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			Dans la même collection

			•Compensation & benefits

			•Comprendre l’économie et la finance moderne

			•Comprendre les comptes annuels

			•Comptabilité des coûts

			•CSE et CSSCT : les bonnes pratiques en santé, sécurité et conditions de travail

			•Devenir et être formateur du 1er degré

			•Dynamique d’entreprise

			•Externalisation des SI : révolution Cloud

			•La gestion de patrimoine

			•La gestion innovante des normes

			•Le contrôle de gestion

			•Le contrôle de gestion sociale

			•Le coût du risque

			•Le document unique sur l’évaluation des risques professionnels

			•Le droit du travail en 250 thèmes incontournables

			•Le droit des contrats en 60 questions

			•Le mentorat mode d’emploi

			•Planification de projet

			•Ressources humaines et management de la performance

			•Réussir une GEPP en 9 étapes

			Retrouvez tous les titres de la collection « Les Guides Pratiques » sur librairie.gereso.com
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			Avis au lecteur

			Le présent ouvrage s’adresse à toute personne qui souhaite mener une enquête ou s’informer sur les différents aspects d’une enquête administrative à visée disciplinaire ou non, pour la prévention des risques socioprofessionnels… Pour en faciliter la compréhension, j’ai souhaité que cet ouvrage soit à la fois théorique et pratique. Vous constaterez donc que celui-ci est ponctué de nombreux exemples et jurisprudences, mais également de questionnaires, d’auto-évaluations et de cas pratiques afin de vous intégrer pleinement à la démarche. À la fin de chaque chapitre, des résumés vous permettront de synthétiser les éléments abordés.

			Cet ouvrage n’a pas vocation à se substituer à la législation et à la réglementation en vigueur, mais d’apporter des conseils méthodologiques et pratiques.

			Cette publication est avant tout un partage d’expérience à visée pédagogique. Elle n’a pas pour but d’offenser, de critiquer ou de diffamer quiconque.

		

	
		
			

			Introduction

			Quelle est selon vous la définition de l’enquête administrative ? C’est avec cette question que je débute souvent les formations sur ce thème. Si la majorité des personnes interrogées ont une définition en tête, elle ne recouvre souvent pas toutes les facettes de l’enquête administrative. Souvent, à l’issue des formations, les participants déclarent avoir une vision plus large du sujet.

			L’enquête administrative, c’est bien sûr une méthodologie et un cadre déontologique. Si cette thématique vous intéresse ou que vous débutez, je vous invite à lire L’enquête administrative dans la fonction publique, publié en février 2023 aux éditions GERESO. Mais l’enquête administrative, ce sont aussi des enquêteurs et un collectif de travail.

			Dans mon premier ouvrage, l’accent a été mis sur l’aspect technique. Pour ce second ouvrage, c’est l’aspect postural et relationnel que je souhaite approfondir. Ces éléments sont complémentaires de la méthodologie et vont pleinement participer à la réussite de l’enquête.

			Dans cet ouvrage, je vous propose d’aborder la posture de l’enquêteur, en décryptant tout d’abord les schémas contre-productifs, puis en donnant des clés de réussite. J’aborderai ensuite la méthodologie d’un entretien efficace en proposant quelques techniques de gestion des personnalités complexes (agent mutique, dans le déni, agressif…). Puis il sera question des acteurs de l’enquête administrative et de leurs rôles, et enfin des suites de l’enquête administrative. En fin d'ouvrage, vous pourrez retrouver des bonus pour aller plus loin et notamment un retour d'expérience.

		

	
		
			

			

			Partie 1

			LA POSTURE DE L’ENQUÊTEUR

			Lorsqu’une administration fait le choix de réaliser les enquêtes administratives en interne, que ce soient des enquêtes à visée disciplinaire ou des enquêtes relatives aux risques psychosociaux, elle fait aussi le choix de missionner des agents publics. Selon la taille de la structure, ses moyens et l’orientation stratégique qu’elle souhaite consacrer à ce sujet, l’enquêteur est soit missionné à part entière sur les enquêtes, soit il exerce en sus de ses missions quotidiennes selon une lettre de mission.

			Les deux cas de figure présentent des avantages et inconvénients. Toutefois, le fait d’effectuer les enquêtes en sus de ses missions complexifie la question du positionnement et du risque de confusion des rôles. Quand s’arrête mon rôle d’agent public et quand débute mon rôle d’enquêteur, et inversement ?

			Afin d’éclaircir ces interrogations, je vous propose dans cette partie de vous départir des fonctionnements et schémas habituels. En quelque sorte de quitter temporairement votre « costume » de manager, d’assistante sociale, de psychologue du travail, de responsable des ressources humaines, de juriste, d’agent d’accueil, de technicien… pour pouvoir enfiler le costume d’enquêteur interne.

		

	
		
			

			

			Chapitre 1

			Sortir de son rôle et de ses réflexes quotidiens…

			
				
					
				
				
					
							
							[image: ]  1 - Vis-à-vis de soi-même et de ses interlocuteurs

						
					

				
			

			Sortir de la logique problème-solution

			Devenir enquêteur interne et mener notamment des auditions efficaces, c’est être capable de se rendre compte de ses schémas, habitudes, croyances et filtres… Il est illusoire de croire pour autant que devenir enquêteur, c’est abolir tout type d’émotions. Un enquêteur reste un humain et donc doté d’émotions. De la même manière, les personnes auditionnées viendront aussi avec leurs émotions, leurs croyances, leurs filtres… En être conscient, c’est le gage d’une posture adaptée.

