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			Avant-propos

			Cette troisième édition fait écho aux crises de valeurs qui traversent nos sociétés notamment, dans les relations entre les individus et les organisations privées ou publiques. Il est important de comprendre les besoins de changement et de proposer de nouveaux paradigmes.

			Dans un monde devenu incertain, placer l’humain au centre du développement des organisations est devenu à la fois un défi et une opportunité d’accompagner le changement. Dessiner un objectif commun et se placer sur le chemin du succès demande de faire se rencontrer deux approches, le développement personnel et le management. Le traitement des besoins individuels dans une société est une source de réussite collective. La responsabilité du manager est bien la mise en commun et le partage de sens afin de mobiliser ses équipes. Cet ouvrage est une boîte à outils qui sert à manipuler des concepts et réaliser des exercices. Notre propos est de contribuer à la compréhension des changements en cours et à l’identification des moyens d’action. Il permet d’en comprendre les fondements, l’émergence, et l’importance. Il concrétise l’acquisition de connaissances, de savoir-faire et de savoir être suivant la démarche de l’autoévaluation et la réalisation d’exercices individuels et collectifs.

			Les exercices, situés à la fin de chaque chapitre, permettent de mobiliser savoir-être et savoir-faire, afin de favoriser la compréhension des besoins sur un plan personnel et plus général et d’apprendre à situer sa propre action de manager.

			La progression pédagogique de cet ouvrage est de mettre en évidence le pourquoi et le comment des actions individuelles et collectives dans des entreprises et organisations souvent productrices de stress. Les managers sont porteurs de responsabilités et de sens à partager. Les débats récents sur les valeurs que partage une organisation renvoient au besoin de savoir et de pouvoir aligner discours et actions. Les managers sont aussi évalués sur leurs capacités de leadership et relationnelles. Nous transmettons ce que nous sommes et devenons. Cette prise de conscience du besoin de relations et de confiance vise à produire de la fluidité dans les processus de décision afin de lever les obstacles à l’innovation et à produire de l’efficience.

		

	
		
			Introduction

			Depuis 20 ans, les ouvrages de management et de communication ont mis en évidence les changements en cours et les besoins d’évolution à la fois des structures et des comportements. Véhiculant les mythes du succès, les modes managériales se sont succédé pour conduire à plusieurs malentendus entre d’une part les collaborateurs et leurs managers, et d’autre part les cadres et la direction générale. Cette perte de sens produit des déséconomies externes et internes, et un manque d’efficacité productive. Les conséquences sont des pertes de compétitivité en termes de qualité et d’innovation.

			Notre propos n’est pas d’apporter un remède miracle mais de démontrer les ressorts possibles pour l’adaptation des structures à leur environnement, prévenir les crises et renouer avec le succès.

			Si l’innovation est le moteur de la croissance économique, la ressource humaine (capital humain) a autant d’importance que l’innovation technologique. Il existe des moyens simples, peu coûteux, permettant la mise en ligne des organisations face aux défis technologiques et concurrentiels. L’estime de soi est un facteur central de la réussite individuelle et collective.

			Nous présentons à la fois les constructions théoriques et pratiques de l’estime de soi, et des outils d’application.

			L’estime de soi est un processus qui prend son fondement, en mouvement, dans la complexité des organisations et le besoin de créer de la valeur dans un environnement incertain. Les apports des neurosciences sont déterminants pour comprendre la relation complexe entre l’individu et le collectif. La réussite d’une organisation dépend de sa capacité à optimiser et à mobiliser l’ensemble de ses ressources. Cette réflexion-action met en évidence l’accélération brutale des changements et les besoins de repères.

			Toutes les positions dominantes sont remises en cause et jamais l’avenir n’a été aussi incertain. En conjuguant le « je » et le « nous » il s’agit de redonner de la perspective à l’activité d’entreprendre. La réussite collective dépend de la réussite individuelle non pas comme une course au record mais comme la capacité à participer à un projet commun.

			Certaines dérives managériales de négation de l’individu ont mené à la perte de substance et d’envie. Les crises violentes que traversent les organisations demandent d’expliquer et de mobiliser. La pérennité d’une organisation dépend de sa capacité à produire du sens partagé et de la valorisation des individus qui la composent.

		

	
		
			Partie 1

			L’ESTIME DE SOI AU CŒUR DE LA RÉUSSITE

		

	
		
			Chapitre 1

			L’histoire de l’estime de soi

			Le questionnement sur l’individu, le groupe et la collectivité remonte à l’Antiquité. Le concept d’estime de soi prend son fondement dans l’évolution de nos sociétés et la prise en compte de l’individu. Il est devenu un moteur de l’efficacité économique et sociale des organisations.

			Les fondements de l’estime de soi

			La considération, le respect des autres, la reconnaissance et l’estime de soi, sont les conditions d’une évolution réussie de notre vie en société. Le respect consiste à avoir de la considération envers l’existence, les idées et les opinions des autres. Par opposition, le manque de respect se caractérise par le mépris, le manque d’attention, le manque d’estime ; il conduit au stress voire au conflit.

			L’estime de soi est le corollaire du respect. S’estimer soi, se faire confiance, s’aimer, ne pas se dévaloriser est essentiel pour bien se vivre avec les autres. Les collaborateurs d’une organisation recherchent du respect ou de la reconnaissance parce qu’ils veulent sentir qu’ils comptent, qu’ils ont de la valeur. Le résultat est visible ; la reconnaissance diminue le stress, la qualité de vie augmente, l’esprit d’équipe se développe et la performance de l’organisation s’en trouve renforcée.

			L’estime de soi est un processus

			Plusieurs variables influencent le jugement que nous portons sur nous-mêmes : éducation, capacités physiques et intellectuelles, personnalité, image et environnement social. L’estime de soi se construit, évolue avec des apprentissages et des expériences de réussite et d’échec. Une faible estime de soi peut entraîner un mal-être et des difficultés relationnelles. Une estime de soi trop haute peut conduire à des troubles de comportement voire un rejet des autres. Tout est question d’équilibre. Une bonne estime de soi correspond à un épanouissement relationnel et un bien-être personnel. Cette question du bien-être touche l’intime et notre relation aux autres. L’estime de soi n’est pas une question nouvelle. En revanche, elle est devenue une préoccupation individuelle, que les organisations publiques et privées ne peuvent plus ignorer. L’estime de soi est devenue un critère d’efficacité individuelle et collective.

