

			[image: Couverture : Laurent Depond, L'intelligence relationnelle - Un peu de neurosciences pour les pros qui veulent réussir l'inclusion, Dunod]
		


		 

 

 

 

 

			

			Note de l’éditeur : 

			La réalisation du présent en ouvrage a été un exercice en lui-même sensible. Parce que le sujet ne laisse personne indifférent, parce que le défi de l’inclusion et de la diversité se joue aussi entre ces pages et enfin parce qu’il nous met face à nos propres biais cognitifs comme à nos convictions les plus ancrées.

 

 

 

 

			Couverture et maquette : Claire Fauvin

			Suivi éditorial : Delphine Levêque et Églantine Assez

			Fabrication : Martine Pierron

			Mise en pages : Kepler 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

			© Dunod, 2022

			11, rue Paul Bert – 92240 Malakoff

			www.dunod.com

			ISBN : 978-2-10-084222-3

			







		
		
		
					[image: Page de titre : Laurent Depond, L'intelligence relationnelle - Un peu de neurosciences pour les pros qui veulent réussir l'inclusion, Dunod]



		
			Som
maire

			Introduction

			Partie I

			Le paradoxe de la diversité

			CHAPITRE 1	|	Les vrais enjeux de la diversité en entreprise

			CHAPITRE 2	|	Un écosystème peu favorable

			Partie II

			Prendre conscience de nos « fonctionnements humains »

			CHAPITRE 3	|	Notre cerveau nous raconte des histoires

			CHAPITRE 4	|	L’approche neurocognitive et comportementale

			CHAPITRE 5	|	Les barrières anti-diversité du mode mental automatique

			CHAPITRE 6	|	Stéréotypes, attention danger !

			CHAPITRE 7	|	Appréhender efficacement la diversité

			Partie III

			Faire émerger un management inclusif

			CHAPITRE 8	|	La sécurité psychologique et l’intelligence relationnelle

			CHAPITRE 9	|	Le puissant levier de l’intelligence adaptative

			CHAPITRE 10	|	Bascule mentale et intelligence collective

			Épilogue	

			Perspectives	

			Remerciements	

		




		
			Intro
duc
tion

			La récente crise sanitaire a eu des conséquences incontestables sur la stratégie des entreprises dans tous les secteurs d’activité. Pour faire face aux multiples défis économiques et opérationnels – lesquels reposent largement sur leur « capital humain » –, les organisations doivent faire preuve de résilience et adapter leurs priorités. Plus que jamais, l’humain est placé au cœur de leurs préoccupations. Bien que la pandémie ait joué un rôle certain dans la conduite de ces changements, elle n’a cependant été qu’un catalyseur de tendances préexistantes qui commençaient déjà à devenir visibles auparavant. 

			Ainsi se renforce la conviction que l’engagement des coéquipiers fera la différence. L’injonction est donc transmise au management et aux RH. Objectif : stimuler chacun pour lui faire exprimer son plein potentiel, tout en maintenant la qualité de vie au travail de l’équipe. Un défi pour lequel la plupart de nos managers ou RH ne sont pas assez préparés ni outillés. Pour le relever, ils doivent apprendre à mobiliser largement ce qu’il est convenu d’appeler leur « intelligence relationnelle », un corpus de compétences comportementales dites « soft skills », qui permettent d’optimiser les relations entre individus pour engager, rassurer, mais aussi développer les capacités des collaborateurs afin qu’ils s’adaptent sans stress.

			Ceci confirme une intuition qui a émergé depuis le début du XXIe siècle : le « taylorisme managérial » ne fonctionne plus. Les individus sont visiblement tous différents et il est nécessaire d’en tenir compte en adaptant son approche managériale. C’est ce qu’on appelle le « management de la diversité » qui consiste, pour une organisation, à intégrer et valoriser le mieux possible la diversité de ses collaborateurs, toutes « catégories » confondues : femmes, jeunes, travailleurs handicapés… en répondant à leurs besoins et attentes spécifiques. L’objectif est à la fois d’obéir à un devoir éthique (contre la discrimination, pour l’égalité des chances), mais aussi de répondre aux besoins de ressources en élargissant les viviers traditionnels.