			

			Sortir de la logique problème-solution, c’est se rendre compte que, dans les pratiques professionnelles, vient souvent le réflexe « problème = recherche et apport de solution ». Ce réflexe est issu du fonctionnement de l’administration, des missions, des responsabilités… Il ne s’agit donc pas d’un mauvais réflexe en soi. Toutefois, dans la peau d’un enquêteur interne, il est préférable de s’en extraire. Mais pourquoi ?

			Les différentes configurations de la relation1

			La dimension juridique : ce qui fonde la relation

			Le terme « juridique » ne renvoie pas à la justice ou au droit. Il est utilisé dans le sens le plus large de la régulation des relations entre les personnes. C’est un référentiel commun entre au moins deux personnes. Rien n’interdit de s’en affranchir selon les circonstances ou d’en changer s’il ne convient pas. Ce cadre n’est pas toujours formalisé ou explicité, c’est le choix de vivre ensemble.

			La dimension technique : les intérêts en jeu

			Ce sont les enjeux, les intérêts, les besoins et/ou les attentes des personnes.

			La dimension émotionnelle : les affects et/ou les ressentis.

			La capacité à discuter et à raisonner se trouve réduite par la présence d’émotions conflictuelles telles que la colère, la peur, la frustration, l’humiliation ou le ressentiment.

			Pour prolonger l’analyse de Fabien Eon, je vous propose de considérer les émotions comme partie intégrante de votre échange, de vos interactions. Il est illusoire de penser qu’il est possible de « mettre de côté » les émotions, de les laisser à la porte. Les émotions font partie intégrante du fonctionnement humain. Il est donc beaucoup plus productif de les prendre en considération dans le cadre des entretiens.

			

			Pour maximiser les chances de réussite, il conviendra donc d’instaurer un climat de confiance (nous aborderons comment plus loin) et de considérer la dimension émotionnelle (nous verrons également comment plus loin). Si vous négligez la dimension émotionnelle, il y a des risques d’abandon : se retirer de la relation ; de domination : une personne impose à l’autre sa volonté ou de résignation : la personne considère qu’elle n’a pas le choix (insatisfaction, rébellion, colère…).

			J’ai également souvent pu constater que les motivations apparentes des interlocuteurs ne sont pas leurs motivations fondamentales. En prenant en compte la dimension émotionnelle, les risques [de défaut de communication tels le sentiment d’incompréhension de la personne ou d’absence de bienveillance…] sont minimisés.

			Une personne convoquée lors d’un entretien, d’une audition, qu’elle soit supposée accusée, victime ou témoin, est sans nul doute prise par tout un tas d’émotions. Peur, inquiétude, colère…

			Il est donc tout à fait recommandé de tenir compte de ces émotions et de les « purger » dès le début du rendez-vous. En tant qu’enquêteur, vous allez observer votre interlocuteur et recueillir toutes les informations nécessaires : le langage verbal et le langage non verbal. Mais nous développerons ce sujet plus tard.

			Il est également recommandé d’adapter son approche et son positionnement au type de relation : juridique, technique ou émotionnelle. À noter que ces approches peuvent varier au cours de l’entretien.
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			Les trois cerveaux (Mac Lean)2

			« En 1958, MacLean “invente” un cerveau en trois parties. Marquant trois stades de l’évolution, les cerveaux sont étroitement interconnectés, tout en ayant leur propre intelligence, mémoire, fonction motrice ou autres3. »

			1. Le cerveau reptilien ‒ dit aussi cerveau primitif, archaïque et primaire ‒ aurait environ 400 millions d’années. Composé de la moelle épinière, du tronc cérébral, de l’hypothalamus et des noyaux striés, il assure notre survie (homéostasie : processus automatiques vitaux). Il est le siège de nos réactions instinctives, notamment des réactions en cas de danger (stress) : attaque, fuite ou immobilisation.

			2. Le cerveau émotionnel, ou paléo-mammalien, correspond au système limbique. Il serait apparu il y a 65 millions d’années avec les premiers mammifères. Il est le siège des émotions, de leur vécu, de leur mémorisation.

			3. Le cerveau supérieur, cortex et néocortex. Il serait le résultat de la troisième et dernière phase de l’évolution de notre cerveau. Il est le siège des fonctions supérieures du cerveau : raisonnement, pensée, capacité d’association (cinq sens/souvenirs), logique, empathie, capacité d’interrelation, flexibilité, capacité à trouver des solutions, capacité d’anticipation, de comprendre l’impact de nos actes… et permet une réponse adaptée à la situation. Ainsi, il permet la régulation des émotions, la moralité, le choix et la prise de décision4.

			Lorsque nous ressentons une vive émotion, comme la colère ou le stress, nous sommes déconnectés de notre cortex préfrontal, en prise directe avec notre cerveau limbique (nos émotions, le souvenir de notre vécu émotionnel) et notre cerveau reptilien qui assure notre comportement de survie (attaque, fuite ou… sidération). Physiologiquement, nous sommes dans l’incapacité d’être logique, à prendre des décisions…

			Attention, il s’agit d’une théorie, et elle présente donc des faiblesses. Le cerveau humain fonctionne comme un tout et non comme une addition de structures séparées. Aucun comportement n’est complètement contrôlé par l’instinct, les émotions ou la raison. De plus, tous les animaux partagent des structures cérébrales similaires, mais qui ont évolué de façons différentes5.