			La prise en compte de « l’humain », l’émergence d’un concept

			Nos systèmes de valeurs sont influencés par notre histoire. Un concept naît et évolue. En se diffusant, il devient une référence. Les philosophes de l’Antiquité, Socrate1, Platon2, Aristote3, ont abordé le caractère social de l’être humain.

			À leur suite, saint Augustin, au IVe siècle, fait de l’homme la clé de l’émergence du Moi4. Il met l’accent sur la mémoire, l’intelligence et la volonté comme une relation qui s’établit entre l’intérieur (les plaisirs) et l’extérieur de l’être (la réalisation de soi). Au XVIe siècle les tragédies de Shakespeare5 et de Racine6 développent les thèmes du débat sur la liberté, la grâce et l’impuissance de l’homme dans un mouvement de l’inférieur (les plaisirs) vers le supérieur. Les jansénistes comme Martin Luther7 et les protestants comme Jean Calvin8, mais aussi les moralistes du XVIIe siècle, comme Montaigne9 et La Rochefoucauld10 considèrent que la recherche d’approbation des autres humains peut être une coupable vanité11.

			C’est au XVIIIe siècle, avec l’abolition des privilèges et l’émergence de la notion de dignité de l’individu que le besoin de reconnaissance de l’humain a été affirmé. Jean-Jacques Rousseau a porté une révolution en considérant que « l’homme a besoin des autres pour exister. L’individu est formé par la nature et la vie sociale »12. Ce traitement « social » de l’individu est important pour comprendre les fondements de notre vie en société. « Naturellement, les hommes seraient dans une situation de conflits, mais pour survivre, ils sont forcés de s’associer. » L’individu est un objet de la pensée de Rousseau dans ses rapports à ses semblables ou à la communauté. Il s’agit bien de traiter la singularité et la particularité en portant attention à l’individu, à son autonomie, à ses mobiles et à ses intentions. Les mobiles de l’individu sont à considérer autant du point de vue de ses conditions sociales, de son activité cognitive, que de ses sentiments et de son action.

			Les apports de la sémantique

			La sémantique étudie les signifiés (la signification des mots, les rapports de sens entre les mots, les conditions de vérité d’un énoncé, l’analyse critique du discours, les éléments de langage). Alfred Korzybski13, au début du XXe siècle, voit dans la pensée d’Aristote et de Descartes, les raisons des conflits permanents entre le vrai et le faux, le bien et le mal. Ce dualisme du raisonnement aurait structuré notre pensée moderne, mais il aurait aussi été d’une certaine façon, un frein à l’évolution de notre connaissance de soi, et au développement de la valeur humaine, en introduisant des jugements et des malentendus, sources de conflits.

			L’évolution des systèmes de valeur

			Nos sociétés produisent des systèmes de croyance et de valeurs, qui impactent nos comportements. L’idée de l’individu s’est construite dans le temps. Le siècle des lumières puis la révolution française ont véhiculé cet idéal qui sera repris comme fondement de la pensée libérale. Les phénomènes collectifs y sont décrits et expliqués à partir des propriétés et des actions des individus. Les individus ont des buts et des intérêts, le système social et ses changements résultent de l’action des individus. Les phénomènes socio-économiques sont explicables en se référant aux individus, à leurs dispositions, croyances, ressources et relations.

			Les représentations de l’homo oeconomicus

			Au XXe siècle l’individu est présenté comme un agent économique rationnel qui maximise son utilité lors des échanges « homo oeconomicus »14. À leur façon les sociologues comme Max Weber ont introduit le terme d’individu, dans le domaine des sciences sociales. « Les phénomènes sociaux ne résultent pas de déterminismes extérieurs mais sont des résultats d’une agrégation d’actions individuelles »15. 

			Le groupe devient la somme d’intérêts individuels, et les ensembles sociaux sont des constructions intellectuelles qui n’ont de raison d’être que celles des individus qui les composent. Il importe d’en définir les motivations, les volontés, les possibilités. Pierre Bourdieu16, a complété cette approche en montrant que si les phénomènes sociaux peuvent être analysés en termes d’agrégation de comportements individuels, ils sont aussi dictés par des motivations plus complexes qu’une simple maximisation d’un gain financier.

			La place sociale, la reconnaissance, sont les leviers déterminants de l’action des individus. Dans la perspective de comprendre les phénomènes sociaux, il s’agit d’analyser les rationalités des personnes, en recherchant la façon dont l’ensemble des actions individuelles s’agrègent pour créer un phénomène social.

			Cette approche est développée notamment par Michel Crozier qui vise à comprendre les stratégies réelles mises en place par les acteurs au sein des organisations, au travers notamment de la formation de relations et de jeux de pouvoirs17.

			Selon Paul Ricœur notre modèle de société montre que l’individu a besoin de reconnaissance à partir de la prise de conscience du soi18. Le soi serait animé par le souhait de mener une vie accomplie. L’auto-interprétation de soi et de son action devient l’estime de soi. L’estime de soi se construit, se configure, en fonction de sa capacité d’agir selon des préférences réfléchies. L’objectif est de bien vivre avec les autres.

			Le corollaire nécessaire à l’estime de soi est un souhait éthique du comportement que Paul Ricœur appelle sollicitude. La sollicitude est la reconnaissance de l’autre comme semblable à soi-même, en forme de réciprocité. Le respect de soi, correspond au devoir de « supériorité morale de l’être humain, le respect d’autrui dans son humanité ». Cet « idéal » s’oppose à la violence des relations humaines.

			Les apports de la biologie comportementale

			La vie en groupe, en société, n’est pas un chemin tranquille. Henri Laborit, en présentant sa recherche sur la biologie comportementale19, expose ses expériences scientifiques, qui l’ont amené à développer le concept d’inhibition de l’action, les conditions de stress, et l’apparition d’ulcères. Les facteurs psychiques se répercutent au niveau du corps ; des facteurs somatiques ont des incidences au niveau psychique. Nous savons qu’il n’est plus possible de considérer l’homme séparément de son milieu physique, social, culturel, et de faire abstraction des interactions entre les individus et leur contexte de vie. Par le biais du thalamus, nous éprouvons des émotions et des sentiments, et grâce au cortex, nous pouvons les analyser, réfléchir à ce qui se passe en nous et autour de nous, et le décrire en utilisant le langage parlé et l’écriture.

