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RESUME

La gestion des différentes personnalités fait partie des enjeux des managers dans les
organisations. Les employés introvertis sont des personnalités qui nécessitent une attention
particuliére, car ils sont dotés d’une habilité a travailler de fagon autonome, d’une maniére
réfléchie, mais qui peinent & se sentir intégrés dans le milieu professionnel. L objectif de
cette recherche est de prouver que I'analyse de la théorie Leader member exchange (LMX),
axée sur la qualité des rapports entre un dirigeant et ses collaborateurs individuellement,
peut faciliter lI'acceés aux ressources, au soutien, a l'intégration, a la motivation, aux
performances professionnelles et au bien-étre des employés introvertis (Bergeron, 2022).
Les études sur le LMX cherchent a comprendre comment la qualité de cette relation peut
étre exploitée comme un avantage, notamment pour des profils spécifiques comme les
personnes introverties, et a démontrer que la mise en ceuvre de la théorie LMX peut
stimuler I'amélioration de la performance. L'objectif de cette recherche est donc de
démontrer que par le biais du LMX, les managers peuvent créer un lien de qualité avec les
employés introvertis pour instaurer une confiance réciprogue et, par conséquent, encourager
I'inclusion, l'engagement et la performance. L’autopraxéographie constitue une
méthodologie adéquate pour les chercheurs afin de se documenter sur leur expérience
professionnelle. Les résultats montrent les différents ressentis de I’introvertie, des enjeux
dus aux attentes organisationnelles. Cette recherche met en exergue I’importance de la
théorie de 1’échange leader et membre, qui favorise une relation de haute qualité afin de

contribuer a I’engagement et a la performance de I’introvertie.

Mots clés : Introversion, gestion de performance, échange leader membre, relation de

qualité, inclusion.
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ABSTRACT

Managing different personalities is one of the challenges facing managers in
organizations. Introverted employees are personalities that require special attention, as they
are gifted with the ability to work independently in a thoughtful manner, but struggle to feel
integrated into the professional environment. The objective of this research is to prove that
Leader member exchange (LMX) theory analysis, which focuses on the quality of
relationships between a manager and their individual employees, can facilitate access to
resources, support, integration, motivation, professional performance, and well-being for
introverted employees (Bergeron, 2022). Studies on LMX seek to understand how the
quality of this relationship can be exploited as an advantage, particularly for specific
profiles such as introverts, and to demonstrate that the implementation of LMX theory can
stimulate performance improvement. The objective of this research is therefore to
demonstrate that through LMX, managers can create a quality relationship with introverted
employees to build mutual trust and, as a result, encourage inclusion, engagement, and
performance. Autopraxeography is a suitable methodology for researchers to document
their professional experience. The results show the introvert's different perceptions of the
challenges posed by organizational expectations. This research highlights the importance of
leader-member exchange theory, which favours a high-quality relationship that contributes

to the introvert's commitment and performance.

Keywords: Introversion, performance management, leader-member exchange, quality

relationships, inclusion
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INTRODUCTION GENERALE

Le management les personnalités introverties constitue un enjeu stratégique crucial
pour maximiser la performance a la fois individuelle et collective dans les structures
organisationnelles. Cependant, les approches classiques de gestion tendent généralement a
favoriser les comportements extravertis, sous-estimant ainsi le potentiel des profils plus
introvertis (Cain, 2012). Notons que d’aprés Jung (1921), I'introversion est une canalisation
de I'énergie psychique vers l'intérieur, permettant ainsi a la personne de se focaliser sur ses
réflexions et ses émotions internes, alors que I'extraversion oriente cette énergie vers
I'extérieur, c'est-a-dire vers les individus et les actions. Les performances des introvertis
sont affectées par des facteurs personnels, comme leurs aptitudes particuliéres et leur
caractere. Les introvertis possedent souvent des habilités en matiere de compétences
techniques, de concentration et de pensée analytique. La performance de ces individus peut
également étre influencée par leur personnalité, qui se distingue par la discrétion, la
réflexion et le calme (Costa et McCrae, 1988). Les personnes introverties, reconnues pour
leur tendance vers des environnements tranquilles et leur talent d'écoute, contribuent avec

des compétences clés, comme la rigueur, I'analyse, I'autonomie et la maitrise du stress.

La théorie du Leader member exchange (LMX) quant a elle, qui repose sur le concept
du Vertical Dyad Linkage (VDL), a savoir la présence d'un lien dyadique particulier entre
un supérieur et ses collaborateurs, offre une méthode pour évaluer la qualité de cette
relation professionnelle (Dansereau et al., 1975 ; Martin, Guillaume, Thomas, Lee, &
Epitropaki, 2016). Selon ces auteurs cette dyade verticale représente une unité d'étude,
permettant de décomposer I'évolution des interactions entre le supérieur hiérarchique et I'un

de ses subordonnés.

Cette variation dans les relations indique que les échanges et les dialogues varient

également entre les deux individus (Martin et al., 2016). D’apres Dansereau et al., (1975),



le niveau de qualité LMX se caractérise de deux fagons : le LMX de haute qualité basé sur
la confiance mutuelle et la réciprocité, et le LMX de faible qualité qui est considéré comme

une relation purement professionnelle entre le leader et ses membres.

La problématique qui se pose dans cette étude est donc: comment la théorie de
Leader member exchange (LMX) peut aider les gestionnaires a mieux développer les

performances des personnes introverties dans le cadre organisationnel?

L’objectif de cette étude est de prouver que l'analyse de la théorie LMX, axée sur la
qualité des rapports entre un dirigeant et ses collaborateurs individuellement, peut faciliter
l'acces aux ressources, au soutien, a l'intégration, a la motivation, aux performances
professionnelles et au bien-étre des employés introvertis (Bergeron, 2022). Les études sur
le LMX cherchent & comprendre comment la qualité de cette relation peut étre exploitée
comme un avantage, notamment pour des profils spécifiques comme les personnes
introverties, et a démontrer que la mise en ceuvre de la théorie LMX peut stimuler
I'amélioration de la performance. L'objectif de cette recherche est donc de démontrer que
par le biais du LMX, les managers peuvent créer un lien de qualité avec les employés
introvertis pour instaurer une confiance réciproque et, par conséquent, encourager

I'inclusion, I'engagement et la performance.

Ce mémoire sera divisé en quatre chapitres. Le premier chapitre se concentrera sur
une analyse détaillée de la littérature, dans le but d'examiner les théories, les pratiques liées
a D’introversion, la gestion des performances et la théorie de 1’échange leader et membre.
Cette partie établira les fondements conceptuels et théoriques indispensables pour une
compréhension compléte et claire de la problématique. Le deuxiéme chapitre se focalisera
sur la méthodologie utilisée qui est I’autopraxéographie, en expliquant les raisons du choix
de cette méthode et le processus. Cette section cherchera également a mettre en évidence
les éventuelles limites méthodologiques, ce qui garantira la transparence et la rigueur lors
de l’analyse des résultats. Elle soulignera également les préoccupations éthiques. Le
troisieme chapitre sera axé sur les parcours professionnels du chercheur. En se basant sur

ses expériences professionnelles en tant qu’introverti, il exposera les dynamiques



organisationnelles et humaines qu'il a rencontrées. Pour finir, le quatriéme chapitre se
focalisera sur lI'analyse et la discussion. Cette partie sera constituée des résultats ainsi que
dans les débats issus des analyses et en relation avec les critiques de la littérature du
premier chapitre, ainsi que la compréhension du lien entre le management des personnalités

introverties et le LMX.






CHAPITRE 1
CADRE CONCEPTUEL

1.1 INTROVERSION EN MILIEU DE TRAVAIL

La personnalité joue un réle crucial dans le comportement des individus et leur
performance au travail. Parmi les divers traits de personnalité, l'introversion est souvent
mal comprise et sous-estimée dans les environnements professionnels modernes. Ce travail
explore en profondeur la notion d'introversion, son impact sur le lieu de travail et les
stratégies pour promouvoir l'inclusion des introvertis, basés sur un examen systématique de
la littérature (Herbert et al., 2023).

La définition de I'introversion a été proposée pour la premiére fois par Carl Jung en
1921 et, depuis, de nombreuses études ont été menées pour comprendre ce trait de
personnalité et ses implications dans différents contextes, y compris le milieu de travail. Ce
travail de recherche s'efforce de fournir une compréhension globale de l'introversion, en
mettant l'accent sur son impact sur la performance au travail et en proposant des
recommandations pour créer des environnements de travail inclusifs et favorables pour les

introvertis.

11.1 Notion de I’introversion

1111 Origines et évolution des concepts

L'introversion a été initialement conceptualisée par Carl Jung dans son ouvrage sur
les types psychologiques publié en 1921. Jung a introduit les termes d'introversion et

d'extraversion pour décrire des orientations psychologiques fondamentales. Selon lui,



I'introversion est une orientation de I'énergie psychique vers l'intérieur, permettant a
I'individu de se concentrer sur ses pensées et ses sentiments internes, tandis que
I'extraversion dirige cette énergie vers I'extérieur, vers les personnes et les activités (Jung,
1921).

Cette conceptualisation a été développée par d'autres théoriciens, tels qu’Allport
(1937) et Eysenck (1952), qui ont défini des mesures stables des traits de personnalité.
Allport a identifie plusieurs traits de personnalité fondamentaux et a reconnu I'importance
de l'introversion dans la compréhension de la personnalité humaine. Eysenck, quant a lui, a
proposé un modele a deux dimensions de la personnalité comprenant l'introversion,
I’extraversion et le névrosisme, ce qui a conduit a une compréhension plus fine des

différences individuelles (Eysenck, 1952).

1.1.1.2 Prévalence de l'introversion

La prévalence de l'introversion varie selon les groupes d'age, les cultures et les
identités de genre. Environ un tiers a la moitié des Américains sont considérées comme
introvertis (Cain, 2012). Cependant, les données robustes sur la prévalence sont limitees.
Des études montrent que la prévalence de l'introversion peut étre influencée par des
facteurs culturels et sociaux. Par exemple, les cultures occidentales valorisant I'extraversion
peuvent sous-représenter les introvertis, tandis que certaines cultures asiatiques peuvent

valoriser les qualités associées a l'introversion (Herbert et al., 2023).

Dans certaines cultures, comme au Japon, l'introversion peut étre plus valorisée et
associée a des comportements tels que la réserve, la modestie et l'attention aux détails. En
revanche, dans les cultures occidentales, ou I'extraversion est souvent considérée comme
une norme sociale, les introvertis peuvent se sentir sous pression pour adopter des
comportements plus extravertis, ce qui peut avoir des implications sur leur bien-étre et leur

performance au travail (Nisbett, 2003).



1.1.2  Comportements organisationnelles

D'aprés Katz et Kahn (1978), la performance au travail ne se limite pas uniquement
aux résultats obtenus ; elle englobe aussi les comportements escomptés par I'organisation.
Cette vision souligne l'importance de reconnaitre la diversité des modes de travail et
d'apprécier les apports individuels, y compris ceux qui different des standards
comportementaux prédominants. Les auteurs mettent particulierement I'accent sur le fait
que certains traits comportementaux souvent liés aux personnes introverties comme la
patience, la persévérance ou l'observation minutieuse, sont des atouts de valeur pour
atteindre les buts organisationnels (Katz et Kahn, 1978 ; Herbert et al., 2023).

Dans une perspective supplémentaire, Campbell (1990) caractérise la performance
comme un ensemble de comportements observables pertinents par rapport aux objectifs de
I'organisation, englobant aussi bien les processus que les actions aboutissant aux resultats.
Cette définition étendue admet ’efficacité de diverses fagons d'améliorer la performance,
sans tenir compte du type de personnalité. Par conséquent, des critéres d'évaluation de la
performance doivent inclure des comportements tels que la pensée approfondie, I'aptitude a
travailler indépendamment et la concentration prolongée, souvent typiques des personnes
introverties (Campbell, 1990 ; Herbert et al., 2023).

1.1.21 L’introversion et la performance

a) DEVELOPPEMENT HISTORIQUE DU LIEN ENTRE LA PERSONNALITE ET LA PERFORMANCE

Les premiéres études sur I'impact de la personnalité sur la performance au travail
remontent aux années 1960 et 1970. Ces recherches ont jeté les bases pour comprendre
comment différents traits de personnalité, y compris l'introversion, peuvent influencer la

performance dans divers contextes professionnels (Herbert et al., 2023).

Par exemple, les recherches pionniéres de Fiedler sur les styles de leadership et la

performance de groupe ont montré que les traits de personnalité peuvent jouer un réle



crucial dans l'efficacité des leaders et des équipes. Ces études ont ouvert la voie a une
compréhension plus nuancée de la maniere dont la personnalité influence le comportement

et la performance au travail (Fiedler, 1967).

1.1.2.2 Relations entre introversion et performance

a) TYPES DE TACHES ET STYLES DE LEADERSHIP

La relation entre I'introversion et la performance est médiatisée par le type de tache et
le style de leadership. Les introvertis peuvent exceller dans des taches nécessitant une
réflexion approfondie, une analyse détaillée et une indépendance. Les styles de leadership
qui valorisent la contribution individuelle et qui offrent du soutien plutot que du contrdle

strict peuvent également améliorer la performance des introvertis (Herbert et al., 2023).

Des études montrent que les leaders introvertis peuvent étre particulierement
efficaces dans des environnements ou I'écoute active et la réflexion stratégique sont
valorisées. Par exemple, Satya Nadella, le Président directeur général de Microsoft, est
connu pour son style de leadership inclusif et réfléchi, qui a conduit a des changements

significatifs dans la culture d'entreprise et a une performance accrue (Grant, 2013).

b) CULTURE D'ENTREPRISE

La culture d'entreprise joue un role crucial dans la performance des introvertis. Une
culture inclusive qui valorise la diversité des styles de travaux et qui encourage
I'engagement et la satisfaction des employés peut créer un environnement ou les introvertis
se sentent valorisés et soutenus. Cela peut conduire a une performance accrue et a une plus

grande satisfaction au travail (Herbert et al., 2023).

Par exemple, la société de conseil en gestion Bain et Company a mis en place des
programmes de mentorat et de développement professionnel qui reconnaissent et valorisent

les contributions des employés introvertis. Ces initiatives peuvent aider a créer une culture



d'entreprise ou chacun, indépendamment de son style de personnalité, peut prospérer et

contribuer de maniere significative (Herbert et al., 2023).

1.1.2.3 Facteurs influencant la performance des introvertis

a) FACTEURS INDIVIDUELS SUR LES COMPETENCES ET LA PERSONNALITE

La performance des introvertis est influencée par des facteurs individuels, tels que
leurs compétences spécifiques et leur personnalité. Les compétences techniques, la capacité
a se concentrer et la réflexion analytique sont souvent des forces chez les introvertis. Leur
personnalité, caractérisée par la réserve, la réflexion et la tranquillité, peut également jouer

un role crucial dans leur performance (Costa et McCrae, 1988).

Les introvertis peuvent exceller dans des roles nécessitant de la concentration, de
I'analyse et de I'indépendance. Des environnements de travail adaptés, qui permettent des
moments de solitude et de réflexion, peuvent significativement améliorer leur performance
et leur productivité. Des études montrent que les introvertis sont souvent plus réfléchis et
méticuleux dans leur travail, ce qui peut conduire a une qualité supérieure de production
(Herbert et al., 2023).

Par exemple, les rdles dans les domaines de la recherche, de la programmation
informatique et de la rédaction technique peuvent bénéficier grandement des qualités
intrinséques des introvertis. Leur capacité a se concentrer pendant de longues périodes sans
interruption et a traiter des informations complexes de maniére approfondie peut étre un
atout majeur pour ces types de taches (Grant, 2013). Un introverti avec des compétences
avancées en programmation informatique peut exceller dans un réle nécessitant une analyse
minutieuse et une résolution de problémes complexe, ce qui peut étre moins naturel pour
des extravertis qui préférent des interactions sociales fréquentes et des environnements de

travail plus dynamiques (Grant, 2013).



b) FACTEURS ORGANISATIONNELS SUR LA CULTURE ET L 'ENVIRONNEMENT DE TRAVAIL

Les facteurs organisationnels, tels que la culture d'entreprise et I'environnement de
travail, peuvent avoir un impact significatif sur la performance des introvertis. Une culture
d'entreprise qui valorise la diversité des styles de travaux et qui offre des environnements
calmes et propices a la concentration peut améliorer la performance des introvertis (Herbert
etal., 2023).

Des études montrent que les environnements de travail ouverts et bruyants peuvent
étre particulierement difficiles pour les introvertis, qui peuvent avoir besoin de plus de
calme pour se concentrer efficacement. Des solutions telles que des bureaux privés ou des
espaces de travail flexibles peuvent aider a atténuer ces défis et a améliorer la satisfaction et

la performance des introvertis (Cain, 2012).

