
[image: Couverture : Crépin Aline, Ruty Christelle, Manager les talents atypiques (Repérer, coacher et développer les personnes HPI/HPE), Dunod]


[image: Page de titre : Crépin Aline, Ruty Christelle, Manager les talents atypiques (Repérer, coacher et développer les personnes HPI/HPE), Dunod]



  Éditorial : Marie-Cécile de Vienne et Garance Moëllo

    Fabrication : Nelly Roushdi Nabih

    Mise en page : Nord Compo

    Conception couverture : Florie Bauduin

  © Dunod, 2025

    11, rue Paul Bert, 92240 Malakoff

    www.dunod.com

  ISBN : 978-2-10-088226-7


Oui, il existe des surdoués heureux, mais il en existe aussi quelques-uns qui ne vont vraiment pas bien, et pour lesquels témoigner de ce qu’ils vivent et tenter d’améliorer leur sort est fondamental.
Cécile BOST,
Surdoués. S’intégrer et s’épanouir dans le monde du travail.
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Introduction
QUI SOMMES-NOUS
ET POURQUOI ABORDER CE SUJET ?
À travers une galerie de portraits inspirés de faits réels, nous vous donnons quelques exemples de situations managériales complexes afin de vous offrir des pistes pour gérer des situations similaires.
La manager
Dotée de parents aux atypies complémentaires – l’une déterminée et énergique, l’autre hyper-sensible et volcanique – j’attendais de l’école qu’elle m’apprenne à lire et à écrire, car j’av

          C’est une façon un peu étrange de commencer un ouvrage de management, mais n’est-ce pas ce que l’on attend d’un ouvrage abordant les talents atypiques ? Dans le cas présent, expliquer pourquoi ce sujet nous est apparu comme une évidence, au vu de nos personnalités et de nos parcours, nous semble un préalable important. Nous sommes d’une certaine manière juges et parties ; ce que nous décrivons dans ces pages peut probablement sembler manquer de recul et de distanciation, tant notre regard a fini par intégrer pleinement les différences portées par les talents atypiques. C’est pourquoi nous nous sommes attachées à illustrer nos propos par des situations de management que nous avons pu rencontrer ou constater dans nos métiers respectifs.

          ais probablement pressenti que la lecture était la voie d’accès au savoir et que l’écriture donnait la possibilité de communiquer durablement avec les autres. Petit talent atypique, heureuse et aimée, entourée d’amis imaginaires et réels, plongée dans des romans qui me projetaient loin de mon univers, j’ai grandi dans le respect des normes et chargée d’un sens du devoir exacerbé.

          À mon arrivée dans le monde du travail, ma soif d’apprendre ainsi que mes capacités de travail et d’adaptation ont vite compensé mon ultra-sensibilité et ma timidité chronique. J’ai eu la chance d’avoir à ce moment-là une manager qui a reconnu ces particularités, n’en a pas abusé et m’a permis de prendre confiance en moi professionnellement. Je l’ai d’ailleurs suivie dans son entreprise suivante, avant de prendre finalement mon propre chemin et de rencontrer des managers plus ou moins intéressants ou bienveillants.
Lors d’une séance de coaching organisée par mon entreprise, à laquelle je me rendais à reculons, mon coach m’a ouvert les yeux sur ce que je recherchais chez un manager : j’avais besoin d’admirer mon manager et celui que j’avais à l’époque ne m’en paraissait pas digne. J’ai été très remuée par ce qu’il m’a dit alors : si je cherchais à admirer quelqu’un, il fallait que je me tourne vers des artistes ou personnalités externes, mais qu’en entreprise, il n’était pas utile d’admirer son manager, on pouvait juste essayer de compenser ses faiblesses pour le plus grand bonheur de toute l’équipe. Je crois que j’ai intégré ce précepte à son paroxysme. J’ai ainsi travaillé pendant de nombreuses années avec une série de managers directs ou indirects, successivement ou à la fois toxiques, limités, égocentriques ou sans intérêt, en essayant de compenser leurs faiblesses pour le bien collectif. Je suis devenue la résilience personnifiée ; le mot est à la mode, mais je vous assure que le concept poussé à l’extrême est lourd de charge mentale !
Dans le même temps, j’ai fait mes premières armes en tant que manager, m’appuyant en premier lieu sur mon expertise métier, pour finalement comprendre que cela n’était pas suffisant pour réellement accompagner une équipe. Les formations management de l’époque, certes utiles pour donner des outils, ne mettaient pas particulièrement l’accent sur l’attention à porter à ses collaborateurs et la nécessaire personnalisation du management.
Quelques années plus tard, dans une autre session de coaching que j’avais demandé dans un contexte très déstabilisant de fusion d’entreprises, durant lequel je devais faire des choix (partir ou rester ? quel métier garder parmi les trois métiers que j’exerçais simultanément à l’époque ?), le coach m’a interrogée sur ce qui me faisait vibrer et comment je me voyais dans cinq ans. Je ne le savais pas, mon incapacité chronique à me projeter m’en empêchait. J’ai donc dit que je voulais continuer la lutte contre les discriminations qui était, à l’époque, la matière la plus nouvelle pour moi. Quand en plaisantant, il m’a dit que cinq ans plus tard, je serai une « papesse » de la diversité, j’ai enfin trouvé une feuille de route. Je me suis donc efforcée de rendre ce but réalité, en devenant une experte du sujet et en recevant les insignes de chevalier de l’ordre national du Mérite pour mes engagements professionnels et associatifs en la matière. Au-delà du réel intérêt que j’ai pour ce combat sociétal majeur, je me dis aujourd’hui que si j’avais émis à l’époque une autre orientation possible, qu’il aurait transformé en but inatteignable, je me serais efforcée d’y arriver pour prouver aux autres et à moi-même que j’étais capable de le faire… et aussi parce que tout ce que je ne connais pas encore m’intéresse.
Lors d’un de mes postes, j’ai eu un véritable coup de foudre professionnel. Au moment de rencontrer mon nouveau patron, dont je n’attendais plus grand-chose, j’ai reconnu en face de moi un talent atypique dans toute sa gloire, doté de valeurs profondément ancrées, et une vision (presque) commune du management. Cela m’a permis de retrouver un poste de premier plan, tout en acceptant (revers de la médaille de l’apparent manque d’ego) une organisation hiérarchique bancale. Mais peu importait, la cause était belle et je croyais au projet. Passé l’éblouissement du début, mon analyse critique a pris le dessus, en particulier quand j’ai eu à composer avec un nouveau manager qui n’avait pas la même approche du management et de l’intérêt général. D’autant plus que, quand on me répétait : « mais comment fais-tu pour être à fond sur tous ces sujets en même temps ? Tu ne dors pas la nuit ? ». Je ne comprenais absolument pas l’incompréhension générale. Pour moi, la polyvalence était naturelle et ma rapidité d’exécution était liée à mon expertise du ou des sujets, point. Par ailleurs, ayant la « chance » d’avoir des enfants hors du nid, mes horaires étaient extensibles. Jusqu’à ce que je prenne du recul, que je m’arrête et que je découvre la fatigue intense que j’avais accumulée pendant toutes ces années : intellectuelle, émotionnelle, physique. Une fatigue dissimulée sous une hyperactivité constante et une attention portée au bien-être des autres. Quand vous travaillez avec une équipe de talents atypiques, vous devez être vigilante à leurs signes d’hyperactivité et de fatigue car ils ne s’en rendent pas compte tout seuls.
J’ai toujours eu à cœur de manager comme j’aimerais qu’on me manage : avec confiance et bienveillance. Je sais que ça fait un peu naïve, dans ce monde du travail où l’homme est un loup pour l’homme et encore plus pour la femme… mais je vous assure que ça fonctionne, et en particulier avec les talents atypiques ! Ces quelques pages vous aideront, je l’espère, à déployer tous vos talents de managers, pour les talents atypiques et pour les autres…