			L’être humain est parfaitement capable de penser par lui-même, de décider de son existence, et d’apporter à ses interrogations les réponses qui lui conviennent. Notre système de valeurs évolue avec notre système de pensée. Soumis à une forme de conditionnement, nous apprenons à gérer le passage d’une pensée simple (deviner, préférer, croire) à la pensée complexe (proposer des hypothèses de solution, créer des relations, rechercher des critères, s’approprier des justifications valides, s’autocorriger)20. Cet apprentissage est un processus.
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			Les différences socioculturelles et générationnelles

			L’être vrai est l’être capable de l’action dans la relation avec les autres. Les développements d’un individu, d’une organisation ou d’une société interagissent souvent. Tout individu ou organisation se réfère et s’identifie à un système de valeurs, critères, pensées, dont il s’agit de comprendre les déterminants et les contextes (famille, organisation, communauté…).

			À partir de sa position initiale, il est utile de découvrir les possibilités de développement et les motivations d’un individu ou d’un groupe. On peut catégoriser les comportements en fonction de différences socioculturelles et générationnelles qui évoluent dans le temps21. Le comportement s’acquiert par étapes qui se succèdent sous la forme d’une spirale évolutive, la survie, la sécurité, le pouvoir, l’ordre, le succès, l’harmonie, la complexité, la globalisation… L’individu est animé par son instinct, ses besoins biologiques, ses peurs, ses impulsions, la recherche du succès, la quête d’harmonie, l’acceptation des contraintes, ses sacrifices, l’espérance.

			La recherche de la reconnaissance

			Paul Ricœur22 établit une progression de la reconnaissance : la reconnaissance d’un objet (objectivité), la reconnaissance de soi-même (subjectivité) et enfin la reconnaissance mutuelle (intersubjectivité).

			La reconnaissance est un processus logique répondant à l’acquisition de savoir-faire et de savoir-être : l’identification, reconnaître, c’est d’abord distinguer. Se reconnaître soi-même, de quoi suis-je donc capable, de quoi sommes-nous capables ?

			Les thèses de Jean Baudrillard23, en prolongement de Michel Foucault24 expliquent que le rapport des individus aux institutions se fait sur le mode de la séduction qui doit être comprise au sens « d’attirance sans contrainte ». Certains termes comme, obligation, devoir, abnégation, altruisme sembleraient désuets de nos jours.

			Un nouveau rapport de l’individu au collectif et à l’organisation se met en place :

			- La façon d’être soi-même prime sur le devenir collectif et le sens partagé.

			- L’objectif individuel est devenu l’amélioration de son mieux-être, des performances de son corps et de son mental.

			L’individualisme devient une valeur sociétale. Cette préoccupation prioritaire du soi s’accompagne de l’affaiblissement des croyances dans les discours managériaux sur la performance qui se traduit par le désinvestissement et le manque de confiance dans l’avenir.

			Le traitement managérial de l’individualisme

			Si pour certains, la promotion du « je » au détriment du « nous » s’apparente à une lente régression sociale25, c’est principalement le traitement de l’individualisme qui anime l’analyse du fonctionnement des organisations avec des questions telles que la valeur du travail, la rationalité des agents, l’adaptation à la concurrence…

			Les formes managériales évoluent. Le management de projet a pris l’ascendant sur la division du travail. L’individu n’est plus considéré comme un électron libre mais comme un élément capital de création de valeur. Les entreprises repensent leurs organisations, simplifiant leurs organigrammes et leurs lignes hiérarchiques.

			La créativité de l’individu est placée au centre de la réussite des projets et du succès collectif. La motivation, la confiance et la responsabilisation se substituent à « la carotte et le bâton » qui ont été le fer de lance de la fin du XXe siècle. L’estime de soi correspond au sentiment d’appartenance. Il ne s’agit pas de recréer des modèles de croyance (ils ont été dissous dans la crise) mais de produire de l’adhésion par des modèles innovants de management, respectueux des appartenances et des singularités.

			La production d’une vision et d’un objectif communs conduit au sens partagé comme étant la condition de la sauvegarde d’intérêts communs. La responsabilité du manager est à la fois de produire de l’efficacité et d’optimiser ses ressources humaines. L’intelligence créative complète les optimisations des process de production et de distribution. L’estime de soi est devenue un ressort de développement, elle correspond à une source d’efficacité économique et sociale.

			Estime de soi et performance des organisations

			La valorisation des compétences

			L’estime de soi désigne le jugement et/ou l'évaluation fait par un individu en rapport à ses valeurs. Elle est multidimensionnelle (travail, vie sociale…) et correspond à l’observation des pratiques et des compétences. L’individu qui accomplit une chose qu'il pense valable, ressentirait une valorisation, en revanche, lorsqu'il évalue ses actions comme étant en opposition à ses valeurs et/ou à ses croyances, il réagirait comme « baissant dans son estime ».

			L’estime de soi est liée à des valeurs, la confiance en soi serait plus liée à des compétences.

			Quand l’objectif d’une organisation est de produire de l’efficacité, ces deux plans (estime et confiance) se superposent. Il est nécessaire de reconnaître les compétences et de produire de la confiance. Pour tester l’efficacité d’un groupe, on peut mettre en avant la relation des individus et du collectif, et apprendre à conjuguer le « je » et le « nous ». 

			Douglas Mc Gregor26 développa la thèse qu’il est possible que les salariés puissent, dans leur travail, s'accomplir, se réaliser, pourvu que le management soit participatif. L’estime de soi est un processus d’acquisition, une construction. La tâche du manager est de produire de la cohésion et un esprit de groupe, du sens et de l’appartenance. L’objectif est de faire coexister créativité, flexibilité et esprit de groupe pour l’ensemble des collaborateurs.