C) L INNOVATION ET LA CREATIVITE

Les introvertis contribuent souvent de maniere significative a I'innovation et a la
résolution de problémes, bien que ces contributions puissent étre sous-estimées dans des
environnements qui valorisent I'extraversion. Leur tendance & la réflexion profonde et a la
recherche de solutions novatrices peut étre un atout majeur dans des domaines nécessitant
une pensée critique et créative (Cain, 2012). Par exemple, des environnements de travail
qui favorisent des espaces calmes et des temps de réflexion peuvent maximiser le potentiel

créatif des employés introvertis (Herbert et al., 2023).

Des recherches montrent que la solitude peut stimuler la créativité en permettant aux
individus de se concentrer sans distraction sur leurs pensées et leurs idées. Ainsi, les
entreprises qui reconnaissent et valorisent cette qualité chez les introvertis peuvent
bénéficier de solutions innovantes et de contributions créatives significatives
(Csikszentmihalyi, 1996).

10



1.1.24 Facteurs externes sur les conditions économiques

Les conditions économiques externes peuvent également influencer la performance
des introvertis. Par exemple, en période de récession économique, les organisations peuvent
avoir besoin de réduire les colts et de restructurer leurs opérations, ce qui peut créer un
environnement de travail stressant et incertain. Les introvertis, qui peuvent étre plus
sensibles au stress et a l'incertitude, peuvent voir leur performance affectée dans de telles
situations (Herbert et al., 2023).

Cependant, des périodes de stabilité économique et de croissance peuvent offrir des
opportunités pour les introvertis de montrer leurs compétences et de contribuer de maniére
significative a l'organisation. Les organisations qui reconnaissent et soutiennent leurs
employés introvertis peuvent bénéficier de leur capacité a penser de maniére critique et a

travailler de maniere indépendante (Grant, 2013).

1.1.25 Effets d'une haute performance chez les introvertis

a) PROGRESSION DE CARRIERE

Une haute performance au travail peut conduire a une progression de carriere pour les
introvertis. Lorsqu'ils sont capables de démontrer leur valeur a travers leur travail de haute
qualité et leurs contributions uniques, ils peuvent étre reconnus et récompensés par des

promotions et des opportunités de développement professionnel (Herbert et al., 2023).

Par exemple, un introverti travaillant dans un réle technique peut étre promu a des
postes de gestion de projets ou de leadership technique, ou ses compétences en réflexion
analytique et en résolution de probléemes peuvent étre particulierement précieuses. Cette
progression de carriere peut également conduire a une plus grande satisfaction

professionnelle et a une reconnaissance accrue (Grant, 2013).
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b) SATISFACTION ET RECONNAISSANCE PROFESSIONNELLE

Une performance élevée est egalement liée a une satisfaction accrue et a une
reconnaissance professionnelle pour les introvertis. Lorsque les introvertis sont capables de
travailler dans des environnements qui respectent leurs besoins et leurs préférences, ils sont
plus susceptibles de se sentir satisfaits et valorisés, ce qui peut conduire a une plus grande

motivation et a un engagement accru (Herbert et al., 2023).

Des études montrent que la satisfaction au travail est un facteur clé de la performance
et de la rétention des employés. Les organisations qui reconnaissent et valorisent les
contributions des introvertis peuvent bénéficier d'une force de travail plus engagée et plus
productive (Ryan et Deci, 2000).

1.1.3  Perspectives et stratégies en matiére d’inclusion

1.1.31 Introduction a la notion d’inclusion

L’inclusion en milieu professionnel est un concept clé dans la gestion moderne des
ressources humaines. Il s’agit d’aller au-dela de la simple diversité, qui se référe a la
présence de personnes aux profils variés dans 1’organisation, pour favoriser un
environnement ou toutes ces personnes se sentent valorisées, respectées et impliquées dans
les processus décisionnels (Cain, 2012). Ce concept s’applique non seulement aux
minorités visibles, mais aussi aux différences moins évidentes, telles que les divers types de

personnalités, y compris l'introversion.

L’introversion est souvent mal comprise, notamment dans les environnements
professionnels ou 1’extraversion et la sociabilité sont fortement valorisées. Pourtant, de
nombreuses études montrent que les personnes introverties apportent des contributions
significatives grace a leurs compétences en réflexion, en autonomie et en gestion de projets

complexes (Kahnweiler, 2013). Afin de tirer parti de ces compétences, les entreprises
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doivent veiller & mettre en place des politiques inclusives qui tiennent compte des besoins

spécifiques des introvertis (Chaker, 2024).

Ainsi, promouvoir l'inclusion des introvertis nécessite d'adopter une approche qui
reconnait et valorise la diversité des personnalités, tout en créant des environnements
propices a leur épanouissement. Dans cette optique, il est essentiel de comprendre les défis
auxquels font face les introvertis dans le milieu professionnel et de développer des
stratégies adaptées pour surmonter ces obstacles (Barak, 2015).

1.1.3.2 Perspectives théoriques

Eysenck a lié I'introversion a des préférences pour des taches solitaires et analytiques,
soulignant les forces des introvertis dans certains contextes professionnels. Les recherches
d'Eysenck montrent que les introvertis peuvent exceller dans des environnements qui
nécessitent une réflexion approfondie et une analyse détaillée, ce qui peut étre bénéfique

dans de nombreux domaines professionnels (Eysenck, 1952; Herbert et al., 2023).

Par exemple, les recherches d'Eysenck sur la personnalité et les performances
academiques ont montré que les introvertis ont tendance a obtenir de meilleurs résultats
dans des environnements académiques exigeants, ou la concentration et la persévérance

sont essentielles (Eysenck, 1952).

1.1.3.3 Perspectives récentes

Les recherches récentes se concentrent sur lI'adaptation des environnements de travail
pour maximiser la performance des introvertis. Cela inclut des stratégies telles que la
création de politiques de travail flexibles, la promotion de la diversité et de I'inclusion, et la

reconnaissance des contributions individuelles (Herbert et al., 2023).

Des études récentes montrent que les environnements de travail inclusifs, qui
reconnaissent et valorisent les différences individuelles, peuvent améliorer la satisfaction et

la performance des employés. Autrement dit, un environnement de travail qui répond aux
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besoins des introvertis peut significativement améliorer leur performance. Des stratégies
telles que la création d'espaces de travail calmes, I'offre de flexibilité dans les horaires de
travail et la reconnaissance des différentes facons dont les individus peuvent contribuer a
I'organisation sont essentielles pour maximiser le potentiel des introvertis (Herbert et al.,
2023).

Par exemple, une étude de 2021 a montré que les entreprises avec des politiques de
diversité et d'inclusion bien établies ont tendance a avoir des niveaux plus élevés de

satisfaction et de rétention des employés (Herbert et al., 2023).

L’entreprise Google a mis en place des politiques de travail flexible qui permettent
aux employés de choisir leurs horaires de travail et de travailler a distance si nécessaire.
Cette approche peut aider a créer un environnement plus inclusif pour les introvertis, qui
peuvent trouver les environnements de travail traditionnels stressants et distrayants
(Herbert et al., 2023).

1134 Strategies pour promouvoir l'inclusion des introvertis

a) RECONNAITRE LES DEFIS SPECIFIQUES DES INTROVERTIS ET MESURER L'ENGAGEMENT DES

INTROVERTIS

Les introvertis rencontrent souvent des obstacles dans des environnements professionnels
qui valorisent les comportements extravertis. De nombreuses organisations fonctionnent
encore selon des modeles qui privilégient la communication verbale, la participation active
en réunion et le travail d’équipe, ce qui peut rendre difficile I’intégration des personnes
introverties, d’aprés des théoriciens. Ces dernieres sont plus a I’aise dans des
environnements calmes et structurés, ou elles peuvent se concentrer sur des taches

individuelles sans interruption constante (Davidson, 2020).

L'une des principales difficultés pour les introvertis réside dans les attentes

organisationnelles. 1ls mettent souvent I’accent sur les compeétences interpersonnelles et la
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capacité a collaborer, et & communiquer de maniere fluide (Cain, 2012). Les
environnements de travail modernes peuvent conduire a la marginalisation des introvertis,
dont les contributions sont parfois moins visibles, car ils préferent écouter, réfléchir avant

de parler et éviter les interactions sociales excessives (Chaker, 2024).

Il est important que les organisations mesurent 1’engagement des employes, y
compris des introvertis. Des enquétes internes anonymes peuvent aider a recueillir des
impressions sur les défis spécifiques auxquels ils font face et sur les stratégies qui peuvent
étre mises en place pour les inclure davantage (Davidson, 2020).

b) ADAPTER LES ENVIRONNEMENTS DE TRAVAIL ET UN ESPACE DE TRAVAIL CALME ET FLEXIBLE

Une stratégie clé pour promouvoir l'inclusion des introvertis consiste & adapter les
environnements de travail afin de répondre a leurs besoins spécifiques. Ces adaptations ne
nécessitent pas de changements radicaux, mais elles doivent viser a réduire les facteurs de
stress et & maximiser le confort et la productivité des personnes introverties (Booysen,
2019).

Un premier ajustement concerne les espaces de travail. Les espaces ouverts, bien que
populaires, ne conviennent pas toujours aux introvertis qui préferent des environnements
calmes pour se concentrer. Offrir des espaces fermés, des salles de travail silencieuses ou
des options pour travailler a distance peut considérablement améliorer la productivité des
introvertis (Cain, 2012). Ces espaces permettent a ces employés de mieux gérer leurs

interactions sociales et de travailler a leur propre rythme.

Les environnements de travail flexibles peuvent aider a maximiser la performance
des introvertis. Cela inclut des options telles que le travail a distance, les horaires flexibles,
et des espaces de travail calmes. Ces stratégies peuvent aider les introvertis a se concentrer

et a travailler de maniére plus efficace (Herbert et al., 2023).
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¢) FLEXIBILITE DANS LES MODES DE COMMUNICATION

Un autre aspect important est la maniére dont les communications sont gérées. Les
introvertis préferent souvent les échanges non verbaux ou les discussions plus réfléchies et
structurées (Barak, 2015). Offrir des alternatives a la communication face a face, tel que
I’utilisation de courriels, de plateformes collaboratives ou d’outils de messagerie interne,

permet d’inclure les introvertis de maniere plus efficace (Booysen, 2019).

d) FORMATION ET SENSIBILISATION AU MANAGEMENT INCLUSIF

La formation des managers est un élément central pour promouvoir l'inclusion des
introvertis. Les managers doivent étre formés a reconnaitre les différents styles de
personnalité et a adapter leurs méthodes de management en conséquence (Kahnweiler,
2013). Une approche "taille unique™ ne fonctionne pas pour tous et les introvertis peuvent
nécessiter des techniques de gestion différentes de celles utilisées pour les extravertis
(Davidson, 2020).

E) GESTION DE LA DIVERSITE DES PERSONNALITES ET LA COMPOSITION VARIEE DES EQUIPES

Il est fondamental ; que les managers soient sensibilisés a I’'importance de la diversité
des personnalités et qu'ils comprennent comment valoriser les forces de chacun (Barak,
2015). Par exemple, dans les réunions, les introvertis peuvent étre encouragés a partager
leurs idées apres coup par écrit ou dans un cadre plus restreint, ce qui leur permet de

contribuer sans la pression de parler devant un grand groupe (Kahnweiler, 2013).

La composition variée des équipes, qui inclut des individus avec différents styles de
personnalité, peut également ameéliorer la performance des introvertis. Les équipes

diversifiées peuvent bénéficier des différentes perspectives et compétences que chaque
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membre apporte, ce qui peut conduire a des solutions plus innovantes et a une meilleure

performance globale (Herbert et al., 2023).

f) MENTORAT, SOUTIEN PERSONNALISE, SUPPORT SOCIAL ET FORMATION A LA RELAXATION

Mettre en place des programmes de mentorat peut également étre bénéfique pour les
introvertis. Un mentor peut offrir un soutien personnalisé, aidé a déterminer des moyens de
surmonter les défis liés a I'environnement de travail et & maximiser les forces individuelles
(Booysen, 2019).

Le support social et la formation a la relaxation peuvent également étre bénéfiques
pour les introvertis. Le soutien social peut aider les introvertis a se sentir valorisés et
soutenus, tandis que la formation a la relaxation peut les aider a gérer le stress et a

améliorer leur bien-étre général (Herbert et al., 2023).

g) STRATEGIES ORGANISATIONNELLES A LONG TERME

L’inclusion des introvertis nécessite également des stratégies organisationnelles a
long terme, qui s'intégrent dans la culture d'entreprise et les processus décisionnels (Chaker,
2024).

h) POLITIQUES DES RESSOURCES HUMAINES, DIVERSITE DES STYLES DE LEADERSHIP, LE

RECRUTEMENT ET L ’EVALUATION DES PERFORMANCES

Les ressources humaines doivent mettre en place des politiques qui reconnaissent et
valorisent les différents styles de leadership (Cain, 2012). Les introvertis peuvent souvent
démontrer un leadership efficace a travers des qualités telles que I'écoute active, la prise de

décision réfléchie et la capacité a créer des relations profondes avec leurs collegues

17



(Davidson, 2020). Ces compétences doivent étre reconnues et valorisées au méme titre que

les comportements plus extravertis (Booysen, 2019).

Dans les processus de recrutement et d’évaluation des performances, les
organisations doivent s’assurer que les introvertis ne sont pas désavantagés. Les entretiens
d’embauche, par exemple, pourraient inclure des options de réponse plus adaptées aux
introvertis, telles que des réponses écrites ou des entretiens en petit groupe (Booysen,
2019). De plus, lors de I’évaluation des performances, les critéres doivent étre €largis pour
inclure des aspects qui ne sont pas toujours visibles, comme la contribution individuelle ou

la pensée stratégique.

Promouvoir l'inclusion des introvertis dans le milieu professionnel est une nécessité
pour creer des environnements de travail équilibrés, diversifiés et productifs. Cela passe par
des adaptations de I'environnement physique, des modes de communication, ainsi que par
une gestion inclusive et des stratégies organisationnelles a long terme. L’inclusion des
introvertis ne bénéficie pas seulement a ces derniers, mais enrichit 1’ensemble de
I’organisation en valorisant une diversité de contributions et en renfor¢ant la cohésion et la

performance globale.

1.14  Rapports entre ’introversion et I’extraversion

1141 Concept d’extraversion

L'extraversion est souvent associée a des traits positifs, tels que la chaleur, I'assurance
et la sociabilité, tandis que l'introversion est parfois percue négativement comme un
mangue d'assurance ou de sociabilité. Cependant, cette perception est réductrice. Les
introvertis possedent des qualités uniques, telles que la capaciteé a se concentrer
profondément et a analyser les situations de maniére détaillée (Cain, 2012). Dans le modéle
des cinqg facteurs de personnalité, I'introversion est caractérisée par des niveaux inférieurs

de sociabilité, de domination et d'émotions positives (Costa et McCrage, 1988).
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Contrairement aux extravertis, qui tirent leur énergie des interactions sociales, les
introvertis récupérent et se revitalisent en passant du temps seuls ou en engageant des
activités introspectives. Cette différence fondamentale explique pourquoi les introvertis
peuvent préférer des environnements calmes et des tdches solitaires, tandis que les

extravertis prosperent dans des environnements sociaux et dynamiques (Cain, 2012).

1.1.4.2 Historique et évolution

Carl Gustav Jung, dans son ouvrage « Types psychologiques » (1921) s’est basé sur
divers modeles de personnalité, comme le modéle des Big Five, pour examiner des traits
specifiques, tels que l'introversion et I'extraversion et leur impact sur des variables telles
que la satisfaction au travail, la productivité et les relations interpersonnelles. Ces études
ont jeté les bases pour une compréhension plus approfondie et nuancée de la fagon dont les
différences individuelles peuvent étre prises en compte pour améliorer la performance
organisationnelle, en adaptant les roles et les environnements de travail aux besoins

psychologiques des employés.

Les deux modeles psychologiques, le Big Five (également appelé modéle OCEAN) et
I'HEXACO, ainsi que les tests associés qui mesurent ces traits (le NEO-PI-3 pour le
premier et 'HEXACO-PI-R pour le second), subdivisent I'extraversion en différentes
facettes. En ce qui concerne le NEO-PI-3, les traits évalués incluent la chaleur, la
sociabilite, I'assertivité, I'activité, la quéte de sensations et les émotions positives. En ce qui
concerne ’'HEXACO-PI-R, il s’agit de I’estime de soi (I’image qu’on projette et la maniére
dont les autres nous percoivent), du courage social (le désir de se montrer en société), de la
sociabilité et de 1’énergie. Des scores élevés dans ces aspects indiquent une forte
extraversion, tandis que des scores bas suggérent une introversion. Un individu peut obtenir

des résultats variés en fonction des aspects.
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De maniére genérale, les extraverties ont plusieurs caractéristiques qui leur
permettent d’étre mis en avant dans la société extravertie. Selon Jung (1921), I’extravertie a
un intérét pour les événements, les individus et les objets, une interaction avec eux, voire
une dépendance a leur égard. Lorsque cette disposition prévaut, I'individu est sociable et se
sent a l'aise dans toutes les situations, qu'elles soient familieres ou non. Il entretient une
bonne relation avec le monde et les autres, réagissant de maniére rapide et spontanée.
Méme en cas de divergence d'opinions, il reste connecté, privilégiant le débat plut6t que le
retrait, cherchant a remodeler. lls aiment travailler avec les autres et échanger des idées et
I'énergie qu’ils obtiennent en interagissant avec les autres leur motive a en faire plus et a

augmenter leurs performances.