			Considérée comme une valeur ajoutée, la « diversité » est donc devenue une préoccupation majeure pour beaucoup d’organisations afin de répondre aux contraintes légales, au diktat de l’image, aux revendications du corps social et aux pénuries de ressources. Si de nombreuses campagnes de communication et initiatives ont vu le jour, ont-elles réellement eu un impact ? Ayant été un des acteurs de ce mouvement en tant que « vice-président Diversité et Inclusion » d’un grand groupe international et co-fondateur de plusieurs think tanks de la sphère Diversité et Égalité professionnelle1 qui ont produit de remarquables travaux, je me permets aujourd’hui, après quinze années d’engagement pro-diversité, de poser la question. Car si j’ai en effet le sentiment d’avoir bel et bien réussi à impacter les comportements, j’ai aussi ressenti une certaine frustration face à certaines régressions, face aux mentalités qui n’évoluaient pas et à l’insuffisance des résultats au regard des efforts fournis. Avions-nous choisi les bonnes métriques de succès ? Nous y sommes-nous bien pris ? N’avons-nous pas oublié quelque chose ?

			Ce regard distancié que je vais partager m’est autorisé car, si j’ai beaucoup appris en neuf années d’exercice de la fonction de responsable diversité en étant confronté à de nombreuses difficultés opérationnelles et politiques, j’ai aussi beaucoup compris en prenant de la distance. Depuis quelques années, je me suis en effet consacré au décryptage des fonctionnements humains dans leur globalité, grâce aux apports des neurosciences et des sciences cognitives et comportementales. Quand je me suis formé à l’Institut de Médecine Environnementale2 (IME), les pièces du puzzle se sont assemblées. Eurêka ! Beaucoup de clés de compréhension de mon parcours et des interactions que j’avais connues me sont apparues. Certaines attitudes me sont devenues limpides, notamment celles qui percutent frontalement les questions de diversité. J’ai donc complété cette formation par la compilation de nombreux travaux de recherche sur la diversité, la discrimination, les biais cognitifs et autres sujets connexes pour bien articuler les choses. En approfondissant le sujet et ses enjeux, j’ai rapidement eu confirmation de mon intuition des débuts : la diversité peut effectivement exercer un considérable pouvoir transformationnel, mais seulement quand elle est bien appréhendée !

			Ma conviction est aujourd’hui faite : le management de la diversité, tel que nous l’avons mis en œuvre, ne peut constituer qu’une étape. Cette approche managériale présente aussi des effets pervers qu’il ne faut pas nier car elle s’avère souvent clivante. Nous n’en connaissons pas bien les ressorts mais les biais liés à nos fonctionnements humains et culturels génèrent des sortes d’anticorps défavorables à l’altérité, laquelle est perçue comme un danger, comme le ferait un organisme attaqué par un virus3 !

			Pour une organisation qui souhaite une performance durable, le véritable enjeu est donc de raisonner en termes d’individu plutôt que par « catégorie ». Pour ce faire, l’action managériale doit se transformer profondément en intégrant à la fois le décryptage des fonctionnements humains grâce au développement de l’intelligence relationnelle et, puisque chaque coéquipier a des ressorts différents, l’individualisation de la relation manager-managé. C’est ce qui constitue à mes yeux le vrai levier de l’inclusion afin que chacun exprime son plein potentiel.

