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Dans un article de Cerveau & Psycho de mars 2006 (1), les auteurs constatent, études américaines à l’appui, que la plupart des personnes surestiment leurs capacités, étudiants, cadres et dirigeants compris. Ce constat rejoint les observations des psychologues : une bonne estime de soi renforce le bien être (2). Pourtant notre pratique des démarches 360° dans des entreprises françaises et une récente étude que j’ai menée sur 150 cadres infléchit sensiblement ce constat : j’ai mesuré dans cette population une proportion pratiquement égale de personnes qui sous estiment leurs capacité que l’inverse. 
Ce constat et cette pratique nous ont amené à nous intéresser de près à la sous estimation, ses risques et les moyens de développer ce qui pour nous est l’une des clés de la réussite : la clairvoyance. Cet article sera l’occasion de diffuser un outil que nous utilisons pour y travailler (5)

 

 Référentiel de compétences 

 

 
Les auteurs de cet article constatent que, « dans le monde du travail, les auto-évaluations erronées sont fréquentes et de fait, elles sont parfois particulièrement flagrantes pour les cadres dirigeants, dont le travail n’est pas précisément évalué ». Et de citer le chiffre de corrélation entre la performance que les employés estiment atteindre et celles qu’ils atteignent effectivement de « à peine 0,04 pour les compétences en management ».
C’est sans doutes vrai dans un contexte ou le travail de management n’est pas précisément décrit. Et c’est encore souvent le cas.
Il m’a été donné de travailler plusieurs années dans une entreprise qui a accompli un travail sérieux de description des comportements attendus chez ses leaders. Il s’est traduit par la définition d’un référentiel comportemental à 100 items répartis à égalité entre comportements orientés tâche et comportements orientés relation. J’ai pu analyser 150 questionnaires 360° et les résultats en termes de corrélation sont bien meilleurs. La corrélation moyenne entre les observations des personnes interrogées (manager, collatéraux et collaborateurs) est de 0,33 . Elle est supérieure à 0,47 pour 20% d’entre eux, ce qui les situent au niveau des sportifs « où les critiques des entraîneurs et des autres personnes extérieures sont fréquentes » (3). 

Les cadres de cette entreprise seraient-ils particulièrement clairvoyants, je ne le pense pas, J’en conclut plutôt, qu’un référentiel de compétences bien fait et correctement utilisé peut contribuer fortement à améliorer le jugement des employés sur leur performance. Et partant de là, à mieux identifier leurs points forts et leurs zones de progrès.

 

 Surestimation et Sousestimation :  

 

 
Les cadres dont j’ai analysé les questionnaires 360° se surestiment-ils comme le donne à penser les études citées? Pour le savoir, j’ai dépouillé 150 questionnaires de 100 questions environ, ce qui m’a fourni 15000 observations qui permettent de comparer l’auto-évaluation du cadre et la moyenne des observations des personnes ayant répondu. Observations subjectives, dirons certains, mais c’est avec cette subjectivité que se prennent les décisions en matière d’affectation des ressources, qui ont une importance déterminante dans le cours des affaires. 

Afin de définir précisément sur estimation et sous estimation, j’ai d’abord analysé la répartition statistiques des réponses moyennes. J’ai pu constater que cette répartition varie en effet largement d’une entreprise ou d’un contexte d’utilisation à l’autre. Elle est probablement très marquée par la culture d’entreprise. Ici, le contexte était toujours sensiblement le même : pas d’enjeu de carrière immédiat, une atmosphère de confiance dans un dispositif 360° orienté vers le développement et pas la sélection, une actualité des affaires « normalement instable » ( !).
Sur une échelle de 1 à 5, la médiane des cotations se situe à 3,6. J’ai pu également définir un échelle de réponses moyennes pratique auxquelles j’ai comparé les cotations des cadres.

Contrairement à ce qu’ont observé les auteurs, j’ai constaté ceci :

 dans 52% des cas, environ, les réponses des cadres correspondent à celles de leur environnement .

 dans 19 % des cas, les cadres se sous estiment

 dans 21% des cas, ils se surestiment

 dans 8% des cas, ils ne répondent pas.

La clairvoyance moyenne cache en fait de grandes disparités entre les personnes : 

 20% des cadres ont une clairvoyance supérieure ou égale à 85% 

  20% des cadres ont plus de 30% de cas de sous estimations

  20% des cadres ont plus de 35% de cas de surestimation.