			La relation humaine ne pourra jamais être totalement enfermée dans une procédure ou des schémas.

			Sortir de la logique bienveillante et empathique

			Ces dernières années se sont développés des concepts de management et de gestion des organisations basés notamment sur l’empathie et la bienveillance. Vous serez peut-être surpris de le lire, mais prenez garde à l’empathie et à la bienveillance. Si ces concepts sont très utiles dans la société et particulièrement le monde du travail, je vous propose de percevoir les choses différemment pour les enquêtes administratives.

			Ne vous méprenez pas, il ne s’agit pas d’être froid, de renier ses émotions ou la légitimité des personnes. Bien au contraire, il s’agit surtout pour vous en tant qu’enquêteur de vous départir de concepts qui n’ont pas lieu d’être et de vous positionner de manière à adopter la distance nécessaire et d’atteindre l’objectif.

			

			Empathie et bienveillance sont des termes couramment utilisés aujourd’hui. Toutefois, comme pour de nombreux concepts, leurs définitions et interprétations sont parfois floues ou mal utilisées.

			Le Larousse définit l’empathie comme la faculté intuitive de se mettre à la place d’autrui, de percevoir ce qu’il ressent.

			L’empathie peut être définie comme la capacité à :

			-  ressentir avec justesse ce qui se passe chez l’interlocuteur ;

			-  se mettre « à la place de son interlocuteur » tout en gardant la distance affective ;

			-  montrer à son interlocuteur que l’on comprend ce qu’il ressent.

			En revanche, il ne s’agit pas de mêler ses propres sentiments, d’être dans la sympathie, la consolation (je ne pleure pas avec toi), la morale, l’approbation ou encore de s’identifier à l’autre.

			La bienveillance 6 peut être définie comme une « affection qui porte à désirer le bonheur d’autrui ». Cela renvoie à une marque de bonne volonté ou une attention sympathique. La bienveillance traduit une marque d’autorité, la disposition favorable d’un supérieur à un « inférieur », faite de conceptions affectives, morales, croyances, certitudes, convictions de celui qui les porte.

			On identifie la notion de « bien », liée à une approche morale, et la « veille » dans le terme « bienveillant ». La bienveillance est l’expression d’une attitude de protection face à des personnes estimées plus faibles ou en posture de faiblesse dont on peut tolérer les erreurs.

			La bienveillance se manifeste par des propos de dédramatisation, d’encouragement, de soutien, de sympathie. La personne bienveillante peut attendre en retour que la personne qui bénéficie de cette attitude de compassion témoigne de la satisfaction ou au moins qu’elle ne soit pas « ingrate ».

			Mais la bienveillance est moralisatrice.

			Sortir du triangle de Karpman : victime-sauveur et persécuteur

			

			Le triangle de Karpman, c’est quoi ?

			Le triangle de Karpman, ou « triangle dramatique », est une théorie développée par le psychologue américain Stephen Karpman. Il représente un modèle social d’interactions humaines dans lequel trois rôles s’affichent :

			Victime :

			Lorsque la personne est face à une difficulté ou qu’elle doit assumer un mauvais choix, trouver un coupable est plus aisé que de se remettre en question.

			La victime ne cherche pas réellement à sortir de son rôle, car elle reçoit de l’attention, de l’aide et de l’assistance, une reconnaissance ; elle se sent aimée.

			Le sauveur aidera la victime, mais ne la rendra pas autonome. À quoi bon changer puisque tous les problèmes viennent des autres ?

			Sauveur :

			Il a un rôle gratifiant qui permet d’avoir une bonne image, et n’a pas forcément intérêt non plus à ce que la situation change.

			Persécuteur :

			Il a la possibilité de s’imposer, de se libérer de ses griefs accumulés, de son stress.

			Pour la petite histoire7, Stephen Karpman a décrit pour la première fois cette théorie dans un article de 1968, « Fairy Tales and Script Drama Analysis » (que l’on peut traduire par « analyse des contes de fées et du scénario dramatique »). Dans ce triangle, on parle d’acteurs et de rôles. Les protagonistes trouvent des intérêts ou bénéfices secondaires et se comportent comme des acteurs dans une pièce de théâtre psychologique et dramatique. Chaque personne attend quelque chose de son entourage et entraîne les autres à jouer des rôles. Par exemple, la victime attend de son entourage qu’il joue le rôle d’un sauveur ou d’un persécuteur. La personne pense qu’en jouant tel ou tel rôle, elle va obtenir la réponse à ses questions, à ses besoins…

			Il y a de fortes chances que vous vous retrouviez dans ce triangle de Karpman, et le cadre professionnel n’y échappe pas. En effet, les relations professionnelles s’inscrivent fréquemment dans ce triangle et peuvent se compliquer par le jeu des positions hiérarchiques. Il n’est pas rare qu’un supérieur soit étiqueté « persécuteur ».