La psychologue
Psychologue clinicienne, j’accompagne des personnes en souffrance psychique au sein de mon cabinet libéral depuis dix ans. L’exercice de cette pratique permet la rencontre d’une multitude d’individus… tous aussi différents que passionnants !
Il me semble essentiel de rappeler en premier lieu que toute personne naît unique, belle et en recherche d’harmonie. La vie bouscule et chacun tente de saisir des instants d’équilibre entre principe de plaisir et principe de réalité. Mais nous ne naissons pas tous aussi égaux que souhaité. L’héritage est bel et bien bio-psycho-social. Le patrimoine génétique entre en jeu ainsi que l’environnement dans lequel nous évoluons. J’ai pour habitude de nommer cela un « câblage » propre à chacun. Il s’agit en effet d’une tentative de représentation du système neuronal.
Il est de coutume de se représenter l’humanité par diverses catégories culturelles, sociétales, religieuses et psychologiques. Cependant, cette volonté de concevoir l’humanité par groupes et sous-groupes a pour conséquence de réduire chaque individu à l’une de ses facettes selon le prisme choisi. Soyons vigilants quant à l’impact de nos mots. Toute personne est précieuse et multi-potentielle !
Dans cet ouvrage, nous choisissons de faire porter la voix des talents atypiques dans le monde du travail afin d’améliorer notre gestion des ressources humaines en termes d’efficacité et d’éthique. Mon parcours professionnel a toujours été intimement lié à ma perception du monde quelque peu atypique. À mes yeux, il ne s’agit pas d’un travail mais d’une vocation. En effet cette posture est innée et mon environnement familial m’a permis de suivre mon intuition et devenir psychologue. J’aime à dire que la psychologie m’a choisie ! Enfant déjà, je portais un regard émerveillé et curieux envers toute personne croisant mon chemin. Il était évident que du bon et du précieux habitait chaque être humain. C’est alors que, sans en avoir pleinement conscience, je me mis en quête de découvrir les richesses dont recèle l’humanité à travers chacune de mes rencontres. Observer, écouter et questionner ont réellement nourri mon être. Cette soif de découverte m’a rapidement conduite aux questions existentielles que j’ai appris à taire auprès des adultes selon lesquels je « me posais trop de questions ». La lecture fut un eldorado de liberté et je sus assez précocement que le domaine du soin serait mon avenir.
J’ai le souvenir assez précis de ma joie lors de l’entrée en études supérieures en psychologie, j’étais convaincue de pouvoir enfin rencontrer des personnes « câblées » comme moi. Quelle ne fut pas ma surprise de découvrir que le sentiment de décalage aux autres perdurerait encore ! Chemin faisant je me suis adaptée sans difficulté (avantage non négligeable de ce profil caméléon) aux attentes sociales et universitaires des terrains de stages, tout en conservant l’objectif d’exercer en respectant mes valeurs… car il m’est impossible de faire autrement.
Dès mon installation, j’ai décidé de laisser le champ libre en exerçant auprès d’une population dite du « tout-venant ». Ni mon site web, ni l’agenda en ligne ne précisait l’accompagnement de talents atypiques. Et c’est au fil du temps que j’ai pris conscience que la grande majorité de ma patientèle était « câblée » ainsi ! Les personnes que j’accompagne sont bien souvent managées et non des managers. Elles expriment leur désarroi quant à l’incompréhension trop fréquente envers leur fonctionnement. Aujourd’hui, je suis heureuse de pouvoir participer au développement d’une prise de conscience de ces différences, sources de profondes richesses, en m’adressant aux managers.


QUI SONT LES TALENTS ATYPIQUES ET POURQUOI LES MANAGER DIFFÉREMMENT ?
La façon de désigner les individus dont nous souhaitions parler dans ce livre a fait l’objet entre nous de nombreuses heures de recherches et de débats. Ayant écarté assez rapidement le terme « zèbre » auquel beaucoup n’arrivent pas à s’identifier, ainsi que le terme « neuro-atypique » qui désigne des caractéristiques que n’ont pas forcément les personnes dont nous allons parler dans cet ouvrage, nous avons essayé de décrire en un mot la pensée en arborescence, la sensibilité, la douance avec des mots aussi exotiques qu’arbo-ficients, arbor-et-sens ou encore sensi-connectés… même l’intelligence artificielle a été mise à contribution, sans nous apporter l’aide que nous souhaitions, à part la proposition anglaise de « gifted » qui nous a un temps attirées. Nous avons fini par nous fixer sur le terme de « talents atypiques », qui permet de conjuguer à la fois le potentiel incroyable, les « talents » que peuvent recéler ces personnalités hauts potentiels émotionnels (HPE) et hauts potentiels intellectuels (HPI) et la façon dont ils peuvent être perçus par les autres : « atypiques ».
Nous souhaitons également préciser qu’il existe actuellement en France plusieurs débats quant à l’appellation « haut potentiel ». Nous n’avons pas pour objectif de participer à l’exploration de cette identification sous l’angle de la recherche clinique en psychologie. Nous apportons simplement ici nos témoignages de manager et psychologue clinicienne par rapport à des profils « hors normes ».
ZOOM
L’identification du profil haut potentiel
Aujourd’hui en France, l’identification d’une personne comme haut potentiel (HP) est un sujet aussi délicat que nécessaire. Nous serons d’ailleurs vigilantes en parlant d’identification et non de diagnostic des personnes HP car il ne s’agit pas d’une pathologie mentale mais bien d’une manière d’être au monde. Cette prise en considération du profil HP est nécessaire pour diverses raisons.
Tout d’abord, reconnaître son propre fonctionnement HP permet d’adapter son environnement professionnel afin de gagner en harmonie et efficacité ! À titre clinique, il peut y avoir confusion entre un mal-être qui pourrait s’apparenter à un syndrome dépressif et ce profil HP constitué de hauts et de bas si intenses que le doute s’installe. Cependant, une personne HP peut vivre parfois un épisode dépressif et être soignée spécifiquement pour celui-ci.
Cette appellation HP fait débat surtout en termes de légitimité. Il existe plusieurs manières d’identifier le HP. En premier lieu, on se réfère à la passation de tests psychométriques auprès d’un neuropsychologue. Ces tests permettent de se positionner par rapport à la population globale. C’est l’analyse exhaustive des différents items du test qui permettra au professionnel de déterminer la présence de scores suffisamment significatifs de douance. Cependant, la plupart des psychologues reconnaissent aujourd’hui que ces résultats ne sont pas tout à fait représentatifs des compétences réelles de chaque personne. En effet, les tests psychométriques, établis au début du xxe siècle1 et modifiés régulièrement depuis, décrivent une mince partie de l’intelligence globale.
Pour compléter ces tests, nous avons donc besoin de procéder à une observation plus centrée sur la personne. Cette recherche peut se faire lors d’un entretien clinique afin de déterminer les aspects émotionnels, sociaux et créatifs. Pour une oreille avisée, ce profil HP est facilement décelable, d’autant plus en présence d’intelligence émotionnelle ! Si davantage d’intervenants de la sphère professionnelle étaient formés à l’identification des HP, de nombreuses carrières seraient sauvées en termes d’évolution et de santé mentale. Chacun pourrait améliorer sa confiance en soi grâce au regard rassurant d’un manager bienveillant.
Identifier les profils HP permet d’adapter son comportement en tant que manager et d’accompagner au mieux les personnes potentiellement en souffrance. Cela permet également d’augmenter les bénéfices humains et financiers de toute structure.


Il est essentiel de rappeler que la majorité des personnes ainsi câblées sont tout à fait adaptées et heureuses dans leur vie. En effet, cet avantage, qui semble inné, permet la plupart du temps d’acquérir une vie professionnelle suffisamment satisfaisante. Cependant, pour un bon nombre d’individus, notamment pour ceux qui sont amenés à consulter un psychologue ou qui devraient probablement le faire, l’épanouissement ne va pas de soi. Les conséquences d’un management maladroit sont multiples et malencontreuses : suradaptation, perte de sens, confusion des priorités, déficit de la confiance et de l’estime de soi. Souffrant parfois de burn-out ou bore-out, l’entreprise devient à leurs yeux un milieu hostile, qu’il est urgent de fuir !
Dans cet ouvrage, nous souhaitons apporter un éclairage sur ce que vivent un certain nombre de femmes et d’hommes, pour une partie d’entre eux en souffrance au travail, avec l’espoir que le regard de la société puisse s’ouvrir afin de respecter chaque personne et permettre aux organisations publiques ou privées de conserver ces pépites que sont les talents atypiques. Notre souhait est de libérer celles et ceux qui se sentent trop pressurisés, qui vivent des situations de profonde injustice, qui ne peuvent pas espérer une évolution de carrière faute de confiance en eux… en expliquant à leurs actuels ou futurs managers comment travailler avec eux.

