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~ LIRRATIONNEL DANS LE
DEVELOPPEMENT PERSONNEL

Du rationnel a l'irrationnel ?
Franck JAOTOMB®

Les pratiques de développement personnel (DF
sont de plus en plus sollicitées en management,
notamment (1) dans les formations initiales, dans
les formations continues pour développer les
capacités managériales et le leadership (Aub
Gruére, Jabes, Laroche, & Michel, 1991; Whett
& Cameron, 2011) et (2) dans les différents
formes de coaching ou d'accompagnement
dirigeants (Brasseur, 2009; Persson, Rappin
Richez, 2011).

D’autre part, ces pratiques ne se limitent pas - -
'environnement de travail, pour viser un meillefanctionnement au niveau
personnel et interpersonnel. Elles touchent a@ssisphéres privées, cette fois-ci
pour répondre aux besoins de mieux-étre (Hée, ZR6Guilé, 2008).

Pourtant, malgré la richesse et la diversité depramghes de développement
personnel, leur popularité et 'engouement qu’'am lgorte, on a un certain mal a
définir la notion, a délimiter les champs qu’elleugre et a en saisir la cohérence
interne. Il en résulte donc une réelle difficultéd@ I'approprier comme objet de
recherche et a en définir les impacts managériaux.

Fort de ce constat, nous avons mené une revudt@mtliire approfondie, puis une
recherche qualitative exploratoire auprés d'unat&iee d’acteurs organisationnels
afin de chercher a définir plus précisément ce sjue développement personnel et
quels roles il pourrait jouer, le cas échéant, dange de I'organisation.

Nous avons ainsi constaté qu'il existe de solideslations théoriques sous-jacentes
aux différentes conceptions et pratiques de dépelment personnel et que s'il ne
semble pas y avoir de consensus concernant un moimtégré et une définition
directe du développement personnel, il existe, araire, toute une constellation
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développement personnel et I'épanouissement awilrat leurs impacts dans les organisations, par
exemple sur le développement des capacités de ermeat ou de leadership ainsi que sur la prévention
des risques psychosociaux. Il porte également iéméinparticulier aux méthodologies de recherché et
la philosophie des sciencésanck.jaotombo@sorehde.com
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de concepts qui lui sont associés et qui en coestiten quelque sorte des
définitions indirectes.

Cependant, s'agissant de I'usage du développenmsesdinel au travail, les discours
des répondants ont mis en évidence le décalage lestrationalités attendues par
I'entreprise en ayant recours aux pratiques de Idppement personnel et
l'irrationalité effective issue du processus dealégpement de la personne.
L'objectif de cette communication est tout d’abadxpliciter les attentes des
organisations vis a vis des pratiques de développepersonnel, déterminant ainsi
la facon dont ils en font usage. Pour ce faire srehercherons a clarifier la nature et
I'objet méme du développement personnel et danfieqoesure ils peuvent étre
compatibles ou non avec les souhaits des orgamisatNous suggérerons que si
I'organisation choisit d’assumer pleinement la tpg inhérente au processus de
développement personnel, alors cela implique ungdment profond dans la vision
de I'entreprise et dans la facon dont les partiesgntes concoivent la dynamique
organisationnelle, tant dans le modéle économidaes les valeurs que dans les
modes de fonctionnement et d’interaction. Nous kwoos sur les limites de cette
étude et sur les perspectives qu’ouvrent de futaeserches.

REVUE DE LA LITTERATURE

Dans la littérature, le développement personnelaiena différents courants pour la
plupart issus de la psychologie. Chacun de cesaotaréclaire un aspect du
développement personnel que nous présentons icimeomn concept intégré
d’épanouissement.

Le développement personnel comme fonctionnement phyologique positif

Un des tous premiers travaux synthétiques surveldgpement personnel regroupe
la psychologie de développement des adulBashler, 1935; Buhler & Massarik,
1968; Coleman & Neugarten, 1971; Erikson, 1959; géeten, 1968, 1973), les
théories cliniques de développement persof@igbort, 1961; Jung, 1933; Maslow,
1968; Rogers, 1961; Von Franz, 1964) ettlesories de la santé mentgBirren &
Renner, 1980; Jahoda, 1958). Cette synthése (CarBlyff, 1989a, 1989b; C. D.
Ryff, 1989) a permis [l'opérationnalisation du coodt de « bien-étre
psychologique » (Ryff, 1989b) a 6 dimensions : [(Bcceptation de soi ; (2) Les
relations positives avec les autres; (3) L'automom(4) La maitrise de
'environnement ; (5) Le fait d’avoir un but dana kie; (6) La croissance
personnelle.

Ce construit fait partie de ce qui sera défininidigrement comme épanouissement
mental (cf. 1.6).
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Les émotions positives comme expression de déveleppent personnel.

Fredrickson (2009; 2001; Barbara L. FredricksonhiGoCoffey, Pek, & Finkel,
2008; Barbara L. Fredrickson & Losada, 2005) démeoqtie les émotions positives
génerent un fonctionnement positif, voire un vélgaépanouissement si le ratio
entre les émotions positives et négatives (P/Ny@sérieur a 3. Ce fonctionnement
positif a été observé dans un contexte professipnoamment grace a des travaux
menés pour comparer la performance de différentpgpés managériales (B.
Fredrickson, 2009; Barbara L. Fredrickson & Losad@)5; Losada & Heaphy,
2004), mais également dans le devenir des cou@estrian, 1994) et dans la
progression de certaines psychothérapies (Schvedrdt.,, 2002).