			

			Il est difficile d’échapper à ce rôle, car très souvent il s’agit d’un positionnement inconscient, et nous en tirons un bénéfice secondaire. Le triangle de Karpman est pourtant un piège qui empoisonne les relations.
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			Source : https ://chappert-coach.com/le-triangle-dramatique-de-karpman/

			TABLEAU RÉCAPITULATIF DES POSTURES ET COMPORTEMENTS (Access Manager)8

			
				
					
					
					
					
				
				
					
							
							
							Posture

						
							
							Caractéristiques

						
							
							Communication

						
					

				
				
					
							
							Persécuteur

						
							
							Haute

						
							
							Tendance à attaquer, donner des ordres. Peut brimer ou donner cette impression, humilier, et provoquer la rancune. Il considère la « victime » comme inférieure.

							Tendance manipulatrice

						
							
							« Vous pourriez quand même… »

							« Vous avez encore oublié… »

							Registre de la généralisation, utilisation de superlatifs. Affirmations sans preuves.

						
					

					
							
							

							Sauveur

						
							
							Haute

						
							
							Tendance à apporter une aide inefficace (pêche au lieu d’apprendre à pêcher), crée la passivité par l’assistanat. Peut aussi étouffer.

						
							
							« Laisse, je vais le faire. »

							« Si j’étais toi, je ferais… »

							« Vous devriez… »

						
					

					
							
							Victime

						
							
							Basse

						
							
							Recherche de l’aide et attire à la fois le sauveur pour qu’il le sauve, mais aussi potentiellement le persécuteur pour exister dans son rôle de victime.

							À besoin d’attirer l’attention sur soi et peut y parvenir s’il est bien entraîné

						
							
							« Je vois bien que je ne vais pas y arriver. »

							« Si au moins il reconnaissait que… »

							« De toute façon… »

							« C’est toujours… »

							Registre de la généralisation dans la plainte, dévalorisation. Demande sans demander.

						
					

				
			

			Les clés de sortie du triangle

			1. Le lâcher-prise : apprendre à exprimer ses convictions sans dénigrer les croyances de l’autre, il en fera l’usage qui lui convient.

			2. L’acceptation de l’autre tel qu’il est : la manière dont l’autre se comporte est moins importante que le chemin que vous parcourez.

			3. Le respect : exprimer ce que vous ressentez, utiliser la communication non violente (que nous développerons après dans ce livre).

			4. L’indépendance vis-à-vis du résultat de vos actions : qui êtes-vous pour croire qu’autrui devrait se conformer à vos désirs ? Accepter qu’une demande puisse recevoir un non ou qu’un geste qui part d’une bonne intention de votre part soit reçu différemment.

			5. L’abandon de la volonté d’obtenir quelque chose par la manipulation : si vous menacez (persécuteur), vous plaignez (victime) ou promettez (sauveur), l’autre personne vous fera peut-être plaisir, mais finira aussi par vous en vouloir.

			6. L’abandon du rapport de force : par exemple : « Je suis malheureux à cause de toi » ou « Tu sais que je fais de mon mieux » (victime), ou bien « Tu sais que je fais tout pour toi et tu n’es jamais content » (persécuteur).

			

			7. L’abandon de l’amour conditionnel : par exemple : « Si tu m’aimais vraiment tu ferais… » Privilégiez l’amour inconditionnel, agissez en conformité avec vos valeurs, votre spiritualité, pour votre seul plaisir ou faire plaisir de manière désintéressée. Apprendre à dire non.

			Patricia Crossman (1931-2013), consœur d’Éric Berne (le père de l’analyse transactionnelle), propose également une alternative intéressante et vertueuse au triangle dramatique : le triangle des « 3 P », où les attitudes de protection et de permission donnent la puissance9.

			-  La protection, c’est la liberté donnée tout en la sécurisant.

			-  La permission, c’est la possibilité de faire ce qu’on veut dans le respect du cadre. C’est ce qui va permettre à la personne de dépasser une décision ou une croyance ancienne, qui va lui permettre de croître, de faire des choses utiles pour changer. Elle va lui permettre de prendre des risques, sortir du connu, avoir d’autres perspectives, aller vers d’autres comportements que ceux maîtrisés et utilisés régulièrement.

			-  La puissance, c’est la finalité, le résultat quand il y a protection et permission.
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			Les 3 P - Horizon RH 10

			Enfin, il est conseillé de sortir de la logique du « prendre pour soi », un mécanisme qui consiste à interpréter les propos et les actions des autres en fonction de soi. Il revient à faire une lecture subjective de la réalité en la centrant sur soi, sur ses propres ressentis. Nous le verrons plus tard, il s’agit d’un véritable obstacle à la communication.

			Sortir du système de neurones miroirs11, sortir de l’emprise sans donner prise

			« Sortir de l’emprise sans donner prise ». C’est ainsi que Jean-Édouard Gresy résume son propos dans son ouvrage Gérer les ingérables. Il y aborde le système des neurones miroirs, conceptualisé dans les années 1990, indispensable à l’apprentissage, selon lequel nous progressons essentiellement par imitation. Ces neurones miroirs permettent sans difficulté de nous synchroniser avec notre interlocuteur, de reproduire presque inconsciemment sa gestuelle et ses mimiques pour qu’il se sente davantage compris : visage triste face à quelqu’un de triste, expression de dégoût face à quelqu’un qui en éprouve… Cet effet « miroir » peut pousser le sens du détail jusqu’à l’inclination de la tête, le positionnement des mains, le ton et le rythme de la voix, la respiration et la posture du corps en général.