			Je souhaite aujourd’hui vous partager quelques pistes opérationnelles, la synthèse pratique d’expériences vécues, de travaux de recherche et de réflexion qui ne se veulent ni philosophiques ni « politiques » mais visent à questionner nos a priori et ainsi limiter l’usage de biais cognitifs, en particulier ceux qui nuisent à la bonne appréhension des sujets de Diversité et Inclusion. Que vous soyez RH confronté à des problématiques de recrutement, manager devant gérer une équipe, une femme cherchant à dépasser le plafond de verre, ou encore un travailleur en situation de handicap soucieux d’évoluer dans sa carrière, vous pourrez trouver dans ce livre le décryptage de situations vécues ainsi que des clés pour mieux les gérer à l’avenir. Je ne me considère en aucun cas comme détenteur d’un savoir incontestable mais comme un opérationnel qui partage ses recherches, analyses et questionnements. Rien n’est définitif, la science questionne et progresse. C’est en particulier le cas des neurosciences cognitives qui s’appuient sur les IRM fonctionnels pour analyser l’activité du cerveau et identifient l’activation de territoires et de réseaux spécifiques lors de certaines stimulations expérimentales. Au stade actuel de la recherche, elles ne sont pas toujours en mesure d’expliquer la signification et les conséquences de ces signaux. Les interprétations pourront donc être remises en question dans quelques années, comme l’ont été par exemple la « spécialisation » du cerveau droit et du cerveau gauche sur certaines activités.

			L’ouvrage prend pour ligne directrice cette capacité humaine distinctive, notre intelligence relationnelle et adaptative, celle qui nous permet de mobiliser curiosité, sens de la nuance, recul et opinion personnelle, pour nous extraire de nos programmations humaines. Grâce à elle, nous avons la capacité de contrer nos déterminismes en prenant le contrôle de notre cerveau et de rendre nos organisations plus inclusives !

			


				
					1. Association Française des Managers de la Diversité et Laboratoire de l’égalité.

				
				
					2. Fondé par Jacques Fradin (médecin-chercheur) et Pierre Moorkens (homme d’affaires philanthrope) pour partager les connaissances et applications issues des neurosciences et sciences cognitives et comportementales afin d’aider individus et organisations à « mieux être, mieux vivre, mieux travailler ».

				
				
					3. À ce sujet, voir l’article de Frank Dobbin et Alexandra Kalev « Why Diversity Programs Fail », Harvard Business Review, 2016. 
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			LE PARADOXE DE LA DIVERSITÉ
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			LES VRAIS ENJEUX DE LA DIVERSITÉ EN ENTREPRISE

			« Changer la culture est la tâche la plus critique - et la plus difficile  - de la transformation d’une entreprise. »

			LOU GERSTNER, ancien PDG D’IBM

			Depuis dix ans, on assiste à une actualisation de la mission traditionnellement assignée à l’entreprise. Autrement dit, procurer des emplois et créer de la richesse est devenu « insuffisant » aux yeux du citoyen, comme de la puissance publique. Le « comment » est aujourd’hui sévèrement décortiqué et devient un impératif stratégique. Parmi ces nouvelles exigences de RSE (responsabilité sociale d’entreprise) et d’attentes sociétales, les thématiques de diversité ont fait une fulgurante percée que les entreprises françaises sont obligées de prendre en compte, parfois à leur corps défendant, et souvent avec maladresse. Derrière l’appel à la « diversité » s’inscrit indéniablement la question de la lutte contre les discriminations, mais abordée d’une façon moins frontale et anxiogène.

			L’arsenal législatif anti-discrimination s’est considérablement renforcé dans notre pays1 tandis que les parties prenantes des entreprises ont exprimé des exigences pro-diversité de plus en plus nombreuses. À commencer par leurs clients : une entreprise ne peut plus en faire abstraction. Ce serait à la fois « politiquement incorrect » et commercialement dangereux !

			Ce volontarisme affiché s’accompagne d’un discours sur les apports de la diversité pour la performance des organisations et revêt une forte coloration « éthique ». Toutes les conditions semblent réunies pour que le sujet avance mais, nous le verrons, ce n’est pas si simple. Qu’est-ce qui explique cette difficulté de mise en œuvre et pourquoi l’entreprise est-elle si souvent accusée de ne pas mettre suffisamment d’énergie ni de moyens pour agir sur la question des discriminations ? Pourquoi le fantastique levier de transformation que représente la diversité est-il insuffisamment mobilisé ?