Ce construit définit 'épanouissement émotionnel.

Le développement personnel comme actualisation dé&sces.

Aborder le bien-étre sous cet angle présupposeefaer 'existence de potentiels
qgu'il s’agit de développer ou au minimum d’actuatisen I'étre humain. Peterson
(Peterson, 2006; Peterson & Seligman, 2004) segigsé d'apporter des éléments
a ces réflexions en explorant ce qu'est « le boaatare ». Grace a une revue de
littérature extensive complétée par une rechercipdomtoire, puis confirmatoire,
embrassant au maximum toutes les disciplines etudisires pertinentes, il fait
émerger 24 traits positifs qui comprennent lesésraniversellement partagées. Les
forces sont ici considérées comme des quasi-ttaits le sens ou elles capturent les
différences individuelles de fagon stable sansdggecaractéristiques immuables, de
sorte qu'il est possible de les développer et dattualiser.

Ce construit définira I'épanouissement des traits.

LE FLOW : UNE APPROCHE DU DEVELOPPEMENT PERSONNEL DANS
L’ACTIVITE.

Dans l'activité, le développement personnel se muhfsouvent avec le « flow »,
dont la phénoménologie a été pour la premiére déinie par Csikszentmihalyi
(1990) comme un état et une situation dans lesqyélslindividu est mis au défi
de mobiliser toute son attention et ses capacités @accomplir une tache, sans que
celle-ci ne dépasse ses aptitudes ; (2) La tacberlab toute son attention au point
ou son expérience du temps qui passe est altédgdl;a une profonde expérience
de fluidité dans I'accomplissement de la tachenaiérant une forme de maitrise
due a un équilibre quasi-parfait entre les aptsudeobilisées et les capacités
requises, chassant de sa conscience les souoistetiutre préoccupation ; (4) Et il
est intrinsequement motivé (autotélique).

Contrairement aux concepts évoqués jusque-la, der fbermet d’envisager le
développement personnel dans une perspective dgoamd’action et non
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exclusivement comme une expérience subjective (higde) ni comme I'expression
d’une croissance psychologique (eudémonique) aquusroins long terme.
Ce construit nous permettra de définir I'épanoursset dans I'action.

Le bien-étre social : une autre approche eudémonigu

Mais le bien-étre n'est-il que de la province desgchologie ? En soulevant cette
guestion, Keyes (1998) signale que le soi n'estspatement du domaine privé mais
aussi du domaine public (social), d’'ou la nécesdéés’intéresser a une forme de
bien-étre social. Ceci 'amene a proposer un coitstlu bien-étre social a 5
dimensions : (1) L'intégration sociale; (2) L'aptation sociale; (3) La
contribution sociale ; (4) L'actualisation social®) La cohérence sociale.

De ce point de vue, le développement personnelewt ftre considéré comme
abouti si la personne ne fonctionne pas pleinemians la Société.

Ce construit fait partie de I'épanouissement mefafall.6).

Le développement personnel comme santé mentale coéte

De la méme facon que Ryff a théorisé et opératiis®aon construit de bien-étre
psychologique en intégrant plusieurs concepts fomadaux relatifs au
développement personnel, Keyes (2002, 2007) intdgne un seul modele, les deux
construits eudémoniques de bien-étre psychologagjuge bien-étre social avec le
concept hédonique bien établi de bien-étre sulbbjétialuent notamment I'affect
positif, I'affect négatif et la satisfaction darssie). Il définit ainsi la pleine santé
mentale, qu'il qualifie aussi d'épanouissement. i@'upart, plusieurs recherches
empiriques confirment cette hypothése et d'autrd, pes recherches indiquent
également que la santé mentale et la maladie neestalt deux facteurs distincts
mais assez fortement corrélés (Fry & Keyes, 201Q;. ®eyes, Shmotkin, & Ryff,
2002; C. L. Keyes, et al.,, 2008; C. L. M. Keyes,020 Lamers, Westerhof,
Bohlmeijer, ten Klooster, & Keyes, 2011).

Ce construit définit completement I'épanouissenmeental.

Le développement personnel comme concept intégré&ianouissement

Les différents auteurs cités auparavant apportdr@cun(e) une perspective
intéressante et enrichissante sur le développemergonnel, sous l'angle de
I'épanouissement. Ainsi, Keyes le définit commetéanentale compléte, a savoir la
présence de sentiments positifs et de fonctionnepwsitif dans la vie individuelle

comme dans la vie sociale : nous donnerons a @mtiee d’épanouissement le
qualificatif « d’épanouissement mental ». Fredmicksdéfinit I'épanouissement
comme I'expression d’'un ratio de positivité supéri@ 3 : nous appellerons cela
« épanouissement émotionnel ». Peterson (2006) ugbus Seligman (2002)
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considéerent que I'épanouissement consiste a sy@ppsur ses principales forces
dans la plupart de ses activités ; on parlera ata®panouissement des traits de
caractéres », lequel est également un moyen de faixpérience du flow au
guotidien, gue nous baptiserons « épanouissemastl@ation ».