1.1.4.3 Les défis rencontrés dans les rapports entre les introvertis et les extravertis en
milieu de travail

Les relations entre une personne introvertie et une personne extravertie peuvent poser
des défis uniques a cause de leurs divergences intrinseques en matiere de source d'énergie,
de communication et d'interaction avec leur environnement. L'interaction, la coopération et
la conviction sont les moteurs de la dynamique dans de nombreux environnements
professionnels d’ou souvent les organisations ont besoin de personnalités audacieuses,

assertives et charismatiques pour réaliser des taches et favoriser I'innovation.

D'aprés Cain (2012), elle explique dans son livre « Quiet : The Power of Introverts in
a World That Can't Stop Talking», que les études indiquent que les dirigeants
charismatiques touchent des rémunérations plus importantes sans pour autant offrir de
meilleures performances en entreprise ; que le remue-méninge produit souvent des idées de
moindre qualité et que les extravertis les plus assertifs sont ceux dont la voix compte le

plus.

Selon certains auteurs de presse populaire, un biais culturel occidental favorisant
I'extraversion serait présente (Cain, 2012). Ce préjugé apparait de maniere plus manifeste

dans le domaine des ventes, ou il parait évident que les individus les plus confiants et
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enthousiastes sont les plus performants (Barrick et al., 2001 ; Costa et McCrae, 1992).
Néanmoins, les observations indiquent que les individus moins extravertis peuvent
manquer des carriéres fructueuses et que les recruteurs pourraient négliger des talents
brillants. Quand des individus moins sociables entrent dans le domaine de la vente,
beaucoup de responsables les instruisent pour qu'ils imitent les attributs assertifs et

passionnés de leurs collégues trés extravertis (Grant, 2023).

1.2 LELEADER MEMBER EXCHANGE (LMX)

121  Fondement théorique de Leader-Member Exchange (LMX)

Dans les années 70, une approche inédite appelée Vertical Dyad Linkage (VDL) a
défini le leadership comme étant la relation dyadique entre un supérieur et son subordonné
(Dansereau et al., 1975). Cette théorie constitue, en quelque sorte, 1’élément manquant aux
fondements préexistants centrés sur le leadership. De plus, quelques écrivains soulignent
que la VDL aurait été concue en réaction aux théories traditionnelles du leadership qui
soutenaient que le style de direction employé par un leader reste constant pour tous les
individus placés sous sa supervision (Breukelen et al., 2006).

Basée sur le principe du VDL - c'est-a-dire I'existence d'un lien dyadique spécifique
entre un supérieur et ses subordonnés - la théorie du LMX permet d'évaluer la qualité de
cette relation professionnelle (Dansereau et al., 1975 ; Martin, Guillaume, Thomas, Lee, &
Epitropaki, 2016). Ces écrivains estiment que cette dyade verticale constitue une unité
d'analyse permettant de décomposer I'évolution de la relation d'échange entre le supérieur
hiérarchique et I'un de ses collaborateurs. Cette fluctuation dans les rapports suggére que
les interactions et les communications different aussi entre les deux personnes (Martin et
al., 2016).

D’aprés Gerstner et Day (1997), les approches classiques attribuent le leadership aux
qualités individuelles du dirigeant, au contexte ou méme a un melange de ces facteurs,

tandis que la théorie de 1’échange leader membre se démarque en privilégiant I'analyse de
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la relation dyadique. Autrement dit, au lieu d'examiner uniquement I'impact direct des traits
et actions du leader sur les comportements et attitudes des membres, le LMX tient compte
de I'influence réciproque entre le leader et le membre dans la relation (Dulebohn et al.,
2012). Etant donné que la théorie LMX repose sur des relations personnelles, chaque lien
dyadique entre un leader et un subordonné sera distinct (Schyns & Day, 2010).

D’autres auteurs, comme Fatima et al., (2020) et Wijaya (2019) soutiennent que la
théorie de I'échange leader-membre (LMX) constitue un élément clé du leadership qui
influence les comportements des employés. L'essence méme de la théorie LMX réside dans
I'idée que les dirigeants peuvent nouer des liens LMX variés avec leurs employés en
s'engageant sur une longue durée avec leurs subordonnés. La qualité de la LMX influence
la maniére dont les employés percoivent leurs dirigeants, ce qui a ensuite un impact sur leur

conduite au travail.

La théorie LMX s'appuie sur deux doctrines majeures : la théorie des roles et la
théorie de 1’échange social (Dienesch et Liden, 1986 ; Graen, 1976 ; Sparrowe et Liden,
1997). D'apres la théorie des rdles, on considére que le travail dans un cadre
organisationnel est réalisé grace a I'élaboration et au partage de réles (Graen, 1976), plus
précisement par la succession d'échanges entre participants lors des épisodes de réles
(Graen et Scandura, 1987). Selon le modele de Graen & Scandura (1987), le processus
d'échange se divise en trois phases : l'attribution des rdles, I'élaboration des réles et la
routinisation des réles. Pourtant, ces étapes ont beaucoup évolué dans plusieurs processus

de développement LMX.

La théorie des roles fournit un cadre théorique pour les études LMX en expliquant
comment les liens entre un leader et un membre peuvent se développer. Cependant, la
théorie de 1’échange social offre une base encore plus solide en révélant les raisons
profondes pour lesquelles les leaders et les membres cherchent a établir et a maintenir cette
relation (Sparrowe et Liden, 1997). Selon cette théorie, les individus dans un

environnement organisationnel ne se contentent pas d'échanger des biens matériels, mais
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partagent également un soutien et des faveurs sur le plan psychologique et émotionnel dans
leurs interactions (Yukl, 1989).

1.2.2  Les niveaux de qualités des LMX

La qualitt de la relation entre le dirigeant et le subordonné influence
considérablement la vie d'un subordonné. Un lien solide avec le dirigeant conduira a un
rang supérieur, a des opportunités, a l'assistance, a lI'indépendance et a un meilleur acces a
I'information (Liden et al., 2006). La théorie de I'échange leader-membre (LMX) étudie la
relation bilatérale entre un dirigeant et ses collaborateurs, en identifiant deux catégories
majeures : le groupe interne (in-group) et le groupe externe (out-group) (Dansereau et al.,
1975). Ces catégories représentent différents niveaux de qualité des relations, ayant un

impact direct sur la dynamique de l'organisation.

1.2.2.1 In-group : relation de haute qualité

Le groupe « in-group » : est considéré comme une dynamique basée sur la confiance
et la réciprocité. Les individus du « in-group » jouissent d'un lien privilégié avec leur
dirigeant, marqué par une confiance réciproque, un respect professionnel et une fidélité
partagée. Dans leur étude de 1975, Dansereau et ses collaborateurs ont constaté que les
membres du groupe dominant sont guidés par leur leader. Cette connexion va au-dela des
devoirs contractuels et repose sur des interactions mutuelles : le dirigeant offre des
ressources (assistance, données stratégiques, indépendance) en retour d'un engagement
renforcé. Ces employés se voient confier des missions stratégiques, contribuent au

processus décisionnel et bénéficient d'un acces privilégié aux perspectives de carriere.

Selon Khalili (2018) et d’autres auteurs, dans une relation LMX de qualité supérieure,
les employés bénéficient d'une communication active et d'un échange constant avec les
dirigeants. Les leaders établissent une relation forte avec leurs subordonnés, leur accordant

une attention particuliere et un appui. (Lai et al., 2018 et Lyons et al., 2019).
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1.2.2.2 Out-group : relation de faible qualité

D'aprés les études sur le leadership transformationnel (Bass & Riggio, 2006), les
individus de I' « out-group » entretiennent une relation purement transactionnelle régie par
le contrat de travail. lls jouissent de moins d'appui émotionnel et de ressources, entravant
leur capacité a innover et a s'engager, comme le démontrent les études sur I'équité
organisationnelle. Restant cantonnes a des taches exécutives, ils sont écartés des processus

de prise de décision, ce qui accentue leur marginalisation (Tajfel & Turner, 1979).

Selon Graen et Uhl-Bien (1995), les employés au sein d’une organisation LMX de
qualité inférieure ont des difficultés a obtenir le soutien de leur hiérarchie, ce qui rend
difficile Dl’atteinte de résultats exceptionnels. De plus, ils ne font que respecter leurs

obligations professionnelles, sans motivation ni engagement personnel.

Selon la théorie, les employés ayant une bonne relation LMX bénéficient d'un soutien
accru en matiére de ressources et de partage d'informations, par rapport aux employés ayant
une relation LMX moins qualitative, ce qui leur permet de gérer davantage de ressources
organisationnelles ; I'intensité du lien avec le leader influe également sur les performances
des employés. En effet, les personnes qui entretiennent une relation de qualité avec leur
supérieur hiérarchique (LMX) sont plus motivées au travail et démontrent un engagement
professionnel plus fort ainsi quun comportement exemplaire en matiére de citoyenneté

organisationnelle (Cropanzano et al., 2017 et Saeed et al., 2019).
1.2.3  Le rble modérateur du LMX

Selon Graen et Uhl-Bien (1995), le LMX favorise la création d'un environnement de
confiance réciproque, de respect et de fidélité au sein des relations avec ses membres.

Nous pouvons ainsi supposer qu’en intégrant le LMX en tant que modérateur dans cette
relation, cela permet d'examiner I'effet des responsables qui s'engagent dans la qualité des
interactions avec leurs subordonnés en situation de stresses. Ainsi, lorsque la qualité du

LMX est élevée, une confiance mutuelle plus forte facilite l'accés aux besoins des
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employés. Dans cette optique, les dirigeants sont en mesure d'intervenir plus promptement
en allouant des ressources et en fournissant le soutien nécessaire lorsqu'ils se trouvent
confrontés a des défis. C'est pourquoi il est crucial de prendre en compte et d'investir dans
les stratégies de leadership qui amélioreront la qualité des relations et des interactions entre
les dirigeants et leurs collaborateurs.

Il a été prouvé que les collaborateurs sont plus efficaces lorsque leur milieu
professionnel offre autant des défis de travail que des ressources, ce qui favorise a son tour

leur engagement au travail. (Demerouti & Cropanzano, 2010).

La recherche menée par Dyne et al., (2002) révele que le LMX joue un rdle de
modérateur dans le lien entre les contraintes professionnelles, la performance au travail et la
créativité. Au vu des conclusions de leur recherche, les auteurs suggérent d'accorder plus
d'attention au réle du LMX en tant que modérateur pour minimiser lI'impact des contraintes

professionnelles sur la performance et la créativité au travail.

De plus, les chercheurs ont supposé que le soutien percu par les superviseurs au sein
de l'organisation pourrait nuancer les relations entre 1’échange des leaders membres
(LMX), la satisfaction professionnelle et la performance au travail. Selon la théorie de
I'échange social, les interactions des superviseurs avec l'organisation et leurs subordonnés
devraient étre liées entre elles. Les auteurs pensaient que les superviseurs ayant un soutien
organisationnel percu (POS) plus élevé disposeraient de davantage de ressources pour
communiquer avec leurs subordonnés. Par conséquent, le réle du superviseur devrait
renforcer le lien entre la LMX et la satisfaction au travail ainsi que la LMX et la
performance au travail pour les employés. Lorsque les superviseurs avaient un POS élevé,
la corrélation positive entre LMX et la satisfaction au travail était plus prononcée (Erdogan
et al., 2007).

1.3 IMPACTS DU LMX SUR L’INTROVERSION DANS LE MILIEU ORGANISATIONNEL

Etant donné qu’il n’y a pas de littérature directe sur le lien entre le LMX et la gestion

des personnes introverties, nous pouvons supposer que la théorie de la relation leader-
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membre (LMX) et l'introversion peut avoir des liens a travers les interactions
interpersonnelles et les attributs intrinseques des introvertis, qui ont un impact sur leur

aptitude a établir des liens de qualité avec leurs dirigeants ou subordonnés.

1.3.1  Lesimpacts positifs du LMX sur les introvertis

1311 Les relations interpersonnelles

Du point de vue de la qualité des relations interpersonnelles, les personnes
introverties sont souvent douées pour établir des échanges profonds et significatifs, ce qui
peut contribuer a une relation de grande qualité dans le contexte de la LMX. Gréce a leur
écoute attentive et leur aptitude a réfléchir avant de répondre, les introvertis sont aptes a

établir des relations fondées sur la confiance réciproque.

D’ou en écoute active, les gestionnaires peuvent mieux saisir les besoins et les
attentes de leurs collégues ou de leurs supérieurs. Cela peut favoriser la coopération et
améliorer I'image qu'un dirigeant a de ses collaborateurs, un aspect essentiel dans la

construction d'une relation positive selon la théorie LMX (Breevaart et al., 2014).

En tenant compte des réflexions de Graen et Uhl-Bien (1995), la qualité des relations
interpersonnelles entre le dirigeant et chaque collaborateur déterminera la quantité
disponible de certaines ressources de travail (par exemple : ressources matérielles, partage
d'informations, appui du supérieur hiérarchique).

Ainsi, les personnes introverties, qui privilégient des interactions profondes et
pertinentes, profitent ainsi particulierement d'un cadre ou ces attentes sont comblées, ce qui

augmente leur implication et leur performance.

1.3.1.2 Les motivations intrinséques

La théorie de I’autodétermination (Self-Determination Theory, SDT : créée par Deci

et Ryan en 1985) soutient que trois facteurs clés, & savoir le sentiment de maitrise,
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I’autonomie et des liens sociaux positifs sont essentiels au développement de la motivation
intrinséque. Une relation LMX de haute qualité permet aux personnes introverties de se
sentir appréciées, appuyeées et en paix dans leurs échanges professionnels. De plus, une
forte LMX encourage la motivation intrinséque en offrant un accompagnement émotionnel
et des ressources appropriees. Et la motivation intrinseque, par contraste avec la motivation
extrinseque, est liée a une augmentation de la persévérance, de l'efficacité et du bien-étre
(Vansteenkiste et al., 2004). D’ou les introverties, généralement stimulées par des missions
autonomes et réfléchies, découvrent dans une relation LMX de haut niveau un

environnement favorable a I'expression de leur créativité et a I'optimisation de leur exploit.

Les leaders qui maintiennent une LMX élevée fournissent plus de rétroactions
constructives et de possibilités pour des missions stimulantes. Cela permet aux personnes
introverties de développer leurs aptitudes tout en répondant a leur exigence d'un

environnement structureé.

1.3.1.3 Le bien-étre des introvertis

En matiére de gestion d’énergie, les personnes introverties ont généralement tendance
a s'épuiser lors d'interactions sociales prolongées, ce qui peut les inciter a favoriser des
échanges précis et fructueux. Dans un cadre LMX, ces interactions peuvent s'avérer

particulierement productives lorsque la qualité est privilégiée sur la quantité.

Une relation de qualité entre le leader et les membres de I'équipe diminue le stress et
encourage des émotions positives chez les employés. Les introvertis, susceptibles de se
sentir accablés dans des contextes sociaux trop exigeants, découvrent dans une relation
LMX équilibrée un espace propice a leur épanouissement sans pression écrasante.
Autrement dit, une bonne relation LMX crée un environnement de travail rassurant et
compréhensible, réduisant le stress social fréquemment éprouvé par les introvertis dans des
contextes extravertis. Cela leur offre un sentiment d'acceptation et de valorisation pour

leurs aptitudes uniques.
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En ce qui concerne la confiance en soi, un dirigeant qui valorise les apports d'un
employé introverti peut fortifier son estime de soi. Cela contribue a lutter contre les
sensations d'insuffisance ou d'isolement fréquemment liées a l'introversion dans des

contextes dominés par I'extraversion.

Certaines études pertinentes révelent que la qualité de la relation supervisée prédit le
bien-étre au travail, le risque d'absence pour des raisons médicales et les pensions
d'invalidité. Il est évident que le bien-&tre lui-méme est lié a des résultats bénéfiques, tels
que la satisfaction au travail et I'état d'esprit positif a un niveau personnel, ainsi que
I'implication et la performance a une échelle organisationnelle (Kuoppala et al., 2008). I
est crucial de maintenir une LMX de qualité supérieure envers ses subordonnés, en

particulier les personnes introverties.

1.3.2  Lesimpacts négatifs de la relation des leaders et les membres introvertis

1.3.21 Le sentiment d’isolement

La théorie de I'échange leader membre (LMX) souligne I'influence des rapports entre
les dirigeants et les membres sur la dynamique au sein de I'organisation. Dans ce contexte,
une relation jugée froide ou inéquitable entre un dirigeant et un subalterne peut provoquer
des sentiments d'exclusion, notamment chez les personnes introverties. Ces individus, qui
ont tendance a ne pas rechercher d'interactions sociales de maniere proactive, peuvent se
retrouver dans le « out-group », un groupe défini par des interactions de moindre qualité
avec le leader (Dansereau et al., 1975). L'absence de reconnaissance et d'appui peut
aggraver leur sentiment d'isolement, accentuant par conséquent leur détresse émotionnelle

et leur anxiété sociale.