			Cette évolution managériale fonctionne comme une prise de conscience que le développement personnel crée de la valeur. Les réponses aux attentes des personnels peuvent se diviser en deux catégories : des programmes pour motiver les employés et créer de bonnes conditions de travail, l’investissement stratégique dans le développement personnel. Le but est d’optimiser la satisfaction, la motivation et la fidélité des collaborateurs afin d’améliorer la capacité d’innovation et les qualités individuelles source de productivité et de réussite collective.

			La gestion du capital humain

			Face à la mondialisation, au raccourcissement du cycle de vie des produits, à la concurrence, les organisations sont obligées de repenser leur mode de production et de fonctionnement. La gestion des ressources humaines devient un capital à préserver et à faire fructifier afin d’acquérir un avantage concurrentiel. Le développement, voire la survie d’une organisation, ne dépend pas que de la volonté de ses dirigeants, mais demande une capacité de mise en ligne de toutes ses ressources et compétences.

			Le capital d’une organisation n’est pas que technologique et financier, il est aussi humain. Il s’agit à la fois de concevoir des organigrammes qui accompagnent la croissance mais aussi de proposer une lecture des jeux de pouvoir dans une dimension stratégique, qui permette de « gérer » l’humain27.

			Les organisations sont amenées à se remettre en cause. Elles deviennent l’objet de toutes les attentions en ce qui concerne la circulation et la transmission des connaissances. L’accent est mis sur la dynamique de création des connaissances, de coordination des savoirs28 et des problèmes d’asymétrie de l’information29. Une organisation est riche des individus qui la composent. Le processus de création de valeur ne dépend pas que de l’outil de production ou du capital financier mobilisé, il demande de produire de l’innovation. La théorie du capital humain30 identifie les aptitudes, talents, qualifications, et expériences accumulés par un individu31. Le capital humain est formé d’un ensemble de trois éléments : les compétences, les expériences, les savoirs. Savoir transmettre devient un critère important d’efficacité de l’accompagnement du changement dans les organisations32.

			L’acquisition de savoir-être et de savoir-faire

			Dans un contexte de changement, l’estime de soi devient centrale et repose sur l’acquisition de savoir-être et de savoir-faire à la fois pour l’individu et l’organisation : apprendre à apprendre à la fois pour soi-même et pour l’entreprise :

			- Favoriser le développement des personnes, des structures et des outils en rapport avec l’évolution de l’organisation.

			- Susciter et développer l’autonomie et la prise d’initiatives.

			- Utiliser et développer les capacités de coopération et d’adaptation au changement.

			Le développement des compétences est à considérer comme un enjeu partagé et permanent. Le capital-compétences des personnes, en évoluant, fait évoluer celui de la structure. La manière dont l’individu comprend et exploite son expérience le rend signifiant. C’est un état de veille permanente, où il s’agit de multiplier les modalités et les occasions de développement des compétences et de leur reconnaissance33.

			La démarche opérationnelle se définit par des objectifs et des étapes :

			- Quels sont les résultats attendus ?

			- Quelle évaluation du projet ?

			• la performance réelle de l’organisation ;

			• identifier les bonnes pratiques, compétences, capacités, en relation avec l’objectif.

			- Quelles mises en pratique et évaluation des améliorations ?

			La gestion de l’humain est devenue un moyen d’augmenter la performance par la création de centres de responsabilité. L’objectif est de trouver des marges de progrès.
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			Chapitre 2

			Les façons d’aborder l’estime de soi

			Avoir une bonne estime de soi demande de développer une capacité d’adaptation et d’ajustement à des principes extérieurs à soi.

			Les premiers apports théoriques sur l’estime de soi reviennent à James34, Cooley et Mead. Pour James, l’estime de soi est le résultat d’un rapport entre nos succès et nos prétentions. Le postulat de James est que l’estime de soi est le rapport entre ce que sont réellement les humains et ce qu’ils veulent être (leur idéal de soi). Des recherches montrent que plus l’écart, entre le soi réel et l’idéal de soi, est important, plus l’estime de soi est faible35.

			Cooley36 postule qu’autrui serait un miroir dans lequel nous nous percevons. L’image de soi, looking glass self, se construit toujours dans le regard des autres. L’individu et la société fonctionnent comme les deux faces d’une seule réalité sociale : l’individu n’existe que par la société et la société que par les individus. Le sentiment d’être quelqu’un se forme à travers les relations sociales. Ce sont les autres qui font de nous ce que nous sommes. Mead37 défend la pertinence d’étudier scientifiquement la dynamique de la réalisation du soi en postulant que le regard des autres et sa compréhension influencent nos comportements. Ce serait la moyenne de ces jugements des autres qui serait intériorisée pour déterminer notre estime de soi.

			L’acquisition de référentiels : les écoles du développement personnel

			Le premier à avoir introduit le développement personnel dans la sphère professionnelle est Abraham Maslow38 en proposant une hiérarchie des besoins représentée sous forme de pyramide.

			« Ce qu'un homme peut être, il doit l'être ».
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			Pyramide des besoins

			Au sommet, se situe l’accomplissement de soi, défini comme le désir de devenir de plus en plus ce qu’on est et de devenir totalement ce qu’on est en mesure de devenir. Le développement personnel est devenu un outil de management (évaluation de ses capacités, grilles de compétence, feedback).

			Les organisations apprennent à définir les besoins en matière de développement personnel, les préférences de chacun et les problèmes récurrents et mettent en place des programmes spécifiques : la gestion du temps ou du stress, la santé, la communication.

			Ces évolutions managériales sur le développement personnel prennent leurs fondements dans les travaux d’Adler et de Jung39, tels les archétypes, l’inconscient collectif, le rêve… L’harmonisation des rapports du conscient avec l’inconscient a pour but le développement de la personnalité de l’individu.

			Chacun se forge une image de soi et acquiert sa manière de faire face aux problèmes. Le « style de vie », se définit comme une approche personnelle de la vie. Le management traduit ce besoin du « je » par la recherche d’un équilibre entre vie professionnelle et vie personnelle.

			Les écoles du développement personnel

			La psychothérapie cognitivo-comportementale : les thérapies comportementales et cognitives (TCC) ont modifié les habitudes, représentations et schémas de comportement. Le psychiatre Christophe André40 explique comment « s’aimer pour mieux vivre avec les autres ».

			La pensée positive : Norman Vincent Peale41 propose de transformer nos émotions négatives en attitudes positives.