Le développement personnel dans les sciences orgationnelles

D’un point de vue du management, il est aujourdtaurant sinon systématique de
faire appel a des pratiques de développement peebsdans les démarches visant a
cultiver les capacités managériales, que ce sais das formations initiales ou
continues, dans le choix des orientations, desetzogt des carrieres, dans le
coaching et le management des équipes ainsi queleléagadership. Développement
personnel rime alors avec connaissance de soimestie soi, capacité
interpersonnelle, savoir communiquer, aptitude divapou a mobiliser. (Cameron
& Spreitzer, 2012; Whetten & Cameron, 2011).

Le réle du management et des managers dans legesiggpychosociaux
ressort de facon saillante dans la littérature l{ans, Youssef, & Avolio, 2007;
Vézina, 2006; Vezina, Bourbonnais, Brisson, & Tiud906; Vézina & Neboit,
2007; Youssef & Luthans, 2011). Le développememnsqrenel peut étre considéré
comme particulierement pertinent dans la prévendes risques psychosociaux,
d'abord dans la prévention secondaire. En effet,déweloppement personnel
renforce la résilience ainsi que les autres resssyphysiologiques, psychologiques
et sociales (Cohn, Fredrickson, Brown, Mikels, & n@ay, 2009; Barbara L.
Fredrickson, et al., 2008). D’autre part, il a d&montré que les personnes dotées
d'une santé mentale suffisamment compléte fonigdd ceux qui ont les meilleurs
fonctionnements psychosociaux et le niveau le plas de morbidité (DeRue &
Workman, 2011; C. L. Keyes, 2007). Quant a la phé&mwlogie du flow, il est a
l'opposé méme de celui du stress (Abuhamdeh & @siisnihalyi, 2012;
Csikszentmihalyi, 1990, 1997). Toutes ces recherciémontrent le role du
développement personnel dans la prévention segendiaistress.
Cependant, la plupart des chercheurs et des pragic’accordent sur le fait que la
gestion individualisée du stress ne peut étre gquioiution a court terme et qu'il est
avant tout nécessaire d’avoir recours a une prérenprimaire, c'est-a-dire
d'apporter les changements nécessaires au nivganisationnel, pour réduire les
stresseurs. C’est sans aucun doute a ce niveale giéeloppement personnel des
managers peut efficacement jouer son role.
Malgré toute la richesse et la diversité provemknia littérature, plusieurs questions
restent en suspens dont les suivantes : commedif@®ntes notions se traduisent-
elles sur le terrain ? Quelles conceptions lesuasterganisationnels se font-ils du
développement personnel ? Notre étude exploratedrepropose d'apporter de
nouvelles données pour éclairer ces questions.
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METHODOLOGIE

Nous avons mené une recherche exploratoire afiredeeillir des données sur la
conception et I'usage du développement personma @ organisations. Pour cela,
nous avons sélectionné des individus professicemelht actifs en diversifiant
autant que possible en fonction du genre (61% denies et 39% d’hommes), de
I'age (27 a 60 ans avec une moyenne d'age de 44dessfonctions, de la taille de
I'entreprise (de la TPE a la multinationale), datear d'activité et de la familiarité
avec le développement personnel.

28 entretiens ont été menés par téléphone tandis3cunt été menés en présence
physique, entre décembre 2009 et février 2010. Ghaqtretien a duré en moyenne
1h. Les participants ont recu en amont un coupriétisant la durée de I'entretien et
gue ce dernier porterait sur un theme relatif anagament.

Aprés une bréve présentation, chaque entretientenemcé par un court descriptif
du profil du participant, puis par une question e®: «si je vous dis
développement personnel, qu'est-ce que cela évpque vous ? », et au fur et a
mesure de I'entretien, nous avons formulé des celen fonction des themes (de
notre guide d’entretien) qui n'ont pas été couveds le répondant, en disant par
exemple : «et le développement personnel au travadi» ou bien « vous aviez
évoqué tout a I'heure des dérives du développep@sbnnel..».

Aprés transcription, les entretiens ont été I'obfehe étude de contenu. Nous avons
opté dans un premier temps pour un codage a pi@avard-Perret, Gotteland,
Haon, & Jolibert, 2008) en définissant les catégpé partir des principaux concepts
et dimensions issus de la littérature. Dans unrebtemps nous avons répertorié les
points de la littérature qui ne se retrouvent passdes entretiens et vice versa, les
éléments des entretiens qui ont été absents d&tature. N'ayant pas procédé a un
double codage, nous avons favorisé les discourglissexplicites et ne prétant pas
a confusion. Le codage a été effectué sur le legitivVivo 8. D’autre part, compte
tenu de la méthodologie choisie, nous n'avons aoigune différence particuliere
entre le discours en présentiel et le discoursgiéphone.
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RESULTATS

Nous avons constaté que les concepts mentionnés ldarevue de littérature

convergent largement avec les données provenartenigetien ; ce sujet étant

développé par ailleurs (Jaotombo, 2011, 2012) mous limiterons dans cet article
aux usages du développement personnel dans I'eisepa premiére question qui
se pose est de savoir de quelles maniéres le gipaatent personnel est sollicité au
travail et/ou dans le management.