Genéralement, les individus appartenant a I’ « out-group » se voient attribuer moins
d'opportunités, de retours constructifs et de ressources par rapport a ceux qui font partie du
« in-group » Dans cette perspective, Tajfel (1986) et ses collaborateurs, en se fondant sur la

théorie de 1’identité sociale, soutiennent que le groupe favorise ses membres. Cela peut
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intensifier leur sentiment d'injustice et de marginalisation. Pour les personnes introverties,
ce phénomene est spécifiqguement nuisible, car il les incite a se retirer encore plus dans leur
monde intérieur, perpétuant ainsi une spirale d'isolement néfaste. Cette situation est
exacerbée par le fait que I'anxiété sociale entrave leurs démarches pour renforcer la relation

avec le dirigeant.

1.3.2.2 L’épuisement émotionnel

Dans le cas des personnes introverties, une communication défaillante ou une
contrainte d'adopter des comportements extravertis peut intensifier leur sentiment de
frustration et leur fatigue émotionnelle. Ces personnes, nourrissant leur énergie par
I'introspection et la solitude, peuvent se sentir obligées de « jouer un rble » qui ne
correspond pas a leur essence, provoquant ainsi un déséquilibre dans leurs relations. Ainsi,
la théorie du LMX (Leader-Member Exchange) met I’accent sur I’importance des relations
bilatérales entre les dirigeants et les collaborateurs. Elle souligne que la qualité de ces
interactions influence directement le bien-étre et la performance des employés. L'étude
menée par Bergeron et Montani (2022) démontre que la qualité de la relation LMX agit
comme un modérateur, atténuant l'influence des contraintes professionnelles sur le bien-
étre. Les dirigeants qui misent sur des rapports de confiance réciproque facilitent I'acces
aux ressources nécessaires (soutien, renseignements), contribuant ainsi a diminuer

I'épuisement émotionnel. (Bergeron, 2022)

D'aprés la théorie LMX, il est nécessaire pour les dirigeants d'ajuster leurs
interactions en fonction des nécessités individuelles de leurs collaborateurs. Une relation
LMX de haute qualité, fondée sur la confiance et le respect réciproque, peut réduire les
impacts négatifs associés a cette pression en apportant un soutien social et en mettant en
avant les atouts spécifiques des introvertis. Cela aide non seulement a éviter I'épuisement

émotionnel, mais aussi a stimuler leur implication et leur contentement professionnel.
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1.3.3  Objectifs de cette recherche

L'étude de la performance des travailleurs introvertis examine l'influence de leurs
caractéristiques particuliéres sur leur rendement, leur appréciation et leur épanouissement
professionnel. Les espaces de travail actuels, généralement congus pour encourager la
communication et le travail d'équipe, peuvent poser des difficultés spécifiques aux
introvertis, notamment lors de réunions, d'interventions en public ou d'événements de
réseautage ou l'extraversion est souvent mise en avant. Ce phénomeéne peut aboutir a une
représentation insuffisante des personnes introverties dans les réles de leadership, ainsi qu'a
un handicap quantifiable en termes de valorisation et davancement professionnel (Cain,
2012).

Il convient de noter qu'aucune recherche directe ne souligne le lien entre la gestion
des personnalités introverties et la théorie du LMX. Cette recherche vise a prouver que
I'analyse de la théorie LMX, axée sur la qualité des rapports entre un dirigeant et ses
collaborateurs individuellement, peut faciliter l'accés aux ressources, au soutien, a
I'intégration, a la motivation, aux performances professionnelles et au bien-étre des
employés introvertis (Bergeron, 2022). Les études sur le LMX cherchent a comprendre
comment la qualité de cette relation peut étre exploitée comme un avantage, notamment
pour des profils spécifiques comme les personnes introverties, et a démontrer que la mise
en ceuvre de la théorie LMX peut stimuler 1'amélioration de la performance. L'objectif de
cette recherche est donc de démontrer que par le biais du LMX, les managers peuvent créer
un lien de qualité avec les employés introvertis pour instaurer une confiance réciproque et,

par conséquent, encourager l'inclusion, I'engagement et la performance.

Pour synthétiser le premier chapitre, l'introversion se définit comme un trait de
personnalité qui apporte des qualités uniques et précieuses au milieu de travail. En
comprenant et en valorisant ces qualités, les organisations peuvent créer des

environnements de travail inclusifs et favorables qui maximisent la performance et la
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satisfaction des introvertis. Les stratégies, telles que la création d'environnement de travail
flexible, la composition variée des équipes, et le soutien social peuvent aider a promouvoir
I'inclusion et a améliorer la performance des introvertis (Herbert et al., 2023). Néanmoins,
les extravertis, considérés comme des personnalités plus sociables, ont souvent été priorisés
dans les organisations, faute des politiques qui favorisent I’extraversion. Ainsi, la théorie
LMX, qui met de ’avant la qualité du lien entre les leaders et leurs subordonnés, peut
contribuer a I’ascension des collaborateurs introvertis. Dans le chapitre qui suit, la

méthodologie de recherche sera évoquée.
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CHAPITRE 2
CADRE METHODOLOGIQUE

Ce deuxieme chapitre aborde les aspects méthodologiques utilisés pour 1’¢laboration
de ce mémoire. 1l présente en premier lieu le positionnement épistémologique, en second
lieu la méthode de I’autopraxéographie avec I’explication du choix de méthode, du

processus et des limites, et enfin la présentation des considérations éthiques de la recherche.

2.1 POSITIONNEMENT EPISTEMOLOGIQUE

L'épistémologie peut étre considérée comme une « science des sciences » ou une
philosophie liée a I'exercice de la science, offrant des criteres pour différencier la recherche
scientifique des activités professionnelles, telles que le conseil ou la gestion (Er Rays et al.,
2022). Dans cette optique, I'épistémologie, qui est la science de I'étude des sciences, se
concentre sur la nature, la méthode et I'importance de la connaissance scientifique (Thiétart
et al., 2007). Elle représente une phase cruciale pour toute recherche, car elle offre au
chercheur l'occasion de préciser sa perspective épistémologique et d'assurer la rigueur de
ses approches (Er Rays et al., 2022).

Piaget (1967) caractérise d'ailleurs I'épistémologie comme « I'analyse de la formation
des connaissances approuvées », soulignant ainsi son importance cruciale dans la
construction de connaissances possibles. Pour conclure, certains auteurs soulignent
I'importance cruciale et indispensable du cadre épistémologique pour tout chercheur
désireux de réaliser une recherche scientifique sérieuse, peu importe le domaine d'étude
(Benhaddouch et el Fathaoui, 2022).

Cette recherche s'inscrit dans le Paradigme épistémologique constructiviste
pragmatique (PECP) (Albert et Michaud, 2020), qui admet I'implication directe du



chercheur dans l'objet de recherche (Albert et Cadieux, 2017). Cette approche nécessite un
échange continu entre les expériences des chercheurs et les savoirs provenant de différentes
disciplines (Albert et Michaud, 2020). La méthode de l'autoréférence, associée a
I'approche abductive du PECP, facilite la compréhension des phénoménes examinés grace a
une représentation précise de la réalité expérimentée par le chercheur (Albert et Cadieux
2017, Albert et al., 2023).

Le constructivisme est un cadre théorique pour les chercheurs, qui considerent les
réalités comme des constructions issues d’un contexte d’action et d’interaction développé a
partir de 1’expérience humaine (Thietart et al., 2007). En outre, les processus cognitifs
génerent des événements qui peuvent étre observés et quantifiés par le biais
d'expérimentations. C'est un élargissement de la connaissance, comprise comme un
processus délibéré de création de représentations fondées sur des expériences acquises. Le
constructivisme pragmatiste affirme que la vérité n'a de valeur que si I'on se concentre
spéecifiquement sur les processus par lesquels les connaissances sont formulées a partir des

représentations humaines (Albert et Michaud, 2020).

2.2 METHODE DE L’AUTOPRAXEOGRAPHIE

2.2.1  Explication du choix de la méthode

Dans cette étude, I’approche désignée sous le terme d'autopraxéographie a été élaboré
dans le but de produire des savoirs fondés sur I'expérience de l'individu étudié (Albert et
Michaud, 2016). L'approche autopraxéographique repose sur la connaissance du praticien-
chercheur comme fondement pour construire un savoir plus générique. Cette conception
s'appuie sur un processus réflexif minutieux, qui facilite I'identification de questions
significatives pour les praticiens, généralement absentes dans la littérature scientifique
actuelle. Le savoir ainsi généré aide a établir un lien entre la singularité des pratiques et
I'universalité des connaissances (Morin, 1990). Il assure aussi une fonction de liaison entre

la théorie et la pratique, en encourageant des va-et-vient entre décontextualisation et
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recontextualisation (Albert & Avenier, 2011). Cette méthode est une approche permettant
aux chercheurs, qu'ils soient praticiens actuels ou passés, d'examiner des champs
scientifiques tout en élaborant des connaissances générales basées sur leurs propres

expeériences (Albert et Cadieux, 2017).

Il est important de noter que le terme «autopraxéographie » (Albert et Michaud,
2016) est une invention récente qui combine les notions de «soi» (auto) et de
« praxéographie », qui désigne I’é¢tude des pratiques ou I’analyse des écrits, une discipline
similaire a 1’ethnographie mais qui met I’accent sur une approche plus conceptuelle
(Schmidt et Volbers, 2011). La praxéographie ne cherche pas a examiner des groupes
déterminés par leur culture, mais se concentre plutdt sur l'analyse des pratiques sociales
elles-mémes, en prenant en considération les participants impliqués, les moyens utilisés et
les structures qui les soutiennent (Schmidt, 2017). Cette approche se positionne dans un

cadre épistémologique a la fois pragmatique et coconstructiviste.

L’autopraxéographie a été congue et mise en ceuvre dans le but de générer des
connaissances tout en évitant une influence inconsciente sur la recherche (Albert et
Couture, 2013 ; Albert et Couture, 2014 ; Albert et Michaud, 2016 ; Albert et Michaud,
2020 ; Lazzari Dodeler et al., 2020).

Méme si cette approche et d'autres techniques a la premiere personne ne sont pas
couramment employées dans les recherches en gestion (Albert et Cadieux 2017 ; Albert et
Michaud 2016 ; Albert et Perouma 2017), nous pouvons observer un intérét croissant de la
part de la recherche en sciences de gestion pour I'expérience des praticiens afin de générer
des savoirs scientifiques (Conway et al., 2008 ; Avenier, 2007 ; Johnson et al., 2007 ;
Balogun et al., 2003). L'approche en premiére personne, n’est I’'une des nombreuses
méthodes associées a I’autoethnographie, 1’autobiographie, a I’introspection, aux recits
personnels, aux témoignages de soi, aux essais personnels, aux ethnographies individuelles,

aux ethnographies réflexives et aux témoignages (Bochner et Ellis, 2003).
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Toutefois, l'autopraxéographie est considérée comme un complément a
l'autoethnographie, tout en développant la portée de l'investigation (Albert et Cadieux,
2017). Alors que l'autoethnographie met I'accent sur une perspective introspective axée sur
I'expérience personnelle, l'autopraxéographie intégre un aspect pragmatique, reliant ces
expeériences a des contextes théoriques et a des enjeux collectifs.

2.2.2  Processus de la méthode

Dans leur étude, Albert et Couture (2016) illustrent le processus de production des
connaissances générales a travers trois phases récurrentes. La premiére phase consiste a
rédiger de fagon naive, réaliste et sincére en utilisant des témoignages, en relatant a la
premiére personne du singulier et au passé les actes vécus en les observant et en les
scrutant. Autrement dit, la chercheuse examine sa propre pratique comme si elle était face a
un miroir et qui se doit d'étre réaliste et modeste. lls realisent ce travail sans respecter les
regles de la narration, qui sont par exemple appliquées dans une autobiographie (Adams et
al., 2017). Cette rédaction transparente exige gque ses auteurs consentent a exposer leurs

propres imperfections (Custer, 2014).

Lors de la deuxieme phase, les chercheurs examinent les témoignages collectés en
s’appuyant sur les théories existantes, produisant de cette maniére un travail a portée
épistémique. Cette approche offre aux chercheurs-praticiens l'opportunité de revisiter a
plusieurs reprises leurs propres témoignages pour en dégager et développer les aspects qui
étaient au départ implicites ou inconscients. Ainsi, ils mettent en paralléle leurs propres
expériences avec les savoirs provenant de diverses disciplines, les confrontant et les

opposant aux études déja existantes (Albert et al., 2023).

Au niveau de la derniére étape, les professionnels ont la possibilité de partager et
d'utiliser les savoirs générés dans d'autres situations. Ce processus n'est pas linéaire et
repose sur la pensée afin de créer un texte simple et le travail épistémique dans le but de
développer, transmettre et mettre en ceuvre les connaissances générales (Albert et al.,

2023). Par conséquent, I'approche autopraxéographique offre la possibilité d'explorer des
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idées innovantes, d'identifier les points faibles des individus et de conserver une perspective

face a des situations problématiques.

2.2.3  Limite de cette méthode

Malgré la puissance et la fiabilité de l'autopraxéographie en tant que méthode de
recherche, elle présente quelques limites. Il est crucial de noter que la subjectivité freine
notre perception du passé (Albert et Michaud, 2020).

En tentant d'étre aussi authentique que possible, tout n'est pas forcément connecté ou
méme pertinent. Par ailleurs, la mémoire peut étre restreinte et modifier notre
compréhension des actions précédentes. Il est donc essentiel de mettre en exergue I'examen
du passé a travers le prisme du présent, comme le préconise l'ceuvre de Mead (référencé
dans Albert et Couture 2014). Conformément a notre perspective épistémologique, le but
du discours n'est pas de devoiler la véritée, mais d'établir un contexte propice a
I'ensemencement de notre travail réflexif et a I'élaboration de savoirs destinés a faciliter la
compréhension de I'existence. Le recours a la reconstruction du passé d'un individu a partir
de son présent ne génere pas en soi de connaissances scientifiques. C'est I'ensemble du

processus réflexif qui en découle qui produit ces connaissances (Albert et Perouma, 2017).

La limite des recherches individuelles est qu'elles ne livrent qu'une unique source de
données empiriques. Chaque analyse individuelle représente une singuliére perspective, qui
est restreinte et ancrée dans un cadre géographique et institutionnel. La réflexion
approfondie basée sur une variété de sources littéraires atténue les conséquences de cette
contrainte. Les savoirs scientifiques genérés ne constituent pas la preuve en soi, mais le

travail de réflexion (Albert et Perouma, 2017).
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2.3 ETHIQUE DE LA RECHERCHE
2.3.1 L’éthique de la recherche

Nous pouvons comprendre que 1’éthique de la recherche se définit comme un champ
de réflexion qui repose d’une part sur les relations entre les chercheurs et les personnes
impliquées dans la recherche. Et d’autre part, 1I’éthique se base sur la maniere de concilier

les exigences méthodologiques et scientifiques avec la dignité humaine.

Elle pourrait également étre considérée comme un systeme de regulation et de
contrdle de I’activité de recherche, établissant des normes déontologiques et se soumettant
a I’évaluation d’un comité d’éthique de la recherche (CER) pour toute recherche impliquant
des participants humains. Ce procédé a pour but de préserver la sécurité des individus
impliqués dans la recherche scientifique (Hobeila et al., 2018).

2.3.2  Les considérations éthiques qui s’appliquent a cette recherche

Les considérations éthiques reposent sur les principes, tels que le respect des
personnes, en reconnaissant les valeurs intrinseques de chaque individu qui fait I’objet de la
recherche. Selon le Paradigme épistémologique constructiviste pragmatique (PECP), toutes
les approches de recherche sont considérées comme acceptables tant qu'elles adhérent
strictement a trois principes fondamentaux : une éthique irréprochable du chercheur, une
minutie critique dans la mise en ceuvre de la recherche, et un jugement rigoureux des

résultats issus de ce processus (Avenier, 2011).

Cette recherche tient compte de I’Enoncé de politique des trois conseils : Ethiques de
la recherche avec les étres humains (EPTC 2), dans la mesure ou le respect de la dignité
humaine impose que les recherches impliquant des individus soient effectuées de facon a
honorer la valeur inhérente de chaque €tre humain et avec toute 1’estime et le respect qui

leur est di. Dans le domaine politique, la valeur de la dignité humaine se manifeste a
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travers trois principes fondamentaux : I'nonneur dd a l'individu, I'attention portée au bien-

étre et I'equité (Bergeron et al., 2024).

Toutefois, lors de cette étude, le sujet de recherche est 1’étudiante chercheuse elle-
méme. La chercheuse a librement le droit d’une décision grace a son autonomie. Grace a
cette autonomie, elle est libre de servir de sujet d’étude et de partager ses expériences

vécues de maniére consentie, éclairée et continue.