			Le risque, c’est qu’une fois pris dans ce cycle mimétique, la tension s’entretient par les réactions en miroir, qui mènent tout droit à une escalade où chacun réagit sans créativité aucune en faisant simplement « plus de la même chose ». C’est dans ces circonstances que l’on peut parfois observer une surenchère dans les comportements agressifs.
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			Apprendre à ne pas en faire une affaire personnelle permet de court-circuiter les effets miroirs. Ne plus réagir en miroir, c’est être capable de couper le lien entre l’impulsion naturelle de l’homme sauvage qui sommeille en nous et les stimulations qui nous viennent de l’extérieur. C’est possible lorsque la prise de recul est suffisante, que la maîtrise de soi permet d’apprivoiser nos réactions impulsives et stéréotypées. Cela n’a rien à voir avec l’indifférence ou le laisser-aller. Il s’agit d’assouplir notre degré d’imitation.

			Parvenir à ne pas en faire une affaire personnelle c’est donc faire précisément ce que l’autre ne parvient pas toujours à faire. L’autre sera surpris positivement, car cela brise les schémas habituels. C’est aussi une forme de lâcher-prise que d’accepter que dans un bon nombre de situations, nous n’avons pas le contrôle ni sur l’autre ni sur les événements déclencheurs de son tourment. Cette prise de conscience est fondamentale, car à défaut la possibilité d’agir sur la situation demeure l’extraordinaire faculté d’agir sur la perception que l’on en a. Il ne s’agit pas de déformer la réalité, mais de changer son regard sur elle pour la rendre plus supportable ou gérable.

			Ainsi, vous vous rapprocherez au maximum de cette position d’objectivité que vous devez tenir en tant qu’enquêteur interne, et pourrez recueillir les informations et établir la matérialité des faits en essayant autant que possible de ne pas en faire « une affaire personnelle ».

			Sortir des biais cognitifs12

			La notion de biais cognitifs fait l’objet de nombreuses utilisations dans les domaines des sciences sociales et cognitives, mais également en matière de communication, de management, de coaching et plus généralement dans les relations sociales.

			Initiation introduite par les psychologues KAHNEMAN (prix Nobel d’économie 2002) et TVERSKY, elle a depuis lors fait l’objet de plusieurs sujets de recherches et de débats entre spécialistes.

			La notion de biais cognitif peut être définie comme une distorsion (déviation par rapport à une norme) que subit une information en entrant ou en sortant dans le système cognitif (le cerveau d’une personne). Dans le premier cas, la personne effectue une sélection des informations, dans le second cas, elle effectue une sélection des réponses (définition du psychologie français François NY, Petit Larousse, 1991).

			Ainsi, nous pensons être libres de nos pensées et de nos choix alors qu’ils sont largement influencés par notre éducation, notre environnement, nos relations avec les autres ou encore nos émotions. Comprendre ce mécanisme nous permet de comprendre nos fonctionnements et celui des autres, mais nous permet aussi de comprendre que la perception de la réalité est très subjective d’un individu à l’autre.

			Il existe de nombreux biais cognitifs : attentionnels, mnésiques (biais de négativité, effet de récence, effet de primauté), de jugement (biais d’ancrage, d’engagement, de confirmation…), de raisonnement (perception sélective, effet de rebond…) et biais liés à la personnalité (optimisme, effet barnum…). Je vous propose ici une sélection de certains biais pouvant toucher l’enquêteur. Si toutefois vous souhaitez aller plus loin sur ce concept, vous pouvez vous référer à l’ouvrage Thinking, Fast and Slow traduit par Sytème 1 - Système 2 : les deux vitesses de la pensée, publié en 2011 par Daniel KAHNEMAN.

			

			Le syndrome de l’imposteur et l’effet Dunning-Kruger : le défaut de perception des compétences

			Le syndrome de l’imposteur

			Le terme est inventé par les psychologues Pauline Rose CLANCE et Suzanne AIMES en 1978 (The imposter phenomenon in high achieving women. Dynamics and therapeutic intervention) qui constatent qu’environ 60 à 70 % des personnes douteraient à un moment donné de leur carrière de la légitimité de leurs réussites. 

			Les personnes peuvent avoir le sentiment de tromper leur entourage et se sentent coupables, ou encore se préparer sans cesse à l’échec et avoir une explication toute faite pour se justifier. Parmi les profils, il est possible d’identifier les personnes perfectionnistes avec des exigences élevées, les experts qui ont besoin de connaître toutes les informations avant de démarrer un projet, la personne qui doit travailler dur et pense alors que c’est parce qu’elle n’est pas compétente, les solitaires qui pensent qu’ils doivent travailler seuls pour réussir et enfin les personnes qui se forcent à travailler plus que les autres et qui se sentent obligées de réussir dans tous les domaines de leur vie13.

			En résumé, le syndrome de l’imposteur conduit à un manque de confiance de la personne, car elle sous-estime ses propres compétences. Les causes peuvent être multiples, l’éducation, l’absence de diplôme, les mauvaises expériences…

			L’effet Dunning-Kruger ou effet de sur-confiance14

			Il s’agit d’un mécanisme par lequel les personnes les moins qualifiées d’un groupe tendent à surestimer leur compétence dans un domaine. Le phénomène a été décrit par les psychologues américains David DUNNING et Justin KRUGER en 1999. C’est le corollaire de l’effet de l’imposteur par lequel les personnes les plus qualifiées ont tendance à sous-estimer leurs compétences.

