LINTELLIGENCE EMOTIONNELLE:
QUELLE INNOVATION POUR LA GESTION
DES RESSOURCES HUMAINES?
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Résumé. Apres avoir connu un fort développement dans les pays anglo-saxons, le terme d’in-
telligence émotionnelle commence a étre de plus en plus entendu au sein des entreprises fran-
caises. Tant le praticien que le chercheur en gestion des ressources humaines sont potentiel-
lement concernés par cette évolution. Au-dela de sa nouveauté apparente, il convient toute-
fois de nous interroger sur la pertinence et le caractére réellement innovant de la notion. La
communication propose donc une réflexion sur le statut et les enjeux de I'intelligence émo-
tionnelle pour la gestion des ressources humaines. Elle conclut que beaucoup reste encore a
faire pour que le concept dépasse le simple statut de mode managériale.

INTRODUCTION

Lintelligence émotionnelle (IE) est incontestablement un théme a la mode en gestion
des ressources humaines. La récente parution de nombreux ouvrages relatifs au domai-
ne de l'affect dans les organisations (exemple: Fineman, 2000; Lord, Klimoski et
Kanfer, 2002), ainsi que d’articles dans la presse professionnelle et académique,
témoigne de I'engouement suscité par la notion. Dans le monde de I'entreprise, confé-
rences et séminaires de formation ad hoc se multiplient. Si le sujet a été popularisé par
les best sellers de Daniel Goleman (1995, 1998a), on oublie souvent que ce sont deux
articles parus dans des revues scientifiques qui sont a I'origine de I'intérét porté actuel-
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lement a l'intelligence émotionnelle (Mayer, Di Paolo et Salovey, 1990; Salovey et
Mayer, 1990). Pourtant, la simple évocation du terme «intelligence émotionnelle»
aupres des chercheurs suscite encore fréqguemment des réactions de méfiance, d’ironie,
voire de rejet (Becker, 2003). 1l est vrai que I'utilisation omnibus du terme par certains
— ainsi que les affirmations péremptoires quant a sa supposée contribution essentielle
au succes individuel et a la performance organisationnelle — font de I'lE un concept qui
préte aisément le flan a la critique.

Toutefois, la recherche en gestion ne peut ignorer I'lE sous le simple prétexte qu’il
puisse s'agir d’une éniéme mode managériale ou que le concept soit parfois dévoyé et
récupéré a des fins mercantiles. Au contraire, plusieurs raisons plaident en faveur d’une
démarche inverse. Tout d’abord, des travaux récents en neurologie ont apporté un cré-
dit scientifiqgue au concept d’intelligence émotionnelle (Damasio, 1994; LeDoux,
1996) en identifiant empiriquement un ensemble de capacités émotionnelles distinctes
de I'intelligence «cognitive» (telle qu’appréhendée par le QI, par exemple) et en souli-
gnant leur réle majeur dans le processus de prise de décision de I'individu (Bechara,
Tranel et Damasio, 2000). Peu de concepts mobilisés dans le champ des sciences de ges-
tion peuvent aujourd’hui se targuer d’un tel soutien de la part des sciences dites
«dures». Par ailleurs, les revues internationales de premier plan en gestion et en psy-
chologie du travail accueillent désormais un nombre croissant de contributions relatives
a I'lE, ce qui témoigne a la fois de la forte activité des chercheurs dans ce domaine et
de son potentiel intérét tant scientifique que managérial. Quant aux organisations, elles
demandent a leurs membres — et en particulier a leur personnel d’encadrement — des
qualités qui vont bien au-dela des savoirs techniques et des aptitudes cognitives (George
et Brief, 1992, 1996). Les capacités d’écoute, d’empathie, de communication, de ges-
tion des conflits et de leadership — en somme, une réelle aptitude aux rapports humains
et au travail en équipe — sont aujourd’hui plébiscitées par les employeurs et considérées
comme déterminantes dans la conduite du changement (Huy, 2002). L'IE serait ainsi
susceptible d’apporter des réponses a ces besoins organisationnels.

Tous ces éléments concourent a faire de I'intelligence émotionnelle un theme d’in-
térét pour la gestion. Pourtant, les investigations dans le domaine demeurent difficiles,
tant les confusions et zones d’ombre subsistent encore. L’objectif de cette communica-
tion est de nous interroger sur le caractére novateur de la notion d’IE appliquée au
champ de la GRH. Nos propos s'articuleront autour de trois théemes centraux: la défi-
nition de I'intelligence émotionnelle, ses liens avec la performance et la possibilité de
son développement chez I'individu.