Etant donné qu’il n’est pas toujours facile de partager les expériences les plus
profondes et les plus sensibles, 1’étudiante doit faire une introspection et faire preuve
d’honnéteté¢ dans son témoignage. Dans cette recherche, la chercheuse doit aussi tenir
compte du respect de la confidentialité, car les informations personnelles doivent étre
protégées, dans la mesure ou il exige 1’anonymat ou la protection de certaines données liées

aux recherches (Hobeila et Lthiquedela, 2018).

Afin de respecter ces principes, il faudrait prévoir au préalable une évaluation
minutieuse des risques et des avantages pour la participante afin de ne pas heurter la
sensibilité et le moral. Et il faudrait veiller a la confidentialité des données collectées et a la
protection de la vie privée de la participante en évitant de partager leurs informations sans

son consentement.

2.4  UTILISATION DE L’INTELLIGENCE ARTIFICIELLE

L’intelligence artificielle ou I’TA a été illustré épistémologiquement par McCarthy en tant
gu'analyse des faits du monde accessibles a un examinateur dans des conditions spécifiques
d'observation. Il s’intéresse a la maniere dont un ordinateur peut stocker ces informations et
aux instructions qui permettent d’en déduire des conclusions. Cette étude ne se penche pas
sur la maniére dont I’espace des possibilités est exploré ni sur la fagon de détecter les

représentations (McCarthy, 1977).

Etant donné qu’il y a plusieurs sortes d’intelligences artificielles, lors de cette

recherche, I’'TA du nom de Quillbot a été utilisée afin de reformuler les mots.
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Pour rediger un travail universitaire bien structuré et clair, cette application a permis
a la chercheuse d’écrire ses idées grossieérement sur une page blanche, puis de les copier-
coller dans I'TA. Une fois que celles-ci avaient été reformulées sous une forme plus
soutenue, elle pouvait ensuite les intégrer au mémoire. Grace a cette 1A, le devoir est
formulé de maniere cohérente, sans ambiguité et plus représentative a un travail

académique.

Pour présenter brievement ce chapitre, la méthode de recherche utilisée est
I’autopraxéographie, ce qui veut dire une étude basée sur les propres expériences du
chercheur, dans le but d’en faire un savoir authentique. Le processus de la méthode se base
d’abord sur une rédaction initiale du témoignage, ensuite par son examen, puis par la
production de textes simples et leur développement. Il n’est pas a exclure qu’il y ait des
limites liées a cette méthodologie, telles que 1’absence de données empiriques, étant donné
que I’étude se base sur les expériences personnelles du chercheur et que les recherches
basées sur le passé de l'individu ne sont pas forcément considérées comme une
connaissance scientifique. Toutefois, cette étude vise au respect de 1’éthique et de la dignité
de I'individu. Et I’utilisation de I’'IA est faite de fagcon adéquate. Pour poursuivre notre

recherche, le troisieme chapitre sera consacré au témoignage.
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CHAPITRE 3
TEMOIGNAGE D’UNE PERSONNE INTROVERTIE

Dans ce chapitre, nous allons évoquer notre témoignage personnel, celui d’une
personne introvertie qui partage son vécu et ses expeériences, tant personnelles que
professionnelles. Elle doit parfois s’adapter a I’allure des extravertis, dans un monde

extraverti.

« Je suis une jeune femme et au-dela de mes vingt-cing ans, je pourrais me classer
parmi ceux que nous désignons généralement comme une personne introvertie. Ce n’est pas
une question de timidité, car je pense qu'étre introverti ne veut pas dire étre antisocial ou
timide. Cela concerne la source d'énergie, cependant, cette personnalité est pleine de
complexité. Mon univers intime est immense, chargé de réflexions et d'idées dont j’éprouve
de la difficulté a communiquer. Pour moi, le silence est non seulement un abri, mais
également une zone d'interrogation sans fin. Tandis que le monde extérieur est

simultanément captivant et décourageant.

Si je fais un retour dans le passé, dans mon enfance, j’ai déja développé ce caractere
réservé. Lorsque mes camarades de classe se précipitaient pour jouer en groupe dans la
cour de récréation, je préférais demeurer au coin pour les regarder, animé par le désir
d'intervenir sans toutefois pouvoir demander. J’ai toujours vécu I’expérience des projets
scolaires en équipe comme un véritable cauchemar. Cela ne m’empéchait pas d’obtenir des
notes exceptionnelles. Je saisis parfaitement les lecons, cependant, il me fallait du temps
pour réfléchir avant de répondre aux interrogations. Il me semblait insurmontable de lever
spontanément la main. Cette tendance m’a poursuivi jusqu’a l'université. J'étais trés douée
pour rédiger et passer des examens, cependant, je craignais les présentations orales et les

travaux en équipe. Mes camarades extravertis, qui s'exprimaient spontanément et



imposaient leurs idées, m'ont souvent dépassé. J'avais le sentiment de ne pas étre a ma

place.

En matiere de sociabilité, je suis tres réticent, ce qui ne signifie pas que je déteste les
gens. En revanche, je les trouve captivants. Jaime les observer et tenter de saisir leurs
motivations et sentiments. Cependant, communiquer avec eux est une histoire
complétement différente. Chaque échange social nécessite une grande quantité d'énergie. Il
me semblait que je devais constamment traduire une langue étrangére dans ma memoire, en
cherchant les mots appropriés, les expressions adéquates et le moment opportun. Les
individus introvertis ont également la capacité d'établir des relations interpersonnelles. En
revanche, j’ai toujours développé beaucoup d’empathies et fais preuve d’attention envers
mon entourage ou mes interlocuteurs, mais la gestion de notre énergie varie a chaque
introvertie. Mon esprit ne se nourrit pas du bruit externe, mais plut6t par la réflexion en

moi-méme.

Pour moi, le monde en dehors est souvent trop bruyant, trop rapide et trop intense. Le
dynamisme au cceur de la ville est d’une forte intensité. Il arrive parfois que toutes ces
circonstances me submergent vite. 1l semble que tous mes sens se mettent en alerte, captant
chaque son, chaque mouvement et chaque odeur. C'est de la que provient une des raisons
pour lesquelles je me déplace constamment avec des écouteurs aux oreilles et une
excellente musique, ce qui me donne la possibilité de m'isoler du monde. Et parfois, c’est

une de mes méthodes pour ignorer les personnes que je croise.

Avec le temps, jai commencé a construire mon propre refuge interne. Je réside
actuellement en colocation avec trois étudiantes dans le logement de mon université, un
appartement disposant de chambres individuelles. C'est dans ma petite piéce que je me sens
protégée. C'est ma paisible demeure, ma protection contre l'agitation du monde extérieur.

C'est la que je peux étre entierement moi.

Dans ma chambre, j'ai la possibilité d'avoir cet endroit isolé et c'est ainsi que mes

pensées se concrétisent. Parfois, je suis pris dans un chaos de pensées qui peut étre
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étouffant. Cependant, c'est également la que se forment mes idées les plus inspirantes et
mes plus profondes inspirations. La solitude m'aide a plonger plus en profondeur, a saisir
les choses au-dela de leur superficie. C'est au cours de ces instants que je réfléchis a mes
actes ou mes propos, et parfois, je me questionne sur certaines choses. Il m'arrive
fréquemment de regretter si je constate que j'ai commis une erreur ou de ressentir des
remords d'avoir eu du mal a agir. Il n’est pas étonnant si certaines personnes extraverties,
surtout, jugent excessif ce besoin d'introspection, mais, pour moi, c'est une nécessité. Pour
moi, c'est dans ce cadre habituel que je recharge mes batteries et retrouve mon équilibre a la

suite d’une journée consacrée a la confrontation au monde extérieur.

Il m’arrive parfois de me poser des questions sur la normalité de consacrer autant de
temps seul. L'environnement social nous incite toujours a étre sociables, a sortir et a «
savourer la vie ». Pour ma part, apprécier la vie consiste précisément a me retrouver en
solitaire avec mes idées, mes ouvrages et mes projets de création. C'est lors de ces instants

d'isolement que je ressens ma vie, ma connexion personnelle.

Les interactions sociales me paraissent fréquemment comme un domaine miné. Je ne
suis jamais précisément au courant des attentes envers moi, de la maniére de me comporter
pour empécher la déception ou la mauvaise réputation. Il m'arrive de concevoir des
scénarios en moi avant d'assister a un événement social, en me questionnant sur la
possibilité d'exprimer quelque chose de maniere inappropriée ou d'étre muet trop

longtemps. Cette prévision me dérange méme avant la réalisation des faits.

Comme si le stress ne suffisait pas déja aux introvertis, il est également nécessaire de

traiter les incompréhensions.

En tant gu'introvertie, I'une des difficultés les plus importantes réside dans la
compréhension mutuelle. J'ai fréquemment recu des observations telles que : « Tu ne parles
pas beaucoup », « Tu devrais te montrer plus sociable » ou encore « Tu es si silencieuse, tu

es timide. »
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Malgré leur intention bienveillante, ces remarques me perturbent profondément. Ils
me donnent I'impression d'étre défectueuse, comme si ma maniere de vivre dans le monde
était profondément négative. Je souhaite souligner que ce n'est pas une décision, que je ne

choisis pas d'étre introvertie comme le fait d’opter pour un vétement plutdt qu'un autre.

Il est épuisant de se justifier en permanence, d'expliquer pourquoi nous préférons
demeurer chez nous plutét que de participer a une féte ou pourquoi nous avons besoin de
moment d’isolement a la suite d'un travail intense. Je souhaite que certaines personnes
saisissent que l'introversion n’est pas a une maladie a soigner, mais plutdt a une manicre

distincte d'interagir avec le monde.

Je crois souvent que je suis percu comme froid ou indifférent, alors que c'est tout le
contraire. Je ressens tout de maniére profonde, mais je ne dispose pas constamment des
mots pour le manifester. L'idée de faire part de mes pensées en public, notamment
spontanément, est préoccupante. Ma facon d'aborder les sujets est parfois lente, nécessitant
du temps pour méditer avant d'exprimer mes propos, ce qui a tendance a se traduire par une
hésitation ou un déficit d'intérét. En réalite, c'est simplement un filtre que je crée pour le

monde, un filtre qui me défend de I'immédiateté et de la contrainte d'étre « a la hauteur ».

Dans ce monde ou I'extraversion est si mise en avant, les relations personnelles

constituent un défi spécifique pour une personne comme moi.

Jai quelques amis proches, des personnes qui ont réussi a voir ma personnalité
réservée et qui reconnaissent mon caractére introspectif. Cependant, préserver ces amitiés
nécessite une détermination incessante. Car actuellement, j’ai un répertoire restreint d’amis,

car ¢ca m’épuise de conserver une amitié¢ qui privilégie une communication constante.

Parfois, je me force a prévoir des sorties occasionnelles, pour changer un peu
d’environnement, malgré le fait qu'un aspect de moi préférait demeurer dans ma bulle. Mes
amis me suggerent parfois de sortir, mais je trouve des excuses pour ne pas sortir, ou a la
limite, je sors pour faire plaisir aux autres, pour en fin de compte me contenter de les

observer.
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Il 'y a des moments, néanmoins, je me laisse aller a une conversation, a une véritable
rencontre. Lorsque je rencontre une personne avec qui je peux veritablement me montrer,
sans contrainte ni masque social, cela m'enrichit profondément. Ces instants sont rares,
mais sont d'une grande valeur. lls me font prendre conscience que, malgré mon caractére

introverti, cela n'implique pas mon isolement total.

Il s'agit simplement de la grandeur de mon univers interne, et je ne laisse pas accéder
tout le monde. Cependant, ceux qui y pénétrent, acceptent le silence et saisissent la

profondeur de mes pensées silencieuses sont ceux qui me procurent une véritable richesse.

En ce qui concerne les relations amoureuses, c'est un theme d'autant plus compliqué.
Jiai vécu quelques expériences, mais toutes ont abouti a des échecs. C’était difficile de
saisir ma nécessité de solitude, ou les manifestations d'amour en public. Ma réserve était
percue comme une froideur ou un défaut d'attention. Et lorsqu'il était question d'évoquer un
probleme susceptible de compromettre la relation, dans le but de trouver une solution, je
perdais mes mots. Et malheureusement, jusqu'a présent, j'ai du mal a exprimer mes idées
profondes. Pour ne pas nuire a quelqu'un d'autre, je préfére prétendre que tout se passe bien,

dans le but de maintenir une bonne relation, au risque de me causer du tort.

Depuis lors, jai du mal a m'impliquer dans une relation. Je crains de ne pas me
conformer, d'étre décu une fois de plus. En méme temps, un aspect de moi souhaite trouver
quelqu'un qui me comprend Véritablement et qui reconnait ma nature introvertie sans tenter

d'évoluer.

En dépit de tous ces obstacles, je ne souhaite pas pour autant modifier ma

personnalité. Au fil du temps, j'ai acquis une appréciation des bénéfices de I'introversion.

Par exemple, ma sensibilité qui m'empéche parfois de souffrir dans le monde réel est
également une force. Elle me donne la possibilité de saisir des nuances et des détails que
d'autres ignorent. Grace a ma faculté d'autonomie, j'ai également pu cultiver une créativité

considérable. Lorsque je suis en solitaire, mon esprit se déplace et explore de nouvelles
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idées, parfois j’écris ou je dessine. C'est & ce moment précis que je me sens le plus en

accord avec moi-méme et je me sens plus dynamique.

L'introversion m'a aussi inculqué la patience et 1’écoute. Lorsque je suis en public, je
ne parle pas beaucoup, mais j'observe souvent. Jai acquis la capacité de lire les gens,
d'identifier les non-dits et les sentiments dissimulés sous les mots. J'ai également appris a
me baser sur les signes du zodiaque pour mieux comprendre les comportements de chaque
individu. Cela stimule mon sens de I'observation et de I'analyse, ce qui me permet d'établir
un lien avec mes interlocuteurs. De plus, cela me donne la possibilité de restreindre mes
discussions et le genre de themes a traiter. C'est une aptitude qui m'est bénéfique tant dans

ma vie privée que professionnelle.

Avec le temps, je me suis familiarisée avec ce monde qui parait réservé aux
extrovertis. J'ai mis au point des méthodes et des stratégies pour contréler mon énergie et

mes relations interpersonnelles.

J'ai acquis la capacité de reconnaitre mes limites et de les respecter. Je suis désormais
conscient qu'il me faut plus de temps pour moi-méme dans mon propre espace pour

recharger mes batteries, des mon retour d'une journée intense en interactions sociales.

Bien que le parcours ait été long, jai finalement reconnu entiérement ma propre
identité. J'ai réalisé que mon introversion ne constituait pas un inconvénient a rectifier, mais
plutét une composante essentielle de ma personnalité, comportant ses points forts et ses

points faibles.

J'ai cessé de tenter d'étre une extravertie. Plutét que de considérer mon introversion
comme un handicap, j'ai acquis la capacité d'utiliser mon caractére introspectif en tant

gu'atout.

Cette acceptation de soi-méme a été libératrice. Je ressens une sensation de
tranquillit¢ en moi-méme et d'authenticité dans mes relations avec autrui. De maniére

paradoxale, en admettant ma nécessité d'isolement et de tranquillite, jai pu établir des
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relations plus profondes et plus importantes avec ceux qui ont réellement une grande valeur

pour moi.

Cependant, il m'arrive parfois de prendre une petite démarche en engageant un
dialogue rapide avec mes connaissances pour mieux leur montrer que je ne suis pas

totalement opposée a I’établissement de relations.

Bien que j'accepte ma personnalité, mon introversion a longtemps été percue comme
un obstacle dans mon parcours professionnel. Cependant, gréace a elle, j'ai réussi a exploiter
mes aptitudes innées tout en acquérant de nouvelles aptitudes.

Ma premicre expérience de travail a été¢ pour moi I’occasion de comprendre que, oui,
le milieu du travail est vivant et merveilleux, mais que, parfois, il peut étre difficile d’y
trouver sa place. Cependant, j'ai compris que je ne pouvais pas vivre totalement isolée du
monde a cause du travail, des responsabilités familiales et des rares moments passés avec

mes amis. De nombreuses circonstances qui me détachent de ma zone de confort.

Le travail représente notamment un défi chaque jour. Je suis un collaborateur de
magasin. C'est une profession qui me passionne, car elle est liée a la mode, ce qui me donne
la possibilité d'exprimer ma créativité. Cependant, cela nécessite également de multiples
échanges avec les clients, mes collegues et les supérieurs. Chaque réunion, chaque
interaction avec les clients est pour moi une épreuve. C’est dans le monde professionnel
que j’ai di apprendre excessivement a gérer le stress et répondre aux exigences de
I’organisation, a étre ouvertes et interagir. Au travail, j'ai trouvé des moyens de
communiquer mes besoins de maniere assertive. Je pense que mes supérieurs ont remarqué
que j'étais plus productive quand je pouvais travailler sans trop d’interactions, mais il
s’avere compliqué de ne pas interagir avec nos clients, car cela faisait partie de la politique

de I’organisation.