			L’analyse transactionnelle est une théorie de la personnalité et de la communication42. Elle postule « trois états du Moi », le parent (la conscience morale), l’enfant (l’affectivité), et l’adulte (l’attitude neutre et rationnelle) et étudie les phénomènes intrapsychiques au travers des échanges relationnels, appelés « transactions » entretenues avec autrui. L’analyse transactionnelle vise à permettre une prise de conscience ainsi qu’une meilleure compréhension de « ce qui se joue ici et maintenant » dans les relations entre deux personnes et dans les groupes. L’analyse transactionnelle propose des grilles de lecture pour la compréhension des problèmes relationnels ainsi que des modalités d’intervention pour résoudre ces problèmes.

			La programmation neurolinguistique (PNL) est une « technique de changement personnel et de communication » élaborée au milieu des années 197043. Certains individus sont plutôt “visuels”, d’autres “auditifs”, d’autres “kinesthésiques”, d’autres encore “olfactifs-gustatifs”. La PNL part de l’observation des individus qui réussissent dans les domaines professionnel, social, artistique, affectif, et cherche à déterminer comment ils se motivent, trient l’information, gèrent leurs impressions, raisonnent et prennent leurs décisions.

			L’éducation à l’intelligence émotionnelle

			Les questions de la performance dans le système éducatif sont organisées principalement autour des connaissances, un peu moins autour des savoir-faire et rarement autour des savoir-être. Pourtant, l’analyse des comportements a autant d’importance que l’acquisition de connaissances. Les critères d’évaluation à l’école restent centrés sur la performance scolaire et passent sous silence ce qui fait la construction d’une personnalité, l’intelligence émotionnelle.

			Les premières études sur l’intelligence émotionnelle (IE) sont apparues au début des années quatre-vingt-dix avec les travaux de Salovey et Mayer44. L’intelligence émotionnelle désigne « l’habileté à percevoir et à exprimer les émotions, à les intégrer pour faciliter la pensée, à comprendre et à raisonner avec les émotions, ainsi qu’à réguler les émotions chez soi et chez les autres ». Les expériences vécues par un individu durant sa vie développent son estime de soi. Des expériences positives peuvent favoriser le regard porté sur soi-même, contrairement aux expériences négatives, qui le défavorisent.

			L’acquisition de l’estime de soi n’est pas un processus linéaire : il est soumis aux aléas de la vie, aux réussites et aux échecs. Pour Albert Ellis45, il serait plus sage d’évaluer des comportements et sa satisfaction personnelle que des performances à un examen. Mesurer des performances « sociales » prend autant d’importance que de mesurer des performances de connaissances. L’éducation à l’intelligence émotionnelle est devenue une nécessité, elle contribue à renforcer l’estime de soi.

			Les indicateurs de l’intelligence émotionnelle

			Goleman46 a développé quatre concepts pour décrire l’acquisition d’une intelligence émotionnelle :

			- La conscience de soi est la capacité à comprendre ses émotions, à reconnaître leur influence à les utiliser pour guider ses décisions.

			- La maîtrise de soi consiste à maîtriser ses émotions et impulsions et à s’adapter à l’évolution de la situation.

			- La conscience sociale englobe la capacité à détecter et à comprendre les émotions d’autrui et à y réagir.

			- La gestion des relations correspond à la capacité à inspirer et à influencer les autres tout en favorisant leur développement, et à gérer les conflits.

			- Daniel Goleman a élaboré un test pour évaluer son intelligence émotionnelle par le calcul de son quotient émotionnel (QE). Ce test est complémentaire du calcul du quotient intellectuel (QI).

			Les apports des neurosciences

			Au XXe siècle les neurosciences se sont construites entre les sciences biologiques, les sciences médicales, la chimie, l’informatique, la psychologie, conduisant à une diversité d’approches méthodologiques, produisant parfois des annonces spectaculaires sur la connectivité du système nerveux, le système hormonal, la cognition, l’intelligence et les émotions, les comportements sociaux, la mémorisation…

			L’histoire récente des neurosciences passe par l’étude du système nerveux suivant deux grandes directions : l’imagerie cérébrale et les neurosciences cognitives.

			L’évolution technique associée aux neurosciences

			Les techniques d’imagerie cérébrale permettent de déterminer comment une fonction cognitive précise est réalisée dans le système nerveux en mesurant divers corrélats de l’activité neuronale vasculaire et électrique lorsqu’un sujet réalise une tâche donnée (écouter un son, mémoriser une information, lire un texte…). Les activités les plus médiatisées des neurosciences sont l’atlas neuro-fonctionnel du cerveau et l’étude des pathologies neuro-dégénératives au sein d’une population vieillissante.

			Les neurosciences cognitives lient la biologie (les neurones) à la psychologie (la conscience, l’esprit, l’intelligence, les comportements…), l’objectif est d’expliquer les états modifiés de la conscience. Les travaux d’Antonio Damasio47 portent sur l’étude des bases neuronales de la cognition et du comportement.

			La théorie des zones de convergence explique les mécanismes neuronaux de la mémoire, et contribue également à expliquer toutes les formes de la conscience : l’imagination créatrice, la pensée, la formation des croyances et des motivations, le développement de la conscience de soi, la socialisation de l’individu…

			Elle repose sur deux hypothèses :

			- l’imagination est une simulation de la perception ;

			- les inscriptions cérébrales des souvenirs et du savoir conceptuel sont des réseaux neuronaux autoexcitateurs (les neurones peuvent s’y activer mutuellement).

			Le moi est le sujet qui pense, qui veut, qui agit, qui perçoit, qui ressent… La mémoire est fondamentale pour la construction du moi. On se connaît et on se construit soi-même grâce à tous nos souvenirs. Ils nous permettent de conserver toute la vie des motivations et des croyances. Le système de nos croyances, y compris le savoir rationnel, se construit par le souvenir des paroles et des pensées que nous avons approuvées. Le moi se construit par la pensée, en se disant ce qu’il croit et ce qu’il veut.

			Ainsi la théorie des zones de convergence-divergence explique les mécanismes cérébraux de la formation des souvenirs. Elle permet donc du même coup d’expliquer comment nous nous développons en tant que sujet qui croit et qui veut.

