pour toutes ces raisons,
nous avons choisi de nous appuyer sur le modele de Mayer et Salovey.
Ce modele est centré uniquement sur des habiletés ou capacités co-
gnitives et propose un concept unique (Matthews et al., 2002 ; Mayer,
Salovey, & Caruso, 2000; Mayer, Salovey, Caruso, & Sitarenios, 2003;
Zeidner et al., 2004), car différent de l'intelligence analytique (Mayer et
al., 2000) et de la personnalité (Lopes, Salovey, & Straus, 2003), qui est
défini dans les limites des critéres standards habituellement appliqués
a une forme d’intelligence (Mayer, Caruso, & Salovey, 1999; Mayer et
al., 2003). Le modele de Mayer et Salovey comporte quatre branches
qui sont corrélées entre elles : (1) la capacité de percevoir et d’exprimer
des émotions, (2) la capacité d’assimiler les émotions dans la pensée,
(3) la capacité de comprendre et raisonner avec les émotions, et (4) la
capacité de réguler ses propres émotions mais aussi celles des autres
(Mayer, et al., 2003).

Depuis quelques années maintenant, les chercheurs se sont intéres-
sés a ce type d’intelligence et a son rble dans le leadership (Caruso &
Salovey, 2004 ; George, 2000 ; Goleman et al., 2002 ; Zhou & George,
2003). Des études récentes ont par exemple révélé que I'empathie — la
capacité a ressentir les émotions de I'autre — et l'intelligence émotion-
nelle permettent de déceler les leaders émergents dans I'organisation
(Kellett, Humphrey, & Sleeth, 2002; Wolff, Pescosolido, & Druskat,
2002) et que lintelligence émotionnelle du leader influence la perfor-
mance de son équipe (Lopes, Co6té, & Salovey, 2005 ; Rice, 1999).
Selon C6té, Lopes, & Salovey (2003), les leaders émotionnellement in-
telligents communiquent mieux leur vision a leurs équipes et générent
plus facilement des idées convaincantes.
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Ces résultats quant a linfluence de lintelligence émotionnelle sur
I'efficacité des leaders sont cohérents avec les théories sur les dirigeants
que l'on retrouve dans la littérature. Pour Bennis & Goldsmith (1994),
le grand dirigeant est émotionnel, ambitieux, compétent et intégre.
Typiquement, on attend aussi du dirigeant qu’il soit un décisionnaire,
un arbitre, un conseiller, un philosophe, un économiste, un stratége,
un planificateur, mais aussi un anxieux (Boss & Golembiewski, 1995).
Aussi, pour Zaleznik (1977), ce sont I'empathie — ou la capacité de
sentir intuitivement ce que les autres ressentent — et la capacité
de gérer l'anxiété face a lincertitude qui distinguent le dirigeant du
manager ordinaire. Les trés grands dirigeants sont d’ailleurs souvent
décrits par leur entourage comme étant des « instinctifs », « riches
dans leur contenu émotionnel » (Zaleznik, 1977).

Dans la lignée de ces travaux, cet article comble un manque dans la
littérature en tentant d’expliquer, par la proposition d’'un modéle théo-
rique appelé le modéle de contagion émotionnelle (MCE), le lien qui
existe entre l'intelligence émotionnelle du dirigeant et sa communica-
tion verbale. Il cherche également & expliquer dans quelle mesure cet-
te communication verbale peut influencer la dynamique émotionnelle
et la performance du codir.

Nous allons maintenant présenter le MCE et ses composantes prin-
cipales, a savoir les événements affectifs qui touchent le codir, I'in-
telligence émotionnelle, la communication verbale du dirigeant et le
phénomene de contagion émotionnelle.

LE MODELE DE CONTAGION EMOTIONNELLE
(MCE)

Le MCE est fondé sur différents concepts émotionnels déja existants
mais rarement associés, tels que la théorie des événements affectifs
(Weiss & Cropanzano, 1996), l'intelligence émotionnelle (Mayer & Sa-
lovey, 1997), la communication verbale-émotionnelle (Bligh, Kohles, &
Meindl, 2004) et la contagion émotionnelle (Barsade, 2002).

Evénements affectifs, émotions et interprétations au

sein du Codir

Parmi les multiples occasions ou la régulation émotionnelle du groupe
composant le codir par le dirigeant peut intervenir, nous avons choisi
’annonce, par le dirigeant, d’'une mauvaise nouvelle ayant trait a I'en-
treprise. Cette situation, non triviale (heureusement) mais néanmoins
assez courante, déclenche des émotions au sein des membres du co-
dir et donne lieu a des discussions souvent animées. L’annonce de la
mauvaise nouvelle par le dirigeant lui-méme implique que sa commu-
nication verbale est intrinséquement porteuse d’un enjeu sur ce plan.
Nous nous appuyons ici sur une littérature spécifique qui qualifie ce
type d’événements et de discussions d’« affectifs » (Weiss & Cropan-
zano, 1996). La « théorie des événements affectifs » (TEA) explique
que tout un chacun réagit émotionnellement a certains événements
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qui retiennent son attention. En se fondant sur les principes de la TEA,
certains chercheurs se sont focalisés sur I'étude d’événements affec-
tifs « majeurs » (Cartwright & Panchal, 2001; Probst, 2003) dans I'en-
treprise.

Les événements affectifs « majeurs » sont visibles de par leur caractéere
souvent surprenant, peu routinier ou alors hautement stratégique et ils
peuvent ainsi avoir des effets sur I'entreprise. lls peuvent avoir un effet
émotionnel localisé, sur les équipes (Pirola-Merlo, et al., 2002) et, plus
particulierement, sur les membres du codir (Brundin & Melin, 2006). Si
les membres du codir ressentent des émotions différentes a I'annonce
de I’événement, ils peuvent étre conduits a donner des sens différents
a un méme événement (Bartunek, Rousseau, Rudolph, & DePalma,
2006; Rafaeli & Vilnai-Yavetz, 2004). Et, en retour, si les membres du
codir sont porteurs d’interprétations différentes, cela peut engendrer un
conflit de sens pouvant dégénérer en un conflit émotionnel. La régu-
lation des émotions ressenties par les membres du codir est donc un
enjeu pour le dirigeant. Pour permettre aux interprétations de conver-
ger, le leader peut influencer la construction de sens (sensemaking)
de ses proches collaborateurs en utilisant ses émotions intelligemment
(Naidoo, 2006). L’intelligence émotionnelle du dirigeant apparait donc
comme une ressource mobilisable dans ces situations pour réguler la
divergence des interprétations provoquée par les émotions ressenties
a la réception de la mauvaise nouvelle.

Nous postulons que les dirigeants qui réussissent dans cet exercice
utilisent la dynamique émotionnelle suivante : (1) alors qu’un événe-
ment majeur s’est produit et qu’il risque de susciter des discussions af-
fectives entre les membres du codir, (2) le dirigeant émotionnellement
intelligent (3) cherchera, a un moment approprié de la réunion de son
comité, a communiquer de maniere émotionnellement adéquate pour,
(4) via un phénomene de contagion émotionnelle, (5) homogénéiser les
états émotionnels individuels des membres de I'équipe dirigeante, faci-
litant ainsi la compréhension partagée de I’événement et, par la suite,
la mise en place d’un plan d’action stratégique cohésif et performant.

La réaction verbale du dirigeant face a un événement

majeur : le réle de I'intelligence émotionnelle

En se fondant sur le modéle de I'intelligence émotionnelle de Mayer &
Salovey (1997), nous avangons que le dirigeant doté d’une intelligence
émotionnelle élevée, confronté a un événement affectif majeur, utilise
cette capacité pour évaluer et réguler I'effet émotionnel de cet événe-
ment sur le codir.

Dans un premier temps, la capacité de pouvoir reconnaitre les émo-
tions chez les autres, a travers des indicateurs physiques (paleur, su-
dation, tremblement, facies, tonalité de la voix, gestuelle) et dans le
langage, permet au dirigeant émotionnellement intelligent de savoir si
un événement a eu un impact émotionnel sur son codir.

Une fois ce premier constat émotionnel établi, dans un second temps
la capacité d’assimiler ces informations émotionnelles dans sa pensée
permet au dirigeant émotionnellement intelligent de réorienter son



Dans le secret des comités de direction, le réle des émotions : proposition d’un
modele théorique

attention sur I'’événement affectif. Dans un troisiéme temps, la capacité
de comprendre et d’analyser ces informations émotionnelles permet
au dirigeant émotionnellement intelligent d’interpréter les émotions
ressenties par les membres du codir et d’anticiper les transformations
des états émotionnels.