l. — LA NOTION D’INTELLIGENCE EMOTIONNELLE

La question de la définition et de I'originalité de I'lE est centrale. En effet, elle condi-
tionne largement la pertinence et la valeur des critiques qui peuvent lui étre adressées.
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A premiére vue, au regard d’autres concepts fréguemment mobilisés en psychologie du
travail et des organisations (ex: motivation, implication ou engagement, satisfaction),
I'intelligence émotionnelle apparait comme un concept relativement récent puisque sa
genése et la premiere utilisation du terme — communément attribuées a John Mayer et
Peter Salovey — remontent au début des années 1990. Toutefois, I'idée selon laquelle
I'intelligence va bien au-dela des capacités cognitives traditionnellement valorisées par
le systéme scolaire n’est pas nouvelle. Le xx siécle abonde d’auteurs qui se sont inté-
ressés a cette question générale (ex: Thorndike, 1920; Wechsler, 1958; Gardner, 1983;
Sternberg, 1985) et, plus spécifiquement, aux liens pouvant exister entre I'intelligence,
les cognitions et le domaine affectif (ex: Piaget, 1972; Lazarus, 1982; Isen, 1984; Le
Doux, 1989; Forgas, 1995). Une revue des principales définitions de I'intelligence
émotionnelle et une mise en perspective du construit par rapport a d’autres notions
plus anciennes sont susceptibles d’apporter des éléments sur le caractére novateur de la
notion.

Les modeles d’intelligence émotionnelle

Parmi les nombreuses approches de I'lE (Mignonac, Herrbach et Gond, 2003), trois —
proposées respectivement et chronologiquement par Mayer et Salovey, Goleman, et
Bar-On — semblent aujourd’hui émerger de la littérature académique et managériale.
Lintelligence émotionnelle telle qu’initialement définie par Salovey et Mayer (1990)
incluait trois processus mentaux principaux: évaluer et exprimer les émotions (les
siennes et celles des autres), étre capable de les réguler, et savoir les utiliser pour facili-
ter les processus cognitifs. Les auteurs ont ensuite révisé leur modéle et proposent
aujourd’hui un cadre d’analyse plus complexe dans lequel I'intelligence émotionnelle
est envisagée comme un construit hiérarchique a quatre branches, chacune de ces
branches représentant une catégorie de capacités (Mayer et Salovey, 1997) : (1) la per
ception et I’évaluation — verbales et non verbales — des émotions; (2) la capacité d’inté
gration et d’assimilation des émotions pour faciliter et améliorer les processus cognitifs
et perceptuels; (3) la connaissance du domaine des émotions (au sens de «savoir») :
compréhension de leurs mécanismes, de leurs causes et de leurs conséguences; enfin,
(4) la gestion de ses propres émotions et de celles des autres. Ces catégories sont classées
de la plus simple (la premiere) a la plus difficile a8 maitriser (la quatrieme).

Le modéle d’intelligence émotionnelle proposé par Goleman en 1995, puis adapté
spécifiguement au contexte de la vie au travail en 1998, se décline quant a lui en une
série de vingt-cing compétences qui s'articulent autour de cing facteur principaux: (1)
la conscience de soi, (2) l'autorégulation, (3) la motivation, (4) I'empathie et (5) les com
pétences sociales Aujourd’hui, suite a son association avec des membres du groupe Hay /
McBer, Goleman définit I'intelligence émotionnelle comme lamanifestation concréte de
certaines compétences — conscience de soi, gestion de soi, conscience sociale et compé-
tences sociales — en temps voulu, de maniére adéquate et proportionnée afin d’étre effi-
cace dans une situation donnée (Boyatzis, Goleman et Rhee, 2000, p. 344).
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Enfin, Bar-On (1997) définit I'lE comme un ensemble d’aptitudes, de compétences
et d’habiletés non cognitives qui influencent la capacité de I'individu & réussir en
s'adaptant aux pressions et aux exigences de son environnement. Cing composantes,
elles-mémes divisés en quinze sous-dimensions, constituent son modéle: (1) les compé -
tences intra-personnelles, (2) les compétences inter-personnelles, (3) I'adaptabilité, (4) la ges -
tion du stress et (5) I’numeur générale. Bar-On (2000) parle aujourd’hui plus volontiers
d'«intelligence émotionnelle et sociale» pour englober son concept et redéfinit son
modeéle en dix composantes-clés et cing «facilitateurs» de I'lE (optimisme, joie, déve-
loppement de soi, indépendance et responsabilité sociale).

Des limites conceptuelles floues

Il est prévisible que le lecteur érudit, en consultant ces modéles, éprouve un sentiment
de «déja vu» tant les connections potentielles avec d’autres construits se présentent de
maniére multiple. L’intelligence émotionnelle peut tout d’abord étre rapprochée
d’autres formes d’intelligence également qualifiées de «non académiques». Ainsi, les
travaux sur I'intelligence sociale constituent certainement le socle principal de ceux réa-
lisés actuellement sur I'lE, tant les similitudes apparaissent nombreuses. L’intelligence
sociale a elle-méme été conceptualisée de diverses maniéres depuis les premiers travaux
de Thorndike au début du xxc siécle. Initialement définie comme un ensemble de capa-
cités consistant a comprendre les autres, agir et se comporter «sagement» avec eux
(Thorndike, 1920), elle fut envisagée par la suite a la fois en tant que connaissance de
soi et aptitude relationnelle, faculté d’empathie et capacité a décoder les signaux non
verbaux, les états affectifs, les sentiments, les motivations et les traits de personnalité
chez les autres (Hedlund et Sternberg, 2000). Deux des huit formes d’intelligence iden-
tifiées par Gardner (1983, 1999) présentent également de fortes analogies avec I'lE.
Gardner parle ainsi d’intelligence intra-personnelle pour qualifier I'aptitude a accéder a
ses propres sentiments, a reconnaitre ses émotions et connaitre ses propres forces et fai-
blesses; I'intelligence inter-personnelle désigne quant a elle I'aptitude a discerner I'hu-
meur, le tempérament, la motivation et les désirs des autres et a y faire face correcte-
ment. Le modele de Bar-On (1997) reprend dailleurs explicitement ces termes.
L'intelligence pratique (Neisser, 1976; Sternberg, 1985) constitue une autre forme
d’intelligence voisine de I'lE. Pour Sternberg (1985), I'intelligence pratique est une des
trois composantes de ce qu’il nomme I'«intelligence de la réussite» (successful intelli -
gence) constituée par ailleurs des composantes analytique et créative. Elle s’applique a la
vie de tous les jours et représente la capacité a réaliser ses objectifs personnels en s’adap-
tant a son environnement, en le modelant ou en le changeant.