			Attention, il ne s’agit pas de dire que les personnes se perçoivent plus compétentes que les autres, mais qu’elles se perçoivent plus compétentes qu’elles ne le sont en réalité dans un certain domaine.

			

			L’effet Dunning-Kruger, ou effet de sur-confiance, amène les personnes les moins compétentes à surestimer leurs compétences. Le syndrome de l’imposteur amène les personnes les plus compétentes à se sous-estimer.

			La sphère de connaissance de Pascal15

			Il s’agit d’une métaphore utilisée pour illustrer le fait que notre savoir est limité et notre totale incapacité à tout connaître. Selon ce concept :

			-  La somme de nos connaissances forme la sphère : c’est ce que nous savons.

			-  La membrane qui entoure cette sphère est ce que nous savons que nous ne savons pas.

			-  Le tout est placé au milieu d’un espace infini qui, lui, représente tout ce que nous ne savons pas que nous ne savons pas.

			
				
					[image: ]
				

			

			Source : www.eb-consult.fr

			Lorsque nous élargissons nos connaissances, notre sphère grandit, tout comme notre membrane, ce qui signifie que plus nous apprenons, plus nous savons que la somme de ce que nous avons à apprendre est immense. Et même si nous pouvons accroître notre savoir, il existe des limites infranchissables. Selon ce concept, la connaissance sera toujours limitée.

			Ce concept aide également à comprendre l’existence :

			

			-  de l’effet Dunning-Kruger : lorsqu’il y a une fausse confiance par manque de compétences (le cercle et sa membrane sont restreints) ;

			-  du syndrome de l’imposteur : plus on a de savoir, plus on devient, en principe, humble face à la grandeur de ce qu’on ignore. Ici, le cercle et sa membrane sont plus importants.

			L’effet Ikea : erreur de raisonnement

			L’effet Ikea a été conceptualisé dans l’étude de Norton, Mochon et Ariely « The IKEA Effect : When Labor Leads to Love » (Journal of Consumer Psychology, juillet 2012).

			Cet effet, aussi appelé effet de possession, est un biais dans lequel les consommateurs accordent une valeur disproportionnée aux produits qu’ils ont partiellement créés16.

			Le terme provient du nom du fabricant et vendeur de meubles IKEA qui vend de nombreux produits en kit nécessitant un assemblage par le consommateur.

			Le fait d’assembler soi-même un produit procure le sentiment d’être compétent et amène une preuve directe de cette compétence. Le fait de faire des économies leur donne également le sentiment d’être « malins » (Wikipédia).

			Plusieurs biais cognitifs peuvent ici être à l’œuvre :

			-  Le besoin de compétence : quand on contribue à la réalisation d’une tâche, on satisfait un besoin cognitivo-comportemental.

			-  Le concept de justification de l’effort, biais par lequel les gens valorisent les résultats qu’ils s’efforcent d’atteindre.

			-  L’effet de dotation : ressentir un sentiment de propriété sur un objet peut nous amener à le valoriser davantage

			-  le biais de confirmation : les consommateurs seraient plus enclins à remarquer les aspects positifs du produit qu’ils ont assemblé eux-mêmes, tandis qu’ils en minimiseraient les aspects négatifs.

			L’effet Ikea nous amène à surévaluer les choses auxquelles nous consacrons du temps et des efforts ; il est important de vérifier nos propres croyances et opinions quand nous nous investissons dans une idée ou un projet. Ne tombons pas à pieds joints dans l’effet Dunning-Kruger.

			Le biais de cadrage17

			Le biais de cadrage est la tendance à être influencé par la façon dont une information ou une question est présentée. C’est la tendance naturelle de l’être humain à être sensible au contexte et à la manière dont est formulée ou présentée une information/un problème. L’exemple le plus marquant est la publicité.

			Ce phénomène s’explique par le fait que l’individu n’est pas toujours un être rationnel et qu’il peut être influencé par des éléments « superficiels ».

			Il y a quatre points à retenir :

			-  La formulation d’une question ou d’une information peut orienter de manière significative la réponse ou la décision.

			-  La manière de cadrer un problème peut modifier la perception des risques et des avantages.

			-  Des réponses différentes peuvent résulter de formulations différentes, même si le fond de la question reste le même.

			-  Ce biais reste très utilisé dans la publicité, les médias et la politique pour influencer l’opinion et le comportement.

			En tant qu’enquêteur, vous pouvez être confronté au biais de cadrage dans plusieurs cas :

			-  Lorsque le commanditaire vous présente la situation, le problème, l’enquête.

			-  Lorsque vous exposez la situation à vos interlocuteurs (témoins, supposées victimes, mis en cause, personnes-ressources…

			-  Lorsque vous donnez vos conclusions et préconisations.

			Le biais de corrélation illusoire ou de fausse corrélation18

			Il s’agit d’une tendance à percevoir une relation entre deux évènements qui ne sont pas réellement liés. Il est lié au biais de confirmation qui pousse les individus à interpréter les informations qui confirment leurs croyances existantes. Nous reviendrons plus tard sur la notion de croyances limitantes. C’est la tendance naturelle de l’Homme à chercher des liens entre les choses pour se rassurer ou pour conforter une idée ou une croyance, notamment lorsqu’il s’agit d’une situation nouvelle, déstabilisante ou complexe.