Dans un quatrieme temps, la capacité de se détacher des émotions
des autres apporte une certaine objectivité par rapport a la situation,
ce qui permet au dirigeant émotionnellement intelligent de réguler ses
propres émotions et les émotions des membres du codir.

Cette régulation émotionnelle demande au dirigeant non seulement
de savoir exprimer des émotions avec précision mais aussi de savoir
quelles émotions exprimer et de quelle maniere. Ainsi, I'impact sur le
codir dépend de fagon critique de la capacité de régulation du diri-
geant. Bien que la régulation émotionnelle ne puisse se faire qu’avec
I'aide des trois autres branches de l'intelligence émotionnelle de Mayer
et Salovey, son réle critique nous améne a nous y intéresser en parti-
culier.

La communication verbale du dirigeant émotionnelle-

ment intelligent en réponse a un événement affectif
Parce qu’il possede un vocabulaire émotionnel riche (Caruso & Sa-
lovey, 2004), qu’il sait comment exprimer précisément une émotion
(Mayer & Salovey, 1997) et parce que les membres du codir intera-
gissent verbalement les uns avec les autres, 'une des voies les plus
habituelles et directes pour le dirigeant émotionnellement intelligent
d’exprimer ses émotions est a travers ses interventions verbales.
L’importance d’une trés bonne communication verbale du leader a été
révélée par un grand nombre de chercheurs (Conger, 1991; Gardner
& Avolio, 1998; Willner, 1984). La communication verbale du dirigeant
n’est pas qu’'un simple procédé d’argumentation logique (Mencken,
1929) parce que derriére les mots se cachent souvent des émotions
(Burke, 1950 ; Edelman, 1964 ; Pfeffer, 1981 ; Whissell, 1989 ; Whis-
sell, Fournier, Pellard, Weir, & Makarec, 1986). En portant leur analyse
au niveau des discours politiques, Bligh et ses associés (2004) ont
montré, par exemple, qu’aprés la survenue d’'un événement affectif
majeur, le contenu de la communication verbale du leader et la ma-
niére dont elle est délivrée prennent alors une tournure émotionnelle.
En résumé, les recherches sur l'intelligence émotionnelle et sur le
réle de la communication verbale dans le leadership indiquent que,
en réaction a un événement affectif majeur, la communication verbale
d’un dirigeant émotionnellement intelligent devrait avoir un contenu
émotionnel « juste ». De maniére & mieux cerner le contenu émotion-
nel de la communication verbale du dirigeant, nous avons choisi de le
codifier en utilisant une dimension de I’émotion couramment acceptée
dans la littérature : la valence (négative ou positive) (Barrett & Russell,
1998; Remington, et al., 2000; Russell, 1980; Russell & Barrett, 1999).
Selon Mayer & Salovey (1997), I'individu émotionnellement intelligent
a tendance a favoriser I'expression d’émotions positives et a réduire
celle d’émotions négatives.
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UNE ETUDE QUALITATIVE DE LA COMMUNICA-
TION DES DIRIGEANTS

Nous allons maintenant étayer le MCE par I'analyse de données empi-
riques qualitatives issues d’entretiens semi-directifs avec des dirigeants
a la téte de certaines des plus grandes entreprises en France. Plus pré-
cisément, nous allons chercher a montrer que les dirigeants émotion-
nellement intelligents ont une communication différente des dirigeants
peu émotionnellement intelligents, et cela de maniére consciente. Cela
correspond aux phases 1), 2) et 3) du modéle formulé plus haut, qui
concerne la production, par le dirigeant, d’'une réaction verbale a I'évé-
nement négatif. Nous prolongerons I'exploitation de nos données em-
piriques en examinant la phase 4), qui concerne l'effet de la réaction
verbale du dirigeant sur les états émotionnels des membres du codir.
La phase 5), celle de 'homogénéisation des états émotionnels, pour
laquelle nous n’avons pas de données, sera discutée dans la section
conclusive. L’objectif général de cette section est de permettre I'élabo-
ration de propositions testables.

Méthodologie de recherche

Nous avons choisi une stratégie de recherche de type qualitatif de ma-
niére a pouvoir recueillir directement des informations (Mintzberg, 1979)
susceptibles d’illustrer, d’enrichir et d’appuyer notre modéle théorique
(Taylor & Bogdan, 1984) qui, nous le rappelons ici, vise a mieux com-
prendre comment l'intelligence émotionnelle du dirigeant influence la
réaction du codir face a des problématiques difficiles.

Puisque notre modeéle théorique — le MCE — décrit un processus psy-
chologique utilisé par un dirigeant de type « émotionnellement intelli-
gent », le matériau qualitatif recueilli et qui sera utilisé plus tard dans
la présentation du MCE doit correspondre a une population de diri-
geants émotionnellement intelligents. Mais cela n’est pas suffisant, il
faut également s’assurer que les résultats de recherche obtenus sur les
dirigeants « émotionnellement intelligents » difféerent de ceux obtenus
sur des dirigeants « peu émotionnellement intelligents ». Nous avons
pu obtenir ce contraste en administrant aux dirigeants un test d’intelli-
gence émotionnelle, outil permettant de discriminer statistiquement les
dirigeants, et en utilisant ensuite une méme grille d’analyse pour com-
parer les réponses aux entretiens des deux classes de dirigeants.

Caractéristiques de la population

Les dirigeants que nous avons cherché a rencontrer devaient étre a
la téte d’un groupe (coté ou privé) ou d’une filiale/division d’un groupe
(frangais ou étranger) de grande taille (CA supérieur a 1 milliard d’euros
en 2005) et implantée en lle-de-France (pour des raisons d’accessibi-
lité). 153 entreprises opérationnelles répondant aux critéres ci-dessus
ont été retenues parmi les 11 000 premiéeres entreprises en termes de
CA répertoriées dans I’Atlas des entreprises 2005 en France.
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Les dirigeants a la téte de ces entreprises sont définis comme les di-
rigeants de plus haut rang qui ont le role exécutif le plus important,
c’est-a-dire qu’ils font et conduisent la stratégie de leur organisation
et président l'instance exécutive supréme (le directoire, le comité de
direction ou le comité exécuitif). Les présidents de conseil d’adminis-
tration, lorsqu’ils ont conservé un role exécutif prépondérant, ont été
inclus dans la population cible. Bien que les 153 dirigeants ne possé-
dent pas le méme titre étant donné la diversité des statuts juridiques
de leur entreprise, nous les appelons, pour des raisons de simplicité,
les dirigeants. Les 153 dirigeants ont été contactés par courrier pos-
tal. Dans la moitié des cas, pour faciliter 'accés a ces dirigeants, les
courriers que nous leur avons adressés furent co-signés par Jacques
Séguéla, vice-président d’Havas, qui a accepté de nous aider dans
ce projet. Dans l'autre moitié des cas, le nom de Séguéla figurait uni-
quement dans le corps de texte et le courrier ne fut signé que par
nous, cela pour mesurer l'effet de la signature de Jacques Séguéla
par rapport au taux de réponses. Sur les 153 dirigeants, il y a eu 149
réponses, dont 47 réponses positives. Parmi les réponses positives,
7 n'ont pas été retenues dans notre échantillon final (pour des rai-
sons variées telles que: drame familial, licenciement ou changement
de poste du dirigeant, indisponibilité du dirigeant, refus du dirigeant de
se faire enregistrer par dictaphone). Nous n’avons pas observé d’effet
significatif de la signature de Jacques Séguéla sur le taux de réponse
: les courriers cosignés par Jacques Séguéla ont obtenu un taux de
réponses positives de 26 % contre 35 % pour les courriers signés par
nous uniquement. En revanche, nous ne pouvons rien dire quant a
Ieffet « Séguéla » qu'il soit sous forme de signature ou dans le corps
de texte, mais nous estimons qu'’il est trés grand étant donné la renom-
mée, en France depuis quelques décennies déja, de ce vice-président
d’Havas.

Parmi les 40 dirigeants de I'’échantillon final, il y a 39 hommes et une
seule femme. La moyenne d’age est de 54,5 ans (ET = 7,9 ans). lIs ont
passé en moyenne 6,6 années a la téte de leur dernier codir en date
(Min = 6 mois ; Max = 39 ans ; ET = 9 ans). lls ont fait en moyenne
5,9 années d’études supérieures (Min = 0 année ; Max = 11 années ;
ET = 2,83 années). Quatre participants sont autodidactes et n’ont pas
fait d’études apres le bac. Les autres peuvent avoir cumulé, apres le
baccalauréat, plusieurs types de spécialisation (ingénierie, sciences
politiques, management, médecine, lettres).