			Ces connexions neuronales, et les interactions qu’elles rendent possibles, donnent du sens à nos mots, à nos paroles, à nos pensées, et nos actions. Nous pouvons décrire avec des mots tout ce que nous percevons réellement et tout ce que nous imaginons. Inversement nous pouvons imaginer et parfois faire tout ce que nous pensons et disons. Toute expérience, extérieure ou intérieure, peut conduire automatiquement à la formation de souvenirs, à l’enregistrement de croyances et de motivations. Les circonstances présentes peuvent éveiller des souvenirs de circonstances passées qui leur ressemblent. Les souvenirs et les idées s’enchaînent par le jeu des ressemblances et des analogies.

			Nos connaissances des concepts et nos capacités à les détecter se développent tout au long de la vie, parce que ces vastes systèmes de détection ne sont jamais figés. Nous intégrons toujours de nouveaux souvenirs et de nouveaux savoirs. Les rôles sont toujours déterminés à partir de figures typiques : le séducteur, le combattant, le rusé, le monstre, la victime, le traître, le bon chef…

			Toutes les relations humaines peuvent être conçues et vécues comme des jeux de rôles, en se référant à ces figures typiques, en fonction des circonstances. Ces figures typiques sont des archétypes de la conscience humaine. Nous les détectons, nous les reconnaissons, dès que nous faisons l’expérience d’une relation humaine. Ils sont associés à des comportements. Ces schémas sont définis avec des règles qui déterminent les motivations, les moyens, les croyances, les réactions…

			Les archétypes, et les schémas qui leur sont associés, sont inscrits dans nos cerveaux. La mémoire du savoir conceptuel est structurée par des arborescences qui nous permettent de mobiliser nos ressources cérébrales. Pour que la communication soit réussie, pour qu’il n’y ait pas de malentendu, il faut d’abord que nous nous servions des mêmes mots et des mêmes expressions, et que nous leur donnions les mêmes significations. Il faut donc que nous ayons des détecteurs des concepts signifiés suffisamment semblables pour être en accord les uns avec les autres, et que ces détecteurs soient associés d’une façon suffisamment régulière aux formes verbales signifiantes, la même pour chacun. Mais cela ne suffit pas. Ce que nous formulons explicitement n’est qu’une petite partie de ce que nous communiquons, comme la partie émergée d’un iceberg. Tout expliciter rendrait la communication impossible.

			Lorsque nous communiquons, nous nous appuyons toujours sur un cadre implicite, défini avec des archétypes, plus ou moins particularisés, qui attribue à chacun (locuteur, auditeur, lecteur…) son rôle. Pour qu’il n’y ait pas de malentendu, il faut que ce cadre psychologique et relationnel soit connu, partagé et accepté par chacun. Il détermine des croyances, des règles et des motivations implicites, qui complètent l’information explicitement communiquée, et qui sont nécessaires pour dissiper les ambiguïtés et toutes les autres sources d’incompréhension.

			Les recherches d’Antonio Damasio48 sont fondatrices des recherches menées sur le comportement humain. Contrairement à la posture de Descartes, l’homme n’est pas un pur esprit. Les représentations du corps en train de se modifier sous l’influence d’une émotion constitueraient l’arrière-plan de la pensée.

			On peut représenter l’activité du moi conscient avec un vaste dispositif entrée-sortie, un système de traitement du signal, qui reçoit des signaux en entrée, qui fait des calculs, et qui produit des signaux en sortie. Les signaux en entrée déterminent tout ce dont nous pouvons prendre conscience, la réalité, extérieure ou intérieure. Le dispositif de la conscience est un vaste réseau de neurones qui reçoit des signaux en entrée à partir du cortex périphérique, et qui émet des signaux en sortie vers ce même cortex. Les signaux de sortie permettent de commander ses actions, de maîtriser ses émotions, de prendre ses décisions, de diriger son attention et son imagination. Tous ces signaux de sortie sont essentiellement des signaux de direction de l’imagination.

			Le moi est un metteur en scène qui dirige ce qui se passe sur la scène intérieure. Pour se donner un ordre d’action, il suffit d’imaginer le but. Pour maîtriser ses émotions, il faut imaginer qu’on les maîtrise. Pour prendre une décision, il faut imaginer toutes les options et leurs conséquences prévisibles. Diriger son attention et son action, correspond à se mettre à l’écoute du réel.

			Le dispositif de contrôle de soi

			Le contrôle de soi est un apprentissage du bon usage de la conscience de soi qui conduit à l’autonomie et à la liberté de penser et d’agir. Au centre de la pensée, nos représentations potentielles sont les traces des impressions perceptives passées. Inscrites dans le système neural elles peuvent être réactivées par le cerveau indépendamment de l’environnement perceptif, et nous permettent de revivre le passé et de se projeter dans l’avenir. Nous avons une faculté d’anticipation qui fonctionne comme une « mémoire du futur ». Les connexions que nous établissons entre nos représentations nous permettent d’analyser une situation, de prendre des décisions, de survivre. Nous pouvons distinguer, les émotions primaires (la joie, la tristesse, la colère, la peur, le dégoût) qui sont des réponses innées à des stimuli donnés dans un dessein de survie, et les émotions secondaires qui se créent avec le souvenir, le souvenir d’une émotion primaire. Elles résultent d’un processus d’évaluation mentale lié à l’expérience. Elles suscitent les mêmes réactions corporelles que les émotions primaires, qu’elles peuvent nuancer. Ainsi la peur (émotion primaire), peut conduire à toute une gamme d’émotions secondaires allant de la panique à la timidité.

			Nos réactions émotionnelles influencent nos capacités cognitives. La conséquence n’est pas neutre, nous devons revoir nos méthodes d’apprentissage. L’acquisition de connaissances n’est pas la garantie à devenir un être relié, en phase avec son environnement. Certaines personnes expertes dans les raisonnements théoriques sont incapables de prendre les bonnes décisions dans le domaine personnel ou dans les relations humaines.