Outre les similitudes observées avec d’autres formes d’intelligence identifiées anté-
rieurement, I'lE — a tout le moins, plusieurs de ses dimensions — se rapproche en de
nombreux points de construits de personnalité comme I’extraversion, la stabilité émo-
tionnelle, I'ouverture au monde, I'orientation affective ou, inversement, a I’alexithymie
(difficulté a exprimer ses émotions) (McCrae, 2000; Taylor et Bagby, 2000). Elle rap-
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pelle également la notion de compétences sociales — tout particuliérement les aspects
liés a ce qui est communément appelé le «savoir-étre» (Bellier, 1998) — et évoque par-
fois ce que certains auteurs appellent créativité émotionnelle (Averill et Nunley, 1992)
ou encore compétence émotionnelle (Saarni, 1999).

Une pertinence conceptuelle a justifier

Compte tenu des différents approches de I'lE et des ses multiples connexions avec des
construits proches — si ce n’est identiques en bien des points — il n’est pas étonnant que
la confusion régne toujours autour de ce concept encore en phase de développement.
Dans ce contexte, le choix d’une définition apparait comme essentiel. En effet, tant la
pertinence du concept que celle de son utilisation en GRH dépendent de I'approche
que I'on aura du phénoméne. Le bon sens voudrait que I'on choisisse le modele d’'IE le
plus proche de ce qu'il est supposé représenter. Rigoureusement, on ne devrait ainsi
qualifier d’intelligence émotionnelle que ce qui reléve a la fois de I'intelligence et du
domaine émotionnel. Aussi triviale que puisse paraitre cette proposition, rares sont
pourtant les définitions qui résistent a ces deux conditions! Notons tout d’abord que
de multiples critéres existent pour définir ce qu'est «l'intelligence». Gardner (1983)
avance par exemple que toute intelligence doit au moins comporter un «noyau opéra -
toire», c'est-a-dire un ensemble d’opérations identifiables et rattachées a une zone par-
ticuliére du cerveau. Une intelligence doit aussi pouvoir s’inscrire dans un systéme sym-
bolique de codage culturellement déterminé, qui capte et véhicule d’importantes
formes d’informations. D’autres auteurs suggerent que I'intelligence doit refléter une
performance mentale plutdt que des dispositions comportementales (Caroll, 1993),
décrire un ensemble homogene de capacités corrélées, mais distinctes d’autres formes
d’intelligence déja identifiées (Neisser et al., 1996) et se développer avec I'age et I'expé-
rience (Fancher, 1985).

Or, a ce jour, peu de travaux se sont réellement attachés a démontrer que les ins-
truments censés mesurer I'lE mesurent bien une forme d’intelligence et, de surcraoit,
une forme d’intelligence distincte des capacités cognitives ou sociales déja bien connues
— a tel point qu’il est légitime de se demander si le terme «intelligence» est toujours
bien approprié aux définitions proposées (Fox, 2000). Par ailleurs, on constate que
nombre de capacités ou de compétences «émotionnelles» censées composer le construit
d’IE n’ont finalement que peu — ou rien — a voir avec les émotions (ex: la motivation,
la flexibilité, I'optimisme, la capacité a la résolution de probleme, etc.). Si I'intelligen-
ce émotionnelle ne se référe pas exclusivement aux émotions, ni a I'intelligence, on peut
légitimement se demander a quoi elle se référe. Sternberg (1999) partage cet avis, en
particulier par rapport a la définition de Goleman (1998a). Selon lui, Goleman com-
bine un ensemble large et varié de compétences, de traits de personnalité, de motiva-
tions et de caractéristiques émotionnelles sous un seul terme ombrelle et, en le quali-
fiant d’intelligence, «il va au-dela des définitions méme les plus laxistes de I'intelligence et
aboutit a une conception qui regroupe tout ce qui est important au-dela du quotient intel -
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lectuel ». Sternberg conclut a ce propos que le simple fait que les caractéristiques fré-
quemment associées a I'intelligence émotionnelle soient des phénomenes psycholo-
giques socialement importants n’en fait pas une forme légitime d’intelligence.