COMMENT DÉFINIR LES PERSONNES « HAUTS POTENTIELS » ?
Les personnes à haut potentiel (HP) font preuve généralement de capacités intellectuelles, créatives et/ou émotionnelles supérieures à la moyenne. On peut estimer leur nombre à environ 5 % de la population française2. La plupart du temps ces talents atypiques s’ignorent. Dans la majeure partie des cas, ils vont découvrir leur particularité en allant faire tester leur enfant ou en découvrant un livre/podcast conseillé par un ami… Jusqu’alors ils ne s’étaient jamais interrogés quant à leur fonctionnement cognitivo-affectif : ils et elles étaient persuadés que tout le monde était constitué comme eux. Leur tendance naturelle réside d’ailleurs plutôt dans une excessive remise en question de leurs facultés et comportements.
La surmédiatisation actuelle des HPI et de leurs talents pourrait faire penser que c’est un atout en toutes circonstances, ce qui est loin d’être le cas ! Leur fonctionnement psychique repose à la fois sur une pression interne due à un perfectionnisme handicapant et sur une pression externe due aux injonctions sociales. Il est important de garder en tête qu’être HP n’est pas appartenir à une élite, mais une manière particulière d’être au monde. Il est donc indispensable de comprendre véritablement son fonctionnement pour adapter son environnement à ses besoins essentiels. Les personnes HP font habituellement preuve d’une curiosité intellectuelle insatiable, leur permettant d’apprendre et de rechercher en permanence de nouveaux sujets d’étude. Leur rapidité d’apprentissage favorise cette soif d’apprendre, et implique une recherche permanente de nouveaux défis et de stimulation intellectuelle. Elles ont également une importante capacité à générer des idées originales et à résoudre des problèmes complexes grâce à leur pensée en arborescence. Leur cerveau fonctionne de manière associative, ce qui leur permet de passer très rapidement d’un sujet à l’autre et de faire des connexions entre des sujets apparemment très éloignés les uns des autres. Cette façon de penser, non linéaire, favorise la créativité et l’innovation. Certaines personnes HP ont une sensibilité émotionnelle exacerbée, et développent spontanément une forte empathie et une compréhension accrue des émotions des autres comme des leurs. Cette sensibilité peut générer des difficultés relationnelles, quand la gestion de leurs émotions est difficile.
La quête d’idéal est leur manière de vivre. Ils n’ont pas conscience que leurs attentes sont inaccessibles. Ils s’évertuent à les atteindre et c’est pourquoi ce fonctionnement peut régulièrement les entraver dans leur mission. Il y a parfois de la sidération due à ce perfectionnisme, ou encore de la procrastination et des stratégies d’évitement. Enfin, ce sont des personnes dont les valeurs d’honnêteté et de droiture sont fortement ancrées, ce qui peut créer des conflits de loyauté quand les instructions de leur manager divergent de ces valeurs.
Qui sont les personnes à haut potentiel intellectuel ?
Le profil de la personne à haut potentiel intellectuel (HPI) se caractérise par plusieurs traits distinctifs3 qui peuvent représenter à la fois des avantages et des défis. La caractéristique la plus visible chez les personnes HPI est leurs capacités cognitives élevées. Elles affichent un quotient intellectuel (QI) généralement supérieur ou égal à 130, ce qui leur permet de traiter et comprendre des informations complexes. Elles font ainsi preuve d’une capacité d’apprentissage rapide et efficace, propice à une bonne confiance en soi, et d’une appétence marquée pour de nouveaux sujets. Elles ont d’ailleurs souvent une façon originale de traiter les sujets, leur pensée divergente leur permettant de générer des idées nouvelles et créatives et des solutions innovantes. Attirées par des disciplines extrêmement variées, elles nourrissent leur besoin permanent de nouveautés et de stimulation intellectuelle en investiguant des sujets de façon autonome et non conventionnelle comme l’expérimentation par elles-mêmes, en fonctionnant par essai/erreur sans tenir le savoir pour acquis.
Tout HPI perçoit le monde avec une grande sensorialité innée. Cependant, si durant son enfance, l’entourage ne l’a pas aidé à analyser et maîtriser ses émotions, il a mis en place des stratégies défensives pour se protéger. Ainsi, certains HPI paraissent distants car ils ont inconsciemment fait taire leurs émotions. Ils utilisent des stratégies d’évitement nécessaires à leur survie psychique : la violence verbale, le camouflage, etc.
Souvent plus rapides dans leurs raisonnements que leurs pairs, ils peuvent ressentir un décalage fréquent et des difficultés relationnelles, entraînant un sentiment d’isolement. Leur exigence très élevée envers eux-mêmes, souvent exacerbée par les attentes de leur environnement et une injonction de performance, peut également provoquer une forte anxiété. La réassurance peut être un soutien, mais la véritable modification de comportement ne peut s’effectuer que par l’abaissement de leur propre niveau d’exigence et une revalorisation de leur regard critique.
Ils sont souvent perçus par leur entourage comme des leaders ou des innovateurs, capables de motiver et d’inspirer les autres. Pour cela, ils ont besoin de travailler dans des environnements qui reconnaissent et valorisent leur potentiel, sinon ils peuvent éprouver de la frustration ou du désengagement. Ils apprécient également un environnement de travail qui soit à la fois stimulant et sécurisant, pour apaiser leur perception élevée des stimuli extérieurs (bruit, lumière, etc.). Le cadre de référence doit être établi et éthique pour correspondre à leurs valeurs.

Qui sont les personnes à haut potentiel émotionnel ?
Les personnes identifiées comme ayant un fonctionnement psychique haut potentiel émotionnel (HPE), possèdent naturellement une intelligence émotionnelle élevée, qui leur permet, s’ils écoutent leur intuition, d’avoir une longueur d’avance dans leurs relations avec les autres.
ZOOM
L’intelligence émotionnelle
Selon Daniel Goleman4, l’intelligence émotionnelle (IE) est « la capacité à réguler ses émotions et celles des autres, à les distinguer et à utiliser ces informations pour guider sa pensée et ses actions. »
Elle peut être divisée en quatre compétences :
la conscience de soi : comprendre ce qui se vit en nous et le nommer pour soi-même ;

la régulation émotionnelle : gérer nos propres émotions (et non pas en rendre autrui responsable) ;

l’empathie : savoir saisir quelles sont les émotions de notre interlocuteur ;

les compétences sociales : savoir entrer en relation de manière constructive avec autrui.


L’intelligence émotionnelle est nécessaire au bon déroulement de la vie personnelle et professionnelle. Pour l’instant, nombreuses sont les personnes qui se tiennent à distance de leurs émotions dans le cadre du travail. Cette apparente stratégie défensive de protection de soi n’est pourtant pas vraiment efficace. La majorité des témoignages évoque une large composante de souffrance au travail qui serait due à une absence de respect, reconnaissance, valorisation, etc. L’intelligence émotionnelle permet de restaurer un climat de confiance et créer des relations harmonieuses. De même, un manager peut s’appuyer sur son intelligence émotionnelle pour mieux dénouer les situations relationnelles, aussi complexes soient-elles.


Les personnes HPE inspirent vite confiance et sont perçues comme des leaders malgré elles. La relation de confiance est par essence normale à leurs yeux car elles sont toujours très sincères. Cette sincérité est due à leur perception du monde naissant tout d’abord d’un considérable dialogue intérieur. Cette introspection induit une bonne conscience et une bonne connaissance de soi, qui permettent l’identification et l’expression de leurs propres émotions, limites et compétences. Ces acquisitions innées développent une suffisante estime de soi et une meilleure gestion émotionnelle. Par exemple, savoir faire face aux situations stressantes, déceler avec un cran d’avance un début de burn-out et y réagir, pouvoir dépasser certaines épreuves grâce à leur bonne résilience.
Leur curiosité dans toute relation humaine les pousse vers les autres. Elles sont douées de sympathie et d’empathie, ce qui signifie faire preuve d’écoute active bienveillante, comprendre ce qui se vit en l’autre, éprouver de la compassion et écouter sans avoir besoin de surenchérir ou faire diversion. Leur vive capacité d’analyse induit une bonne compréhension des dynamiques systémiques en place et leur capacité d’introspection accentue leur remise en question et les amène à prendre des décisions cohérentes. Ces talents atypiques savent reconnaître leurs responsabilités et ajuster leur comportement en fonction des attentes tout en visant avant tout au respect du bien commun.

Le cumul des deux profils HPI et HPE est-il possible ?
Il est bien entendu tout à fait possible d’être à la fois HPI et HPE. Ces deux types de potentiel peuvent en effet coexister chez une même personne et lui permettent de faire preuve d’une grande adaptabilité et ainsi de pouvoir naviguer dans des environnements complexes ou très politiques. C’est pourquoi il est fréquent de les rencontrer à la tête des organisations. Cependant, avec un fonctionnement inné de ce type, il est souvent difficile de comprendre que ses subordonnés n’aient pas les mêmes capacités. Pour manager de manière optimale, il faut donc prendre le temps d’identifier les fonctionnements de chacun et les écarts éventuels en matière de savoir-faire ou de savoir-être afin de les former et les accompagner de manière adéquate.






  

  Notes

  
    1. En 1905, Alfred Binet et Théodore Simon développent la première échelle d’intelligence pour identifier les élèves ayant besoin de soutien scolaire en France. En 1912, William Stern introduit la notion de quotient intellectuel (QI), rapport entre l’âge mental et l’âge réel (multiplié par 100).

    Le QI sera introduit dans l’adaptation américaine du Binet-Simon par Levis Terman en 1916. David Wechsler, en 1938, développe une batterie de tests d’intelligence connue sous le nom de Wechsler-Bellevue Intelligence Scale (WBIS).