			Ces avancées de l’analyse du fonctionnement neuronal nous permettent d’envisager que nos sentiments puissent avoir une base matérielle. L’expérience de la vie créerait des marqueurs somatiques, c’est-à-dire des réactions corporelles à ces émotions secondaires. Dans les relations sociales, ces marqueurs somatiques joueraient le rôle de signaux d’alarme et guideraient le raisonnement, sans pour autant le remplacer. Ils peuvent agir de manière consciente, mais le plus souvent, ils restent cachés et expliqueraient le phénomène de l’intuition.

			La gestion des émotions

			La neurobiologie affirme que les émotions et les sentiments sont le résultat du cheminement de l’évolution des espèces animales. Tout organisme éprouve des émotions. L’émotion aurait pour but de protéger l’organisme, dans un instinct de survie, de faire qu’il dure. Le processus émotionnel (la peur, le bonheur, la tristesse, la colère, la surprise, le dégoût) se rencontre aussi chez les animaux. 

			L’homme est une espèce animale plus complexe ; il dispose en plus d’une gamme d’émotions sociales (la sympathie, l’embarras, la honte, la culpabilité, l’orgueil, l’envie, la gratitude, l’admiration, le mépris). Les émotions et les sentiments sont liés. Les émotions sont des manifestations visibles ou détectables sur le corps, et les sentiments sont des images mentales cachées. Des émotions physiques peuvent devenir des sentiments à partir du moment où nous mesurons les transformations de notre corps et ce qui les a suscitées.

			Nous avons une image cérébrale du corps. L’émotion est une réaction automatique du corps, comme la conséquence des sentiments inscrits dans notre mémoire. Ressentir une peine ou une tristesse correspond à la relation que nous établissons entre ce que nous avons vécu ou ce que nous allons vivre. Notre cerveau nous permet de donner un sens à notre passé et à notre futur. Le langage nous permet de faire des catégories, de composer, de délibérer. Ce que nous appelons nos relations sociales, notre culture, provient de notre cerveau. La compassion, l’empathie sont à la fois des phénomènes biologiques et la condition de survie de notre société et de nous-mêmes.
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			Chapitre 3

			La construction de l’estime de soi

			Le « je-nous » est l’expression principale de l’estime de soi. Il exprime le rapport à l’autre qui ne se limite pas aux relations interpersonnelles mais implique aussi la vie des institutions, la structure du vivre ensemble.

			Les travaux de Hannah Arendt49 et de John Rawls50 montrent que vivre ensemble demande une structure de pensée en commun où les notions de justice, d’égalité et d’éthique prennent toutes leur place.

			Dans le vivre ensemble, ce qui importe, c’est le message du « je » et du « nous ». La reconnaissance mutuelle éclaire la dimension relationnelle du soi, comme une corrélation entre la relation à soi et à l’autre. Le rapport à autrui a un rôle central dans la reconnaissance de soi. Axel Honneth51, explique la dynamique sociale par l’amour, le droit, la solidarité qui conduisent au besoin de reconnaissance. Beaucoup de conflits sociaux ont reposé sur une incompréhension et un manque de reconnaissance.

			Cette construction du « je-nous » est un mouvement vers « moi » et aussi un mouvement vers « l’autre ». Vivre ensemble, c’est partager et construire. Pour Jean Marc Ferry52, l’identité humaine a plusieurs dimensions (narrative, interprétative, argumentative et reconstructive). Le fondement du « je » et du « nous » est la reconnaissance.

			L’estime de soi : un processus d’acquisition

			Pour Kant, la Nature, en dotant l’Homme de la raison a voulu qu’il invente les moyens de son existence. L’homme ne doit pas être dirigé par l’instinct, c’est ce qui le distingue de l’animal. Le destin de l’homme est son perfectionnement. L’homme est destiné, par sa raison, à former une société avec les autres, en se cultivant, se civilisant et se moralisant par l’art et les sciences53. Suivant la morale kantienne, la vie en société conduit traditionnellement et culturellement à apprendre évaluer notre capacité à partager voire à aimer autrui. En psychologie, on pose que s’aimer un minimum est indispensable pour éprouver du plaisir et trouver du charme à la vie. Selon William James54 l’amour de soi est le résultat d’un écart suffisamment mince entre nos ambitions et nos réussites effectives.

			Les catégories du Moi

			La définition de l’estime de soi s’appuie principalement sur l’articulation entre le Moi actuel et ses prétentions. Un individu posséderait trois types de Moi : le Moi matériel ou physique, le corps de la personne, les vêtements qui l’enveloppent, la famille (père, mère, frère, etc.) et les proches, la maison et d’autres biens matériels que la personne détient. Le Soi social est le résultat de la considération reçue des autres personnes. Le Moi spirituel désigne l’ensemble de tous les états de conscience de l’individu, de ses tendances psychiques dons ou aptitudes.

			La conscience du Moi s’attache d’abord au corps, ensuite aux autres personnes, et enfin aux facultés spirituelles. Un individu peut être poussé à opter pour un type de Moi, à l’exclusion des autres. Toutes les réalisations sont alors pour le Moi choisi, le Moi le plus fort, le plus vrai, et le plus profond.

			L’individu doit gérer ses échecs et ses réussites à l’égard de son Moi profond, du sentiment de honte à la fierté de la réussite. La valeur du soi d’une personne résulte bien du rapport entre ses réussites et ses prétentions. Une personne s’estime d’après ce qu’elle prétend être et prétend faire.

			Définition de l’estime de soi

			L’estime de soi se définit comme une valeur relative entre : Réussites (réalisations) et Aspirations (prétentions).

			La mesure de sa valeur s’exprime dans la comparaison qu’il y a entre les résultats que l’organisation obtient et ceux qu’on pense pouvoir obtenir. Une personne peut changer son degré d’estime de soi, en diminuant ses aspirations ou augmentant ses réussites. Cela signifie que plus les réussites d’une personne s’écartent de ses aspirations, plus son estime de soi est faible. À l’inverse, plus les réalisations d’un individu rejoignent ses ambitions, plus son estime de soi est forte.

			L’estime de soi est fondamentalement le produit d’une construction psychique, un processus interne qui dépend à la fois d’une construction psychique et d’une activité cognitive et sociale. L’amour de soi se définit par un ensemble d’attitudes : se reconnaître une certaine valeur, se ménager, protéger son territoire intime, sa santé physique et psychique, connaître ses intérêts réels. L’amour de soi se manifeste dans les actes que nous posons, il est d’abord une affaire de vécu intérieur, de ressenti personnel.