Les rationalités de I'entreprise et ses contradiatins

De fagon générale, le développement personnel adigtité au travail pour des
questions relatives au management des hommes etaumunications ou aux
relations entre les personnes.

Moi je pense que le développement personnel (DP3adkcité au travail surtout
quand il y a des problémes, soit de communicat@hde dynamique de groupe,
quand il y a des dépressions au niveau des groegesquand il y a des problemes
relationnels, de management etc., donc des prol&malynamiques qui vont avoir
un impact sur les résultat. Donc quelque part Iegeprises ont utilisé le DP pour
améliorer, par I'ambiance, par la maniére de gérter groupe, une dynamique de
groupe, ca va avoir un impact sur les résultatsedis, donc sur les profits.
(Philippe, 46 ans, infirmier)

Pour d'autres répondants, le développement perboase aussi un moyen
d'accompagner les managers, notamment a traversodehing en vue d'une
évolution de carriére, d’épanouissement persortrlogessionnel.

Dans le mode de management

Quelques répondants considérent que le développepensonnel est
indispensable dans le management. Dans ce cortextéveloppement personnel
correspond a la capacité d'écouter, de montreetigle, d’inspirer ; on est ici plus
proche de la notion «d’empowerment». Selon unends répondantes, le
développement personnel des managers aurait unnefféplicateur, y compris sur
les résultats de I'entreprise.

Une aptitude managériale facilitée par le développ@ personnel correspondrait en
particulier & une capacité de se connaitre autabhgconnait les autres et ainsi de
les prendre en considération tels qu’ils sont :

Ca permet de mieux comprendre tes collaborateues,ndeux comprendre les

personnes avec lesquelles tu travailles et par &mm ca assouplit les relations

internes a I'entreprise. Et toi (...) donc non sewdelrtu agis differemment, mais tu
fais en sorte que les gens, les autres agissessi différemment. Bien souvent dans
les entreprises, (...) beaucoup de conflits se cr@aatuse d'incompréhensions et je
pense justement que ca permet (...) d'assainir tau{@aude, 36 ans, Chargé de
mission)
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Le theme de la connaissance de soi et de l'autrenséparable de celui de la
communication et des relations avec les autres ldamesure ou...

(...) notre mode de penser naturel nous ferme la corimation avec certains types
de personnes, et que si on change de mode de cocamm on rentre en
communication avec ces personnes, donc on est dgpuyptus efficace(Céline, 43
ans, Manager des ventes).

Mais cela implique forcément une remise en quest®goi.

En somme, un des enjeux du développement persasietle développer les
capacités managériales, mais pourquoi est-ce soriamt ? Pour un de nos
répondants, l'enjeu central consiste a favoriseépdhouissement et un
fonctionnement plus optimal des managers :

Parce que ¢a permet aussi ensuite d’avoir des meansagui vont fluidifier les
relations sociales, qui vont galvaniser I'énergalective de I'équipe (...) le DP des
managers c'est a mon avis la premiére étape d’'uodtique de DP dans
I'entreprise.(Gérald, 59 ans, DRH)

Si en principe, le développement personnel esbréble a I'amélioration des
capacités managériales, les choses sont loin ds@trples dans la mise en ceuvre,
d'une part parce que ce n'est pas nécessairemertldaté de toutes les parties
prenantes, d’autre part parce qu'il y a une inenfi€rente au systeme :

Ce n’est pas une volonté du management, des dimsctge mettre du DP dans leur
entreprise. Je ne pense pas qu'ils aient envielggigens soient conscients. (...) lls
ne veulent pas se donner les moyens de dévelggpeompétences, de s’attacher a
ce que la personne peut faire, de développer deatta Pour moi aujourd’hui ce
n'est pas un choix des dirigeants. (...) Par contmurpmoi quand je vois le
quotidien, c’est nécessaire, ¢a éviterait des s$itus extrémegFrancoise, 37 ans,
Manager des ventes)

Pour I'épanouissement au travail

La relation entre le développement personnel gah®uissement est plus
complexe qu’on pourrait le penser de prime abom.ptemier point consiste a
déterminer si c'est le développement personnelfacilite I'épanouissement au
travail ou si c’est plutét I'inverse. Pour I'essiehtnos répondants considérent qu'il
existe une interaction dans les deux sens :

Déja, si tu ne mets pas « au travail », le DP ebien-étre c’est... pratiquement
synonyme. Parce que DP, c'est le développemenbmidisn-étre. Et pour un DP

aussi complet que possible, il faut aussi que... wissp s’épanouir au travail.

Parce que méme si on évite que la vie professinmal prenne une ampleur
démesurée, malgré tout, ¢a restera quand mémerbénou tu passes le plus de
temps de ta vie quoi hein ? Donc étre malheureuktauail, ne favoriserait pas le

DP. Donc c’est une composante importar{telivier, 48 ans, Ingénieur Stratégie
Industrielle)

La question de I'épanouissement au travail ne #apes étre séparée de la vie
privée pour un nombre conséquent de nos répondainis, la nécessité de trouver
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I'équilibre entre vie privée et vie professionnedlst au cceur de la démarche de
développement personnel et constitue méme powigsyiun critére.