			

			Les origines de ce biais se retrouvent dans l’éducation, la formation et l’environnement personnel et professionnel.

			Ce biais a été conceptualisé par les psychologues américains L.-J. CHAPMAN et J.-P. CHAPMAN dans les années 1960.

			Il y a quatre points importants qui caractérisent ce biais :

			-  Tendance à imaginer ou à exagérer des connexions entre des évènements non liés.

			-  Les convictions personnelles peuvent renforcer le biais en faisant ressortir des coïncidences qui confirment ces croyances.

			-  Les souvenirs sont plus accessibles lorsqu’ils sont associés à des événements marquants ou rares.

			-  On ne retient que les informations qui soutiennent nos croyances préexistantes.

			La boucle des certitudes19

			C’est Chris Argyris, universitaire à Yale et Harvard, chercheur en sciences sociales et théoricien des organisations, qui a utilisé l’image d’une « échelle interne » pour articuler son concept de la perception : une échelle que nous n’arrêtons pas de monter et descendre tout au long de nos expériences, nos observations, en nous créant un cycle qui bâtit notre perception des choses.

			Nous prenons nos décisions à partir de croyances subjectives que nous pensons être des évidences et des certitudes pour tout le monde. En réalité, ce ne sont que des constructions de notre perception qui renforcent en boucle nos certitudes. Et ces certitudes continueront d’influencer notre façon de juger les situations, et ainsi de suite. Ces certitudes deviennent alors, souvent de façon inconsciente, nos clés de lecture sélective quand nous interprétons des faits.

			

			Chaque individu a une échelle et une boucle des certitudes différentes.Les croyances limitantes

			Nous analysons notre environnement, les informations qui nous parviennent par des prismes qui sont propres à chaque individu, et dépendent de l’éducation, des expériences passées, des émotions, des perceptions. En découlent une analyse, des suppositions et des préjugés subjectifs. Nous y reviendrons plus tard lorsque nous aborderons les obstacles à la communication.

			Même s’il existe des croyances aidantes, nous parlons plus souvent des croyances limitantes, car ce sont elles qui brident notre potentiel, notre croissance personnelle et notre capacité à réussir. Elles sont souvent profondément ancrées dans notre subconscient.

			Robert Dilts20 classe ces croyances limitantes en trois catégories de base :

			1. Le manque d’espoir : quand on croit que le but est absolument impossible à atteindre, et ce, quelles que soient nos capacités.

			2. Le manque de capacités : quand on croit qu’on ne possède pas les compétences nécessaires pour réussir.

			3.  Le manque de mérite : quand on croit qu’on ne mérite pas d’y arriver (souvent parce qu’on a fait ‒ ou pas fait ‒ quelque chose d’important).

			Il faudra travailler en priorité la croyance limitante la plus haute au niveau hiérarchique (manque d’espoir étant la plus haute et manque de mérite étant la plus basse).

			Nous avons tous des croyances limitantes, l’important est de :

			-  les identifier et de savoir si elles sont ou non un problème ;

			-  les travailler, par exemple en leur opposant une ou plusieurs idées rationnelles.

			Changer une habitude est souvent difficile. Parfois, la prise de conscience et le changement prennent du temps, et nécessitent plusieurs expériences et échecs. Ce modèle de Robert Dilts est un bon point de départ.
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			Sortir de la frustration

			Selon David R. Hawkins, docteur en médecine, psychiatre, physicien, chercheur et conférencier, nous disposons essentiellement de trois façons de gérer nos sentiments :

			1. La répression et le refoulement. Réactions les plus courantes pour mettre nos sentiments de côté. Là où la répression est consciente, le refoulement se produit inconsciemment. Le sentiment refoulé est alors traité de différentes manières pour rester hors de la conscience, par exemple par le déni ou la projection (cas le plus fréquent).

			2. L’expression. C’est le moyen par lequel le sentiment est partiellement évacué, soit par la verbalisation, soit par le langage corporel, soit par des démonstrations de groupe… sauf que l’expression des sentiments négatifs ne permet d’évacuer que le trop-plein de pression. Pour Hawkins, c’est un aspect vraiment important à prendre en compte, car on pense souvent que le fait d’exprimer ses sentiments nous libère entièrement de ceux-ci, ce qui est faux.

			3. La fuite. C’est l’évitement des sentiments. Elle se fait par la diversion : le divertissement et les activités à n’en plus finir, les fréquentations sociales incessantes, les divers drogues, alcools et médicaments. Ça peut être aussi devenir un bourreau de travail. À noter que la fuite et l’évitement constituent un mécanisme bien toléré socialement.

			Et puis il y a aussi le lâcher-prise. Lâcher prise, c’est abandonner tous les sentiments (négatifs), accepter ce qui se produit sans résistance excessive, accueillir les sentiments positifs… Et ça peut être fait à tout moment, en tout lieu, sur un instant ou en continu. Lorsque nous abandonnons ou laissons aller un sentiment, nous nous libérons de toutes les pensées (négatives) qui lui sont associées.