  
  
  
    2. Nos estimations se fondent sur le chiffre de 2,3 % de la population mondial étant HPI d’après Nathalie Clobert et Nicolas Gauvrit, Psychologie du haut potentiel, De Boeck, 2021, p. 203.

    À ce jour il n’existe pas de statistiques représentatives du HPE car il n’a pas été validé de manière empirique par la communauté scientifique. Nous choisissons de l’utiliser en référence au concept d’intelligence émotionnelle dans une approche clinique.

  
  
  
    3. Siaud-Facchin J., Trop intelligent pour être heureux ? L’adulte surdoué, Odile Jacob, 2008.

  
  
  
    4. Goleman D., L’intelligence émotionnelle, France Loisirs, 1999, p. 523.

  
  
PARTIE 1
RECRUTER ET ACCOMPAGNER LES TALENTS ATYPIQUES
L’étape du recrutement et du repérage du talent atypique est un moment crucial pour la suite des interactions entre manager et collaborateur. C’est à ce moment clé que la confiance se crée ou non et que les postures se figent dans le bon ou le mauvais sens.
Mais, c’est lors de ses premiers pas dans l’équipe que se mettent réellement en place les conditions de l’expression complète du potentiel d’un talent atypique.
Écouté sans être jugé et bien accompagné, son manager doit lui laisser une marge de manœuvre et d’innovation importante, tout en lui déterminant un cadre de référence indispensable. Il peut ainsi créer sa place dans l’équipe et construire des interactions fructueuses dans un collectif rassurant, indispensable à son épanouissement.


CHAPITRE 1
Repérer et attirer des talents atypiques
Le management nécessite d’une manière générale un bon sens de l’observation qui permet d’adapter son comportement et la façon de donner ses directives aux collaborateurs. Pour repérer les talents atypiques, il va vous falloir prendre un temps supplémentaire et spécifique pour décrypter la situation, regarder de l’autre côté du miroir et découvrir la pépite qui se cache sous le comportement parfois turbulent, rebelle ou encore effacé de votre collaborateur. Pour les attirer dans votre équipe, vous devrez également prendre le temps de développer une relation authentique et sincère basée sur une confiance mutuelle. Cela peut sembler chronophage pour des managers dont le temps est toujours contraint, mais il est indispensable d’investir ce temps en amont pour être plus rapide et efficace dans l’intégration et le développement de votre nouveau collaborateur. Bien entendu, ce qui est indispensable pour les talents atypiques peut également s’appliquer aux talents classiques.
REPÉRER LES PROFILS « ATYPIQUES » ET S’Y ADAPTER
Lorsque vous arrivez à la tête d’une nouvelle équipe, vous ne savez pas quels individus vous allez rencontrer et comment vous allez pouvoir les guider. La première rencontre est toujours mémorable. Entre le politiquement correct et l’hostilité à peine cachée en passant par le désintérêt manifeste ou l’enthousiasme surjoué, vous avez souvent en face de vous toute la palette des expressions et des comportements. Une chose est sûre, même si votre réputation vous a précédée en cas de mobilité interne et si vous avez entendu quelques remarques plus ou moins bienveillantes sur votre nouvelle équipe… tout le monde est interrogatif, vous comme eux. Vous devez d’abord les écouter, sans préjugés.
J’ai, à plusieurs reprises, hérité d’équipes ayant été managées par des personnalités aux antipodes de la mienne et qui ne comprenaient absolument pas mon fonctionnement, anticipant alors le pire… Si vous leur demandiez leur avis, ils cherchaient le piège ; si vous cherchiez à comprendre leurs méthodes et modes de fonctionnement pour mieux les accompagner, ils s’efforçaient de montrer une personnalité lisse, sans aspérité, pour ne pas prêter le flanc à la critique. C’est d’autant plus vrai avec des talents atypiques. Ils ont une capacité inouïe à cacher leur vraie nature, pour ne pas se faire repérer par les prédateurs encore trop nombreux dans la sphère managériale. Avec un management ouvert et bienveillant, ces talents atypiques finissent par se dévoiler dans toute la splendeur de leurs différences. Mais pour cela, il faudra vous armer de patience et être prêts à subir quelques revers. Cette attitude d’ouverture et d’écoute positive vous servira également pour manager au mieux les talents classiques. Ce que vous mettrez en pratique avec leurs collègues atypiques leur donnera aussi des conditions de travail adaptées à leurs besoins et les conduira à être plus performants, plus efficaces… l’objectif premier d’une entreprise.
Souvent, j’entends opposer qualité de vie au travail et productivité. C’est faux, créer les meilleures conditions de travail permet aux salariés de travailler mieux, plus vite, avec une efficacité renforcée. Cela permet également de les fidéliser ce qui, lors des périodes de guerre des talents, est un objectif qui a une incidence directe sur le résultat net, même si cet aspect est rarement mis en avant dans les politiques ressources humaines des entreprises. Il faut donc investir du temps et de l’écoute dans les relations avec votre équipe, pour en tirer les fruits, sans cynisme mais avec l’objectif authentique de les conduire vers le succès. Et plus vous les observerez fonctionner, plus vous serez capable de les accompagner de façon différenciée, et meilleurs seront leurs résultats et les vôtres !
Cherchez la vérité au-delà du miroir
Pour bien manager, il faut savoir s’adapter, et pour bien s’adapter, il faut savoir écouter et pas seulement avec ses oreilles. Il faut pouvoir percevoir le non-verbal, pour arriver à cerner votre collaborateur et adapter votre comportement à ses besoins et attentes. C’est vrai pour tous les individus, mais c’est encore plus important pour les talents atypiques.
Quand j’ai rencontré un de mes nouveaux collaborateurs, il m’a bien fait comprendre qu’il n’attendait absolument rien de mon arrivée. Mature sur son poste, toujours en mouvement, il n’avait besoin de rien ni de personne. Jusqu’à ce que je m’intéresse vraiment à lui avec empathie et bienveillance. J’entends déjà rire les managers à l’ancienne, formatés par le management classique à la française, et trembler les victimes de managers toxiques. Oui, on peut authentiquement s’intéresser aux gens, non pas pour les manipuler ou les brimer, mais pour les faire grandir, les réaligner sur leur axe personnel et les repositionner sur leur trajectoire professionnelle. C’est à cette seule condition que nous pouvons permettre aux personnes de s’épanouir et aux organisations de se développer dans des conditions optimales.
Portrait 1 – Le collaborateur hyperactif
 


Au premier abord, vous voyez un individu impliqué, avec un grand sens du service, toujours en mouvement, gérant plusieurs dossiers en même temps, réactif quelle que soit l’heure ou le moment, week-end et vacances compris.
Quand vous l’obligez à se poser, vous avez devant vous quelqu’un qui attend avec impatience de repartir, qui regarde son téléphone pour répondre à ses mails en réunion, n’écoutant que d’une oreille ce qui se passe autour de lui, l’esprit toujours en mouvement et le corps jamais vraiment au repos. Si vous l’obligez à ranger son téléphone et son ordinateur, à n’être qu’à un endroit à la fois, vous voyez alors passer sur son visage toutes les émotions : la surprise, le doute, l’inquiétude s’y lisent. Et grâce à cela, vous allez pouvoir creuser les sujets essentiels, l’aider à limiter sa suractivité pour lui permettre d’exercer plus sereinement son métier et de ne pas se cacher derrière un perpétuel manque de temps.
Si vous creusez le sujet au-delà de l’agacement que peut provoquer la suractivité, vous comprendrez que derrière son côté « Marsupilami » se cache un talent atypique en insécurité chronique. Il n’a cependant besoin de se poser que quelques minutes avec vous, pas davantage, pour conforter ses positions. Proposez-lui chaque semaine 15 à 30 minutes d’échanges ping-pong qui seront bien plus efficaces pour lui qu’une réunion d’une ou deux heures, pendant laquelle il risque de s’ennuyer et donc de ne plus écouter des informations qui pourraient être essentielles. Évitez aussi de trop longues explications, car au moment où vous commencez à développer votre idée, il risque d’être déjà passé à la question suivante dans sa tête, et donc de manquer vos instructions si elles sont exprimées à la fin de votre exposé en trois parties… Cette pratique est un moyen assez simple de ne pas vous épuiser en tant que manager à contenir ce bouillonnement incessant plus longtemps que nécessaire. Cela permet également de vous assurer que votre collaborateur a toutes les informations essentielles à l’exercice de son métier, sans avoir le temps de s’impatienter et de penser à autre chose pendant que vous lui donnez vos orientations.
La sérénité retrouvée lui permettra finalement de gagner en confiance et en estime de soi. Vous n’allez bien sûr pas changer radicalement son comportement bien ancré depuis le début de sa vie professionnelle, mais vous allez changer le regard qu’il porte sur lui-même et donc sur les autres et donner l’impulsion nécessaire à son évolution professionnelle en libérant son potentiel. Et surtout vous allez lui apporter enfin la considération qu’il mérite.
Conseils
Obligez votre collaborateur suractif à ne faire qu’une tâche à la fois en votre présence.