Oui, j'ai Iimpression qu’a travers la démarche dkveloppement personnel, les
personnes essayent de prouver qu'il y a une retieetéquilibre entre la vie
personnelle et la vie professionnelle (...). Ce gtiseuvent quand méme un travail
sur les valeurs, valeurs personnelles, valeurs gesibnnelles(Marie, 27 ans,
Psychologue du travail)

Par rapport aux risques psychosociaux (RPS)

Dans la mesure ou une des plus grandes sourceseds soncerne les
relations humaines, le développement personneljpeet un réle important :
Ben oui, mais tu vois tout ¢a, c’est vraiment pamai en lien avec le développement
personnel parce que ce sont des choses qui relaveiguement de I'humain.
(Mélina, 31 ans, Chargée de développement)
Ou encore quand il s'agit d’avoir le recul et laitlité pour identifier les causes de
sa souffrance :
Je pense que le développement personnel peut aafer d'améliorer
éventuellement des épisodes de souffrances aailtrientifier ce qui génere cette
souffrance parce qu'a mon avis la premiére étastde stress, et apres qui va étre
tellement lourd & gérer que cela va en devenimafance au travail. (...JSylvie,
32 ans, Ingénieure chargée de mission)
D’un autre coté, le manager peut aussi jouer umirbportant quant a sa capacité a
générer ou pas de RPS dans son environnement. fioufier, il ne faut pas
négliger la capacité de nuisance directe du managemui peut aller jusqu’a
générer des actes d'agressions verbales ou pllgétraniques (mails), voire de
harcelement :
Bon la souffrance au travail, ceci étant, je pengee c'est plus lié aux
harcélements ; et en réalité quel que soit le nivda développement du salarié, s'il
tombe sur un harceleur, cela ne le mettra pas &riall faudrait que ce soit le
harceleur qui change et cela est compligdécques, 57 ans, directeur juridique)
Cependant les managers sont eux-mémes victimeRRI8squ'ils fassent partie ou
pas de ceux qui les infligent :
Bien sdr, la souffrance au travail concerne toutiende. A partir du moment ol
cela touche l'identité, que cela touche ce que Bsh ce que I'on nous demande de
faire qui ne correspond pas a ce que I'on est. Getgarde tout le mondéMarie,
27 ans, Psychologue du travail)
D'autre part, plusieurs de nos répondants congidégee c’est avant tout une
guestion de formation ou d’éducation au niveaurdasagers :
(...) on voit bien dans les causes d’apparitions tiegbles psychosociaux le réle
du management -souvent entre autres facteurs- o'@st quand méme un facteur
important et j'ai pu voir ou dans ma pratique ou @iscutant avec des collegues
gu'un bon coaching managérial ou une bonne fornmati@rientés vers le
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développement personnel des managers, pouvaieit awoceffet bénéfique a la
prévention des risques psychosocigiarie, 27 ans, Psychologue du travail)
D’autres considérent cependant que les causes@mmplus profondes : au niveau
de l'organisation, voire de la Société elle-méme.développement des personnes
n'y pourrait donc pas grand-chose... Ainsi pour uaends répondantes, il faudrait
plus s’inquiéter du présentéisme que de I'absantgis

Alors pour I'absentéisme, parfois je me demandmsi’est pas le présentéisme qui
est plus dangereux que I'absentéisme (...) Je croéslgs DRH devraient aussi
parfois s’inquiéter de ces gens qui travaillentgrd®arce que, d'abord ce n’est pas
bon pour leur équilibre personnel, ce n'est pas poar leur entourage personnel et
ce n’est pas bon a mon sens non plus pour leuueage professionnel. (...) Donc a
la limite, voila, s'il y avait une action a menefest plus contre le présentéisme que
contre I'absentéisméCarole, 42 ans, Manager et Coach)

Bien évidemment, il y a les contingences orgarusatelles, économiques et
sociales qui peuvent donner aux managers les plrésg les mieux préparés et les
plus développés un sentiment d'impuissance :

On peut avoir une superbe organisation de travdd,supers managers mais si le
contexte socio économique en toile de fond esntgatif, il y a forcément un stress
qui va s'installer dans I'entreprise. Donc il y @é&ucoup de facteurs qui entrent en
ligne de compte. Mais les principaux, ceux suruesgiil y a le plus a travailler
c'est l'organisation de travail, la dépendance dstsuctures vis-a-vis de gros
groupes ou de clients donneurs d’'ordres, qui scedugoup trop exigeants par
rapport a ce qu'aujourd’hui on soit en capacité deurnir. (Marie, 27 ans,
Psychologue du travail)

Ces différents points nous ameénent inévitablemerdus pencher sur les limites du
développement personnel, voire ses dérives.

Irrationalités de I'entreprise et dérives de l'usa@ge du développement personnel

Force nous est de constater que le développemerdorpel n'est pas
nécessairement compatible avec les intéréts dérdjemise. Y recourir n'est donc
envisageable pour I'employeur que si avant toud selt ses intéréts. Et si plusieurs
de nos répondants considérent que le développeatasmersonnes est dans l'intérét
de l'organisation, cette derniére ne la concoitmEessairement ainsi ;

Elle ne le fera pas de facon gratuite, cela estetlicertain. Elle peut avoir intérét
mais (...) elle le fera toujours dans un objectif nbiprécis. Parce que trop
développer le potentiel de son salarié pourrait e fatal. A un moment donné,
elle n'arrivera plus a gérer ce qu'elle va décleechcela est sdr. (...)