Sans doute les modeéles globalisants (Goleman, Bar-On) sont-ils les plus séduisants
au premier abord. Ils rassemblent tant de concepts que chacun peut finalement y trou-
ver ce qu'il cherche. Il parait toutefois hasardeux de batir des protocoles de recherche
scientifique, voire des outils a finalités managériales (recrutement, évaluation, etc.), sur
des modéles aussi englobants et qui incluent autant de dimensions différentes. Par
ailleurs, la question de leur I'intérét incrémental par rapport aux construits de person-
nalité déja existants se pose fortement. L’intelligence émotionnelle n’aurait donc de
novatrice que le nom, mais serait une fagon plus ou moins racoleuse de rebaptiser des
notions existantes. L’approche restrictive proposée par Mayer et Salovey (1997) semble
pourtant ouvrir des perspectives prometteuses en terme de recherche et d’application
au monde du travail. Elle seule tend & respecter les criteres de I'intelligence et de défi-
nition des émotions (Mayer, Salovey, Caruso et Sitarenios, 2001; Roberts, Zeidner et
Matthews, 2001), offrir un intérét novateur et incrémental par rapport aux conceptions
antérieures, méme si elle souleve encore de nombreuses interrogations d’ordre concep-
tuel et empirique (Zeidner, Matthews et Roberts, 2001).

Il. — INTELLIGENCE EMOTIONNELLE ET PERFORMANCE

Le succes du concept d’intelligence émotionnelle dans le champ professionnel tient
sans doute en grande partie aux affirmations audacieuses (Goleman, 1995, 1998a,
1998b) selon lesquelles I'lE serait un facteur essentiel — au moins aussi important que
les capacités cognitives, si ce n’est davantage — de la réussite individuelle et organisa-
tionnelle. 1l reste cependant a localiser les preuves empiriques de telles allégations et a
statuer sur leur rigueur scientifique. Elles seules pourraient justifier I'intérét de la
notion d’intelligence émotionnelle pour la gestion des ressources humaines.

Des liens hypothétiques entre IE et performance...

Le leadership constitue certainement la facette de la performance la plus susceptible
d’étre concernée par I'intelligence émotionnelle au travail. Goleman (1998b, 2002) en
a fait un théme majeur de ses publications et affirme que les leaders les plus efficaces
ont en commun ce qu'il définit comme relevant de I'«intelligence émotionnelle.
Adoptant quant a elle la perspective théorique de Mayer et Salovey (1997), George
(2000) souligne également que les principales caractéristiques d’un leader efficace repo-
sent sur la mise en ceuvre de compétences reliées a la compréhension et a la gestion des
humeurs et des émotions chez soi et les autres. L'intelligence émotionnelle est considé-
rée comme essentielle dans la mesure ou elle contribue aux cing dimensions qui carac-
térisent un leadership efficace: la définition de buts et d’objectifs communs, le déve-
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loppement de la flexibilité pour la conduite du changement, la construction de I'iden-
tité organisationnelle, la valorisation du travail ainsi que la création et le maintien d’un
climat d’enthousiasme, de confiance, de coopération. Ceci repose sur le fait que le
leadership, tant du point du leader que du subordonné, a une charge émotionnelle
et que les interactions entre individus sont mieux maitrisées lorsque le leader a une
bonne intelligence émotionnelle. De plus, la complexité comportementale — a savoir
la nécessité de pouvoir jouer des roles différents en fonction des circonstances — est
un élément important de réussite des leaders susceptible d’étre favorisé par I'intelli-
gence émotionnelle.

De maniére plus générale, I'lE est souvent associée a un ensemble d’attitudes et
de comportements positifs pour I'individu et l'organisation. Les organisations
requierent de la part de leurs membres un nombre élevé d’interactions — avec les
clients, les supérieurs hiérarchiques, les subordonnés et entre pairs — qui seront
potentiellement plus efficaces en mettant en ceuvre des compétences émotionnelles.
L'IE est aussi considérée comme un modérateur des effets négatifs du stress
(Quebbeman et Rozell, 2002 ; Jordan, Ashkanasy et Hartel, 2002), capable en par-
ticulier d’inhiber I'impact de I'insécurité dans I'emploi sur les réactions affectives
puis I'impact des réactions affectives sur les comportements. En ce sens, I'intelligen-
ce émotionnelle est également capable de réduire les conflits entre individus et faciliter
leur résolution. Mayer et Salovey (1997) y voient également — de maniére plus modes-
te — une application possible aux domaines du développement de carriére, des compé-
tences en management ou du travail en équipe.

D’autres auteurs, au contraire, ne sont pas loin du faire du concept d’'IE une véri-
table panacée et envisagent une utilisation aussi bien au niveau du recrutement et de la
sélection des salariés, du développement des hauts potentiels, du moral et de la santé
que de I'innovation, de I'amélioration de la productivité, des ventes, de la qualité, du
service clientéle (Cherniss et Goleman, 2001). En ce qui concerne le travail au quoti-
dien, I'intelligence émotionnelle aurait un impact sur la satisfaction, I'absentéisme,
I'implication organisationnelle, I'engagement au travail... Un véritable inventaire a la
Prévert!