Privilégiez des entretiens individuels de courte durée.

Prévoyez des directives efficaces au lieu de longs monologues.





N’écoutez pas les bruits de couloirs, suivez votre instinct
Quand vous prenez la tête d’une équipe, il y a toujours une âme charitable pour vous dire d’un air pénétré que vous n’avez pas fait une affaire, et vous résumer de façon lapidaire tous les bruits de couloirs qui circulent sur votre équipe. Bien entendu, attendez-vous à ce que cette même personne ou un de ses semblables colporte le même type d’information vous concernant. Cela étant posé, chaque partie a déjà une image déformée de la personne qu’elle rencontre pour la première fois. Et si vous n’y prenez pas garde, cette image génère une légère crispation de part et d’autre, inexprimée mais perceptible notamment par certains talents atypiques à la vigilance accrue. Cette tension risque de longtemps les déstabiliser. Il est donc primordial de partir sans a priori et de commencer par écouter vos nouveaux collaborateurs pour comprendre leur situation actuelle. Il faut garder en tête que dans un contexte différent, une même personne peut avoir des comportements et des résultats radicalement différents. C’est d’autant plus vrai dans les contextes de réorganisation ou de fusion, qui exacerbent l’insécurité et engendrent des comportements extraordinaires dans le sens premier de ce terme.
Portrait 2 – La collaboratrice en décalage
 


C’est un talent atypique qui se camoufle derrière une ingénuité solaire. Plus à l’aise à l’extérieur de son entreprise qu’en interne, elle est excellente pour créer du lien avec des interlocuteurs pourtant exigeants mais seulement si elle ne partage pas avec eux le même employeur… En interne, elle a eu plusieurs managers, le dernier en date vous regarde avec un petit sourire quand vous lui parlez d’elle pour une mobilité interne, partagé entre le soulagement – car ce n’est pas toujours simple de gérer une personne aussi enthousiaste ou sur une autre planète en fonction de votre point de vue – et la perplexité car vous proposez un poste qui n’a rien à voir avec celui qu’elle occupe depuis de nombreuses années. Celui-ci voit le côté atypique mais moins le côté talent, dans sa grande bienveillance, il a peur qu’elle ne soit pas au niveau. Il vante son entrain, sa joie de vivre, mais ne peut se départir d’un petit air condescendant car au fond de lui (il ne le dira pas explicitement car il voit dans son départ une opportunité), il la trouve un peu niaise et il n’est pas le seul à la prendre pour ce qu’elle n’est pas.
Lors de l’entretien de recrutement, vous êtes perplexe : vous avez alterné des moments très intéressants, concrets, avec une personne sûre d’elle quand elle explique ce qu’elle tisse comme relations à l’extérieur et des moments inattendus, déroutants, où elle opte soit pour une posture de coach vis-à-vis de vous, soit pour une attitude de petite fille devant un arbre de Noël.
Vous avez le choix entre deux candidates pour ce poste : une très normée, plus junior mais avec incontestablement du potentiel et celle-ci, senior, atypique, avec un réseau externe établi et une capacité manifeste à le développer. Vous les faites rencontrer toutes les deux par votre adjoint qui opterait bien pour la facilité (la junior à modeler) et qui a lui aussi entendu ce qui circule en interne sur la senior. Mais au vu de ses compétences relationnelles et la complémentarité que son profil apporte à votre équipe, vous la choisissez et quand vous lui annoncez, elle vous surprend une nouvelle fois en évoquant les conditions de son transfert de façon très maladroite. Cela vous fait douter au moment de signer son contrat, mais finalement vous écoutez votre intuition, dépolluée de vos peurs et vous l’embauchez. Pour faciliter son intégration, et lever définitivement ses réticences originelles, vous demandez à votre adjoint de suivre personnellement ses premiers pas dans l’équipe. Les premiers jours sont déroutants pour lui, vous le sentez, mais quand deux mois après il vous dit : « tu sais que je ne l’aurais probablement pas choisie et j’aurais eu tort. Je vois maintenant pourquoi tu as insisté… », vous savez que vous avez eu raison de passer au-delà des rumeurs et de la première impression.
Mais pour arriver à cette constatation, elle a dû travailler très fortement sur sa confiance en elle, et lui, sur sa confiance en lui ! Car dès qu’elle était face à un interlocuteur interne, elle se mettait en position de petite fille, ayant des difficultés à apprendre de nouvelles choses, comme les outils informatiques… En réalité, elle a une capacité hors du commun à apprendre et une volonté farouche de comprendre, capable de prendre des cours et solliciter de l’aide pour dompter les sujets qui lui résistent. Le simple fait de lui dire mon admiration pour cette capacité qu’elle cachait sous une fausse naïveté a modifié durablement son comportement. Son manager direct a su quant à lui adapter au jour le jour son comportement et doser son énergie pour la rassurer suffisamment et lui permettre d’exprimer son plein potentiel, sans s’épuiser.
Dans un environnement propice (management et équipe bienveillants, patients et à l’écoute), elle a pu laisser paraître au grand jour ce qu’elle laissait percevoir trop brièvement et exclusivement à l’extérieur de son entreprise. Cela lui a permis d’ouvrir les yeux durablement sur ses capacités ou plutôt de verbaliser ses capacités qu’elle n’osait pas reconnaître. Pour son manager, cet épisode lui a également appris à avoir confiance dans ses capacités d’adaptation et son apport au-delà des connaissances techniques et de son expertise métier.
Conseils
N’écoutez pas les bruits de couloirs.

Un environnement bienveillant permet aux talents atypiques de se révéler pleinement.




LE REGARD DE LA PSYCHOLOGUE
COMMENT REPÉRER UN TALENT ATYPIQUE ?
Il n’est pas possible de dresser un unique profil concernant cette manière d’être au monde. Voici, exprimés avec spontanéité, quelques signes concernant les individus que j’accompagne depuis dix ans au sein de mon cabinet de psychologue clinicienne. Si vous repérez plusieurs caractéristiques listées ci-dessous1 dans les attitudes ou discours d’une personne de vos équipes ou que vous souhaitez recruter, il est probable qu’elle soit un talent atypique.
Cependant seule la passation de tests auprès d’un neuropsychologue expert peut définir une identification de fonctionnement psychique haut potentiel intellectuel. Il n’existe pas à ce jour de test fiable concernant le fonctionnement psychique haut potentiel émotionnel.
✚ HUMANISME
Il s’agit d’une personne particulièrement touchante par son attitude majoritairement bienveillante et altruiste. Dans le cas d’un profil HPE, elle a une estime de soi suffisante car elle suit d’instinct les valeurs humaines (respect, acceptation, considération, appréciation, écoute active, ouverture, accueil, fraternité, bienveillance, empathie, affection).

✚ QUÊTE DE SENS
Cette personne est empreinte de diverses quêtes : quête de vérité, justice, honnêteté, sens, quête d’absolu ! Elle a donc besoin de comprendre le processus global d’une mission pour se mettre au travail.

✚ SENTIMENT DE DÉCALAGE
Elle se sent souvent en décalage avec ses pairs, il lui arrive de s’exprimer avec enthousiasme et fluidité ; qui peut sembler « trop » (extravertie) : trop fort dans le ton de parole employé, trop spontanée et authentique, trop à l’affût de détails. Ou au contraire cette personne peut apparaître réservée, timide, introvertie. Il s’agit de suradaptation entraînant un manque de confiance en elle.

✚ HAUTE SENSIBILITÉ
Cette personne a une haute sensibilité sensorielle dite hyperesthésie. L’environnement compte énormément et le télétravail est un réel atout. C’est une personne en exploration interne et externe avec une infinie soif de curiosité, une personne qui a besoin de se ressourcer seule, au calme, dans le silence, dans la nature, dans la pratique d’un sport et d’activités artistiques.

✚ PERFECTIONNISME
Elle peut sous-estimer son potentiel à cause d’un perfectionnisme excessif. Elle peut également s’empêcher d’exprimer ses idées par crainte de déranger et a des difficultés à détailler sa vision par une démonstration linéaire.

✚ CAPACITÉ DE RÉFLEXION HORS NORMES
Un talent atypique procède par pensée en arborescence. Cette aptitude permet d’augmenter la créativité et l’innovation. Elle peut cependant amener à une trop grande remise en question et entrave parfois sa capacité à déléguer. Son fonctionnement cognitif semble constamment en surrégime car il traite une multitude de stimuli en simultané ; ce qui peut parfois amener à s’interroger sans cesse à propos de tout et à s’inhiber pour cause d’anticipation négative excessive.