			Un premier élément d’explication tient à l’identification des enjeux liés à la diversité. Les actions pro-diversité des entreprises sont rarement dictées par une analyse stratégique mais plutôt par des injonctions externes ou par les « convictions » de leurs dirigeants, qui procèdent de deux logiques qui peuvent se combiner : recherche de performance ou d’éthique, celle-ci étant abordée sous l’angle de la non-discrimination ou, plus positivement, de l’égalité des chances.

			La fragilité d’une posture focalisée sur l’éthique

			Prenons l’exemple de Jacques, président fondateur de son ETI familiale. Autodidacte, il a créé son entreprise il y a quarante ans et il est très attaché à ce que chacun ait sa chance. Il a imposé un mode de recrutement qui repose uniquement sur des mises en situation professionnelles. Pour lui, c’est cela la diversité et il en est très fier. Toutefois, Jacques a été récemment alerté par sa DRH et les membres de son conseil d’administration, qui sont tous des amis de longue date, d’une situation jugée préoccupante : l’entreprise a récemment vu partir plusieurs de ses nouvelles recrues qui ne se sont pas intégrées. La plupart étaient au cœur de la transformation digitale, un énorme enjeu pour le groupe D. Par ailleurs, lorsque sa DRH lui a présenté les résultats de l’index de l’égalité professionnelle2, Jacques a aussi pris brutalement conscience de la faiblesse des effectifs féminins au sein de son groupe : seulement 15 % de femmes. Dure prise de conscience pour Jacques qui, du fait qu’il collabore étroitement avec son assistante et la DRH, avait l’impression d’être « entouré de femmes ».

			La diversité abordée avec le seul prisme de Jacques, lié à son parcours de vie, pourrait être l’expression d’un biais « égocentrique ». Elle a des angles morts et n’a pas intégré de dimension « performance », elle peut donc mettre l’entreprise en danger. L’approche déployée par Jacques a donc négligé la dimension « Qualité de Vie au Travail ». Les départs en série de nouveaux arrivants sont probablement la conséquence d’une vision trop homogène de leurs besoins, inspirée par un dirigeant sûr de savoir « ce qui est bien pour les autres ».

			Lorsque l’engagement d’une organisation repose uniquement sur une vision éthique portée par sa direction, comme c’est le cas dans ce groupe, celui-ci devient fragile et subordonné au contexte dans lequel s’inscrivent les projets de ladite direction. Par exemple, si les résultats financiers ne sont pas au rendez-vous ou si le dirigeant engagé s’en va, cet engagement peut drastiquement changer de cap, voire se dissiper.

			La diversité au nom de la performance, une justification à double tranchant

			La promotion de la diversité va souvent de pair avec la conviction que les différences sont une source de richesse pour l’organisation qui les intègre. Ainsi, des stratégies visant à accroître la performance de l’entreprise grâce à une politique de diversification des effectifs voient le jour. Elles reposent sur l’intuition que des profils divers sont plus créatifs, capables de s’adresser à une clientèle plus large en comprenant mieux ses attentes ou encore qu’ils prennent des décisions évitant certains angles morts. Cette conviction a notamment été renforcée par de nombreuses études et publications à partir des années 1990 qui s’évertuaient à démontrer que, non, la présence d’une femme ou d’un Afro-Américain dans les strates supérieures des entreprises ne dégradait aucunement la performance. L’intention était louable et militante, mais en associant les notions de diversité et performance de cette manière, elle risquait forcément d’assujettir la première à la seconde. Ainsi, ses profils divers deviennent des « ressources » exploitées pour un gain de performance. 