Donc trop développer les potentiels des individumirmit faire exploser la
machine. Parce que l'entreprise ne serait plus ersume d’offrir aux gens, non
seulement ce qu'ils voudraient obtenir mais quééraient en mesure d’'obtenir...
puisqu’ils se seraient par définition améliorés @iie finalement ils auraient
développés leurs facultés et leurs capacit#scques, 57 ans, directeur juridique)
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Ces constats ménent a une critique fondamentatn dafjuelle on peut avoir
tendance a faire porter les situations de I'entsepa I'individu, lui reprochant de ne
pas étre assez motivé, pas assez performant, ges @ampétitif, pas assez rentable
en fin de compte, au lieu de questionner davantagganisation du travail, voire
des contingences plus larges :

Evidemment, au niveau de l'organisation, c’esttgite plus facile aussi de dire
que cette personne ne s'adapte pas au changememic @lle résiste au
changement ; il faut lui mettre en place un typecdompagnement, de soutien, de
telle sorte qu’elle puisse s'adapter a ces nousgediduations. Il y a du vrai, mais je
ne crois pas que ce soit en abordant la questiom spus I'angle individuel qu’on
pourrait résoudre les problémes & moyen et lomgnée (...)

Oui, sous cet angle-la, moi je dirais que les dgsjvsi c’est du point de vue de
'organisation, (...) ca serait de stigmatiser la penne. C'est-a-dire de
personnaliser finalement les difficultés ou lesfaystionnementqPatrick, 55 ans,
Psychologue)

A partir de ces points de vue, il n'est pas difficd’arriver a conclure que les
pratiques de développement personnel peuvent efeftompte étre « détournées »
a des fins de manipulation. La manipulation pewvenir de I'entreprise vis-a-vis
du salarié qui ne souhaite pas qu’on le pousseeadévelopper malgré lui » ou bien
de la part du professionnel du DP :

Le développement personnel, c’'est quelque chosegrie sur 'humain. Donc il
faut faire treés attention a la manipulation, a Bimumentalisation. Et je pense que
quelque part c’est un peu pour ¢a qu'il y a de &sistance. Si je prends mon
exemple : je vais choisir et quelque part imposes formation a mes équipes, ily a
déja quelque part une instrumentalisation de |'afife C'est-a-dire que je recherche
un but. Ce qui ne veut pas dire que je vais forcgatteindre mais en tous les cas,
je le recherche. Ca c’est par rapport a la positida I'entreprise on va dire, et
aprés c'est par rapport a la personne qui dispensgite formation (de)
développement personnel, qui est... tout ce qui paat manipulation, gourou,
profiter de la crédulité des gens qui sont la, pdéeur faire « avaler n'importe
quoi », puis des choses qui ne sont pas forcémertogespondance avec eux.
(Céline, 43 ans, Manager des ventes)

Une des limites importantes récurrentes parmi mgomdants est le manque de
transparence et de visibilité parmi les professimmlu développement personnel,
gue cela soit dans leur parcours de formation girdéessionnalisation (et donc la
Iégitimité), dans les tarifs pratiqués (donc desusabfinanciers) ou tout
particulierement dans I'évaluation de leurs intetians...

« Dans un domaine comme celui-1a, on est dans Eiondans des expériences plus
subjectives, plus intimes, c’est plus difficile (de) contrdler ou avoir des critéres
objectifs qui permettent de valider les qualitésfpssionnelles d’'un expert ou d'un
professionnel (...) Comment peut-on contréler (...ydidité du contenu professé
par un expert dans ce domaine-la? (...) On auragnbdu mal a mesurer
'augmentation du taux de bonheur de la populatipm est passé entre ses mains
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quoi. Un professeur de math on peut lui dire, ben taux de réussite au bac 30% :
peut mieux faire ; 70%, bon c’est pas mal, vous étebon professeur de math. (...)
La c'est peut-étre un domaine plus délicat. Voila.(Olivier, 48 ans, Ingénieur
Stratégie Industrielle)

DISCUSSIONS

Les discours de nos répondants, dans les gramghes)iconvergent avec notre revue
de littérature concernant la pertinence et I'usdgedéveloppement personnel en
management. En effet, les données confirment ofeint le recours aux pratiques de
développement personnel pour I'épanouissement pees@t professionnel, dans le
cadre du développement des capacités managérialdane la santé au travail
(prévention des risques psychosociaux).

Le terme « développement personnel » peut facilem@ter a confusion car il peut
certaines fois faire référence apratiquesde développement personnel, et d’autres
fois auconceptde développement personnel qui est I'objet ménsdities pratiques.
Nous avons, dans une autre recherche, défini gtiaéiment le développement
personnel comme un processus par lequel le sujssepauccessivement par
quelques grandes phases :

- Une découverte intérieure subjective (connaissateesoi) et objective
(connaissance des autres et de I'environnement) lagegpotentiels et les limites qui
leurs sont associés ;

- L'exercice du choix de fagon volontaire pour ameioou actualiser ses
potentiels (tels que les forces) tout en faisane faux limites et aux contraintes
(notamment sociales) ;

- L'intégration et I'harmonisation des paradoxes gtens) entre les choix et
les contraintes, en trouvant I'épanouissement tHagsilibre.