... confrontés a la dure réalité des faits

Si I'lE a potentiellement un champ d’application trés large dans le domaine profes-
sionnel (Caruso et Wolfe, 2001), il reste a trouver les preuves empiriques susceptibles
d’étayer les affirmations concernant ses liens avec les attitudes, les comportements et les
multiples dimensions de la performance. En dépit du mangue de clarté du concept et
des difficultés a le mesurer, quelques chercheurs se sont malgré tout attachés a cette pro-
blématique et ont vu leurs travaux publiés dans des revues académiques. Abraham
(2000) montre ainsi que I'lE prédit une part importante de la variance de la satisfac-
tion au travail et de I'implication organisationnelle d’une population de 121 représen-
tants de service clientéle. Wong et Law (2002) ont étudié I'impact de I'intelligence
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émotionnelle de managers du secteur public sur le comportement de leurs subordon-
nés, mais n’ont trouvé aucun lien avec la performance au travail et seulement un lien
faible avec les comportements de citoyenneté organisationnelle. Sosik et Megerian
(1999) ont mis en évidence une corrélation entre la pratique d’un leadership «trans-
formationnel» par des supérieurs hiérarchiques et les niveaux d’effort et de satisfaction
(auto-évalués) de leurs subordonnés. Elfenbein et Ambady (2002) se sont quant a eux
attachés a étudier I'impact d’une des dimensions de I'lE — la capacité de reconnaissan-
ce des émotions a partir de signaux non verbaux — sur la performance de 69 employés
d’une institution de service public, évaluée par leurs collégues et supérieurs. Leurs résul-
tats indiquent que cette faculté a une influence positive sur leur évaluation lorsque des
émotions positives sont détectées, mais négative dans le cas contraire. Jordan,
Ashkanasy, Hartel et Hooper (2002) ont montré que des groupes de travail caractérisés
par une intelligence émotionnelle faible ont, au départ, une performance moins bonne
que ceux dont I'lE est élevée, mais que cette différence s’atténue avec le temps. Enfin,
Lam et Kirby (2002) ont montré que la performance sur une tache de nature cogniti-
ve était meilleure pour les individus avec un score d’IE élevé. Cependant, comme beau-
coup de travaux anglo-saxons, ces deux derniéres recherches se sont basées sur des
populations d’étudiants et non de salariés.

A ce jour, la production scientifique relative aux liens entre I'lE et la performan-
ce au travail se révele donc plutdt maigre et peu concluante. En fait, qu’il s’agisse de
theéses ou de publications dans des revues scientifiques, on ne trouve pas aujourd’hui
de résultats a la hauteur de I'affirmation selon laquelle I'l[E pourrait étre deux fois
plus importante que le QI ou que les compétences techniques dans la prédiction du
succés au travail (Goleman, 1998a, p. 31; 1998b). Bien au contraire, les corrélations
entre les deux ensembles sont souvent faibles, non significatives et parfois inverses
aux relations escomptées. De plus, lorsqu’elles existent, le probleme de la validité
incrémentale de I'lE — c'est-a-dire sa capacité prédictive aprés que les capacités
cognitives et les traits de personnalités traditionnellement utilisés ont été pris en
compte — se pose fortement. Par exemple, I'étude de Newsome et al. (2000) mon-
trent que l'intelligence émotionnelle — mesurée par un dispositif auto évaluatif —
n'apporte aucune contribution supplémentaire par rapport a la personnalité et a
I'intelligence cognitive. De surcroit, nombre de ces études sont réalisées sur de
faibles échantillons, constitués le plus souvent d’étudiants ou de personnel d’insti-
tutions du service public, rendant encore plus difficile I'extrapolation de leurs
conclusions au monde de I'entreprise. En outre, les résultats de ces travaux ne sont
souvent pas comparables entre eux puisque personne n'utilise le méme instrument
pour mesurer I'intelligence émotionnelle. Lorsque I'on sait que la performance au
travail représente déja un concept multicritéres délicat a appréhender, les tentatives
de liens déterministes avec I'lE s'avérent pour le moins hardies et reviennent aujour-
d’hui a vouloir a expliquer quelgue chose de vague par quelque chose de flou, sans
étre d’ailleurs certain du sens réel de cette relation!



LINTELLIGENCE EMOTIONNELLE 1459

Le principal chantre de I'intelligence émotionnelle, Daniel Goleman, n’est guére
plus convaincant lorsqu’il s’agit d’apporter les preuves de ses affirmations audacieuses.
Ainsi, force est de constater que nombre des «travaux de recherche» mentionnés sur
son site Internet consacré a I'intelligence émotionnelle (www.eiconsortium.org) pré-
sentent de graves lacunes méthodologiques et ne dépassent souvent guére la narration
d’anecdotes sans vérification, quand il ne s'agit pas simplement de la reprise de rapports
de consulting dont les outils de mesure et conclusions sont revisités a la lumiere de
concept d’IE. Cherniss et Goleman (2001) admettent eux-mémes que la recherche sur
I'intelligence émotionnelle souffre de deux problemes majeurs. Tout d’abord, I'essentiel
des travaux est mené par des cabinets de conseil sur l'initiative d’entreprises soucieuses
d’en utiliser les résultats pour leur propre intérét et non pour une diffusion scientifique.
D’autre part, les données recueillies a I'occasion de ces travaux sont privées et les entre-
prises ne souhaitent pas en diffuser I'information a la concurrence... Ces arguments de
la confidentialité et de I'opposition finalité managériale / scientifique ne participent
guére au soutien d’un concept en quéte de crédibilité.