La capacité a gérer le stress est une compétence essentielle que j’ai développée en
tant qu’introverti sur le lieu de travail. Les interactions sociales constantes et la nécessité

d'étre constamment réactif peuvent créer une fatigue émotionnelle. Par exemple, dans mon
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organisation, nous sommes constamment sous une légere pression en raison des objectifs
quotidiens a atteindre. Nous devons cependant étre disponibles pour les clients, qui arrivent
souvent et avec qui nous devons interagir pour les satisfaire. Une des situations qui
évoquent le plus mon stress est lors de 1’accélération de la file d’attente au service a la
clientele, car je dois un méme temps interagir avec les clients, les servir et faire preuve de
rapidité pour reprendre mes autres taches. Aprés chaque quart de travail intense, je me sens
mentalement épuisée, alors, dés que j’arrive dans ma chambre, je prends le temps de me

reposer et de bien me ressourcer.

En tant qu’introvertie, je me suis souvent retrouvée dans des situations ou je ne me
faisais pas suffisamment entendre, pas a cause de mes idées, mais parce que je ne savais pas
comment les exprimer de maniere suffisamment confiante. Lors des réunions d'équipe,
j'avais du mal a m'exprimer. Quand on me posait une question, je figeais souvent, incapable
de formuler une réponse cohérente sur le moment. Les idées me venaient bien plus tard,

quand il était trop tard pour les partager. Je me sentais incompétente et inadaptée.

En me basant sur mon expérience en milieu professionnel, on tient une
« REUNION » quotidienne & 8 h 50. Parfois, les directeurs I’animent avec des jeux ou des
guestionnaires sur la santé et la sécurité. Dans ce cas, les associés répondent volontairement
ou bien ils sont désignés. C’est ainsi qu’un jour, le directeur m’a demandé de prendre la
parole. J’ai été prise par surprise, je me souviens avoir été¢ nerveuse a 1’idée de parler
devant un grand groupe. J’ai fini par répondre, mais ma voix €tait plus basse que je ne le
souhaitais, et je parlais trop rapidement, ce qui a fait que mes idées n’ont pas été
suffisamment mises en valeur. Aprés mon intervention, notre coordonnatrice m’a badiné en

me rassurant que ce n’était pas une évaluation et que je devais me détendre.

Cette expérience m’a montré que la maniere dont je présente mes idées est aussi
importante que leur contenu, surtout dans des contextes ou I’affirmation de soi est

nécessaire.
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Jai également acquis la capacité de préparer mes interactions sociales en amont.
Avant d'organiser une réunion ou un rendez-vous, je me permets d'imaginer la situation et
d'élaborer mentalement ce que je vais exprimer. Cela ne facilite pas les choses, mais rend la

gestion plus simple.

Toutefois, pour un individu introverti comme moi, la communication qui requiert le
moins d'interactions avec une autre personne est idéale. En effet, I'interaction prolongée se
détériore rapidement. Par conséquent, pour diffuser des informations, les individus
introvertis ont généralement une préférence pour la communication a l'aide des médias ou

d'écritures.

Personnellement, quand il s’agit de communiquer, je m’assure a avoir I’attention de
la personne réceptrice, afin de pouvoir bien formuler mes idées ou les informations que je
dois transmettre. Méme si j’ai plus de faculté et de préférence a transmettre les
informations par €crit, ce n’est pas toujours évident dans mon milieu de travail a cause du
fait que nous travaillons dans une organisation active. Les directeurs préférent
communiquer les informations par des réunions journaliéres, accompagnées parfois avec
des notes et des affichages dans le bureau des associés. D’ou, pour moi c’est assez
compliqué d’exprimer mes requétes ou des informations par les médias, alors qu’il est plus
favorable de les communiquer instantanément par des langages afin de se comprendre et
pour suivre les directives ou partager les idées. Par exemple, il m’arrive souvent d’aller voir
ma coordinatrice durant mes temps de pause en m’assurant que je ne la dérange pas et qu’il
n'y ait personne d’autre avec nous pour €couter nos conversations, ainsi je m’assure de lui
transmettre toutes les requétes que j’ai préalablement mémorisées. De cette fagon, il est
plus facile pour moi de communiquer si je dois me conformer aux modes de

communication de mon organisation.

Mais, mise a part la gestion du stress et la communication, il y a certaines qualités
que je trouve propres a l’introversion, la compréhension des autres, I’empathie, I’écoute
active et j’en ai fait souvent preuve dans mon organisation. J’accorde beaucoup

d'importance a la communication non verbale et I'écoute dans la compréhension des autres.
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En tant qu’introvertie, j'ai développé une sensibilité aux signaux non verbaux que
beaucoup peuvent négliger et cela m’a souvent aidé a résoudre des conflits ou a détecter

des malaises avant qu’ils ne deviennent trop importants.

En lien avec mon expérience professionnelle, dans I’équipe ou je travaillais, une
collégue paraissait calme, différente de d’habitude, bien qu’elle soit de nature introvertie.
Lors des réunions, j’ai remarqué qu’elle devenait de plus en plus silencieuse, évitait le
contact visuel. Contrairement & mes collégues qui n'ont pas prété attention a ces signes, j'ai

immédiatement percu qu'elle en était désarroi.

Plut6t qu’attendre qu'elle verbalise ses probleémes, j’ai décidé de I’aborder en privé
lors de nos temps de pause pour lui demander si elle avait besoin d’aide ou de soutien. Ce
simple geste d’empathie a ouvert la porte a une conversation plus profonde ou elle a pu
exprimer ses difficultés personnelles. Nous avons ensuite trouvé des moyens d’adapter ses
responsabilités pour lui permettre de mieux gérer son stress. Cette méthode empathique m’a
non seulement permis de créer un lien de confiance avec mon collégue, mais elle a

également contribué a renforcer la cohésion au sein de I’équipe.

Développer mes performances, moi qui suis introvertie, dans un contexte ou I’on
attend de moi de la témérité n’a pas toujours €té facile, mais j’ai réussi a me surpasser a

plusieurs reprises.

Par exemple, grice a la capacité¢ de percevoir, il est possible qu’il y ait une

dissemblance entre chaque collaborateur.

En tant que personne introvertie, ma perception des choses varie selon les
informations que je recois et la maniére dont elles sont diffusées. Comme dans mon milieu
de travail, mes coordinatrices ont souvent tendance a nous proposer des projets de
présentations afin de favoriser I’attraction des clients, d’ou la maximisation de ventes.
Donc, un jour, j’ai eu pour projet de transférer des articles a une place nommeée, mais une
courte analyse, constatant que cette derniére ne comportait pas assez d’espace pour

effectuer le transfert, j’ai di exposer mon point de vue a mon responsable afin de trouver
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une solution ensemble. De cette fagon, en plus de mettre en avant ma créativité et
I’improvisation, j’ai di faire preuve de responsabilisation et de courage pour exprimer ma

perception des choses et gérer ma crainte d’étre jugée ou mal comprise.

En effet, il est possible que notre perception des évenements soit influencée par notre
propre point de vue ou notre maniére de les analyser. Par conséquent, il peut étre bénéfique
de solliciter 1’opinion d’autrui pour obtenir une perspective différente. En conséquence,
grace au courage que j’ai trouvé en moi, j’ai 0osé exprimer mon point de vue a mon
supérieur hiérarchique. Cela m’a libérée, puis j’ai pu contribuer activement aux décisions

prises pour accroitre les ventes de 1’entreprise.

Ensuite, j’ai parfois eu recours a m’adapter aux exigences organisationnelles pour

prouver que je pouvais étre productive.

Les attentes professionnelles influencent la maniére dont les employés percoivent
leurs roles et obligations au sein de l'organisation. Pour une personne comme moi, ces
attentes peuvent paraitre parfois accablantes, surtout lorsque les taches requiérent une

réactivité immédiate.

Un exemple en lien avec mon expérience professionnelle, étant donné que nous
devons étre polyvalents dans 1’exercice des taches, il m’est arrivé de remplacer une
collégue a son poste de travail pour la durée d’une semaine. L’angoisse de ne pas maitriser
les nouvelles taches rapidement m’a amenée a commettre des erreurs, comme oublier
certaines procédures liees aux thches. Cela a été une expérience frustrante, car j’ai
I’habitude de fonctionner avec méthode et précision. Cette tension entre mon idéal
d’efficacité et la réalité des nouvelles attentes professionnelles rappelle le concept freudien
du principe de réalité, qui souligne la nécessité de concilier nos desirs avec les contraintes
externes. A travers cette expérience, j’ai appris & reconnaitre mes limites et 2 m’adapter
progressivement, tout en acceptant que I’imperfection fasse partie du processus

d’apprentissage.
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Une des attentes de 1’organisation a laquelle je dois parfois me soumettre est le travail
d’équipe, mais cela ne m’a pas causé tant de problémes a ma productivité, car je privilégie

la coopération sans 1’ombre d’abus.

La coopération est essentielle au bon fonctionnement des équipes et ma personnalité
introvertie m’a souvent permis de créer des liens de coopération durables avec mes
collégues. Plutot que d'imposer mes idées, j'ai souvent tendance & m'adapter aux besoins de
I'équipe et a proposer des solutions qui sont le fruit d'une réflexion collective.

Voici un exemple tiré de ma propre expérience : connaissant 1’objectif quotidien a
atteindre, mon équipe et moi discutons ensemble pour trouver une approche et une
répartition des tdches communes. Cela nous permet d’étre plus efficaces. Dans ces cas-13,
nous travaillons de facon a atteindre nos objectifs, tout en respectant le processus et gardant

I’esprit d’équipe.

Cette approche a permis a chacun de s’exprimer plus librement et trouver une
maniére de collaborer de fagon harmonieuse, tout en donnant de la considération a 1’avis de

tous.

C’est dans cette optique que je me fis pour assurer ma productivité, sans affecter

mon bien-étre.

Toutefois, un autre point, qui fait partie des conditions favorables a ma productivité,
est la reconnaissance. Je recherche une forme de reconnaissance a travers mes contributions
quotidiennes au travail, mais je n’ai pas toujours le besoin de le verbaliser. Par exemple,
lorsque je réussis a organiser une gondole de maniére esthétique et ordonnée et, par la suite,
les ventes augmentent, je préfere que mon travail soit remarqué par mes responsables plut6t
que de le mentionner moi-méme. Mais quand ma coordinatrice me propose de faire un
projet, il m’arrive parfois de me diriger vers elle pour I’informer que j’ai fini le projet dans

le but d’avoir une validation.
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Cependant, ce besoin de validation peut parfois entrainer de la frustration lorsque
mes efforts passent inapercus. Je me souviens d'une période ou, apres avoir réorganise
entiérement le stock pour optimiser I’espace, je n’ai recu aucune remarque de la part de mes
supérieurs. Cette absence de retour a éveillé en moi une sensation de manque,
correspondant a ce que Lacan appelle ’imaginaire : un espace ou 1’on projette ses désirs de
reconnaissance. A travers cette perspective, j’ai compris que mon besoin de validation

dépend en partie de la fagon dont je me per¢ois dans mon réle au sein de I’organisation.

Les avantages de cette personnalité ne sont pas les moindres, mais je dirais qu’il
m’arrive de me retrouver face a un mal-étre intense dans mon milieu de travail comme

quand je dois gérer les différentes personnalités.

Par exemple, lorsque je suis confrontée a des interactions tendues ou a des
désaccords avec mes collegues, je préfere garder mon calme et dissimuler mes émotions.
Cette réaction m’a souvent permis de traverser des situations délicates sans provoquer de
conflits ouverts. Il m’est déja arrivé avec certaines de mes collégues, en particulier celles
qui sont plus extraverties, des situations qui ont souvent amplifié mon malaise avec leurs
comportements. Par exemple, il y a une collégue qui, a chaque fois qu’elle me voit, semble
chuchoter ou parler a voix basse avec d’autres, comme si je n’étais pas la ou qu’elle me
critiquait. Ces petits gestes, qui peuvent sembler anodins, ont une grande importance pour
moi, car, en tant qu’introvertie, je suis particulierement réceptive aux formes subtiles de
micro-agressions et de préjugés implicites. Ces interruptions constantes dans mon espace
mental créent une barriére invisible entre moi et ces collegues, me rendant encore plus
réticente @ m’ouvrir ou a collaborer avec eux. Parfois, il m’arrive de les ignorer et,
quelquefois je m'isole davantage a cause de ces comportements, cherchant a protéger mon

énergie.

Dans ces moments, je suis consciente que je fais usage de mécanismes de défense,

tels que le refoulement, pour éviter d'exposer mes émotions.
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Par ailleurs, je me rappelle particuliérement une situation ou une cliente a exprimeé
son mécontentement de maniere agressive. Plutét que de répondre sur le méme ton, j'ai
choisi de rester polie et calme, tout en refoulant la frustration ressentie. Cela a contribué a
désamorcer la situation, mais cela a aussi renforcé mon besoin de prendre du recul aprés cet

échange pour me recentrer.

Ou lorsque je suis oblige de travailler avec des collegues avec qui je ne ressens
aucune affinité ou avec qui je n’ai pas de lien de complicité, dans ces cas-la, je me contente

de conserver une neutralité.

En somme, bien que ce ne soit pas facile d’étre une personne introvertie, il ne faut
pas prendre cette personnalitt comme un handicap. Au moment ou nous sommes
actuellement, je n’imagine toujours pas que j’aurai pu avoir le courage de m’ouvrir et de
partager mon vécu au monde et d’en faire le sujet de recherche de mon mémoire, mais, je

peux dire que je I’ai fait et cela ne m’a pas pour autant porté préjudice. »

Apres avoir décrit en détail et en profondeur ses expériences en tant que personne
introvertie, 1’étudiante-chercheuse a trouvé les mots pour exprimer ses émotions. De son
enfance a son entrée dans le milieu professionnel, elle explique a sa maniere comment elle
percoit sa vie en tant qu’introvertie et comment elle gére sa personnalité face au monde du
travail qui met en lumiére I’extraversion. Pour donner suite a ce témoignage, nous

établirons des analyses et des discussions dans le quatrieme chapitre.
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CHAPITRE 4
ANALYSES ET DISCUSSIONS

Ce chapitre, qui est le dernier, est divisé en deux parties. D’abord, il examine le
témoignage de la chercheuse étudiante, puis il engage des discussions tirées des analyses et

établit des liens avec les revues de la littérature du premier chapitre.

4.1 ANALYSES

L’analyse systémique qui a été faite du témoignage du chapitre 3 a mis en lumiére

plusieurs themes. Nous allons évoquer les points les plus pertinents ci-dessous.

4.1.1 Les expériences scolaires et sociales

Dans ce témoignage, la personne étant introvertie éprouve de la difficulté a interagir
dans les groupes, depuis son plus jeune age. Elle opte pour 1’observation que la

participation dans les activités de groupe ou les travaux d’équipe.

« Si, je fais un retour dans le passé, dans mon enfance, j’ai déja développé ce
caractére réservé. Lorsque mes camarades de classe se précipitaient pour jouer en
groupe dans la cour de récréation, je préférais demeurer au coin pour les regarder,
animé par le désir d'intervenir sans toutefois pouvoir demander. J’ai toujours vécu
I’expérience des projets scolaires en équipe comme un Véritable cauchemar. Cela
ne m’empéchait pas d’obtenir des notes exceptionnelles. Je saisis parfaitement les
lecons, cependant, il me fallait du temps pour réfléchir avant de répondre aux
interrogations. Il me semblait insurmontable de lever spontanément la main. »
Extrait 1

Cet extrait 1 permet de constater que cette personne introvertie rejette toutes sortes

d’activités qui puissent ’exposer au regard des gens, peu importe les circonstances.
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Les analyses de Delalande (2010) concernant la socialisation des enfants dans la cour
d'école indiquent que, dés leur plus jeune age, certains enfants tendent a se retirer ou a se
distancier du centre de la cour ou ils se sentent exposés au jugement des autres. Cette
tendance peut étre particulierement marquée chez les enfants plus introvertis ou présentant

une anxiété sociale.

« Cette tendance m’a poursuivi jusqu’a l'université. J'étais trés doué pour rédiger et
passer des examens, cependant, je craignais les présentations orales et les travaux
en equipe. Mes camarades extravertis, qui S'exprimaient spontanément et
imposaient leurs idées, m'ont souvent dépassé. J'avais le sentiment de ne pas étre a
ma place. » Extrait 2

Et dans I’extrait 2, nous constatons que I'approche développementale met en évidence que
les moments de réussite et d'échec dans l'autorégulation sont fréquents durant I'enfance et
que des éléments environnementaux, tels que la parentalité peuvent favoriser ou entraver
cette évolution. Cela indique que les expériences acquises a I'école et dans d'autres
environnements sociaux peuvent influencer de maniére durable le comportement social et
I'adaptation de I'enfant, d’ou la personne peut développer une personnalité plus renfermée

(Calkins et al., 2012).

41.2 Le besoin d’isolement

L’extrait 3 indique que la personne a un besoin constant de s’isoler dés qu’elle est
trop exposée au monde externe. D’ou, avec le temps, créer un refuge pour se ressourcer est

indispensable.