✚ BESOIN DE CHANGEMENT ET SOIF DE CONNAISSANCE/RECONNAISSANCE
Une personne HP a besoin de diversification dans son travail car l’ennui est son pire ennemi. Pour cela, elle a autant besoin de liberté d’action que de cadre contenant. Pour les HPE, les connaissances personnelles priment sur la reconnaissance externe tandis que pour les HPI la reconnaissance est vivement recherchée. La connaissance et les relations aux collaborateurs stimulantes sont très importantes afin d’éviter un bore-out.
Ces personnes peuvent avoir tendance à vivre dans l’excès (sport, vie associative, travail, etc.).

✚ SENS DU COLLECTIF
Ces personnes prennent également souvent soin d’éviter toute source de conflictualité car leur plus grande crainte serait de blesser quelqu’un. Elles fonctionnent à l’affect et le small-talk est un effort quotidien. Elles ont besoin de se sentir reliées à leurs collègues (échanges, partage, humour) et de les considérer dignes de confiance.
Elles savent évoluer en société grâce à l’écoute de leur intuition et de leur intelligence émotionnelle.

✚ EXIGENCE
Cette exigence est principalement élevée envers soi-même et par extension envers les autres collaborateurs. La qualité l’emporte sur la quantité, un HP semble donc travailler plus lentement mais souvent la pertinence est significative.
Une personne HP possède également une haute conscience professionnelle. Elle souhaite donc un manager compétent en technicité et humanisme.
Elle fait preuve d’esprit critique continuellement.

✚ SKY IS THE LIMIT
Un talent atypique a souvent des difficultés à évaluer ses limites, ce qui peut conduire au burn-out. Cependant, il demande à toujours être stimulé, challengé, rassuré dans ses capacités, délimité dans son champ d’action professionnel.





DÉVELOPPER SA CONFIANCE EN SOI EN TANT QUE MANAGER
Manager un ou plusieurs talents atypiques demande une adaptation constante à leurs besoins. Les ressorts managériaux sont les mêmes que pour les autres individus, mais ils demandent à être revisités beaucoup plus régulièrement et rapidement. Lorsque vous pouvez être tranquilles pendant deux/trois ans lors de la détermination d’un poste pour une personne au fonctionnement classique, vous devrez tous les six mois/un an valider que votre collaborateur au talent atypique ne s’ennuie pas, lui proposer de nouveaux challenges. Il faut le sortir de sa zone de confort régulièrement pour garder son intérêt intact.
Cela nécessite de l’écoute, de l’adaptabilité et de la créativité, des qualités qui devraient être essentielles pour un manager. Cela nécessite également un bon niveau d’estime de soi et/ou d’expertise afin de ne pas être déstabilisé par des interrogations ou des remises en question qui semblent incessantes. Passé le premier moment d’exaltation d’avoir dans son équipe quelqu’un qui apprend aussi vite, le manager peut être perplexe face à un talent atypique difficile à canaliser et à satisfaire. Cela peut lui donner l’impression de ne pas être au niveau. Alors, au lieu de profiter de ce filon incroyable, il risque de tenter de casser l’esprit rebelle de ce talent, de le mouler dans un carcan afin de ne plus avoir peur qu’il le dépasse… et le remplace.
S’accepter avec ses failles et ses limites, c’est être un bien meilleur manager, et un encore meilleur manager de manager. Vous ne savez pas répondre à la question ? Reconnaissez-le ! Vous êtes fatigué ? Dites-le ! Wonder-woman et Superman n’existent pas dans la vraie vie, d’ailleurs ils ne managent personne à part eux-mêmes ! Un manager n’est pas un super-héros, c’est un développeur de talents, un facilitateur, un passeur au service de son équipe.
Portrait 3 – Le manager extrêmement exigeant
 


Lors de votre première rencontre, il vous toise et ne vous trouve pas du tout au niveau. Votre armure semble faible, vous arrivez d’un univers qui n’est pas le sien, et il vous regarde avec un peu de condescendance et d’agacement. Comment se fait-il qu’il se retrouve encore avec une manager qui ne connaît rien à son métier et qui ne va rien lui apporter, alors qu’il aurait pu prendre ce poste sans problème ? Après des années de management autoritaire, il a construit une carapace qui lui permet d’être le meilleur dans les corps à corps, et de montrer les dents si l’autre s’approche trop près. Doté d’un fort esprit de compétition réel ou supposé et d’un grand sens de l’autocritique, il doit prouver en permanence sa valeur, car au fond il n’est pas persuadé qu’il en a beaucoup, à cause de ce que l’entreprise lui a fait subir au fil des années. Il n’est jamais satisfait de ce qu’il a réalisé : jamais assez bien, assez beau, assez abouti… sinon il aurait dû être promu depuis bien longtemps ! Plein d’amertume, il fait son travail, mais réfrène sa créativité et son sens du partage. Parce qu’au fond de lui, il doute de tout et en particulier de sa valeur, qu’il mesure à l’aune du chiffre d’affaires qu’il ramène ; si ce chiffre d’affaires n’est pas suffisant car le contexte n’est pas favorable, il s’en tient pour responsable. Il remet en question ses capacités pourtant énormes, car il a l’impression qu’on ne le comprend pas et cache son affect sous une couche de piquants pour ne pas révéler ses fragilités, qu’il considère être des faiblesses indignes et non des atouts créatifs et relationnels majeurs. C’est ainsi qu’il a été élevé par ses managers successifs : tu seras un homme, mon fils ! Oublie donc tout ce qui n’est pas démonstration de ta virilité exacerbée ou tu ne seras pas crédible aux yeux de tes pairs.
Pour apprivoiser cette personnalité, il faut de l’empathie et de la patience afin d’attendre que les carapaces tombent et que la vraie personnalité émerge. L’une des clés est de favoriser et valoriser sa créativité. Il faut l’inciter à sortir le plus souvent possible du cadre dans lequel il fait semblant de se mouler, dans l’intérêt général, et fêter ces sorties collectivement. Il est aussi important de lui permettre de collaborer avec des talents atypiques puis de l’accompagner pour qu’il puisse prendre conscience de sa propre différence, qu’il l’accepte et qu’il ose enfin être lui-même. Vous gagnez en sérénité, l’équipe gagne en compétences et vous avez désormais à vos côtés une personne sur laquelle vous pouvez compter en toutes circonstances et qui pourra vous remplacer quand vous changerez de poste.
Conseils
Valorisez les tâches demandant de la créativité.

Avoir confiance dans ses propres capacités managériales permet aux autres de développer les leurs.




Portrait 4 – La manager impatiente et parfois maladroite
 


Elle mène sa vie professionnelle comme un combat, sur tous les fronts, tout le temps. Elle travaille en permanence lorsque son équipe est affaiblie, prenant en charge beaucoup trop de dossiers, aidée en cela par des capacités intellectuelles hors normes et une sensation de fatigue limitée. Mal installée depuis des mois dans un espace inadapté qui n’est pas vraiment un bureau, elle n’a jamais pensé à réclamer quoi que ce soit, attendant qu’on lui propose, ce qui n’est jusqu’alors jamais venu. Quand elle change de manager, elle est un peu perplexe et chagrinée. Chagrinée qu’on ne lui ait pas spontanément proposé le poste, perplexe car le parcours de sa nouvelle manager n’est pas classique et ne semble pas objectivement cocher toutes les cases. Mais elle se fait une raison, et continue à travailler de la même façon, indépendante et autonome.
La période traversée par son entreprise est mouvementée, rachat par un groupe, fusion avec une autre structure, rapprochement des équipes en cours… Mais tout cela ne va pas assez vite à ses yeux. Vous avez gardé en direct une partie des équipes et elle ne comprend pas du tout pourquoi vous ne lui en avez pas confié le management plus tôt. Un peu brutalement, elle vous dit qu’il est temps de le faire et ne saisit pas vraiment pourquoi vous lui répondez que vous lui en confierez bien sûr le management, mais progressivement et sans précipitation. D’autres managers auraient pu mal prendre cette remise en cause. Heureusement pour elle, pas vous, car vous comprenez son impatience mais vous attendez que le contexte soit plus apaisé pour avancer dans la réorganisation. Et quelques mois plus tard, avec le recul, elle comprend pourquoi il est important de laisser décanter certaines situations pour avoir des bases plus solides pour pouvoir construire au-dessus.
Guidée par son impatience, elle peut commettre des maladresses vis-à-vis de son équipe comme de ses pairs ou de ses managers. Son niveau d’exigence est tel, envers elle-même surtout, qu’elle voudrait appliquer la même grille de lecture à ses supérieurs hiérarchiques et ses pairs. Ses équipes sont un peu plus préservées, car elle leur accorde plus souvent des circonstances atténuantes et préfère faire à leur place que de constater leur échec. Elle ne s’en rend pas toujours compte, car elle ne le fait jamais avec une mauvaise intention, et passe vite à autre chose. Elle est particulièrement surprise lorsqu’elle s’aperçoit que certains sont restés bloqués sur une réflexion qu’elle leur a faite, et qui dans sa tête n’était pas forcément dirigée contre eux, ni même particulièrement difficile à entendre. Elle n’est pas rancunière et ne comprend pas ce trait de personnalité chez les autres, et donc a tendance à se refermer quand elle sent qu’ils ont mal pris un propos, gênée de les avoir heurtés.
Pour manager cette personnalité, soyez authentique, car elle n’adhérera pas à un management fuyant ou politique. Elle a besoin d’un dialogue clair et transparent, et d’avoir quelqu’un qui lui dit avec tact qu’elle aurait pu enrober un peu son discours pour être plus écoutée. Il faut également l’obliger à lever le pied, pour lui éviter de se mettre dans le rouge et donc d’exacerber son penchant naturel à l’impatience.
Conseils
Construisez la confiance par un questionnement portant plus sur les interactions qu’elle a avec son équipe et ses pairs que sur les chiffres.