I11. — PEUT-ON DEVELOPPER L'INTELLIGENCE EMOTIONNELLE?

Si tant est qu’il y ait un intérét démontré de I'intelligence émotionnelle pour I'individu
et / ou pour I'entreprise qui I’emploie se pose alors la question de la possibilité du déve-
loppement de I'lE chez I'individu. La notion d’intelligence émotionnelle ne présente en
effet un véritable intérét pour le gestionnaire des ressources humaines que si elle est sus-
ceptible d'étre «travaillée», c’est-a-dire d’étre enrichie, complétée ou renforcée sur des
aspects jugés pertinents au regard du comportement organisationnel, de la performan-
ce individuelle ou de la performance collective. Or, la encore, les avis sur la question
sont partageés et les données empiriques quasiment inexistantes aujourd’hui pour pou-
voir se forger un avis renseigné.

D’un coté, les zélateurs de I'lE s’avérent bien sr des inconditionnels du oui: en tant
que portefeuille de compétences, I'lE peut tout a fait faire I'objet d’une amélioration
(Boyatzis et al., 2000) — une prouesse que les cabinets de consultants et autres instituts
de formation s’empresseront bien sGr de réaliser! Un certain nombre de programmes
pédagogiques ont déja été développés a cet effet. Cherniss et Adler (2000) consacrent
un ouvrage entier a la présentation d’un certain nombre de recommandations pour la
mise en ceuvre réussie de formations dans le domaine de I'intelligence émotionnelle.
Cependant, un probléme majeur concernant la plupart de ces programmes se récla-
mant de I'intelligence émotionnelle est que seule une faible partie pourrait en réalité
justifier une telle assimilation. Il s’agit le plus souvent d’interventions axées sur le déve-
loppement personnel au sens large — ou sur des domaines plus spécifiques tels que le
leadership — faisant appel a des approches conceptuelles certes voisines de I'intelligence
émotionnelle en tant que telle, mais différentes. L’ouvrage mentionne pres de dix-neuf
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«compétences» qui pourraient faire I'objet d'une amélioration. Or, beaucoup d’entre
elles n'ont guere de dimension émotionnelle sous-jacente, a moins bien sdr de consi-
dérer que tout ce qui concerne les domaines intra- et interpersonnel releve des émo-
tions... D’autres encore n’ont qu’un rapport lointain avec la notion d’intelligence. Par
exemple, les auteurs parlent de la connaissance de ses forces et de ses points faibles
(accurate self assessment). Ou se trouve le contenu émotionnel? Ils mentionnent égale-
ment la conscience (conscientiousness) et la fiabilité (trustworthiness), mais ou se trouve
I'intelligence dans ces deux aspects certes importants pour la réussite professionnelle,
mais dont le lien avec les aptitudes cognitives est ténu?

Mayer et Salovey — auxquels les arguments de scepticisme et de manque d’en-
thousiasme au sujet de I'lE ne peuvent étre opposés — sont beaucoup plus prudents
sur la question du développement de I'intelligence émotionnelle. Pour eux, chaque
individu a une aptitude a comprendre et utiliser I'information sur les émotions. Une
partie serait innée et I'autre le résultat des expériences de la vie. C’est cette deuxié-
me partie qui pourrait faire I'objet d’améliorations sous I'effet de I'effort, de la pra-
tique ou de I'expérience, méme si elle ne pourrait pas toujours remédier a des défi-
cits cognitifs ou a des carences profondes de la personnalité. Selon eux, il est certes
possible d’enseigner aux gens un vocabulaire des émotions, des différentes causes qui
les entrainent et de leurs conséquences. Il est également possible d’aider quelqu'un
a mieux reconnaitre les émotions chez les autres ou a I'intérieur de soi-méme. Mais
I'acquisition de tels savoir et / ou savoir-faire ne saccompagne pas forcément d’une
augmentation de I'intelligence émotionnelle. En outre, la question de la possibilité
d’'une mobilisation effective des connaissances acquises dans des organisations
contraignantes se pose également.

Goleman lui-méme (2001), probablement conscient des dangers d'un optimis-
me exagéré, distingue maintenant d’une part I'intelligence émotionnelle en tant que
potentiel d’apprentissage de compétences émotionnelles et d’autre part les compé-
tences émotionnelles en tant que telles, c’est-a-dire des capacités, certes basées sur
I'intelligence émotionnelle mais distinctes conceptuellement, a étre performant dans
un contexte de travail. C’est cette deuxiéme dimension qui pourrait tout particulié-
rement faire I'objet d’un apprentissage par I'intermédiaire de formations ad hoc.