			Sur la thématique de la présence des femmes au Comex, citons par exemple le cycle d’études « Women Matter » de McKinsey qui a largement prêché le message suivant : plus de femmes signifie plus de performances. L’Évangile est entendu et les dirigeants ne tardent pas à l’appliquer comme principe, la plupart sans questionner la signification des données. Il s’agit de corrélations, pas de causalités ! Est-ce que la présence des femmes ou la diversité du casting ne peut être envisagée qu’au nom de la performance ? Ou bien est-ce qu’une entreprise peut raisonnablement « se permettre » de jouer le jeu de la diversité et d’en compenser d’éventuels surcoûts, sans rechercher à l’instrumentaliser ? 

			Des chercheurs, dont certains faisaient partie des premiers à valoriser un « business case » de la diversité, pointent désormais des biais d’interprétation : « Les chefs d’entreprise et les défenseurs de la diversité avancent une version simpliste et empiriquement non fondée […]. Ils interprètent mal ou ignorent ce que de nombreuses recherches ont maintenant mis en évidence : l’augmentation du nombre de personnes traditionnellement sous-représentées dans l’effectif d’une entreprise ne produit pas automatiquement des résultats positifs. Ajoutez une pincée de diversité et remuez… la recette ne fera pas bondir l’efficacité ou les performances financières des entreprises.3 »

			En revanche, il existe des success stories, notamment lorsque l’entreprise prend en compte la diversité dans sa stratégie. C’est le cas d’IBM avec son fameux « business case de la diversité », stratégie déployée au niveau mondial qui lui aurait permis de gagner plusieurs milliards de dollars. Le principe mis en place par la multinationale américaine est simple : raisonner affinitaire, c’est-à-dire communiquer (vers les parties prenantes externes, les clients, les candidats, etc.) en segmentant (femmes, LGBT, chefs d’entreprises, personnes handicapées, etc.) et en faisant ainsi émerger des réseaux « affinitaires » dans l’entreprise pour être cohérent avec cette posture. Grâce aux actions menées par ses « champions », c’est-à-dire par des membres des Comex qui sont chacun sponsors d’une thématique diversité à travers le monde, l’entreprise développe une relation préférentielle avec ses clients concernés par une thématique ciblée et, par la même occasion, nourrit son image d’employeur inclusif. Un IBMeur me racontait par exemple que, dans les pays où l’homophobie est institutionnalisée, les talents LGBT choisiront IBM plutôt qu’un autre employeur grâce à cette image inclusive mondiale et l’ensemble des candidats partira du principe « qu’il s’agit d’une entreprise vraiment inclusive pour tous puisqu’elle a le courage de s’intéresser à un terrain aussi miné que l’homosexualité ».

			En ce qui concerne la qualité de la prise de décision, facteur essentiel de performance opérationnelle des organisations4, la diversité des profils des équipes décisionnelles est capitale mais non suffisante. En 2017, une étude de Cloverpop5 qui a analysé a posteriori la pertinence d’un très gros volume de décisions sur la base de big data a montré que 66 % des décisions prises s’avéraient judicieuses et que ce taux dépendait de la constitution des équipes : une équipe 100 % masculine6 ne prenait que 59 % de bonnes décisions, une équipe mixte 73 %, une équipe mixte avec diversité d’âges 80 % et une équipe mixte diversifiée en âge et origine géographique 87 %. Imaginez les enjeux ! L’étude signale cependant que performance décisionnelle ne présuppose pas qualité de mise en œuvre de la décision : les équipes diversifiées ont plus de mal à mettre leurs décisions en pratique. 