Dans I’échantillon final, le CA des entreprises varie de 1 milliard d’euros
a 40,7 milliards d’euros. Les secteurs d’activité des entreprises des
participants sont variés : restauration, agroalimentaire, communica-
tion-TV, batiment, énergie, mécanique, automobile, services, électro-
nique, chimie/pharmacie, grande distribution, métallurgie/sidérurgie,
transports. Aucun secteur ne domine I'’échantillon.

Mesure de I'intelligence émotionnelle des dirigeants

Aprés avoir recueilli quelques données quantitatives qui n’entrent pas
dans le champ de cet article (pour une étude expérimentale visant
a faire réagir verbalement les dirigeants par rapport a une vignette
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décrivant une situation de crise), nous avons demandé aux dirigeants
de remplir un test auto-évaluatif de I'intelligence émotionnelle, I'adapta-
tion francophone de I'EIS (Emotional Intelligence Scale, Schutte et al.,
1998) qui mesure l'intelligence émotionnelle comme un modéle d’ha-
biletés cognitives pures : L'Inventaire des émotions (Rossier, a parai-
tre).

L’EIS est un questionnaire d’auto-évaluation de l'intelligence émotion-
nelle qui comporte 33 items. Ses auteurs soutiennent que la validité
du contenu est suffisante, les 33 questions correspondant a toutes les
dimensions du concept original de I'intelligence émotionnelle de Salo-
vey & Mayer (1990). Les participants a I'EIS doivent répondre a des
questions destinées a mesurer les tendances adaptatives en faveur
de lintelligence émotionnelle selon une échelle de Likert a cing points
avec 1 correspondant a « fortement d’accord » et 5 a « fortement en dé-
saccord ». Le score final (unidimensionnel) de 'EIS va de 33 a 165. Les
items utilisés par I'EIS sont des affirmations générales (ex. : « Je trouve
difficile de comprendre les messages non verbaux des autres », « J’ai
de la peine a comprendre pourquoi une personne se sent comme elle
se sent »...). lls permettent de déterminer une capacité psychologique
« absolue », hors de tout contexte managérial et sans envisager son
rapport avec une autre capacité (par exemple, communication).

Dans sa version anglaise, la stabilité de I'EIS (fiabilité d’un test-retest
apres deux semaines) est de r (27) = 0,78. L’EIS a un coefficient alpha
de Cronbach de 0,87, preuve de sa cohérence interne (Schutte, et al.,
1998). La validité des criteres a été qualifiée de bonne, tout comme
la validité conceptuelle de 'EIS (fondée sur la validité convergente et
discriminante) (Schutte, et al., 1998). Il existe des corrélations négati-
ves significatives entre 'EIS et I'alexithymie — difficulté a exprimer ses
émotions — (r (24) = — 0,65), la clarté des sentiments (r (47) = 0,52) et
le redressement accru de ’humeur (r (47) = 0,68). Il existe une relation
de I'EIS avec un seul facteur (ouverture a I'expérience, r (22) = 0,54)
des cing grands facteurs de la personnalité mesurés au moyen du test
NEO-PI (Schutte, et al., 1998).

Etalonné sur un échantillon de 234 individus, I'adaptation francophone
de I'EIS, L’Inventaire des émotions (Rossier, a paraitre) a une bonne
cohérence interne avec un coefficient alpha de Cronbach de 0,78. La
durée d’administration des 33 items est d’environ 8 minutes.

Notre échantillon de dirigeants suit une loi normale : en effet, les coef-
ficients de skewness (0,15) et kurtosis (—1,29) (Tabachnick & Fidell,
1996) de la variable intelligence émotionnelle sont compris dans les pla-
ges de normalité ou intervalles de confiance (— 2*ET théorique ; + 2*ET
théorique), soit respectivement (- 0,77 ; + 0,77) pour le skewness et
(—1,46 ; + 1,46) pour le kurtosis. La consistance interne de I'échelle EIS
est bonne avec un alpha de Cronbach, a =.75. La moyenne des scores
EIS des dirigeants est de 126,8 (MIN =108 ; MAX =150 ; ET = 11,6).

Nous n’avons trouvé aucune corrélation significative et importante en-
tre les scores EIS des dirigeants et les caractéristiques des dirigeants:
I'age, le nombre total d’années d’études supérieures, le nombre d’an-
nées d’études supérieures cumulées par discipline, le nombre total
d’années d’expériences professionnelles en entreprise et le nombre
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d’années passées dans leur dernier codir. Notons enfin que dans un
premier temps, nous avions envisagé d’utiliser le test d’intelligence
émotionnelle Mayer-Salovey-Caruso (Mayer-Salovey-Caruso Emotio-
nal Intelligence Test = MSCEIT). Ce test (qui est un test de performan-
ce, comparable dans sa structure et son mode d’administration a un
test de QI : réponses justes vs réponses fausses), dans sa version an-
glaise, comporte de nombreux avantages. Toutefois, nous n’avons pas
pu utiliser cet instrument pour notre échantillon de 40 individus francgais
car les adaptations francaises du MSCEIT développées et testées a
Puniversité Paris V et a I'Université catholique de Louvain ont révélé
que ces outils de mesure ne sont pas valides et fiables dans leurs ver-
sions francaises, ce qui les rend inexploitables pour le moment pour la
recherche en France.

Entretien semi-directif avec les dirigeants

Aprés que les dirigeants eurent terminé de remplir le test, 'un des
auteurs a conduit un entretien semi-directif avec eux. 39 entretiens fu-
rent conduits en face a face avec le dirigeant dans son bureau. Un seul
entretien a été conduit avec la présence du chargé de mission aupreés
du président, qui se tenait en retrait de la conversation.

Ces entretiens devaient laisser les participants s’exprimer librement
tout en les amenant a aborder trois themes précis : la communication
verbale du dirigeant et sa dimension émotionnelle ; I'émotion dans le
management ; le lien entre émotion et prise de décision. Voici des
exemples de questions posées : « En régle générale, comment faites-
vous pour préparer ce que vous allez dire aux réunions du comité de
direction, avez-vous des “trucs” ? » ; « Quelle est selon vous I'impor-
tance d’une prise de parole du dirigeant dans le codir ? » ; « Avez-vous
en téte un ou deux exemple(s) d’'un “speech” que vous avez prononcé
au sein du comité de direction et qui, selon vous, a eu un impact direct
sur vos proches collaborateurs ? Qu’est-ce qui vous permet de savoir
s'il y a eu “impact” ou pas ? » ; « Etes-vous plus performant lorsque
vous étes de mauvaise ou de bonne humeur ? » ; etc.

Lors de I'entretien, nous avons essayé d’adopter une attitude ouverte,
empathique sans préjugé ni a priori, de maniére a encourager I'expres-
sion spontanée du dirigeant. A aucun moment I'expérimentateur ne
s’est trouvé face a des dirigeants qui n’ont pas souhaité répondre a ses
questions. Au contraire, nous suspectons que la différence d’age avec
les participants a sans doute facilité la libre expression du dirigeant
pour qui 'auteur en question ne représentait pas une personnalité de
science en position dominante. La durée moyenne des rencontres
avec les dirigeants est de 1 h 30 (Min = 40 min ; Max = 2 h 45 min).

Codification des données recueillies

D’aprés la fiabilité de I'’échelle EIS et la distribution normale de notre
échantillon, nous avons décidé d’analyser le contenu des entretiens
en comparant celui des 25 % de dirigeants les plus émotionnellement
intelligents (soit 10 dirigeants avec des scores EIS = 139) avec celui
des 25 % de dirigeants les moins émotionnellement intelligents (soit 10
dirigeants avec des scores EIS<117).
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Pour notre analyse, il nous a fallu construire une grille codifiée de ma-
niére a comparer systématiquement les thémes et sous-theme abor-
dés. Pour ce faire, nous nous sommes référés aux normes de codifi-
cation standards dans la littérature (Thiétart 1999; Miles Huberman
2003). Puisque notre approche est plus déductive (nous partons d’un
modeéle théorique) qu’inductive, I’élaboration de notre grille d’analyse
s’est faite a partir d’un dictionnaire de themes et sous-thémes qui re-
prend les grandes catégories de notre modéle théorique — le MCE —,
a savoir : la nécessité pour le dirigeant de réagir verbalement face
a un événement majeur (Faible/Forte), la nécessité pour lui d’utiliser
ses émotions lors de cette réaction (Faible/Forte), la valence émotion-
nelle (Positive/Négative) et la dimension analytique (Froid et rationnel/
Chaud et émotionnel) de la réaction verbale, le type d’émotions expri-
mées a ce moment par le dirigeant, le niveau de conscience de ['utili-
sation de I'lE par le dirigeant au moment de réagir et I'effet attendu par
le dirigeant sur son codir.