En fait, il est probable que la question du développement de I'intelligence émo-
tionnelle soit sans réponse — ne serait-ce qu’en raison de I'ambiguité méme de la
notion d’intelligence émotionnelle. En effet, les approches de I'intelligence émo-
tionnelle qui la rapprochent des traits de personnalité renvoient a la question essen-
tielle (et déja ancienne) de la stabilité de la personnalité. Or, peut-on changer la per-
sonnalité? Peut-on devenir optimiste alors qu'on est pessimiste? Peut-on devenir
calme alors qu’on est anxieux? Les recherches menées dans le domaine de la psy-
chologie de la personnalité montrent que celle-ci est largement déterminée par des
facteurs génétiques, biologiques et par les expériences de la petite enfance — ce qui
la rend difficile, voire impossible a changer sur certaines dimensions malgré une cer-
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taine plasticité. Des études attestent aussi bien de la stabilité (ex: McCrae, 1993) que
des évolutions dans le temps de la personnalité (ex: Helson, Jones et Kwan, 2002).
Quoi qu’il en soit, méme les réponses positives a la question de la possibilité du déve-
loppement de I'intelligence émotionnelle soulignent la difficulté et I'importance d’un
travail personnel en profondeur pour assurer une telle transition.

Une approche plus restrictive de I'intelligence émotionnelle en tant que portefeuille
de compétences laisse bien sr plus largement ouverte la possibilité d'un développe-
ment de ces compétences. Dulewicz (2000) estime ainsi que certains aspects de I'intel-
ligence émotionnelle seraient susceptibles d’étre développés (tels que la sensibilité et la
conscience de soi), alors que d’autres seraient largement acquis et stabilisés tres t6t dans
I'existence (la motivation, la résilience, la conscience et I'intégrité, la capacité a la prise
de décision). Cependant, faute d’étre véritablement améliorables, ces derniers aspects
pourraient au moins étre exploités au mieux, en modifient éventuellement certains
comportements ou en évitant les situations ou le trait peut étre un inconvénient
majeur. En tout état de cause, il s'agit d’'un processus de longue durée qui ne peut en
aucun cas se réduire a des recettes-minute, ni méme a des séminaires de formation de
quelques jours. Si certaines compétences composant I'intelligence émotionnelle peu-
vent effectivement faire I'objet d’un apprentissage, il reste la condition d’y mettre suf-
fisamment de motivation et d’effort. La psychothérapie, le counseling et le coaching sont
des moyens a cet égard, mais les enseignements tirés des programmes de formation au
leadership — tant du point de vue de leurs succes que de leurs difficultés — soulignent la
complexité des enjeux.

Si, au-dela méme d’une approche restrictive en termes de compétences, on envisa-
ge de maniére encore plus restrictive I'intelligence émotionnelle uniguement sous sa
facette cognitive (en la rapprochant alors de I'intelligence au sens du quotient intellec-
tuel), on n’arrive guére a plus de certitudes. En effet, les travaux menés sur le QI sont
perturbants & bien des égards. Tout d’abord, ces recherches semblent indiquer que la
moitié de la variance du quotient intellectuel observée entre les individus serait d’ori-
gine génétique (Sternberg et Kaufmann, 1998). Mais, d’un autre c6té, il a été montré
gue le niveau de guotient intellectuel est en augmentation au moins depuis les années
1930 (il s’agit du fameux «Flynn effect»). 1l existe donc toute une série de facteurs envi-
ronnementaux qui jouent un role dans le développement de I'intelligence (a tout le
moins dans la réussite aux tests...). Les approches dynamiques de I'intelligence souli-
gnent que celle-ci, loin d'étre stable, serait capable d’évoluer dans le temps et que,
méme s'il existe chez chacun un potentiel inscrit dans la physiologie, il reste une zone
de développement possible (Schaie, 2001). La encore, si la possibilité théorique d’une
amélioration reste ouverte, ce processus ne peut que s'inscrire dans la durée et sans cer-
titude.
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CONCLUSION

Le concept d’intelligence émotionnelle répond assurément & tous les critéres carac-
térisant une mode managériale (Davies, Stankov et Roberts, 1998). Abrahamson
(1996) définit une mode managériale comme «une croyance collective et transitoire
selon laquelle certaines techniques managériales sont a la pointe du progrés». La mode
managériale se distingue d’'une mode entendue au sens esthétique parce qu’elle repo-
se sur les notions de rationalité et de progrés. Pour qu’une nouvelle technique de
gestion devienne une mode, il faut gu'elle permette a ceux qui I'utilisent de passer
pour rationnels et qu'elle s’accompagne d’une rhétorique prouvant son caractere
innovant et progressiste. Le processus de création de modes managériales se présen-
te dés lors comme un marché. Il met en relation une «demande» de la part des uti-
lisateurs qui contribuent & créer et a sélectionner les techniques «candidates » au sta-
tut de mode managériale. Le cdté «offre» — ou I'on retrouve les gourous, les cabi-
nets de conseil, les mass média et les Business Schools — s'occupera d’habiller ces
techniques en construisant une rhétorique visant a convaincre les utilisateurs poten-
tiels de leur caractére rationnel et progressiste. Ces techniques pourront ensuite étre
disséminées et diffusées auprés des demandeurs a travers différents canaux tels que
les journaux de vulgarisation. L'ensemble de ces caractéristiques se retrouve dans le
cas de I'intelligence émotionnelle.