Montrez-lui que vous pouvez lui être utile en facilitant son quotidien.




LE REGARD DE LA PSYCHOLOGUE
COMMENT DÉVELOPPER SA CONFIANCE EN SOI EN TANT QUE MANAGER ?
Développer sa confiance en soi en tant que manager est essentiel pour inspirer et guider son équipe. En France, le savoir-faire technique est souvent le prérequis pour obtenir un poste de manager2. Cet ensemble de savoir-faire est essentiel à toute évolution mais insuffisante. Manager signifie accompagner, guider et faire évoluer des individus. Il est surtout question de savoir-être. Nous confondons souvent le savoir-faire et le savoir-être. Voici un bref rappel de ces deux notions afin de mieux les comprendre.
✚ SAVOIR-FAIRE
Le savoir-faire regroupe un ensemble de compétences techniques et pratiques exercées dans le domaine professionnel et maîtrisées par un individu. Ces techniques sont acquises tout d’abord lors d’une formation initiale diplômante puis au cours de la vie professionnelle grâce à la formation continue. Les talents atypiques HPI sont extrêmement doués dans leur domaine de compétences. Leur vivacité d’esprit se déploie largement et permet des acquisitions en un temps record !

✚ SAVOIR-ÊTRE3
Le savoir-être se définit par un ensemble de compétences en lien avec l’intelligence émotionnelle. Il est question de capacités souvent innées concernant la compréhension de ses propres émotions et celles des autres. L’accès à la connaissance de soi (intrapsychique) induit une plus grande facilité à saisir l’émotion présente chez l’autre et permet ainsi de meilleures compétences sociales (interpersonnelles). Les talents atypiques HPE sont particulièrement doués pour jongler avec ces aptitudes : dialogue intérieur, empathie, communication bienveillante, feedback, capacité à reconnaître ses erreurs…
Ces compétences commencent tout juste à être reconnues car difficilement mesurables. Pourtant les nouvelles approches managériales sont de plus en plus dépendantes de l’évolution du savoir-être pour le rayonnement de leurs équipes.

✚ COMMENT DÉVELOPPER SON SAVOIR-ÊTRE ?
Il faut avant tout développer sa capacité de dialogue intérieur en prenant du temps pour soi, un temps de qualité, un temps quasi sacré tant il recèle de richesses pour soi-même et son entourage. Il est bénéfique de déterminer un temps hebdomadaire. Cette introspection peut être l’occasion de faire le point sur ses envies, ses compétences et ses limites. Il s’agit de fonctionner par réflexion en entonnoir : des désirs (essentiels à toute motivation) aux actions concrètes et satisfaisantes.
Commencez par la question suivante : quels sont mes rêves dans ma sphère professionnelle ? Le plus complexe actuellement étant de s’autoriser à rêver !
La vie est guidée par la question du sens, ce qui fait sens pour chacun. En prenant ce temps de connexion à soi régulièrement, le manager peut déterminer peu à peu ses objectifs et obtenir une vision globale de ce qu’il possède déjà (ses compétences) ainsi que ce qu’il reste à améliorer (ses limites). En effet, cette phase de bilan est essentielle pour définir un plan d’actions. La confiance en soi réside pour partie en une bonne connaissance de soi-même, de ses compétences et de ses limites personnelles4. En étant pleinement conscient de ses limites et en les acceptant, le manager aura l’occasion de définir une méthode pour les dépasser et les transformer en compétences, grâce à la formation continue (ateliers, lectures, conférences…). Ainsi, chaque manager peut développer de nouveaux outils et compétences.
Pour asseoir une posture juste de manager, il est également essentiel de se former à la communication et à la prise de décision. Le rôle de manager repose entre autres sur cette capacité à trancher, décider, guider. Pour ce faire, il est recommandé, comme indiqué plus haut, de travailler sur son ancrage personnel. La connaissance de soi, alliée à une écoute active et bienveillante, permet d’obtenir de multiples informations pour avancer dans un projet donné. Écouter s’apprend également, avec ses oreilles, mais aussi avec ses yeux et sa part intuitive. Nous distinguons le langage verbal et le langage non-verbal qui sont des outils de communication adaptés à l’établissement de relations de confiance. Le langage verbal se compose des mots et des phrases que nous utilisons pour communiquer nos idées, nos pensées et nos émotions. Il peut être à la fois oral et écrit, permettant ainsi une expression claire et précise des concepts. Grâce à la grammaire et à la syntaxe, le langage verbal offre la possibilité de nuancer et de structurer nos messages, ce qui est essentiel pour une communication efficace, en particulier dans des contextes formels ou professionnels.
En revanche, le langage non-verbal englobe tous les éléments de communication qui ne passent pas par les mots, comme les gestes, les expressions faciales, la posture et le ton de la voix. Ces éléments jouent un rôle crucial dans l’interaction humaine, car ils peuvent transmettre des émotions et des intentions souvent plus puissamment que les mots eux-mêmes.
La cohérence entre le langage verbal et non-verbal est essentielle pour éviter les malentendus ; lorsque les deux sont en accord, la communication est plus authentique et impactante.
Savoir écouter repose à la fois sur ces compétences pratiques de communication interpersonnelle, mais également sur la dimension intrapsychique nommée dialogue intérieur. Il est essentiel d’accorder du crédit à la parole de chaque membre de votre équipe en faisant preuve d’une certaine humilité, qui, pour rappel, ne doit pas être comprise comme une faiblesse. Aborder sincèrement leurs suggestions permet à chacun de se sentir reconnu et considéré par son manager. Donnez l’exemple et votre équipe vous le rendra tout naturellement !
Il est aussi naturel de fonctionner par feedback constructifs en demandant à votre équipe d’émettre un bilan concernant votre style de management. Une meilleure visibilité et des axes d’amélioration en ressortent, tout en optimisant confiance, loyauté et légitimité. Par ailleurs, le développement de la confiance en soi chez le manager peut être étoffé par une posture d’ouverture à la réflexion : faire partie d’associations professionnelles, utiliser le mentoring, pour grandir dans sa pratique tout au long de sa carrière. La culture française est synonyme de critique facile, toute critique étant en effet source d’amélioration. Cependant, la confiance en soi se nourrit principalement de validation et d’images positives de notre être. C’est pourquoi il est recommandé de célébrer toute petite victoire avec soi-même ! À l’inverse, lorsque le stress s’intensifie, il est préférable de le réguler. Suivre des formations de gestion du stress permet de gagner en assurance auprès de vos équipes. Plusieurs outils et techniques se développent chaque année : sophrologie, respiration abdominale, méditation de pleine conscience, yoga du rire… En mettant en pratique ces stratégies, vous renforcerez progressivement votre confiance en vous, ce qui aura un impact positif sur votre équipe et votre leadership.