Pour chaque théme, nous avons choisi comme unité d’analyse les
mots et les phrases des dirigeants. Les deux auteurs ont utilisé la
méme grille d’analyse pour coder les entretiens des dirigeants et I'ont
faitindépendamment de maniére a s’assurer de la fiabilité de 'analyse.
Le tableau 1 résume les principaux résultats d’analyse. Ce tableau in-
tégratif a pour objectif principal d’identifier les conséquences possibles
de l'intelligence émotionnelle du dirigeant dans le contexte particulier
d’un codir faisant face a un événement majeur. Ces conséquences sont
analysées selon des catégories qui reprennent les différents éléments
de notre modéle de contagion émotionnelle : nature de la communica-
tion émotionnelle du dirigeant (valence émotionnelle) ; type d’émotions
exprimées ; effets attendus sur le codir. Ces éléments sont a distinguer
du concept d’intelligence émotionnelle en soi. Nous précisons ce point
car l'intelligence émotionnelle est trop souvent confondue avec ses
conséquences éventuelles, comme le déplore Salovey (2000) : « Tout
a coup, l'intelligence émotionnelle est 22 choses différentes : la jugeote
en politique, I'orientation d’un service a la clientéle, le bon fonctionne-
ment en groupe, etc. [...]. Tout ce qui apparait important et que l'intelli-
gence ne mesure pas reléve maintenant de l'intelligence émotionnelle.
Je trouve cela problématique » (Traduit par Yves Larose).
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Tableau 1. Résultats d’analyse
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a. Dirigeants les PLUS émotionnellement intelligents (25 % de I’échantillon de dirigeants ; tous des hommes ;
intervalle des scores IE [139;150])

Nécessité de
réagir verba-
lement face a
un événement
majeur

Forte

Exemples de ver-
batim de dirigeants
1« ... permet d’étre
slr que le message
est bien passé.
Par exemple, le
message peut étre
:on est en crise. »
; «...permet une
remise a jour, de
montrer la direction
a nouveau, et
apres, ils y vont ou
ilsy vont pas. » ; «
...permet de casser
la routine... » ;

« C’est une expli-
cation de texte a
un moment donné,
nécessaire pour
avoir une vision
sur du moyen et
du long terme sur
le sens de ce que
I’on est en train de
faire, d’avoir une
compréhension. »

; « ... un outil pour
arriver a convaincre
les gens d’aller a
un consensus fort
et pas mou. »

Nécessité d'utili-
ser ses émotions
dans la réaction

Forte

Exemples de ver-
batim de dirigeants
: « Ce ne sont

pas les mots qui
sont importants,
c’est les émotions
qui se servent de
Vvos mots pour en
réalité exprimer

ce que vous avez
envie d’exprimer »
; « |l faut de la mo-
tricité, de I'envie,
de la rapidité... »

; « Pour mettre les
bouchées doubles,
il faut jouer sur

les émotions. Pas
la contrainte. Il
faut de I'envie

et cela vient de
I’émotion... Sil'on
ne développe pas
I’envie pour soi et
pour les autres, on
va beaucoup moins
loin. Les gens, s'ils
n’utilisent pas leur
force émotionnelle,
iront moins loin. »

; « La réalité est
que l'essentiel de
la communication
passe par les émo-
tions, les mots c’est
seulement 7 % de
ce que les gens
retiennent. »

Nature de la réaction verbale

Valence émotion-
nelle

Positive
(exprimer des cho-
ses positives)

Exemples de ver-
batim de dirigeants
1« Un comité

de direction doit
d’abord s’attacher
a parler de choses
positives... » ; «
Les premiers sujets
[abordés en codir]
doivent étre positifs
pour donner de
I’énergie. » ;

« ... étre surtout
beaucoup plus
positif sur ce qui
se fait de positif et
moins négatif sur
ce qui est négatif.
« |l est slr que de
bonne humeur, je
fais des choses
plus facilement me
semble-t-il. » ; «
Les équipes res-
sentent ma volonté
d’enthousiasme. »

Dimension analy-
tique

Trés faible (on ne
parlera pas chiffre,
pas d’analyse, pas
de PWP)

Exemples de ver-
batim de dirigeants
1 « Je leur parle
d’autre chose que
de la technique. »

; « On réussit avec
des hommes et non
des chiffres et en
plus des hommes
motivés. » ; «

Pour des discours
d’introduction, il ne
faut pas a mon avis
commencer par 50
planches de chif-
fres. » ; « Je n'ai
pas de discours
super construits
‘méthode de
Sciences-Po’. C’est
en général des sys-
temes convergents,
provoqués par
I’émotion. »

Type d’émotions
exprimées a ce
moment par le

dirigeant

Emotions posi-
tives

Ex. : envie, joie,
fierté, enthou-
siasme...
Exemples de ver-
batim de dirigeants
: « |l faut bien doser
[son discours] ; et
cela on I'obtient

en jouant sur les
émotions. Pas

par la contrainte.

Il faut de I'envie.

Et cela vient de
I’émotion. Si I'on
ne développe pas
I'envie pour soi et
pour les autres, on
va beaucoup moins
loin. Les gens, s'il
n’utilise pas leur
force émotionnelle,
iront moins loin. »

; « ... quand vous
demandez un

gros effort a une
personne, il faut
jouer sur une émo-
tion : sur la fierté,
c’est-a-dire toute

la reconnaissance,
I'attachement
personnel que cette
personne a pour
vous. »

Niveau de
conscience de
I'utilisation et de
I'efficacité de I'lE
par le dirigeant a
ce moment

Elevé

Exemples de ver-
batim de dirigeants:
« J’ai une capa-
cité a comprendre
les autres et a
comprendre leurs
émotions... je

suis le catalyseur
d’énergie et d’émo-
tion...» ; «Je

suis empathique,
donc je n’ai pas
besoin qu’on me
raconte pour savoir
ce qui se passe.
Quelqu’un qui ne
va pas bien, ¢ca se
détecte au premier
coup d’ceil. Ga se
voit par des attitu-
des, le regard, la
personne qui s’ex-
clut un peu dans
un groupe. » ; «
J’ai une intelligence
émotionnelle et je
suis extrémement
mal a l'aise face

a quelqu’un qui a
une intelligence
analytique. » ; « Je
regarde beaucoup
ce qui se passe
dans la psychologie
des gens. » ; «

Je fonctionne au
feeling. J’ai un QE
particulierement
élevé. C’est une
seconde nature ! »

Effet attendu par
le dirigeant sur
son codir

Création d’un
climat émotionnel
homogeéne

Exemples de verba-
tim de dirigeants :

« ...alerter les gens
» ; « ... le soucidu
long terme » ; «
Je fédére et je fais
travailler ensemble
les gens, je crée

un esprit d’équipe,
je motive... » ;

« Le climat est
transparent. Les
gens ne me disent
pas de bétises et ne
masquent pas les
choses. » ;

« ... contrainte de
mobilisation » ; «...
susciter un enthou-
siasme » ;

«... rassurer les
gens et leurs iden-

tités» ; « ... créer
un esprit de bande
» ; « ... avoir une

dose de convivia-
lité, qui souvent
passe par le fait de
faire quelque chose
ensemble. » ; « ...
se souder autour
de la difficulté » ; «
... créer un esprit
d’équipe extraordi-
naire » ; «... créer
un climat ouvert,
détendu, sérieux,
réactif ».
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b. Dirigeants les MOINS émotionnellement intelligents (25 % de I'’échantillon de dirigeants ; tous des hommes ;
intervalle des scores IE [108;117])

Nécessité de
réagir verba-
lement face a
un événement
majeur

Forte

Exemples de
verbatim de diri-
geants : « C’est
important. Ca
permet de rendre
hommage pour
le travail qu'ils
[les membres du
codir] ont fait,
pour la réussite
qu’ils ont obtenue
et la fierté qu’on
peut avoir de ce
qui a été réussi.
Donc c’est le
couronnement le

speech du patron.