Il reste a se poser les raisons pour lesquelles I'IE bénéficie actuellement d’un fort
engouement. Mayer, Salovey et Caruso (2000) expliquent cet enthousiasme par le fait
que I'lE serait a I'intersection de deux des principales zones de tension de la pensée occi-
dentale: celle entre la raison et les émotions (qui transparait dans I'opposition classique
entre stoicisme et romantisme) et celle entre I'égalitarisme et I’élitisme (le QI symboli-
sant le cOté élitiste, cf. les controverses issues de la parution du livre The Bell Curve de
Herrnstein et Murray, 1994). De maniére plus prosaique, Sternberg (1999) attribue le
succes rencontré par I'lE au fait qu’il s’agisse d'un concept rassurant a bien des égards
puisqu’il confirme ce que beaucoup pensent: la réussite au travail est loin de dépendre
uniquement de capacités intellectuelles élevées, de I'insertion dans des réseaux poli-
tiques et sociaux, ou de la chance.

Quel que soit I'attrait du concept, I'lE demeure néanmoins une notion encore assez
mal définie, dont le caractere innovant doit étre précisé, dont les liens avec la perfor-
mance au travail ne sont pas rigoureusement établis et dont on ne connait pas réelle-
ment les possibilités de développement chez I'individu. L’énumération de ces lourds
handicaps nous invite inévitablement a formuler deux questions que le chercheur et le
praticien de la gestion des ressources humaines ne peuvent éluder. D’une part, est-il
pertinent de continuer a déployer tant d’efforts pour tenter de valider ce concept, alors
que d’autres champs théoriques liés — tels que ceux respectifs de I'intelligence et des
émotions, par exemple — mériteraient une attention au moins égale? D’autre part, est-
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il aujourd’hui envisageable d’utiliser I'lE en tant qu’outil de gestion compte tenu de nos
connaissances limitées sur le sujet?

La premiére question n’appelle évidemment pas de réponse tranchée. La recherche
sur I'intelligence émotionnelle — quelles que soient les conclusions futures sur la validi-
té du concept — aura au moins eu pour mérite d’avoir relancé et stimulé la réflexion sur
le théme stagnant de l'intelligence et d’avoir mobilisé I'attention des chercheurs et des
praticiens d’entreprise sur les émotions au travail et leur réle crucial dans les divers pro-
cessus organisationnels (Thévenet, 1999). La viabilité de ce champ de recherche et la
crédibilité de ses résultats reposera toutefois en grande partie sur la capacité des cher-
cheurs a faire référence a un cadre théorique commun, méme si ce dernier reste ouvert
a discussions, critiques et évolutions. A quoi bon, en effet débattre des déterminants et
effets supposés de I'lE si chacun propose de son coté sa propre définition? A cet égard,
le modéle d’'IE proposé par Mayer et Salovey (1997) apparait aujourd’hui — de I'avis
méme des plus sceptiques (Sternberg, 2001) — comme le cadre d’analyse et de mesure
le plus rigoureux et le plus abouti et il devrait naturellement s'imposer comme point de
départ de tout travail scientifique sur le sujet.

La seconde question appelle — selon nous — une réponse sans équivoque. A ce jour,
il s’avére totalement prématuré de faire de I'intelligence émotionnelle un outil a finali-
té de GRH. Bien sdr, cette affirmation va a I’encontre des manuels d’utilisation et des
discours commerciaux de sociétés de conseil qui — exemples d’entreprises a I'appui —
pronent I'utilisation de I'lE pour le recrutement, I’évaluation, la gestion des carriéres,
la formation, le développement du leadership, etc. S’agissant des méthodes de sélection
et d’évaluation proposées, rappelons toutefois qu’il s’agit dans la plupart des cas d’ou-
tils de détection des compétences (tests classiques de personnalité, répertoire de com-
portements idoines,...) rebaptisées ex post compétences émotionnelles afin de bénéficier
de I'aura qui entoure le sujet! En ce sens, il est rassurant de constater qu’ils ne sont ni
meilleurs, ni moins bons qu’avant leur changement de dénomination... En revanche,
compte tenu des connaissances actuelles sur le sujet, céder aujourd’hui aux sirénes de
I'instrumentation de I'lE en entreprise sous prétexte d’un retour sur investissement
totalement hypothétique revient a endosser le role d’apprenti sorcier. Le risque est
grand pour les gestionnaires — et notamment les responsables des RH — qui s’y aventu-
reraient. 1l en va de leur crédibilité aupres des salariés (comment leur expliquer que la
gestion de leur carriére dépend de critéres dont la validité est douteuse?), mais égale-
ment aupreés de la direction générale (comment justifier les sommes dépensées pour
I'implantation de méthodes dont on n’a jamais sérieusement démontré I'efficacité?).
Aussi prometteuses que soient les applications potentielles de I'intelligence émotion-
nelle en entreprise, elles ne valent pas aujourd’hui qu’on lui sacrifie cette crédibilité, si
nécessaire a la gestion des hommes dans I’organisation.
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