TRAVAILLER SUR LEUR CONFIANCE EN EUX POUR QU’ILS REJOIGNENT VOTRE ÉQUIPE
Votre principale mission en tant que manager est de vous assurer que vos collaborateurs (re)prennent confiance et croient en leurs capacités et potentiel. Avec la confiance vient l’apaisement, la créativité, la levée des freins à agir et à réagir, la sollicitation et le suivi de l’intuition, l’autorisation de réagir en fonction de son instinct, et donc souvent en décalage avec des réactions normées et attendues.
Si vous repérez un talent atypique qu’il pourrait être intéressant d’intégrer à votre équipe, il va sans doute falloir que vous le rassuriez sur sa capacité à vous rejoindre. Son premier mouvement sera de vous dire que c’est un sujet qu’il ne connaît pas suffisamment, que l’expertise nécessaire lui manque, que le challenge semble trop grand et surtout qu’il ne voudrait pas vous décevoir par de mauvais résultats. La peur de vous mettre dans une situation difficile ou de ne pas être à la hauteur de vos attentes risque de le paralyser et de lui faire décliner votre offre. C’est donc à vous de mettre en avant les compétences sur lesquelles vous pensez qu’il peut s’appuyer et de minimiser l’écart entre ses expertises et les prérequis du poste. Car vous savez, vous, qu’un profil de ce type va apprendre sans difficulté ce dont il a besoin pour réussir si le but à atteindre en vaut la peine pour lui.
Portrait 5 – La collaboratrice qui s’étiole
 


Perdue dans l’organigramme depuis plusieurs années, elle s’étiole petit à petit dans un poste qui ne lui convient plus depuis bien longtemps. Affligée d’un management hypercontrôlant, elle se moule dans un métier répétitif avec un engagement minimal, qui surprend et désole ceux qui la connaissent et savent qu’elle pourrait faire beaucoup mieux. Sa sociabilité et sa bonne humeur légendaires pâtissent de cette situation, mais elle fait malgré tout bonne figure en toutes circonstances.
Lorsque vous la rencontrez, elle a frappé à votre porte un peu par hasard. Une de ses amies lui a en effet conseillé de regarder le poste que vous proposez, et elle a entendu du bien sur vous et votre façon de manager. Vous partez donc avec une longueur d’avance, car elle semble avoir tendance à vous faire confiance. Maintenant il va falloir qu’elle se fasse suffisamment confiance pour vous rejoindre…
L’entretien tourne en premier lieu autour de son job actuel et du cadre contraignant imposé par son manager. Vous sentez qu’il est plus que temps qu’elle change d’air et que si vous lui prouvez par l’exemple (le vôtre ou celui de membres de votre équipe) que vous ne recherchez pas une tête bien pleine mais une tête bien faite, vous pouvez attirer un nouveau talent. Vous lui donnez également une vision claire et authentique de votre équipe et des difficultés qu’elle peut rencontrer dans l’exercice de son métier, tout en valorisant l’esprit d’équipe et la solidarité qui y règne. Ce qui achève de la convaincre, et ça, c’est votre botte secrète, c’est votre proposition d’appeler un membre de l’équipe pour que cette personne lui raconte la réalité de son travail… qui correspond en tout point à ce que vous lui aviez décrit ! Elle saute donc le pas et vous rejoint.
Au-delà du fait qu’elle apprend très vite ce nouveau métier, elle vous propose des innovations et révèle très rapidement sa créativité. Comme vous êtes à l’écoute de toute nouveauté, vous constatez qu’elle peut prendre le relais sur certaines tâches de communication que vous assumiez jusque-là. C’est une bonne surprise car vous n’aviez pas décelé ce talent lors de votre échange. Vous découvrez, par ailleurs, qu’elle n’en est pas à son coup d’essai et qu’elle a déjà utilisé cette compétence préalablement. Elle n’avait juste pas pensé à vous en parler.
Conseils
Soyez clair et authentique quand vous décrivez le poste pour lequel vous recrutez.

Un questionnement bienveillant permet de faire émerger des compétences acquises mais non conscientisées.




LE REGARD DE LA PSYCHOLOGUE
QUELS CONSEILS DONNER AUX MANAGERS POUR LES AIDER À ATTIRER DES TALENTS ATYPIQUES ?
Pour apprivoiser un talent atypique, il est essentiel de créer un climat de confiance. En effet cette personne est d’emblée en hypervigilance de l’environnement verbal et non-verbal. Elle scanne, sans en avoir pleinement conscience, le milieu global et déchiffre aisément la seule fausse note de son interlocuteur à travers l’analyse minutieuse de la cohérence entre ce qu’il donne à voir au plan verbal et au plan non-verbal. Toute incohérence augmente sa méfiance quant aux propos tenus par le manager. Il s’agira d’être tout à fait honnête, authentique et digne de confiance. Il est recommandé d’exprimer un discours sincère concernant la réalité du poste à pourvoir en nommant les avantages et les inconvénients.
La plupart du temps, le talent atypique s’est renseigné bien en amont quant aux contours du poste et il vient ici vérifier si vous pouvez être suffisamment digne de confiance. Il vous sonde en faisant appel à ce que l’on pourrait nommer un sixième sens ! Seuls les managers ayant suffisamment développé leur confiance en eux seront aptes à recruter et accompagner des talents atypiques.
Pour attirer un talent atypique dans votre équipe évitez le comportement conventionnel ou politiquement correct exacerbé qui entrave la fluidité des échanges. De plus, cette personne n’est pas stimulée par des problématiques d’ego, aucune motivation de sa part concernant un « combat de coqs ». Bien au contraire, ceci la ferait fuir ! Privilégiez votre empathie, un talent atypique est mis en mouvement par de hautes valeurs humaines. Son intention majoritaire réside en l’évolution du bien commun. Il lui est donc nécessaire de « se sentir utile », que la mission « fasse sens », et bien entendu de respecter les droits humains.
Le talent atypique est en perpétuelle quête d’innovation, c’est pourquoi son terrain de jeu doit être assez conséquent pour l’inciter à accepter votre proposition. Il sera aussi essentiel de lui présenter un encadrement à la fois souple et ferme en en précisant le but :
la souplesse fait écho à son besoin de liberté qui est source de créativité. De prime abord, sa pensée en arborescence s’exprime de manière vive et spontanée et dans un second temps, il a la capacité d’organiser ses idées et les partager ;

la fermeté permet de l’aider à canaliser sa vision au global. Il peut être empreint de projets grandioses dus à sa quête d’absolu. Le manager vient endiguer ce penchant pour éviter de partir à la dérive… tout en conservant ses idées à d’autres fins. Cet accompagnement permet de tempérer ses ardeurs professionnelles qui pourraient conduire à un burn-out.


Le talent atypique a besoin de stimulation intellectuelle. C’est pour cette raison que lors de l’entretien, le manager détaillera une prise de poste avec une approche transversale foisonnante. Toute tâche trop récurrente peut conduire à une profonde démotivation, voire bore-out. L’ennui arrive vite et il est son pire ennemi ! Il doit également lutter contre le manque de confiance en soi, qui, pour certains, est la résultante d’un environnement familial et scolaire qui a été vécu comme particulièrement injuste et agressif. Il s’agit pour eux de prendre une revanche sur la vie qui leur avait été prédéterminée. Leur fonctionnement psychique est si différent qu’ils ont souvent souffert de l’incompréhension de leurs éducateurs (parents et enseignants). Par exemple, il leur est difficile de détailler le processus par lequel ils obtiennent la solution à un exercice, cela pouvant les faire passer pour tricheurs, menteurs, affabulateurs. Il est alors délicat de développer une confiance en soi suffisante lorsque nous n’avons pas accès à nos capacités détaillées et que l’entourage de référence en doute ! Comment les accompagner ? En soulignant régulièrement leurs capacités, en les encourageant et en les remerciant pour le travail accompli.
Pour d’autres talents atypiques, le manque de confiance en soi est dû à leur perfectionnisme. En effet, il leur est particulièrement fastidieux de s’en tenir à une production qu’ils estiment comme étant médiocre. Dans la vie chaque personne avance selon un certain référentiel. Pour eux le référentiel moyen n’est pas à 10/20 mais 18/20 et leur perception est à 5/20 !


L’ESSENTIEL
✚ Instaurez, pour le talent atypique, un climat d’écoute et de bienveillance : commencez par lui demander comment il va et surtout écoutez réellement la réponse.

✚ Posez-lui des questions pour comprendre quels sont ses motivations, ses moteurs et son mode de fonctionnement. À ses réponses, vous allez pouvoir repérer s’il a un mode de pensée qui nécessite des adaptations spécifiques.

✚ Demandez-lui ce qu’il attend de son manager et adaptez-vous à son rythme, n’imposez pas le vôtre.

✚ Ayez confiance en vous pour lui donner confiance en lui.

✚ Soyez : authentique, bienveillant, curieux, agile, courageux.

✚ Ne soyez pas : hautain, indécis, contrôlant, autocentré.








  

  Notes

  
    1. Siaud-Facchin J., Trop intelligent pour être heureux ? L’adulte surdoué, Odile Jacob, 2008.

  
  
  
    2. APEC, Les nouveaux enjeux du management, 2019 : « Dans les faits, une majorité de managers déclarent aujourd’hui disposer d’un solide bagage de compétences et de connaissances techniques (51 %), même si près d’un tiers d’entre eux se définit encore comme des experts maîtrisant parfaitement les tâches des équipes qu’ils encadrent (31 %) ».

  
  
  
    3. Faure F. et Cucchi A., « Quelle caractérisation du savoir-être ? Une revue de la littérature en deux temps », RIMHE, no 39, vol. 9, 2020, p. 3-25.

  
  
  
    4. Dans toute relation interpersonnelle le choix des mots utilisés est essentiel. Nous conseillons les termes compétence et limite au lieu de force et faiblesse. Ces derniers induisent un univers source de bataille qui va inquiéter inutilement toute personne, talent atypique ou non !
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