» 5« ... Ccesttrés
important pour
les messages
stratégiques ;

le pourquoi, le
comment, qu’est-
ce qu’on veut...
» ; « Le discours
du dirigeant,

¢a a beaucoup
d’impact pour
expliquer la
stratégie. »

Nécessité
d’utiliser ses
émotions
dans la
réaction

Faible

Exemples de
verbatim de
dirigeants : « Il
est absolument
primordial de
contenir ses
émotions. » ; «
un ton solennel
», « Je suis
factuel, je n’uti-
lise jamais mes
émotions. » ;

« Moi je suis
strictement
rationnel. » ; «
Pour convain-
cre, j'utilise
des faits, des
données, des
études qui ont
été faites par
des gens inter-
nes ou exter-
nes... » ; « Je
controle sans
doute trop mes
émotions. »

Nature de la réaction verbale

Valence émotion-
nelle

Neutre ou Néga-
tive

Exemples de ver-
batim de dirigeants
: « un ton solennel
» ; « Je suis d’hu-
meur égale, je ne
suis pas émotif du
tout, je ne stresse
jamais, je suis neu-
tre, rationnel dans
mes interventions,
factuel, d’ailleurs
ce qui me manque
un peu, c’est ce
coté folie, je me
dis parfois méme
que ce serait bien
d’évoluer un peu...
» ; « En réunion, je
suis parfaitement
capable de dire a
un collaborateur
qui me présente
quelque chose de
tout a fait accep-
table que c’est

nul s’ il arrive au
mauvais moment
tout en sachant au
moment ou je le
dis que je commets
une erreur... C’est
commecal»;«
Ma colére prend la
forme de l'ironie. »

Dimension analy-
tique

Tres forte

Exemples de
verbatim de
dirigeants : « Je
commence par

une revue factuelle
des chiffres et de
I'environnement. »
; « Je commence
par les résultats du
mois qui confirment
les tendances
enregistrées depuis
deux, trois ou six
mois ; ce que je
propose c’est de
revenir sur ces chif-
fres en croisant les
segments, enfin je
dirais I'analyse tra-
ditionnelle que I'on
a, les variances. »

; « Il faut rester le
plus factuel possi-
ble. » ; « J'utilise
toujours un support
visuel, une ou deux
planches. » ; «...
étre extrémement
clair et concis. »

Type d’émo-
tions expri-
mées a ce

moment par le
dirigeant

Emotions
négatives

Ex. : colere,
crainte, peur,
culpabilité...

Exemples de
verbatim de diri-
geants : « Vous
pouvez jouer sur
la culpabi-

lité lorsque des
objectifs ne sont
pas atteints. » ;
« Cela m’arrive
d’avoir simulé
des coleres pour
pouvoir outrer
'assemblée. Je
I'ai déja forcée
pour rentrer
dans un rapport
de force avec un
collaborateur. »

Niveau de conscience de
I'utilisation et de I'effica-
cité de I'lE par le dirigeant
a ce moment

Faible

Exemples de verbatim de
dirigeants : « Si vous étes
émotionnel, quelque part,

c’est une faiblesse vu de mon
coté puisque vous ne pouvez
pas juger sur des problémes
opérationnels par des criteres
émotionnels. » ; « A mon sens,
en général, on perd si on se
laisse guider par I'’émotionnel. »
; « J'ai toujours géré les choses
de fagon purement rationnelle,
factuelle. » ; « Je ne me fie pas
a mon émotion. » ; « Je n'ai
pas d'intelligence émotionnelle
je pense, au sens ou je ne
respecte pas forcément les
émotions des autres... Jai
toujours mis mes émotions a
part... Quelles que soient les
émotions, je continue.» ; « Je
suis ingénieur a la base, donc
on est plutdt des cartésiens...
Mais je me demande parfois

si j’ai raison de supprimer les
émotions... C’est que tout ce
qui est gestuelle, non verbale,
bah, on sait pas faire... C’est
une chose qu’on nous a pas
apprise.» ; « Les émotions, il
ne faut pas trop en faire, c’est
juste quelque chose a la mode.
» ; « Utiliser les émotions, I'ir-
rationnel, c’est pas mon style

! Moi je suis tres rationnel, trés
structuré... Je ne fonctionne
pas a l'intuition, je ne suis pas
un instinctif... Moi je garde en
téte un certain nombre d'indi-
cateurs macro et micro... » ; «
Les émotions, je m’en méfie,
¢a me fait penser a la mode

du coaching, de la psychologie
appliquée au dirigeant patati
patata... Ces disciplines sont

a mi-chemin de la vie privée et
de la vie professionnelle... On
ne sait pas tres bien ce qui se
cuisine la dedans... »

Effet attendu
par le dirigeant
sur son codir

Division du
groupe et créa-
tion d’un esprit
de compétition,
raisonnement
par le résultat,
imposer son
point de vue

Exemples de
verbatim de
dirigeants : « ...
arrétez de vous
plaindre » ; «
Seuls les meilleurs
auront mon at-
tention » ; « Vous
avez déconné, il
faut vous secouer,
¢a c’est pas ac-
ceptable. » ; « Les
gens se font en-
gueuler de fagon
assez factuelle et
objective, les gens
sont suffisamment
intelligents pour
savoir s’ils ont

fait une connerie.
» ; « Les gens
travaillent parce
qu’ils sont bien
payés. » ; « |l

faut forcer les
gens ay aller. » ;
«... imposer son
propre point de
vue a I'équipe » ;
« Je donne le sen-
timent a I'équipe
qu’on est en mode
de co-création, et
alafin, je sors de
ma poche ce que
j’appelle moi un
“Napoléon”, un ar-
gument empereur,
un argument tres
fort que je garde
pour la fin ! »
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Interprétation des résultats

L’analyse des entretiens qui est résumée par le tableau 1 montre que,
face a un événement majeur, les dirigeants ressentent la nécessité de
réagir verbalement, qu’ils soient émotionnellement intelligents ou non.
C’est important pour la validité de notre démonstration car, s'il existait
une différence entre les deux groupes de dirigeants (par exemple, si
les dirigeants a faible IE accordaient moins d’importance a une réac-
tion verbale que les dirigeants a forte IE), la comparaison de positions
de chacun des deux groupes serait rendue difficile, sinon douteuse. Le
crédit a accorder a des propos tenus sur un objet de faible importance
est en effet a priori limité.

Si limportance de réagir verbalement est également appréciée par
tous les dirigeants, la maniere de réagir differe nettement selon le de-
gré d’intelligence émotionnelle, et ce sur tous les criteres que nous
avons tirés de la littérature et qui nous ont servi a analyser les entre-
tiens. Malgré certaines variations entre individus, il apparait clairement
que les dirigeants a forte IE ne concoivent pas leur intervention de la
méme facon que les dirigeants a faible IE.