La sous estimation n’est donc pas, pour cette population de cadres français, un cas si rare. Statistiquement, la surestimation est certes légèrement supérieure à la sous estimation, mais pas du tout dans les proportions évoquées par toutes les études citées. Difficile donc de souscrire à l’un des sous titres de l’article (1) « De l’employé au PDG, la surestimation de soi règne ». Est-ce un fait d’origine culturelle (une sorte de « modestie » à la française qui contredirait l’image d’arrogance si souvent rapportée de l’étranger), existerait-il un biais apporté par les conditions du questionnaire (une volonté inconsciente de ne pas nuire à un collègue), peut-être. 

On peut aussi émettre l’hypothèse que la clairvoyance sur les comportements, définie comme un bon accord entre la perception que l’on a de son propre comportement comparé à celui des autres, obéit à des lois différentes de celle de la clairvoyance sur les résultats. Un cadre commercial sera peut-être plus clairvoyant sur les comportements qu’il adopte au cours de la négociation avec ses clients que sur la probabilité qu’il a de la voir réussir, le cadre de production, plus juste sur son appréciation des comportements à mettre en œuvre pour éliminer les rebuts que sur les gains escomptés.

En tant qu’intervenants, formateurs et accompagnateurs du changement individuel, nous en avons, pour notre part, tiré la conclusion que la sous estimation des comportements doit être prise en compte pour bâtir un plan de développement. Ce n’est pas un simple épiphénomène. De même, la surestimation doit également être traitée, elle n’est pas si « normale » que cela ! C’est précisément une grande part du bénéfice que l’on peut recueillir des démarches dites 360°.

 

 Les risques de la sous estimation 

 

 
A quoi conduisent les deux attitudes ? Excluons ici les situations pathologiques qui n’entrent pas dans le domaine de l’entreprise. 

  La surestimation conduit à surévaluer ses capacités à faire et donc à des échecs, des déceptions, des plans irréalistes. Elle mène à terme à l’aveuglement sur les améliorations à faire et à la stagnation. « pourquoi m’améliorer si je pense être au niveau attendu ? ».

  Les risques de la sous estimation sont moins évidents à percevoir. Mais non moins importants : sous estimer ses performances vis à vis de certains comportements conduit à passer à côté des opportunités qui peuvent conduire à l’obtention d’un résultat. Voire, créer des malentendus et de la confusion.

Prenons quelques exemples. 
- Un manager sous estime son pragmatisme. Traduit en terme de comportement, il évaluera « rarement » l’item « applique des méthodes simples, précises, efficaces » , où les autres disent « souvent ». Quand l’un de ses collaborateurs s’y prend d’une manière curieuse à ses yeux, va-t-il lui faire une remarque ou se dira-t-il « après tout, sa méthode est peut-être aussi valable que la mienne », passant à côté d’un conseil pratique fort utile, mais banal à ses propres yeux.
- Un responsable fonctionnel sous estime sa capacité à percevoir les besoins des clients. Après tout ce n’est pas son rôle. En comité de direction, il renonce à faire part au directeur commercial du cas d’un client qu’il a eu à connaître et qui contredit les affirmations de celui-ci. « Ne leur faisons pas perdre leur temps » pensera-t-il, mais en passant peut-être à côté d’un débat utile qui aurait pu orienter différemment un choix du comité.
- Ce jeune manager d’origine technique méconnaît ses capacités à évaluer les points forts et les points faibles de ses collaborateurs, ce que les autres apprécient chez lui. Il s’en remet systématiquement aux avis biaisés de personnes qui les connaissent moins bien que lui. Cela ne fait qu’accroître sa confusion et renforce sa propre croyance. Les décisions sont lentes et souvent moins pertinentes que s’il s’en était remis à son propre jugement. 

Ne négligeons donc pas les risques de la sous estimation. 

 

 Comment améliorer sa clairvoyance ? 

 

 
En termes de résultat, reportez vous à l’article en référence (1), ses suggestions me semblent tout à fait pertinentes. Pour ma part, j’ai également suggéré des techniques d’auto-contrôle des résultats qui vont dans le même sens (4). Par contre, pour ce qui est des comportements, améliorer sa clairvoyance (que l’on se sous estime ou que l’on se surestime) se travaille en 4 étapes. 