De ce point de vue, lggatiquesde développement personnel sont en fin de compte
des moyens et des outils pour mener a bigmdeessuglont la finalité est a la fois
une forme de bien-étre, d'intégration sociale elilgerté intérieure (transcendance).
Les différentes conceptualisations psychologiquasdéveloppement personnel,
généralement inscrites dans une démarche quarditatt les discours de nos
répondants qui sont plutét d'ordre qualitatif, ééfint assez bien cette disjonction
confuse entre&onceptset pratiques mais tendent toutes deux a passer a coté de
certains objets et finalités du développement persb Ainsi, la théorie ne propose
pas vraiment de modéle pour comprendre le développepersonnel (comme un
concept intégré) dans un contexte organisationmals uniquement des bribes et
des facettes. Les praticiens quant a eux tendestraiumentaliser le développement
personnel pour les besoins de I'organisation, namanquant d’expliciter son objet
et ses finalités, ils sont susceptibles de ne gesnnaitre certaines incompatibilités
intrinséques entre la vie organisationnelle etédgetbppement personnel. Et bien
gue les travaux issus de la sociologie (Brunel42@D08; Réquilé, 2008; Stevens,
2007, 2008) signalent un potentiel de divergencefahel entre les intéréts de
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l'individu et ceux de I'entreprise, nous considéyajue cette dichotomie dépasse
largement le cadre des intéréts économiques ourajgsorts de pouvoirs ; elle
pourrait étre de nature philosophique, éthiqueplogique, existentielle, dans le
sens ou I'actualisation des potentiels du sujekpllicitation de ses valeurs et de ses
motivations profondes, I'ouverture de ses champpahsible et un sentiment accru
de liberté intérieure rendent impossible le faipdelonger sa participation a certains
projets ou contextes spécifiques d’entreprise.

Cependant, a l'inverse il peut aussi arriver quitecactualisation des ressources et
cette forme de transcendance puisse donner aucgujetcul et ce non-attachement
qui lui permettent d’accueillir les situations &slqu’elles sont et de s’adapter avec
grande fluidité tout en restant relativement perfant dans ses fonctions.

Or, il arrive plus que fréquemment que le dévelopge personnel d’'un sujet soit
suggéré par son entreprise, que ce soit un coachinge formation dans quelque
domaine du savoir-étre. Peut-on considérer quéitaadche ainsi mise en ceuvre est
de l'ordre du développement personnel ? Pour allebout du raisonnement, peut-
on se développer malgré soi? Dans la mesure ofaies démarches de
développement personnel ne sont que des appregy@sssde techniques, le
développement personnel pourrait étre abordé commaeformation en langues ou
en comptabilité, c'est-a-dire que cela ne touchgre marginalement le savoir-étre.
Mais est-ce encore du développement personnel feCHiveloppement personnel,
méme dans une approche purement psychologique goach savoir-étre, a
I'épanouissement, a I'empathie, a la connaissaecsod.. Peut-on alors envisager
d’approcher ces dimensions sans une démarche agl®de la part du sujet ?
Certes, le changement comportemental d’'une pergoeutetout a fait étre induit par
la pression et I'injonction sociales, mais la eemcebpmmes-nous toujours dans le
registre du développement personnel qui impligueenticité et congruence ? A la
lumiere de nos données, nous serions enclins aepange le développement
personnel doit étre une démarche volontaire, fdaetgquoi on peut facilement glisser
dans un quelconque abus de pouvoir, largement évogunos répondants, sous une
forme ou une autre.

D’autre part, il est hautement probable que le gmEement personnel (volontaire)
des managers comme de tout autre employé soit ajénérd’éléments vertueux
dans la vie de I'organisation, aussi bien en terdiésanouissement individuel, de
santé au travail que de performance économiquegahisationnelle. Cependant de
tels résultats risque d’avoir un co(t, a savoinrdaessité d’apporter des changements
de fond dans la philosophie et la culture de I'egmtise, I'organisation, I'exercice du
pouvoir, 'exemplarité du management et le modelmémique. Ceci explique sans
doute que plusieurs de nos répondants consideuentegdéveloppement personnel
est une démarche souvent menée a titre privé.

On peut alors se demander s'’il est souhaitableatte &ppel a une démarche de
développement personnel dans les organisationde®&mps qui courent, dans la
mesure ou les choses étant égales par ailleurguicéera la différence dans les
entreprises sera d'un coté I'épanouissement auaitralambiance, relations,
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management) et de l'autre la créativité et I'inrtea Ce sont autant d’éléments
que le développement personnel correctement agplgut largement améliorer.
Ainsi, le développement personnel des salariésueisde devenir une véritable
préoccupation. En outre, avec un environnementldg ¢n plus compétitif et de
plus en plus incertain, la nécessité de se dévelopgra générée par la totalité de
I'environnement, de la méme facon que beaucoumiidus se lancent dans une
démarche de développement personnel suite a weedans leur vie personnelle ou
professionnelle. Il nous semble donc que le besailéveloppement personnel a
des chances non négligeables de continuer a augment

Cependant, I'entreprise au lieu de pousser au dppement personnel, voire de
'imposer d’'une facon ou d’'une autre, pourrait ptuinviter la démarche a travers
une forme d’incitation ou d’encouragement. On paitirpar exemple envisager
d’instituer une sorte de « droit individuel au déppement personnel (DIDP) » au
méme titre que le DIF aujourd’hui, mais I'exempti@rdémontrée par les managers
de premiers rangs devrait aussi étre une sourgspifation en soi.