On commencera, au contraire du tableau, par décrire les positions pri-
ses par les dirigeants non émotionnellement intelligents. Pour eux, I'uti-
lisation des émotions doit étre contenue, sinon totalement supprimée
dans leur discours. De maniére générale, I'expression de I'’émotion par
le dirigeant est vue comme une faiblesse. Et en ce qui concerne les
autres participants, I'’émotion est comprise comme un élément pertur-
bateur qu’il faut tenir en dehors du codir. Au mieux, s’il peut étre bon de
la laisser s’exprimer, c’est pour purger les esprits qui, une fois vidés du
trop-plein d’émotions, pourront retrouver une démarche rationnelle.
Ces dirigeants affirment la nécessité de s’en tenir aux faits. lls
privilégient volontiers une présentation chiffrée des résultats et
s’appuient avant tout sur la rigueur, I'intelligence analytique qui permet
d’utiliser les données et parametres disponibles dans I'environnement.
S’ils expriment une émotion, celle-ci sera plutdét négative, telle la
colére (cachée éventuellement sous l'ironie ou le sarcasme). On peut
penser que, chez certains, '’émotion exprimée est alors un instrument
de pression sur les membres du codir, destiné a créer une peur ou
une culpabilité. Les dirigeants a faible IE concgoivent le codir comme
un instrument rationnel, mais ils en ont aussi fréquemment une vision
politique. En effet, de l'insistance qui est faite sur la nécessité d'une
rationalité fondée sur les faits, on peut tirer deux interprétations trés
différentes. Dans la premiére, qui semble étre sincerement portée par
certains dirigeants, la rationalité et les faits peuvent étre vus comme des
« lieux » ou les membres du codir et le dirigeant peuvent se rassembler,
a I'écart des perturbations des émotions, pour faire face a I'’événement
majeur d’'une maniére efficace et sereine. A Tinverse, chez d’autres
dirigeants, la méfiance envers le recours aux émotions, et surtout aux
émotions positives, peut sembler liée a un souci de préserver (sinon
consolider) une position de pouvoir du dirigeant face aux membres
du codir, comme si le dirigeant a faible IE se méfiait de la contagion
émotionnelle qui serait susceptible de rapprocher les membres du
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groupe. Le caractere froidement analytique du discours du dirigeant et
la reégle du recours aux données factuelles permettraient au dirigeant de
maintenir une certaine division au sein du codir. La rationalité protectrice
se transformerait alors en une mise en scene de la réflexion et de la
concertation permettant aux dirigeants d’écarter ou d’écraser les avis
divergents. Les entretiens ne permettent cependant pas d’aller au-dela
du repérage de ces deux positions, assez sensiblement différentes.
Chez les dirigeants émotionnellement intelligents, 'utilisation des émo-
tions et plus particulierement des émotions positives semble de coutu-
me lorsqu'’ils délivrent un discours introductif dans le codir. C’est méme
I'objectif principal de ce discours que de véhiculer un contenu émotion-
nel positif. Le sens dénotatif (les mots, les données) est secondaire.
L’émotion est congue comme une ressource génératrice d’énergie et
c’est justement, face a un événement majeur, d’énergie dont le codir
a besoin. Par contraste avec les dirigeants a faible IE, les dirigeants a
forte IE ne voient pas le codir prioritairement comme une ressource co-
gnitive qu’il faudrait alimenter en information. La ressource cognitive ne
sera mobilisable que dans certaines conditions d’énergie, d’envie, de
motivation, que le dirigeant a fort IE cherche a créer par son discours.
En conséquence, le contenu de ce discours sera non analytique, avec
peu de détails ou de présentations chiffrées. La structuration méme du
discours est percue par certains dirigeants comme un possible obsta-
cle, comme le confia ce dirigeant : « Si vous avez un patron qui vous
enferme dans une démonstration rationnelle, la ¢a tue l'intuition. »
L’effet visé, de l'avis des dirigeants interrogés, semble étre un effet de
groupe destiné a créer une dynamique collective. La contagion émo-
tionnelle ne semble pas redoutée, mais recherchée. Cependant, il n’est
pas exclu, pour faire pendant a la double interprétation proposée plus
haut sur les dirigeants a faible IE, que cette position puisse relever d’un
souci de contréle, par le dirigeant, d’un groupe qui, en situation difficile
(face a un événement majeur), peut constituer pour lui une menace
et dont il se retrouve de toute maniére dépendant. Il est possible qu’a
la fausse concertation rationnelle évoquée plus haut dans le cas des
dirigeants a faible IE corresponde un projet de mise en scene émotion-
nelle de I'unité du groupe et du leadership du dirigeant.

Comme nous 'avons noté plus haut, les entretiens ne peuvent que cer-
ner les conceptions que les dirigeants se font de la place de I'émotion
dans leur intervention verbale suite a un événement majeur. Leur ana-
lyse montre que ces conceptions different nettement entre dirigeants a
forte IE et dirigeants a faible IE. Le partage des émotions apparait bien
comme un enjeu aux yeux des dirigeants, qu’ils cherchent a I'éviter
ou a le favoriser. Ce que nous devons chercher maintenant a com-
prendre, c’est l'influence que ces conceptions peuvent avoir sur les
discours effectivement produits par les dirigeants et, surtout, I'effet que
des discours tenus par des dirigeants ayant des niveaux différents d’lE
peuvent avoir sur ceux qui les recoivent. La section qui suit développe
des propositions de recherche empiriquement testables, relatives a ces
questions.
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LE MODELE DE CONTAGION EMOTIONNELLE
(MCE) : PROPOSITIONS DE RECHERCHE

Le modele de contagion émotionnelle (MCE) qui articule l'intelligence
émotionnelle du dirigeant et sa communication verbale en situation
problématique débouche sur deux propositions de recherche quanti-
tativement testables. D’aprés les premiers résultats empiriques précé-
demment exposés, nous proposons comme base au MCE :
Proposition 1 : En réaction a un événement affectif majeur, la valence
émotionnelle de la communication verbale des dirigeants émotionnel-
lement intelligents tend a étre positive.

Les communications verbales des dirigeants ont un réle d’animation
qui est essentiel dans la dynamique d’un codir, comme en témoigne ce
membre de codir interrogé :

« Vous savez il y a deux types de fonctionnement dans le codir, “le
raisonnement par I'estomac” et “le raisonnement par les neurones”...
Quand j'étais dans le codir de I'entreprise [nom], il ne se passait rien,
on ne prenait pas de décision, il n’y avait rien d’intéressant, pas de
réve, les discours du PDG étaient secs, ¢a en faisait mal a la gorge...
C’est comme si vous voulez acheter un appartement et que vous ne
pensez qu’aux échéances et que vous ne regardez méme pas a quoi
il ressemble. J’ai quitté ce codir pour ¢a ! La ou je suis maintenant,
notre PDG a des réves d’enfant, il veut étendre I'entreprise ; il nous
raconte de belles histoires, enthousiasmantes mais aussi réalistes...
La charge émotionnelle est forte, la prise de décision est collégiale et
le tout est extrémement émotionnel... »

Typiquement, avant qu’une discussion importante n’ait lieu en réunion
du codir, faisant suite a un événement majeur, la communication ver-
bale du dirigeant est attendue, souvent en introduction. A cet instant
précis, une mauvaise communication verbale du patron peut avoir des
effets négatifs sur les états émotionnels des membres du codir, comme
en témoigne ce membre de codir interviewé :

« Quand j'y pense, la plupart des discussions qui ont mal tourné dans
le codir, c’est a cause du PDG qui n’a pas su communiquer... Je ne
sais pas si vous comptez aller interroger le PDG de [nom de I’entrepri-
se]. Cette personne est une vraie calamité dans son domaine... J’étais
dans son comité de direction il y a quelques années, et c’était un vrai
nul, incapable de s’exprimer correctement et avec un minimum de tact
I Beaucoup de mes collegues ont tout simplement démissionné, com-
me moi... La communication, ce n’était vraiment pas son fort et ses
attitudes nous affectaient tous... »

Les études confirment l'influence des comportements du dirigeant, et
notamment de ses comportements verbaux, sur les membres du co-
dir. Den Hartog & Verburg (1997) ont montré que les communications
verbales des dirigeants ont des effets profonds sur les collaborateurs
dans des situations souvent critiques et, selon Shamir, Arthur, & House
(1994), un de ces effets principaux est de nature émotionnelle. Les
émotions exprimées par le leader ont quelquefois méme plus d’impor-
tance que le contenu du message que le leader souhaite faire passer
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dans sa communication verbale (Newcombe & Ashkanasy, 2002).

La question est alors de savoir par quel mécanisme I'émotion conte-
nue dans la communication verbale du dirigeant se transmet aux mem-
bres du codir. Ce mécanisme de transmission émotionnelle est appelé
« contagion émotionnelle ». Le terme physiologique de « contagion »
n’était traditionnellement employé en psychologie que dans sa dimen-
sion cognitive, pour décrire le partage d’idées, de pensées, de connais-
sances entre les individus (Cannon-Bowers & Salas, 2001; Moreland,
Argote, & Krishnan, 1996). Toutefois, certains chercheurs se sont inté-
ressés de plus prés au processus de partage ou de transfert des émo-
tions, qu’ils ont appelé « contagion émotionnelle ». En tant que pro-
cessus psychologique, la contagion émotionnelle est définie comme le
transfert conscient ou inconscient des émotions d’un individu a un autre
ou a un groupe d’individus (Barsade, 2002; Hatfield, Cacioppo, & Rap-
son, 1993; Schoenewolf, 1990). Plus précisément, I’émotion exprimée
par I'’émetteur est percue par autrui qui, quelques instants plus tard, la
ressent. Il existe deux types de transferts : (1) un transfert primaire qui
se fait via un mécanisme inconscient d’imitation naturelle des émotions
de l'autre, 'empathie émotionnelle (Barsade, 2002) ; (2) un transfert
davantage conscient, la comparaison sociale, dans lequel le récepteur,
ayant pleinement conscience de la supériorité du statut social ou hié-
rarchique de I'émetteur, cherche simplement a imiter les émotions ex-
primées par ce dernier, soit pour lui ressembler, soit pour que I'autre ait
une bonne image de lui (Barsade, 2002). En vertu de ce second mé-
canisme, la direction de la contagion émotionnelle est facilitée dans le
sens leader-suiveurs (Anderson, Keltner, & John, 2003; Barsade, 2002;
Hatfield, et al., 1993; Sy, et al., 2005). Comme nous l'indique ce diri-
geant : « Tous les gens, a tous les niveaux de I'entreprise, sont attentifs
a votre humeur. Lorsqu’on voit le chef arriver avec un sourire, on se dit
qu’il est de bonne humeur et c’est positif pour tout le monde... ».