  D’abord abandonner les explications « rationnelles » de la sous estimation. Explications qui ont pour fonction de masquer l’embarras dans lequel nous plongent les écarts de perception « ils n’ont pas la même échelle », « ils ne voient pas ce que je fais », « j ‘aurais aussi bien pu coter différemment cet item, alors pourquoi se préoccuper de cet écart »…

  Décider ensuite d’y voir clair en mettant en regard les enjeux liés à ce comportement (tenir mon poste, évoluer, faire face à un changement)

  Mettre en œuvre les comportements à travailler consciemment en identifiant es situations professionnelles ou personnelles qui les sollicitent

  Comparer ses propres perception et celles des autres en sollicitant leur feedback. On a besoin que les autres vous disent ce qu’ils ont perçu pour comprendre les écarts. Seuls, on n’en est pas capable (sinon, on ne se sous estimerait pas !).

Une fois ces quatre étapes franchies, « l’ajustement de ses perceptions » sera réalisé et pourra commencer le travail de changement. Mais pas avant ! Cette démarche en perturbe certains : on sait qu’il faudra changer quelque chose, mais on ne sais pas encore quoi, il faut attendre une sorte d’effet Ah Ah (« on ne m’avait jamais dit ça ! ». 
Pour en savoir plus, reportez vous à l’outil du mois :"Ajustez vos perceptions". Demandez le, je vous l'enverrais gratuitement (5).

 

 Deux suggestions en guise de conclusions 

 

 
La clairvoyance sur les résultats ou sur les comportements est l’une des clés du succès, dans toutes les entreprises de la vie. Certains l’ont reçue en héritage, ils sont 20% dans l’étude dont j’ai parlé, d’autres devront y travailler. Mais le jeu en vaut la chandelle.
A ce propos, je ferai en guise de conclusion deux suggestions pour stimuler le travail de clairvoyance, la première dans le cadre de l’entreprise, la seconde dans le cadre scolaire. 


  Evaluations : procédez toujours en deux temps séparés. 
Dans tous les systèmes d’évaluation du personnel à l’aide de grilles d’appréciation, procédez toujours en deux temps . Dans une première partie, faites remplir la grille séparément au manager et à son collaborateur. Ainsi on ne biaise pas la perception de chacun. Puis, rapprochez les deux cotations et mettez en évidence honnêtement les points de désaccord (sous estimation et sur estimation). Ne cherchez pas à forcer l’accord en forçant la cotation de l’autre, mais à éclaircir ce que l’un et l’autre a perçu. Concentrez vous autant sur les sous estimations que sur les surestimations. 
Si vous n’arrivez pas à vous mettre d’accord, convenez des situations qui puissent vous servir d’exemple et faites un débriefing juste après qu’elles se soient présentées, vous disposerez alors de plus de matière pour l’ajustement (3).


  Notations scolaires : pour une auto-évaluation systématique
Il me semble que chaque travail noté devrait faire l’objet d’une auto-évaluation de l’étudiant ou de l’élève, suivi d’une comparaison des deux notes. Par ce mécanisme, on pourrait contribuer à développer cette capacité rare et précieuse qu’est la clairvoyance (6).
Faire progresser un élève qui est clairvoyant est beaucoup plus facile que s’il se surestime. Dans ce dernier cas, il faudra d’abord qu’il comprenne les critères utilisés, les erreurs qu’il a commises avant de pouvoir les prendre en compte ou les corriger. 

Quand aux élèves qui se sous-estiment, gardons nous de ne pas réagir de peur qu’ils passent à côté d’opportunités de réussir en s’en croyant incapables. Si j’en juge par les résultats que mes observations ont mises en évidence, ils sont peut-être plus nombreux qu’on ne le croit. 


Gilles Wallis, mai 2006

 

 Notes 

 

 
1 - Une image de soi enjolivée, D. Dunning, C. Heath et Jerry Suls, cerveau et psychologie , n°14, mars 2006, site de la revue : Copiez ce lien dans votre navigateur pour accéder au site : http://www.cerveauetpsycho.com/
2 - De l’estime de soi à l’acceptation de soi, C. André, cerveau et psychologie , n°14, mars 2006

 

 Liens vers le site Core Consulteam 

 

3 - Voir aussi l�article en archive « Développement des collaborateurs : quelques clés pour les managers qui souhaitent s�y mettre » janvier 2005. Cliquez sur le lien ci dessous 

« Développement des collaborateurs : quelques clés pour les managers qui souhaitent s�y mettre, » ? 

4 - Consultez notamment « Grands et petits secrets des organisations flexibles, partie 5/5 sur ce site. Cliquez sur le lien ci dessous 

« Grands et petits secrets des organisations flexibles » ? Partie 5/5 

 