Enfin, une des limites ou dérives unanimement regerpar nos participants est le
manque de transparence concernant les parcourgyrass et les professionnels du
développement personnel. Quelle que soit la raigbpousse une entreprise ou un
professionnel a avoir recours au développemenbpesed, le manque de consensus,
de criteres de sélection et d’harmonisation dasdlsciplines est une importante
source de réticence, de résistance et de confusi@npauvreté en termes de
définition, d’évaluation rigoureuse et de débaestfique sur le sujet n'arrange pas
la situation. Comment un commanditaire peut-il m@it évaluer si une démarche
de développement personnel a porté ses fruits ? nt@min peut-il en mesurer
impact dans l'organisation ? Nous sommes conu@sngu'il est possible de
proposer des modéles conceptuels de développensgabrmel regroupant les
construits fondamentaux. Ce serait une étape imptartpour évaluer I'impact du
développement personnel dans la vie des individose de I'organisation.

CONCLUSION

Dans cette recherche, nous nous sommes fixés ¢iifbjie mieux cerner ce qu’est le
développement personnel ainsi que ses rationalitéses irrationalités dans
I'Entreprise. Nous avons ainsi rassemblé plusieotsants théoriques qui éclairent
chacun un aspect du développement personnel atalie facon ou a quel point ces
concepts définissent le développement personnelmsonun concept intégré
d’épanouissement. Constatant que les pratiquesédelappement personnel sont
largement sollicitées dans les sciences organisalies, nous avons mené une
étude exploratoire pour éclairer les maniéres stdentextes dont les acteurs
organisationnels sollicitent le développement pameb au travail, ainsi que sa
pertinence en management. En accord avec la tifté;anous avons constaté que les
pratiques de développement personnel sont solité
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- pour I'épanouissement au travail (bien-étre, fmmnement plus optimal en termes
de relations interpersonnelles et de performarntieiguelle...),

- afin de faciliter le développement des capacitésagériales (connaissance de soi
et des autres, communication, motivation, accomgiagmt...),

- et pour la santé au travail (prévention des Bggsychosociaux).

Si le développement personnel en tant que pratigees apporter des éléments
vertueux dans la vie de l'organisation, il peut shuétre I'objet de dérives
généralement associés a I'abus de pouvoir, queptepne une forme managériale,
économique ou idéologique. Le recours aux professls du développement
personnel est également problématique dans la mesui n'existe, ni des parcours
de références ni des travaux qui font autoritéuetpgrmettent d'évaluer la qualité
des interventions. Cette recherche, en expliciemtdimensions du développement
personnel, au moins dans son aspect psychologiues enjeux soulevés par le
recours a ces pratiques dans les organisationgteppan éclairage bien utile pour
les praticiens comme pour les chercheurs. Nousidénmmms également que la
formulation d’'une conception intégrée du développeinpersonnel offre des bases
communes afin de poursuivre les débats.

D’autre part, nous soulevons la question essemtidé la distinction entre le
développement personnel commetiqueset le développement personnel comme
processusayant un objet et une finalité. Cette distinctaurestionne la possibilité
que les pratigues de développement personnel exigee I'environnement
organisationnel, mais sans une démarche volordaide part du sujet puissent étre
véritablement qualifiées de développement persofinah résulte une question plus
fondamentale qui est : dans quelle mesure et daglfeq conditions les pratiques de
développement personnel concourent-elles véritadaderau développement de la
personne ? Puis une autre qui interroge les fa@in$es circonstances pour
lesquelles le développement personnel des indivadudribue au développement
des organisations.

Malgré tout, cette recherche rencontre plusieurstds : la premiere est d’ordre
méthodologique. Bien qu’elle soit de nature explura (et souléve donc plus de
guestions qu'elle n'en donne de réponses), on pé&gitimement questionner
'entreprise de se saisir d’'un processus aussimtiet complexe tel que le
développement personnel comme objet a définiragiérationnaliser, en particulier
dans un contexte organisationnel. La deuxiemediregt d'ordre conceptuel. Dans
la mesure ou il existe un grand nombre de constauie les différents praticiens
associent au développement personnel, [I'éventualitéapporter une
conceptualisation suffisamment intégrée et exhaeistemble étre une tache de
grande ampleur et d'ailleurs pas nécessairemertasable. Ces différents points
ouvrent a plusieurs pistes de recherche. La premi@ércompléter cette étude par des
études de cas, qui permettrait notamment d'étudidéveloppement personnel des
individus en interaction avec leur environnemenéeciCpermettrait notamment
d’examiner de plus prés I'impact organisationneldéweloppement personnel des
individus, notamment des managers. La tentativepé&fationnaliser de facon
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gualitative et quantitative le développement pemsbrmeste un objectif important
dans l'accompagnement des individus en organisatiofustifie I'entreprise de
fournir une conceptualisation plus intégrée du t#pmement personnel.
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