Le dirigeant est donc dans une bonne position pour pouvoir induire un
état émotionnel particulier chez les autres. Mais le degré d’attention
des récepteurs n’est pas suffisant, d’autres parametres doivent étre
pris en compte, comme les caractéristiques des émotions exprimées
par I'émetteur, ici le dirigeant. La plupart des études ont révélé que
les émotions exprimées publiquement et de maniére non verbale sont
contagieuses (Barsade, 2002; Sy, et al., 2005; Totterdell, 2000). Par
exemple, les émotions qu’exprime un émetteur a travers son facies
(Wild, Erb, & Bartels, 2001) et la tonalité de sa voix (Hatfield, Cacioppo,
& Rapson, 1994) sont respectivement visibles et audibles, ce qui fa-
cilite leur détection et donc leurs transmissions vers un ou des récep-
teurs. Cherulnik et ses associés (2001) ont d’ailleurs observé que les
émotions exprimées de maniere non verbale par les leaders sont plus
visibles que celles des suiveurs et sont donc directement transférées
aux collaborateurs via un phénomene de contagion émotionnelle. Ce-
pendant, d’autres chercheurs comme Rimé et ses associés (2002), ont
montré que les individus expriment et partagent aussi publiquement et
de maniere plus « explicite » leurs émotions a travers des échanges
verbaux. Les dirigeants tout particulierement cherchent en permanence
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a utiliser les « bons mots », ceux qui auront un effet émotionnel désiré
sur les membres du codir, comme en témoignent ces dirigeants :

« Quand j’ai un message important a faire passer, je le prépare et je
soigne trés précisément les mots que je vais utiliser. Et plus je veux fai-
re passer de I'’émotion, et plus il est important pour moi d’avoir préparé
et d’avoir choisi les mots. J’évite les jargons et ce que je cherche c’est
la simplicité. Je pense qu’il y a deux maniéres de chercher la simplicité :
c’est la simplicité du message et la simplicité des mots qu’on utilise
pour le faire. Je pense qu’on peut a la fois utiliser des mots simples et
étre précis. Et le meilleur test qu’on peut faire, a ce sujet, par exemple
si vous parlez de stratégie, c’est d'imaginer que vous étes en face de
votre comité de groupe ou votre comité européen et vous vous dites
avec ces mots-la, avec ces phrases-1a, est-ce que je comprends ? Est-
ce que je vais me faire comprendre ? |l faut parler au comité de direc-
tion comme a des cadres de direction avec des mots simples autour
d’'un message simple. Donc je me mets dans l'idée, je vais étre devant
des gens qui ne connaissent pas le jargon, qui ne connaissent pas
des mots compliqués et j'essaye de leur parler et je pense que jarrive
personnellement a trouver un ton chargé d’émotions quand les choses
me tiennent a ceeur... »

« C’est pas les mots qui sont importants c’est les émotions qui se ser-
vent de vos mots pour en réalité exprimer ce que vous avez envie
d’exprimer. La conséquence de ¢a c’est que ce dont on se souvient,
puisque vous me demandez de faire appel a mes souvenirs, les comi-
tés de direction dont on se souvient sont les comités de direction dans
lesquels évidemment il y a eu de I'’émotion. »

En résumé, les recherches et les observations que nous avons faites
sur le terrain indiquent que les émotions contenues dans les communi-
cations verbales des dirigeants sont potentiellement contagieuses aux
membres du codir. Nous avancgons donc la proposition suivante :
Proposition 2 : Les émotions contenues dans la communication ver-
bale des dirigeants vont étre transmises aux membres du codir.

On peut tirer de notre travail que I’émotion positive contenue dans la
communication verbale du dirigeant émotionnellement intelligent (pro-
position 1) est potentiellement fortement contagieuse aux membres du
codir qui la ressentiront a leur tour (proposition 2).

CONCLUSION

En tirant parti des recherches accumulées récemment sur le réle des
émotions dans les organisations, et en s’appuyant sur des entretiens
menés avec des dirigeants de grandes entreprises, cet article a dé-
veloppé un modele de la contagion émotionnelle susceptible d’éclai-
rer les processus émotionnels par lesquels un dirigeant peut réguler
les émotions au sein de son équipe dirigeante (le comité de direction
ou codir) lorsque celle-ci est confrontée a un événement négatif. De
ce modéle, confronté a des données qualitatives issues d’entretiens
avec quarante dirigeants, ont été tirées deux propositions testables
empiriquement qui (1) lient I'intelligence émotionnelle du dirigeant aux
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émotions véhiculées par sa communication verbale ; (2) établissent
'impact de cette communication sur les individus membres de I'’équipe.
Il nous semble ici important de préciser que notre modéle va au-dela
du simple concept d’IE et de sa mesure psychométrique. En effet, I'lE
n’est qu’une capacité mentale pure. Or peu d’études ont cherché a ex-
pliquer I'exercice de cette capacité et sa transformation en action. C’est
précisément ce point que tente d’éclairer notre modéle théorique en
proposant un mécanisme psychologique qui précise quand et comment
I'lE du dirigeant aboutit & une communication efficace a l'intérieur d’un
codir. Nous pensons notamment que I'lE du dirigeant est mobilisée en
cas de crise, qu’une IE élevée amene a la production d’un discours po-
sitif (alors qu’il est négatif pour les dirigeants avec une IE faible), et que
ce discours peut produire un effet positif sur le comité de direction via
un mécanisme de contagion émotionnelle. Notre contribution s’inscrit
donc clairement dans une démarche de compréhension d’un process.

De la valence a l'intensité

Dans cet article, nous nous sommes focalisés sur la valence émo-
tionnelle du discours du dirigeant comme I'un des facteurs pouvant
influencer le degré de contagion émotionnelle. D’apres les théories
de la contagion émotionnelle, il existe un autre facteur favorisant la
contagion émotionnelle, I'intensité émotionnelle. Selon cette littérature,
plus 'émotion exprimée par I'’émetteur est de forte intensité, plus cette
émotion sera contagieuse (Barsade, 2002). Méme s'il est trop t6t pour
I'affirmer, nous pourrions émettre une hypothese alternative qui irait a
’encontre de la littérature sur les émotions en se référant a la littéra-
ture plus générale sur le leadership qui met en évidence le pouvoir de
la modération (Laroche, 2004). Les membres du codir sont rarement
dupes, ils détectent tres facilement les émotions jouées, sur-appuyées,
qgu’exprime leur leader qu’ils connaissent tres bien (Dasborough & As-
hkanasy, 2005). C’est pourquoi le dirigeant n’a pas intérét a surjouer
ses gammes émotionnelles. Un dirigeant interrogé nous expliqua de
maniére imagée qu’ « il ne faut surtout pas monter sur la table et jouer
du tambour ». Un tel degré de subitilité pourrait expliquer sans doute
pourquoi le dirigeant émotionnellement intelligent ne délivrerait pas des
discours au contenu émotionnel d'une trés forte intensité. C’est pour-
quoi nous pensons étudier dans nos recherches futures I'hypothese
d’une courbe en U inversée pour mesurer l'effet de 'intensité émotion-
nelle des discours des dirigeants.

Vers une émotion de groupe dans le codir?

Sous certaines conditions, si le degré de contagion émotionnelle du
leader vers les suiveurs est suffisamment grand (plus le nombre d’indi-
vidus contaminé est grand, plus le degré est grand), I'effet de la com-
munication verbale peut aller jusqu’a la construction d’'une émotion de
groupe, c’est-a-dire aboutir a une situation ou les états émotionnels de
tous les membres de I’équipe sont similaires (Barsade & Gibson, 1998;
Bartel & Saavedra, 2000; Sy, et al., 2005). Les travaux sur I'’émotion de
groupe s’inspirent des premiéres recherches visant a comprendre les
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comportements de la foule et les climats émotionnels de la société et
de I'entreprise. Ainsi, Le Bon (1895) et McDougall (1920) ont observé
que les individus, dans une foule, sont envahis par un sentiment qui les
pousse a se laisser emporter par une force incontrdlable, produisant
ainsi un état émotionnel collectif allant au-dela de la conscience des
individus. Peu importe alors qui compose la foule, le niveau d’intelli-
gence, le mode de vie, le caractére des individus : tous sont entrainés
unanimement dans un esprit collectif qui les fait ressentir, penser et agir
difféeremment que lorsqu’ils sont pris chacun a part. La force collective
écrase alors les variations émotionnelles individuelles et encourage
des réponses émotionnelles extrémes, les « débordements de foule ».
Selon Le Bon (1895), I'émergence d’un mouvement de foule va étre fa-
cilitée par I'impulsivité, la tendance qu’ont les individus, lorsqu’ils sont
en groupe, a transformer des idées en actes, et la contagion de masse :
les individus, en groupe, imitent les autres en exagérant méme les
comportements.