« Pour moi, le monde en dehors est souvent trop bruyant, trop rapide et trop
intense. Le dynamisme au cceur de la ville est d’une forte intensité. Il arrive parfois
que toutes ces circonstances me submergent vite. 1l semble que tous mes sens se
mettent en alerte, captant chaque son, chaque mouvement et chaque odeur. C'est
de la que provient une des raisons pour lesquelles je me déplace constamment avec
des écouteurs aux oreilles et une excellente musique, ce qui me donne la
possibilit¢ de m'isoler du monde. Et parfois, c’est une de mes méthodes pour
ignorer les personnes que je croise.
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Avec le temps, j'ai commencé a construire mon propre refuge interne. Je réside
actuellement en colocation avec trois étudiantes dans le logement de mon
université, un appartement disposant de chambres individuelles. C'est dans ma
petite piece que je me sens protégé. C'est ma demeure paisible, ma protection
contre I'agitation du monde extérieur. C'est la que je peux étre entierement moi.

Dans ma chambre, j'ai la possibilité d'avoir cet endroit isolé, et c'est ainsi que mes
pensées se concrétisent. Parfois, je suis pris dans un chaos de pensées qui peut étre
étouffant. Cependant, c'est egalement la que se forment mes idées les plus
inspirantes et mes plus profondes inspirations. La solitude m'aide a plonger plus en
profondeur, a saisir les choses au-dela de leur superficie. C'est au cours de ces
instants que je réfléchis a mes actes ou mes propos et parfois, je me questionne sur
certaines choses. » Extrait 3

Dans cet extrait 3, 1’étudiante chercheuse explique que son espace privé revét une
importance capitale, agissant comme un havre de paix face a l'agitation extérieure. C'est
dans ce sanctuaire personnel qu'elle trouve la possibilité d'étre véritablement elle-méme, de
restaurer son énergie émotionnelle et de regagner son équilibre a la suite des interactions

avec le monde extérieur.

Etant donné que la théorie LMX met 1’accent sur l'importance du rapport de qualité
entre un dirigeant et ses collaborateurs, en différenciant les relations de haute qualité
(confiance, communication transparente, assistance mutuelle) des relations formelles ou
éloignées (Liden et al., 2006). Les membres du « in-group » jouissent d'une marge de
manceuvre décisionnelle et sont privilégiés en matiere d'acces aux ressources, alors que

le « out- group » est limité a des interactions purement transactionnelles.

D’ou d’une part, pour le cas de cette étudiantes-chercheuse introvertie, elle pourrait
restreindre les échanges informels avec le dirigeant, diminuant ainsi les chances de
développer une relation LMX élevée. Sa tendance a privilégier la réflexion personnelle peut
étre percue comme un manque dengagement, ce qui nuit a la confiance mutuelle.
Néanmoins, son analyse personnelle favorise des contributions judicieusement réfléchies
qui, une fois valorisées par le leader, rehaussent la qualité de la communication grace a une

reconnaissance réciproque des aptitudes.
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Selon la théorie LMX, la qualité des relations est déterminée par la réciprocité et
I'appréciation des contributions (apport, respect professionnel) Graen (1995). Un dirigeant
qui valorise les forces des introvertis telles que 1’écoute active, analyse détaillée, peut
convertir leur solitude en un avantage stratégique, encourageant une relation de haute
qualité basée sur la compétence percue plutbt que sur la régularité des échanges. En
revanche, favoriser les profils extravertis pourrait mettre en marge les introvertis dans le

LMX de faible qualité, malgré leur potentiel.

4.1.3 L’acceptation de soi et connaissance de soi

Selon I’article de Natacha Joubert intitulé « L’acceptation de soi... n’est pas ce que
I’on croit », la compréhension de 1’acceptation de soi repose sur la concentration de notre
attention sur nous-mémes, c’est-a-dire sur nos pensées, croyances, peurs, incertitudes et
jugements intérieurs. Cela inclut également notre capacité a prendre des décisions et a agir.
Il faut admettre, sans se condamner, que nos pensées, NOS convictions, nos perceptions et
nos sentiments dominés par la séparation, la peur et le jugement nuisent a notre relation
avec nous-mémes, avec autrui et avec le monde, nous enfermant dans une identité qui n'est
pas Véritablement la nbtre. Et aussi rendre la décision de rejeter ces pensées et ces
convictions nuisibles et de les relacher en arrétant de leur accorder de I'importance ou le

pouvoir de nous toucher.

C’est dans cette optique que, dans I’extrait 4 1’étudiante chercheuse explique que,
malgré les préjugés autour de la personnalité introvertie, elle a appris a s’accepter et

s’adapter aux mondes extravertis :

« Avec le temps, je me suis familiarisée avec ce monde qui parait réserve aux
extravertis. J'ai mis au point des méthodes et des stratégies pour contrdler mon
énergie et mes relations interpersonnelles.

Jai acquis la capacité de reconnaitre mes limites et de les respecter. Je suis
désormais conscient qu'il me faut plus de temps pour moi-méme dans mon propre
espace pour recharger mes batteries, dés mon retour d'une journée intense en
interactions sociales.
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Bien que le parcours ait éte long, j'ai finalement reconnu entiérement ma propre
identité. J'ai réalisé que mon introversion ne constituait pas un inconvénient a
rectifier, mais plutét une composante essentielle de ma personnalité, comportant
ses points forts et ses points faibles.

Jai cessé de tenter d'étre une extravertie. Plutdt que de la considérer mon
introversion comme un handicap, j'ai acquis la capacité d'utiliser mon caractére
introspectif en tant qu'atout.

Cette acceptation de soi-méme a été libératrice. Je ressens une sensation de
tranquillité en moi-méme et d'authenticité dans mes relations avec autrui. De
maniere paradoxale, en admettant ma nécessité d'isolement et de tranquillité, j'ai
pu établir des relations plus profondes et plus importantes avec ceux qui ont
réellement une grande valeur pour moi. » Extrait 4

Et d’aprés Nath (2023) savoir distinguer les personnalités ; par le biais de I’inventaire
des personnalités extraverties et introverties (IPEI) ; permets la création d'un inventaire
offrant une plus-value aux individus désireux de déterminer s'ils ont un tempérament
introverti ou extraverti. Chaque élément élaboré peut offrir une explication et une
compréhension permettant & I'interlocuteur de mener une analyse a son égard en matiére de
réflexions, d'émotions, d'actions, de discours et de caractére. Autrement dit, afin de

pratiquer une acceptation de soi, il faut d’abord une connaissance de soi.

De plus, I’étudiante chercheuse peut se retrouver dans certains critéres d’introversion,
dans la mesure ou, la conversation s’installe quand une personne introvertie se sent en

confiance en face d’elle. Cela s’explique dans cet extrait 5 :

« En lien avec mon expérience professionnel, dans I’équipe ou je travaillais, une
collegue paraissait calme, différente de d’habitude, bien qu’elle soit de nature
introvertie. Lors des réunions, j’ai remarqué qu’elle devenait de plus en plus
silencieuse, évitait le contact visuel. Contrairement a mes collégues qui n‘ont pas
prété attention a ces signes, j'ai immédiatement percu qu'elle en était désarroi.

Plutot qu’attendre qu'elle verbalise ses problémes, j’ai décidé de 1’aborder en privé
lors de nos temps de pause, pour lui demander si elle avait besoin d’aide ou de
soutien. Ce simple geste d’empathie a ouvert la porte & une conversation plus
profonde ou elle a pu exprimer ses difficultés personnelles. Nous avons ensuite
trouvé des moyens d’adapter ses responsabilités pour lui permettre de mieux gérer
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son stress. Cette méthode empathique m’a non seulement permis de créer un lien
de confiance avec mon collegue, mais elle a également contribué a renforcer la
cohésion au sein de 1’équipe. » Extrait 5

Dans cette optique, il est possible que I’auteur détienne aussi une personnalité
ambiverti sans pour autant s’en rendre compte; c’est-a-dire, étre a la fois, introverti d’une
part, mais aussi extravertie d’autre part. Cain (2012) observe qu'entre un tiers et la moitié
des Américains peuvent étre considérés comme introvertis, bien que les personnes se

positionnent a divers points sur le continuum introverti-extraverti.

Cette personnalité qui se situe au milieu du spectre de 1’extraversion et 1’introversion
(Eysenck, 1971) est susceptible de mieux gérer les situations de négociation dans la mesure
ou comparativement aux introvertis, les ambivertis ont plus de chances de manifester
I'enthousiasme et l'attitude nécessaires pour susciter I'intérét des clients pour les produits et
services et transformer cet intérét en ventes. Parallelement, les ambivertis sont capables de
trouver un équilibre entre le discours et I'écoute, ce qui leur permet d'éviter les dangers
auxquels les extravertis sont exposes, tels que ne pas saisir les besoins des clients ou donner
I'impression d'étre trop directifs ou insistants. Des études ont demontré qu'un individu ayant
une personnalité extravertie aura tendance a manifester plus souvent des comportements
affirmés et pleins d'entrains, indépendamment de la situation, (Fleeson et Gallagher, 2009;
Little et Joseph, 2006). Ainsi de ce point de vue de Grant (2013), il se peut que I’étudiante
chercheuse puisse posséder des traits de personnalité ambivertie, ce qui lui permet

d’échanger aisément avec son collaborateur plutdt introverti.

4.1.4  Défis professionnels

Il faut savoir que chaque personnalité peut rencontrer des difficultés dans le milieu de
travail et, selon I’'IPEI de Arip (et al., 2017), I'aptitude de I'IPEI a évaluer la personnalité
revét une importance non seulement pour I'avancement du champ de la psychologie et du
conseil, mais aussi pour lI'analyse du potentiel individuel, notamment dans les secteurs de
I'éducation et de I'évolution professionnelle. Effectivement, le caractére de 1’individu joue

un role crucial dans le choix d’une carriere adéquate, puisqu’il faut tenir compte du
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contexte professionnel global, qui doit correspondre a la personnalité de cet individu.
Azman (2012) detaille comment les personnalités extraverties et introverties influent sur le
choix de carriére, en précisant que ces deux types de personnalité peuvent influencer la

décision personnelle concernant I'orientation professionnelle.

Face a ce point de vue, dans I’extrait 6, il n’est pas difficile de comprendre que
I’étudiante chercheuse fait face a un processus continu d’adaptation et de développement
professionnel, caractéristique d'une trajectoire de carriere pour un individu introverti dans

un milieu qui pourrait sembler davantage convenir aux extravertis.

« Bien que j'accepte ma personnalité, mon introversion a longtemps été pergue
comme un obstacle dans mon parcours professionnel. Cependant, grace a elle, j'ai
réussi a exploiter mes aptitudes innées tout en acquérant de nouvelles aptitudes.

Ma premiere expérience de travail a été pour moi 1’occasion de comprendre que,
oui, le milieu du travail est vivant et merveilleux, mais que, parfois, il peut étre
difficile d’y trouver sa place. Cependant, j'ai compris que je ne pouvais pas vivre
totalement isolée du monde a cause du travail, des responsabilités familiales et des
rares moments passes avec mes amis. De nombreuses circonstances qui me
détachent de ma zone de confort.

Le travail représente notamment un défi chaque jour. Je suis un collaborateur de
magasin. C'est une profession qui me passionne, car elle est liée a la mode, ce qui
me donne la possibilité d'exprimer ma créativité. Cependant, cela nécessite
également de multiples échanges avec les clients, mes collegues et les supérieurs.
Chague réunion, chaque interaction avec les clients est pour moi une épreuve.
C’est dans le monde professionnel que j’ai dii apprendre excessivement a gérer le
stress et répondre aux exigences de I’organisation, a étre ouvertes et interagir. Au
travail, j'ai trouvé des moyens de communiquer mes besoins de maniére assertive.
Je pense que mes supérieurs ont remarqué que j'étais plus productive quand je
pouvais travailler sans trop d’interactions, mais il s’avere compliqué de ne pas
interagir avec nos clients, car cela faisait partie de la politique de 1’organisation. »
Extrait 6

Dans ce méme extrait, le point de vue de Cain (2012) est justifié dans la mesure ou
les introverties béneficient difficilement a des opportunités de travail en raison de leur
personnalité. Elle explique que la tendance a percevoir l'introversion est de maniere

négative. Ce livre a succes explore la question des préjugés dans le milieu professionnel, en
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mettant en évidence le fait qu'une personnalité extravertie est généralement valorisée dans
les cultures occidentales actuelles, au détriment des introvertis. Selon Cain (2012), un tiers
a la moitié des Américains seraient de nature introvertie. Néanmoins, méme si ’autrice
introvertie travaille dans une organisation qui applique une certain forme d’inclusion en sa
faveur, 1'absence d'inclusion dans d’autres milieu de travail pour les introvertis a conduit a

des occasions ratées en matiére d'innovation et de productivité (Herbert et al., 2023).

Le modéle LMX se fonde par ailleurs sur la qualité du lien entre un dirigeant
(leader) et son collaborateur ou membre (Dansereau et al., 1975). Une relation LMX de
qualité élevée encourage la confiance réciprogue, I'accompagnement personnalisé et
I'ajustement aux exigences particulieres de I'employé. Cependant, considérant les efforts
déployés par 1’étudiante-chercheuse pour accomplir ses taches, nous pouvons voir que ses
supérieurs reconnaissent son caractere unique. Méme s'ils n'ont pas la possibilité de
changer I'ensemble de la politique d'entreprise, ils semblent ajuster leur gestion pour

faciliter son intégration, ce qui refléte un bon LMX.

Selon ce point de vue l'introversion ne fait donc pas obstacle & la creation de
relations professionnelles de valeur, mais elle affecte la facon dont elle les établit. Un bon
LMX pourrait ainsi permettre a une personne introvertie d’exprimer ses besoins
individuels, tels que le besoin de tranquillit¢ ou d'indépendance, d’obtenir un
accompagnement émotionnel et structurel (compréhension des périodes de retrait) et de se

développer sans étre sanctionnée par des standards de conduite extravertis.

415 L’épuisement

En se basant sur le tableau 2 : Summary of factors affecting performance,
creativity, burnout, engagement, and well-being/stress response of introverts in the
workplace (Herbert et al., 2023) en annexe 1 ; deux recherches se sont concentrées sur des

stratégies pour diminuer I'épuisement professionnel ou stimuler I'engagement au travail.
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Une étude centrée sur un groupe d'infirmieres a observé que les individus possédant une
personnalité introvertie éprouvent un plus grand épuisement professionnel lorsqu'ils sont

exposes au stress, comparativement aux autres profils de personnalité (Yao et al., 2018).

Par rapport a ce point de vue, I’étudiante chercheuse explique dans I’extrait 7
qu’elle fait face aux stress a cause de I’exigence de 1’organisation, d’ou 1’épuisement fait

surface juste apres.

« La capacité a gérer le stress est une compétence essentielle que j’ai développée
en tant qu’introverti sur le lieu de travail. Les interactions sociales constantes et la
nécessité d'étre constamment réactif peuvent créer une fatigue émotionnelle. Par
exemple, dans mon organisation, nous sommes constamment sous une légére
pression en raison des objectifs quotidiens a atteindre. Nous devons cependant étre
disponibles pour les clients, qui arrivent souvent et avec qui nous devons interagir
pour les satisfaire. Une des situations qui évoquent le plus mon stress est lors de
I’accélération de la file d’attente au service a la clientéle, car je dois un méme
temps interagir avec les clients, les servir et faire preuve de rapidité pour reprendre
mes autres taches. Apres chaque quart de travail intense, je me sens mentalement
épuisée, alors, des que j’arrive dans ma chambre, je prends le temps de me reposer
et de bien me ressourcer. » Extrait 7

Dans cette optique, la théorie du LMX peut aussi faire rapport avec 1’épuisement de
I’étudiante-chercheuse introvertie dans un sens ou, selon la théorie du LMX, la qualité de la
relation entre un employé et son manager influence significativement le bien-étre,
I'implication et les rendements au travail (Bergeron, 2022). Autrement dit, les employés qui
bénéficient d'une relation solide avec leur supérieur (basée sur la confiance, l'estime et le
soutien) ressentent moins de stress et plus de satisfaction au travail, comparativement au
milieu ou il y a le manque de communication entre le collaborateur et son supérieur sur les

exigences de 1’organisation et les besoins individuels.

Et dans cet extrait 7, I'épuisement émotionnel de ’employée introvertie semble découler
d'un décalage entre ses nécessités personnelles (isolement, calme, recharge) et les exigences
de son travail (rencontres sociales fréquentes, rythme soutenu, disponibilité¢). D’ou si le
supérieur hiérarchique ne tient pas compte de ces spécificites et n'ajuste pas les attentes ou

le soutien accordé (ce qui signifierait une relation LMX de faible niveau), I'épuisement
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s'intensifie. Autrement dit si I’échange entre le leader et I’introvertie n’est pas assez positif
et bien établie, elle ne pourra pas partager ses ressenties sur les charges de travail qui

1’épuise émotionnellement.