			S’aimer soi-même implique une capacité à ne pas se soucier que de soi et à ne pas se déresponsabiliser face à autrui. C’est même l’inverse. L’amour de soi suppose une bonne dose de conscience et de connaissance de ses fonctionnements mentaux. Il va de pair avec la capacité de s’adapter aux besoins d’autrui et avec l’aptitude à se transformer quand c’est nécessaire. « L’homme, un animal social » n’est pas une clause de style ; notre structuration psychique passe par l’autre. Notre prochain, son image, son regard constituent des points d’appui pour se diriger dans la vie. Les jugements que nous portons sur nous en sont tributaires.

			Les discours qui nous enjoignent de ne pas nous soucier de l’opinion d’autrui sont peu réalistes. En faire totalement abstraction relève de l’impossible dès que nous nous interrogeons sur nos compétences. Les trois notions amour, confiance ou estime se complètent. L’amour de soi et la confiance en soi sont les deux piliers qui permettent à l’estime de soi d’exister :

			- L’amour de soi nous permet d’accepter nos failles et nos défauts avec indulgence, quoique sans complaisance, nous autorisant ainsi à nous accorder une importance alors même que nous avons conscience de notre imperfection.

			- La confiance en soi nous persuade que « nous y arriverons » quand une épreuve inhabituelle se présentera. Elle concerne l’aptitude à « faire », à « agir ».

			- L’estime de soi appartient au domaine de « l’être ». Lorsque notre regard sur nous-mêmes est dénué d’amour, le manque d’estime de soi envahit l’espace : je vais douter perpétuellement de moi, de mon droit à m’affirmer, à être heureux.

			La construction du Moi

			Ce Moi que nous considérons comme notre bien le plus intime et le plus privé n’a rien d’inné. Nous en sommes dépourvus à la naissance. Le moi se construit dans la relation avec nos premiers « autres » : notre mère, notre père ou ceux qui en tiennent lieu.

			Selon le psychanalyste Jacques Lacan55 c’est vers l’âge de 18 mois – au moment du « stade du miroir » que le moi commence à s’élaborer. C’est l’adulte qui suscite cette prise de conscience chez l’enfant en lui montrant son image dans le miroir et surtout en commentant : « Tu vois, là, dans la glace, c’est toi. » L’enfant qui a raté cette épreuve de reconnaissance de lui-même, peut être pris de terribles crises d’angoisse quand la glace lui renvoie son image : c’est une créature terrifiante et terriblement peu aimable qu’il aperçoit alors. Pour s’aimer, encore faut-il savoir que l’on existe en tant qu’individu distinct.

			Quand nous relatons des souvenirs d’enfance, la nostalgie est presque toujours au rendez-vous. En revanche, s’agissant de nos rapports avec notre moi, notre personnalité, nous avons besoin de penser que nous évoluons sans cesse vers du mieux, vers plus de qualités. Ce mécanisme mental nous apaise, nous assure que nous ne vieillissons pas en vain, que les années servent à nous perfectionner.

			
				
					[image: ]
				

			

			L’estime de soi et nos relations sociales

			Pour Charles Horton Cooley56 l’individu et la société sont les deux faces d’une réalité sociale : l’individu n’existe que par la société et la société que par les individus. La personnalité s’élabore toujours par les relations sociales avec les autres. Le sentiment d’être quelqu’un se forme à travers les relations sociales. Ce sont les autres qui font de nous ce que nous sommes. L’image de soi se construit dans le regard des autres.

			Certains concepts peuvent être considérés comme voisins de l’estime de soi : amour-propre, confiance en soi, affirmation de soi… Il y a une dimension affective et subjective du soi qui se place dans notre rapport aux autres. Nous interagissons avec notre environnement. Une bonne estime de soi dépend de notre capacité à agir (motivation, prise de décision), de notre capacité à se sentir bien (bien-être émotionnel), et enfin de notre capacité à vivre des relations positives (affirmation du soi, affiliation).

			La danse du « je » et du « nous »

			Les avancées récentes de nos connaissances de l’humain remettent fondamentalement en cause nos présupposés ; le « je » et le « nous » ne doivent pas être opposés, ils sont au contraire les deux faces d’une même pièce. Le « je » ne peut pas exister et progresser sans le « nous » mais aussi son corollaire : le « nous » a besoin de laisser un espace au développement du « je ». Ce « pas de danse », est le fondement de la réussite individuelle et collective. Les neurosciences biologiques démontrent que nos émotions se traduisent en sentiments57 et que nous devons faire l’apprentissage de la gestion de nos émotions. Les études de comportement montrent que l’acquisition d’une bonne estime de soi est dépendante de nos relations aux autres. Ce rapport ténu entre le « je » et le « nous » se retrouve dans les critères d’évolution de notre estime comme condition de notre réussite individuelle et collective.

			
				
					
					
				
				
					
							
							I - TABLEAU : PRÉSENTATION DE L’ESTIME DE SOI

						
					

					
							
							A - L’estime de soi est une notion relative :

							- le regard et le jugement sur soi (comment je me vois ?) ;

							- le rapport à soi (comment je me traite ?) ;

							- le positionnement social (que pense-t-on de moi ? où en suis-je par rapport aux autres ?).

						
					

					
							
							B - L’estime de soi exprime un rapport évolutif et affectif a soi-même, fortement influencé par le sentiment d’acceptation sociale :

							- le sentiment d’être compétent ;

							- le sentiment d'être reconnu ;

							- le sentiment d’être aimé.

						
					

					
							
							C - Certaines situations sociales favorisent l’estime de soi :

							- l’acceptation de soi ;

							- le sentiment de sécurité ;

							- le sentiment d’appartenance ;

							- le sentiment de compétence ;

							- les capacités de communication.

						
					

					
							
							D - Certaines attitudes sont favorables à l’estime de soi :

							- se contrôler ;

							- ne pas critiquer les personnes mais les comportements ;

							- valoriser les initiatives plus que les réussites ;

						
							
							- comprendre l’échec ; 

							- développer ses compétences individuelles ;

							- favoriser l’esprit d’équipe et la coopération ;

							- appliquer des règles claires, stables et prévisibles.
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