Le concept de climat émotionnel (Rivera, 1992 ; Scherer & Tran, 2001;
Tran, 1998 ; Anderson & West, 1998 ; Haag, 2004 ; Payne, 1990 ; Pi-
rola-Merlo, et al., 2002), déja évoqué, prolonge ces analyses du com-
portement de la foule. Aujourd’hui, le « climat émotionnel d’équipe »
a laissé sa place a I'« émotion de groupe » dans les recherches sur
la performance des équipes top management (Barsade, 2002; Barsa-
de, et al., 2000; Bartel & Saavedra, 2000). Deux approches dominent
I’étude de I'’émotion de groupe : I'approche démographique (Barsade
& Gibson, 1998 ; George, 1996) et I'approche cognitive (Bartel & Saa-
vedra, 2000).

L’approche démographique concoit I'’émotion de groupe de maniére a
la fois statique et statistique. L’émotion de groupe, moyenne des états
affectifs individuels, ne peut émerger que si les membres d’un méme
groupe ont des prédispositions affectives et des traits de personnalité
similaires. L’approche cognitive (Bartel & Saavedra, 2000) considéere
a linverse que I'’émotion de groupe est construite par un processus
cognitif de perception partagée des stimuli émotionnels (événements,
expressions faciales, tonalité de la voix ...) présents dans I'environne-
ment de I'équipe. Un groupe émotionnellement hétérogéne peut donc
devenir homogéne sous l'influence d’une régulation extérieure, lors-
que le méme stimulus émotionnel est percu puis ressenti par tous les
membres de I’équipe.

Parce que I'approche cognitive est fondamentalement dynamique et
reconnait I'influence de stimuli extérieurs sur I'’émotion de groupe, elle
pourrait étre choisie pour expliquer ’émergence d’une émotion de codir
consécutivement a la communication verbale du dirigeant en réunion
du codir. Parmi les nombreux stimuli déclencheurs d’'une émotion de
groupe, Sy et ses associés (2005) ont identifié les expressions émo-
tionnelles publiques des leaders. A travers une expérience conduite
sur 189 individus répartis en 56 groupes, ces chercheurs ont montré
que la valence des émotions exprimées par le leader influence la va-
lence de I’émotion de groupe. Plus précisément, les émotions positi-
ves exprimées par le leader dans une équipe de travail ont tendance
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a se transformer en une émotion de groupe positive. On peut tirer de
ces travaux que I’émotion contenue dans la communication verbale du
dirigeant, qui est potentiellement fortement contagieuse aux membres
du codir (cf. la proposition 2), peut se transformer en une émotion de
groupe. Nous invitons les chercheurs a investiguer les liens théoriques
et empiriques entre le modele de contagion émotionnelle développé
dans cet article et I’émotion de groupe.

Intelligence émotionnelle, leadership et qualité des dé-
cisions

Les idées avancées ici demandent a étre testées empiriquement. I
conviendra également, dans la recherche ultérieure, d’opérer un lien
conceptuel et empirique entre le processus de régulation émotionnelle
décrit et les « productions » des comités de direction. Ce modéle a été
construit parce que la régulation de I'’état émotionnel du groupe appa-
rait comme un enjeu capital pour la maitrise cognitive, par le dirigeant
et son équipe, de la situation problématique, et, par conséquent, pour
la qualité des actions qui sont congues pour répondre a cette situation.
Il cherche a contester le mythe du dirigeant froid et des hautes instan-
ces décisionnelles aseptisées qui parait dangereusement trompeur. En
effet, ce mythe a un double visage. Le premier est rassurant : en se
montrant insensibles aux émotions, les dirigeants préserveraient leur
capacité a étre rationnels et ainsi a faire face avec efficacité a des si-
tuations difficiles. Mais, a l'inverse, cette froideur et ce calme laissent
soupconner un manque d’humanité, c’est-a-dire un penchant pour une
rationalité étroitement calculatrice. Le mythe cache une opposition en-
tre émotion et rationalité qui ne trouve pas de solution satisfaisante. Or
cette opposition n’a pas lieu d’étre. Bien entendu, il est possible que
les dirigeants se trouvent débordés par les émotions ou enfermés dans
une rationalité étroite. Mais les émotions ne jouent pas nécessairement
« contre » la rationalité, et la rationalité n’exclut pas les émotions. La
question clef qui est a I’horizon de cet article est celle de la maitrise des
situations de décision (la rationalité) grace a la maitrise des émotions.
Les propositions avancées, appuyées sur une analyse extensive de la
littérature et sur les expériences vécues par les dirigeants eux-mémes,
suggerent que la maitrise des émotions sert la rationalité. La maitrise
des émotions n’est pas leur suppression, pas plus qu’elle n’est leur
expression débridée. Le modéele de la contagion émotionnelle suggere
que c’est par une dynamique émotionnelle maitrisée que le codir se
mettra dans la disposition collective favorable a la préservation de la
rationalité et a I'efficacité décisionnelle.

Il est en effet établi que I'état émotionnel influe sur la qualité des dé-
cisions. Celles-ci sont en général meilleures lorsqu’elles sont prises
dans un état émotionnel (modérément) positif (Isen, 2004). On sait par
ailleurs que les situations percues comme menacgantes enferment les
décideurs dans des répertoires d’action restreints et les poussent a
adopter des solutions qui paraissent éprouvées mais ne font parfois
que refléter leurs habitudes de comportement (Staw, Sandelands, Dut-
ton, 1981). La régulation des émotions au sein du groupe de décideurs
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peut contrebalancer cette tendance a la « rigidité » décisionnelle face
aux menaces. Le dirigeant émotionnellement intelligent est donc a
méme d’améliorer la capacité de réponse de I'organisation face aux
turbulences et aux crises. Nos propositions ouvrent I'établissement
d’un lien conceptuel et empirique entre le MCE et la prise de décision
collective a l'intérieur des codir.

L’intelligence émotionnelle ainsi envisagée participe pleinement de
l'intelligence pratique du manager : elle est une condition de I'efficacité
de son action, celle-ci s’exercant non pas directement sur les choses,
mais passant nécessairement par I'intermédiaire d’autrui. Le métier de
dirigeant est ici éclairé d’un jour particulier. On est loin de la figure
héroique du dirigeant qui entraine son équipe par la vertu de son
charisme. Il ne s’agit pas davantage d’une protection offerte par un
individu supérieur. On rejoint la des conceptions « modestes » du
leader telles qu’'on peut les trouver chez Roberto (2005) ou Pfeffer
& Sutton (2006). Vu sous l'angle de lintelligence émotionnelle, le
leadership consiste avant tout a mettre autrui en condition de fournir
une bonne contribution. Le travail d’influence qui vise a produire
une homogénéisation de I'état émotionnel de I'équipe n’est pas la
communication d’une « vision » : c’est la mise en place des conditions
qui permettront au travail cognitif de se faire de maniére productive.
Donnons pour finir la parole & un dirigeant :

« Les jeunes générations qui se préoccupent [des émotions], a contre-
sens, parce que c’est un peu anachronique de se préoccuper des
émotions dans le monde dans lequel on vit aujourd’hui, je trouve que
¢a a quelque chose de rassurant [...]. C’est-a-dire, & un moment don-
né, le fil du pendule il oscille, il est dans les plus grandes amplitudes,
et a un autre moment, il redescend, et je pense fondamentalement
qu’on est en haut de quelque chose et qu’on va reprendre un autre
cycle qui sera beaucoup plus humain. Le cycle actuel, il est ridicule au
sens des exces qu’il peut y avoir dans tous les domaines, aussi bien
dans les exces du capitalisme, dans les exces des bulles qui peuvent
se former, dans les exces des rémunérations des dirigeants, dans les
exceés de tout, les excés qu’on peut voir en réaction a ces excés. On
est dans une espece de cycle infernal d’excés qui ne fait pas beaucoup
de sens... »

Une maniére de se prémunir contre les excés est sans doute de recon-
naitre la raison des émotions, de l'intégrer dans des pratiques mana-
gériales reposant sur une conception modeste et équilibrée de I'entre-
prise et du management.
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