			Il s’agit, là encore, de corrélations : la diversité visible des « décideurs » étudiée en sexe, âge ou origine géographique est probablement moins contributrice de la qualité décisionnelle que leur diversité « fonctionnelle », celle de leurs modes de raisonnement. Celle-ci est certes influencée par la diversité structurelle des profils liée à des parcours de vie différents, comme l’éducation différenciée donnée aux filles et aux garçons (« Sois sage versus bats-toi ! ») mais, ce que nous montrent les études, c’est que la diversité des dynamiques comportementales des individus dépend très peu de « caractéristiques démographiques ». En clair, ma dynamique comportementale de cinquantenaire blanc de milieu favorisé peut être plus proche de celle d’un jeune à la peau noire issu d’un quartier périphérique que de celle d’un de mes condisciples de ma promo d’école de commerce. L’Institut de Médecine Environnementale (IME) l’a souvent identifié, notamment dans une étude de 2021 sur les leviers de l’engagement et de la réduction du stress au travail7 : seul l’âge influence le niveau d’engagement (avec 6 % d’explication de la variance) alors que les dynamiques comportementales en expliquent 42 % !

			Pour préciser, la dynamique comportementale, c’est ce qui met un individu en mouvement : ses motivations, ses modes d’interaction en groupe et surtout son niveau d’adaptabilité face au changement ou au contexte de crise, cette fameuse intelligence adaptative. Autrement dit, l’important c’est ce qu’il y a dans la boîte (crânienne) et pas le packaging !

			Par ailleurs, qualité décisionnelle ou créativité des coéquipiers dépendent largement de la qualité relationnelle au sein du collectif de travail. Et, en particulier, de ce que l’on caractérise comme le management « inclusif » qui repose sur la capacité d’un manager à faire émerger le plein potentiel de chacun, quelle que soit sa potentielle caractéristique de diversité. Une étude d’Harvard8 l’a bien mis en évidence en évaluant la créativité des équipes selon leur composition : les équipes « diverses » sont soit sous-performantes, soit sur-performantes. Le facteur de différenciation ? La capacité de leur manager à bien gérer les diversités, à être un manager inclusif en somme !

			Pour donner lieu à un engagement durable, une politique de diversité doit contribuer à des sujets comme le développement de l’activité, l’image employeur ou encore la fidélisation des talents et ne surtout pas être uniquement une réponse à des enjeux d’image ou de contrainte légale. Il faut revenir aux fondamentaux : quelle est la mission d’une entreprise ? Je la définis comme la recherche de la performance durable, celle qui combine succès économique avec une approche éthique, écologique et se préoccupe par-dessus tout de la Qualité de Vie au Travail (QVT) des coéquipiers chargés de livrer cette performance. Pour cela, la diversité a donc une contribution essentielle à apporter !

			


				
					1. Citons notamment l’augmentation du nombre de critères de discrimination passés de 18 à 25, la création de l’Index Égalité (Muriel Pénicaud) ou encore le testing officiel du SBF 120 sur l’origine initié par Myriam El Khomri.

				
				
					2. L’index a été créé par la loi du 5 septembre 2018 pour la liberté de choisir son avenir professionnel. Depuis 2020, toutes les entreprises de plus de cinquante salariés sont tenues de calculer et publier cet index portant sur les questions d’égalité entre les femmes et les hommes. 

				
				
					3. ROBIN J. Ely, DAVID A. Thomas, « Getting Serious about Diversity: Enough Already with Business Case », Harvard Business Review, nov. - dec. 2020. Traduction libre. 

				
				
					4. BLENKO Marcia, MANKINS Michael et ROGERS Paul, « Decide & Deliver: 5 Steps to Breakthrough in Your Organization », Harvard Business Review, 2013. 

				
				
					5. Cloverpop, « Hacking Diversity with Inclusive Decision Making », 2017.

				
				
					6. Le faible nombre d’équipes exclusivement féminines n’a pas permis de calculer des résultats statistiquement significatifs. Cela peut cependant être approché par l’étude de Sodexo : les équipes les plus performantes au niveau mondial sont dans un rapport mixité de 60/40.

				
				
					7. « EFFET 2021, les freins et les facteurs de l’engagement au travail », IME Conseil – niveau exceptionnel d’explication de la variance de 60 %.

				
				
					8. Voir « Research: To Excel Diverse Teams Need Psychological Safety », Harvard Business Review, 2022 ; « Les soft skills pour innover et transformer les organisations », rapport de France Stratégie 2022. 
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