			

			Les trois premières réactions ne sont pas la solution quand elles sont utilisées de manière inconsciente. Dans une situation de détresse, Hawkins constate qu’il est souvent judicieux de les utiliser consciemment pour évacuer le trop-plein de douleur et de détresse, et pour pouvoir revenir dessus par la suite.

			Sortir de l’idée d’une recherche de vérité complète et absolue

			Petite histoire indienne 21 : dans un village, l’arrivée d’un éléphant suscite l’intérêt de tous, surtout de six aveugles qui n’ont aucune idée de ce qu’est cet animal. Chacun des six aveugles s’approche alors de lui pour le sentir et le toucher.

			Le premier effleure une défense avec ses mains et dit : « C’est rond, c’est lisse, pointu, ça ressemble à une lance. »

			Le second touche par hasard l’oreille et dit : « Cet éléphant est semblable à un gros éventail. »

			Le troisième se dirige vers l’animal et prend la trompe entre ses mains : « Pour moi, cet éléphant est plutôt comme un serpent. »

			Le quatrième cherche l’animal à tâtons et s’empare de la queue : « Mais non, l’éléphant, c’est comme une corde ! »

			Le cinquième tend la main et tâte le genou : « Je pense que l’éléphant, c’est plus comme un arbre. »

			Le sixième s’approche et touche son flanc vaste et robuste et s’exclame : « Je vous dis que l’éléphant, c’est comme une montagne, mais qui bouge. »

			Les six personnes discutent longtemps sans réussir à tomber d’accord, chacun insistant sur ce qu’il croyait exact. Un sage qui passait par là les entend se disputer.

			-  Qu’est-ce qui vous agite autant ? leur demande-t-il.

			-  Nous ne pouvons nous mettre d’accord pour dire à quoi ressemble un éléphant.

			Le sage leur dit alors : « Vous avez tous dit vrai ! Chacun de vous décrit l’éléphant différemment parce que chacun a touché une partir différente : l’éléphant possède toutes les particularités que vous avez citées et chacun de vous détient une partie de la vérité. »

			

			La morale, c’est que l’on a tous tendance à prétendre détenir une vérité absolue fondée sur son expérience, qui est subjective et limitée. On a un point de vue partiel de la réalité. Les expériences subjectives et limitées des autres sont aussi une partie de la vérité. Avant d’affirmer avoir raison, soyons plus ouverts à l’écoute des autres.

			D’autant plus que si chacun a partiellement raison, tout le monde est potentiellement dans l’erreur.

			À l’échelle collective, une nouvelle vérité peut apparaître de la confrontation et de la mise en commun de différentes vérités individuelles. La capacité à rassembler toutes les vérités pour en faire une vision commune peut fédérer les collaborateurs à un projet commun qui inclut l’individualité.

			C’est typiquement la force de l’intelligence collective.

			Sortir de l’idée d’une enquête parfaite

			Nous sommes tous un peu perfectionnistes à différents niveaux… ou dans certains domaines. Tant qu’il est vécu positivement, le perfectionnisme peut être une compétence. Mais le plus souvent, il opère comme un frein, notamment quand il s’agit d’être parfait jusqu’à l’épuisement. Il rend vulnérable et peu apte à composer avec le stress. Parce que souvent le perfectionniste vit en angoisse permanente.

			Être perfectionniste, c’est avoir ce trait de caractère, ce comportement qui fait croire que la perfection existe et peut/doit être atteinte. Les exigences sont alors trop élevées, nous prenant toute notre énergie et notre temps pour des choses qui n’ont justement pas à être parfaites ! Stress, démotivation, perte des priorités… On arrive vite dans un cercle vicieux.

			Les psychologues chercheurs canadiens Hewitt et Flett ont défini trois dimensions du perfectionnisme :

			

			-  Le perfectionnisme autogéré : celui exigé envers soi-même (risque de burn-out).

			-  Le perfectionnisme social : celui que l’on pense que les autres exigent de nous (risque de burn-out).

			-  Le perfectionnisme imposé : celui qui est imposé par quelqu’un à autrui (risque de provoquer un burn-out chez l’autre).

			Selon Milton Erickson : « La perfection n’est pas un attribut humain », et surtout : « Faites de votre mieux » (quatrième accord toltèque). Milton Erickson est un psychiatre et psychologue américain, considéré comme l’initiateur des thérapies brèves, notamment l’hypnose ericksonnienne.

			Sortir du syndrome du lampadaire

			Commençons par une petite histoire22 : un homme se promène de nuit en ville et aperçoit un autre homme sous un lampadaire, en train de chercher quelque chose sur le sol. L’homme lui demande ce qu’il cherche. Le second lui répond qu’il cherche ses clés. L’homme lui demande alors s’il pense qu’il a perdu ses clés ici et le second lui répond : « Non, mais c’est le seul endroit éclairé ! »

			Cette petite histoire pour illustrer le fait que l’on ne regarde souvent qu’aux endroits éclairés, en omettant volontairement ou involontairement les parties cachées, sombres. C’est finalement la tendance naturelle de l’Homme à rester dans sa zone de confort, à faire peut-être ce qui plutôt facile pour lui ou du moins à faire ce qu’il fait déjà. Cela peut également s’observer dans les stratégies ou dans les analyses d’un problème : l’individu va se baser sur ce qu’il sait faire en délaissant parfois la possibilité de faire différemment ou d’apprendre à faire différemment.
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