D’ou selon la théorie de 1’échange sociale, les collaborateurs au sein d'un cadre
organisationnel ne se limitent pas a troquer des ressources matérielles, elles partagent aussi
un soutien et des préférences sur le plan psychologique et émotionnel lors de leurs
échanges (Yukl, 1989).

41.6 L’introversion dans le milieu de travail extraverti

Dans cet extrait 8 du témoignage, d’une part 1’étudiante chercheuse introvertie
exprime ses difficultés & exprimer spontanément ses pensees dans des situations sociales ou
professionnelles. Cela s'oppose aux caractéristiques liées a I'extraversion, telles que
l'aisance a la communication et la capacité a attirer l'attention. Mais d’autre part elle

exprime le soutien que son employeur lui a fait part face a ces difficultés.

« En tant qu’introvertie, je me suis souvent retrouvée dans des situations ou je ne
me faisais pas suffisamment entendre, non pas a cause de mes idées, mais parce
que je ne savais pas comment les exprimer de maniére suffisamment confiante.
Lors des réunions d'équipe, j'avais du mal a m'exprimer. Quand on me posait une
question, je figeais souvent, incapable de formuler une réponse cohérente sur le
moment. Les idées me venaient bien plus tard, quand il était trop tard pour les
partager. Je me sentais incompétente et inadaptée.

En me basant sur mon expeérience en milieu professionnel, on tient une
« REUNION » quotidienne a 8 h 50. Parfois, les directeurs I’animent avec des jeux
ou des questionnaires sur la santé et la sécurité. Dans ce cas, les associés répondent
volontairement ou bien ils sont désignés. C’est ainsi qu’un jour, le directeur m’a
demandé de prendre la parole. J’ai été prise par surprise, je me souviens avoir été
nerveuse a I’idée de parler devant un grand groupe. J’ai fini par répondre, mais ma
Voix était plus basse que je ne le souhaitais, et je parlais trop rapidement, ce qui a
fait que mes idées n’ont pas été suffisamment mises en valeur. Aprés mon
intervention, notre coordonnatrice m’a badiné en me rassurant que ce n’était pas
une évaluation et que je devais me détendre.
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Cette expérience m’a montré que la manic¢re dont je présente mes idées est aussi
importante que leur contenu, surtout dans des contextes ou I’affirmation de soi est
nécessaire. » Extrait 8

Si nous analysons cet extrait 8, en premier lieu, il est clair que 1’autrice introvertie a
tendance a mdrir ses pensées avant de s’exprimer, une attitude qui peut étre interprétée
comme de la retenue ou un déficit de confiance en soi. Cela contraste nettement avec les
traits distinctifs de ses collégues extravertis, qui sont naturellement ouverts pour les débats
ou des discussions et se sont adapter aisément aux groupes. Alors que les extravertis se
distinguent par leur énergie et leur aptitude a établir rapidement des liens avec autrui, les
introvertis optent pour une interaction plus mdrie et approfondie, bien que moins
instantanée (Cain, 2012).

Jung (1921) soutient le fait que les extravertis ont plus d’intérét pour les interactions
avec les individus, ce qui leur procure de I’énergie et ainsi leur permet de se performer dans
leur tache. D’ou I’employée introvertie peut se sentir constamment devancer par sesS
collegues extravertis du fait qu’ils se caractérisent par leur propension a la réflexion
préalable a 1’action, une qualité qui provient de leur caractere introspectif et analytique.
Cette qualite, méme si elle est bénéfique dans des situations requérant une décision
marement réfléchie, peut se transformer en point faible dans des contextes ou la vitesse et

I’affirmation sont priorisées.

En second lieu, nous pouvons percevoir qu’aprés l’éprouvante intervention en
public du membre introvertie, le leader rassure ce dernier en témoignant d’une volonté
d’améliorer la qualité de I’interaction, un aspect crucial pour évoluer vers une relation plus

favorable dans le contexte du LMX (Dansereau et al., 1975).

Selon la théorie LMX, I’instant ou un individu est choisi pour prendre la parole en
public correspond a une phase de « role-taking » (Bauer et Green, 1996). Cette phase offre
I’opportunité au dirigeant d’observer et d’apprécier les aptitudes du membre. Cette
évaluation est cruciale pour déterminer si ce membre sera inclus dans le groupe privilégié

qui entretient un lien étroit avec le leader. Par conséquent, cette expression orale agit
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comme une évaluation tacite des compétences et du potentiel de 1’autrice introvertie,

affectant son réle futur dans I’interaction avec son leader.

Néanmoins, le fait que ’introvertie n’est pas encore réussir a communiquer avec

assurance indique que le role n’est pas encore suffisamment entré dans la routine, ce qui est

crucial pour assurer la constance des interactions dans le contexte d’une relation LMX.

4.1.7

Dans cet extrait, la chercheuse explique la fagon dont elle diffuse des informations ou un

La communication

message .

« J'ai également acquis la capacité de préparer mes interactions sociales en amont.
Avant d'organiser une réunion ou un rendez-vous, je me permets d'imaginer la
situation et d'élaborer mentalement ce que je vais exprimer. Cela ne facilite pas les
choses, mais rend la gestion plus simple.

Toutefois, pour un individu introverti comme moi, la communication qui requiert
le moins d'interactions avec une autre personne est idéale. En effet, I'interaction
prolongée se détériore rapidement. Par conséquent, pour diffuser des informations,
les individus introvertis ont généralement une préférence pour la communication a
’aide des médias ou d'écritures.

Personnellement, quand il s’agit de communiquer, je m’assure a avoir 1’attention
de la personne réceptrice, afin de pouvoir bien formuler mes idees ou les
informations que je dois transmettre. Méme si j’ai plus de faculté et de préférence
a transmettre les informations par écrit, ce n’est pas toujours évident dans mon
milieu de travail a cause du fait que nous travaillons dans une organisation active.
Les directeurs préferent communiquer les informations par des réunions
journalieres, accompagnées parfois avec des notes et des affichages dans le bureau
des associé¢s. D’ou, pour moi c’est assez compliqué d’exprimer mes requétes ou
des informations par les médias, alors qu’il est plus favorable de les communiquer
instantanément par des langages afin de se comprendre et pour suivre les directives
ou partager les idées. Par exemple, il m’arrive souvent d’aller voir ma
coordinatrice durant mes temps de pause en m’assurant que je ne la dérange pas et
qu’il n'y ait personne d’autre avec nous pour écouter nos conversations, ainsi je
m’assure de lui transmettre toutes les requétes que j’ai préalablement mémorisées.
De cette facon, il est plus facile pour moi de communiquer si je dois me conformer
aux modes de communication de mon organisation. » Extrait 9
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Dans ce cas-ci le fait que I’introvertie planifie ses échanges sociaux a l'avance et tente
d'ajuster sa communication en fonction de la situation démontre un désir de préserver le
lien personnel avec son interlocuteur. La théorie LMX met I'accent sur lI'importance de la
qualité et de I’individualisation des rapports entre un dirigeant et chaque membre de son
groupe, chaque pair formant une dyade distincte qui requiert une considération spécifique
(Dansereau et al., 1975).

Cet extrait souligne le défi de favoriser la communication écrite dans un contexte ou
la communication verbale et instantanée est privilégiée, par exemple : réunions, interactions
directes avec les supérieurs. Cette adaptation aux modes de communication exigée par
I'organisation témoigne de l'effort du I’employée introvertic pour s'insérer dans la
dynamique relationnelle souhaitée par les dirigeants, ce qui reflete un aspect crucial dans la
théorie du LMX. D’ou la qualité de la communication est liée a la capacité de s'adapter aux

attentes du leader et au contexte.

Dans ce méme extrait 9, lI'approche utilisée par la chercheuse, consistant a s'assurer
de l'attention de la coordinatrice, & sélectionner un moment favorable et un environnement
confidentiel pour exprimer ses demandes démontre une quéte de relation basee sur la
confiance et I'excellence. Dans la LMX, I'établissement d'une relation de qualité entre le
dirigeant et le membre repose sur la confiance, le respect réciproque et I'échange
personnalisé, ce qui entraine une meilleure compréhension et un engagement plus fort
(Bergeron, 2022).

Et dans I'objectif de s'ajuster et de communiquer de maniére efficace en fonction des
exigences du leader (en I'occurrence la coordinatrice), la membre introvertie améliore ses
possibilités de faire partie du « in-group » du LMX, caractérisé par une communication de
meilleure qualité, une reconnaissance plus importante et potentiellement davantage

d'opportunités au sein de I'organisme (Dansereau et al., 1975).
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4.1.8 L’observation et ’empathie

« En tant qu’introvertie, j'ai développé une sensibilité aux signaux non verbaux
que beaucoup peuvent négliger et cela m’a souvent aidé a résoudre des conflits ou
a détecter des malaises avant qu’ils ne deviennent trop importants.

En lien avec mon expérience professionnelle, dans 1’équipe ou je travaillais, une
collegue paraissait calme, différente de d’habitude, bien qu’elle soit de nature
introvertie. Lors des réunions, j’ai remarqué qu’elle devenait de plus en plus
silencieuse, évitait le contact visuel. Contrairement a mes collégues qui n'ont pas
prété attention a ces signes, j'ai immédiatement percu qu'elle en était désarroi.

Plutot qu’attendre qu'elle verbalise ses problémes, j’ai décidé de I’aborder en privé
lors de nos temps de pause pour lui demander si elle avait besoin d’aide ou de
soutien. Ce simple geste d’empathie a ouvert la porte a une conversation plus
profonde ou elle a pu exprimer ses difficultés personnelles. Nous avons ensuite
trouvé des moyens d’adapter ses responsabilités pour lui permettre de mieux gérer
son stress. Cette méthode empathique m’a non seulement permis de créer un lien
de confiance avec mon collegue, mais elle a également contribué a renforcer la
cohésion au sein de 1’équipe. » Extrait 10

Comme [D’affirme cette autrice a personnalité introvertie, la plupart des profils
introvertis possedent une aptitude majeure a savoir écouter attentivement. Dans son cas,
elle met I'accent sur la qualité des conversations plutdt que sur la quantité, ce qui encourage
des échanges profonds et authentiques. Le fait d'écouter favorise un environnement de
confiance crucial pour que les collaborateurs se sentent entendus et appuyés,

particulierement dans des contextes sensibles ou de tensions personnelles.

En identifiant les indices de trouble chez son collégue (silence inhabituel, esquive du
regard), I’étudiante chercheuse a réussi a intervenir avant que la situation ne se détériore,
prouvant ainsi une aptitude a anticiper les conflits au lieu de les endurer. Cette stratégie
anticipative aide a conserver I'unité du groupe et a sauvegarder un milieu professionnel sain

et efficace.

A l'inverse des préjugés courants, en analysant les expériences de I’introvertie, cette

derniere a le potentiel d'étre une grande dirigeante en raison de son aptitude a influencer
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sans contraintes, a rassembler par I'écoute et la compréhension, et a faire des choix
réfléchis. Ainsi dit, les entreprises gérées par des dirigeants introvertis tendent
fréguemment a mieux performer, étant donné qu'ils privilégient la pensée approfondie,

I'indépendance et I'analyse rigoureuse (Cain, 2012).

4.1.9 La responsabilisation et I’engagement

Dans I’extrait qui suit, 1’analyse porte sur la fagon dont le leader responsabilise I’employée
introvertie afin de favoriser sa participation dans la prise de décision et dans le partage de

sa perception.

« Développer mes performances, moi qui suis introvertie, dans un contexte ou I’on
attend de moi de la témérité n’a pas toujours été facile, mais j’ai réussi a me
surpasser a plusieurs reprises.

Par exemple, grace a la capacité de percevoir, il est possible qu’il y ait une
dissemblance entre chaque collaborateur.

En tant que personne introvertie, ma perception des choses varie selon les
informations que je recois et la maniere dont elles sont diffusées. Comme dans
mon milieu de travail, mes coordinatrices ont souvent tendance a nous proposer
des projets de présentations afin de favoriser ’attraction des clients, d’ou la
maximisation de ventes. Donc, un jour, j’ai eu pour projet de transférer des articles
a une place nommée, mais une courte analyse, constatant que cette derniére ne
comportait pas assez d’espace pour effectuer le transfert, j’ai di exposer mon point
de vue a mon responsable afin de trouver une solution ensemble. De cette fagon,
en plus de mettre en avant ma créativité et I’improvisation, j’ai da faire preuve de
responsabilisation et de courage pour exprimer ma perception des choses et gérer
ma crainte d’étre jugée ou mal comprise.

En effet, il est possible que notre perception des événements soit influencée par
notre propre point de vue ou notre maniere de les analyser. Par conséquent, il peut
étre bénéfique de solliciter I’opinion d’autrui pour obtenir une perspective
différente. En conséquence, grace au courage que j’ai trouvé en moi, j’ai 0sé
exprimer mon point de vue a mon supérieur hiérarchique. Cela m’a libérée, puis
j’ai pu contribuer activement aux décisions prises pour accroitre les ventes de
I’entreprise. » Extrait 11
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Au lieu de se concentrer uniquement sur I’accomplissement d’une tache, I’employée
introvertie adopte une approche proactive en examinant le contexte, en proposant des
mesures et en participant activement aux décisions a prendre. D'apres la théorie du LMX,
des rapports de qualité supérieure entre les subordonnés et leur supérieur encouragent
I'attribution d'une autonomie accrue et de nouvelles responsabilités. C'est exactement ce
qu'on observe dans cet extrait 11, car la collaboratrice agit en tant que codécideur, se
positionnant comme un partenaire authentique plutét qu'une simple exécutante. Par la
méme occasion, en ayant la possibilité d’apporter son point de vue, I’employée introvertie
et le leader installent une confiance mutuelle et le respect, ce qui représente une relation de

haute qualité (Bergeron, 2022).

L’extrait 11 de ce témoignage met en relief également I'impact des interactions : la
collaboratrice introvertie éprouve une nouvelle ouverture, un sentiment d'utilité accru et un
engagement plus fort dans son milieu professionnel. Ce constat met en évidence I'un des
fondements clés de la théorie LMX, & savoir que des relations de qualité entre le dirigeant
et son équipe favorisent considérablement le bien-étre individuel. Effectivement,
I'établissement d'une communication et d'une confiance solide entre le manager et les
membres de I'équipe ne favorise pas uniquement I'engagement professionnel, mais suscite
également la motivation a évoluer et a se perfectionner dans leur carriére. Par conséquent,
la qualité de la relation créée a un impact crucial sur le développement et I'appréciation des

membres au sein de I'entité (Demerouti & Cropanzano, 2010).

4.1.10 Les attentes professionnelles

L’analyse de cet extrait 12 montre plusieurs points.

« Les attentes professionnelles influencent la maniére dont les employés
percoivent leurs réles et obligations au sein de l'organisation. Pour une personne
comme moi, ces attentes peuvent paraitre parfois accablantes, surtout lorsque les
taches requierent une réactivité immédiate.

Un exemple en lien avec mon expérience professionnelle, étant donné que nous
devons étre polyvalents dans I’exercice des taches, il m’est arrivé de remplacer
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une collégue a son poste de travail pour la durée d’une semaine. L’angoisse de ne
pas maitriser les nouvelles taches rapidement m’a amenée a commettre des erreurs,
comme oublier certaines procédures liées aux taches. Cela a été une expérience
frustrante, car j’ai 1’habitude de fonctionner avec méthode et précision. Cette
tension entre mon idéal d’efficacit¢é et la réalit¢ des nouvelles attentes
professionnelles rappelle le concept freudien du principe de réalité, qui souligne la
nécessité de concilier nos désirs avec les contraintes externes. A travers cette
expérience, j’ai appris a reconnaitre mes limites et 4 m’adapter progressivement,
tout en acceptant que I’imperfection fasse partie du processus d’apprentissage. »
Extrait 12

D’une part, cet extrait peut révéler une relation LMX (Leader-Member Exchange) de
mauvaise qualité, marquée par des exigences particulierement hautes du leader, mais sans
que l'appui ou la reconnaissance offerte aux membres soient a la hauteur. Quand la pression
sur les employés est intense sans qu'un soutien personnalisé ou une assistance réelle soit
fourni, cela refléte fréeguemment une dynamique hiérarchique restreinte et incertaine. Dans
ce contexte, I’employée introvertie peut se sentir moins appréciée et peut percevoir une
absence d’équité ou de considération pour ses besoins particuliers. Ce manque d'équilibre
entre les demandes et le soutien compromet la confiance, la motivation et I'engagement, qui
sont pourtant des aspects cruciaux pour le fonctionnement optimal d'un groupe et leur

performance globale (Tajfel & Turner, 1979).

Mais d’autre part, face aux contraintes de 1’organisation, ’autrice a constaté que sa
capacité d'adaptation est une compétence personnelle de grande valeur, mais son
développement est aussi influencé par la relation entretenue avec le dirigeant. Quand le
leader favorise I'apprentissage et tolere les erreurs, il établit un environnement de confiance

qui facilite une communication de qualité (une LMX positive).

4.1.11 Le travail d’équipe

« Une des attentes de 1’organisation a laquelle je dois parfois me soumettre est le
travail d’équipe, mais cela ne m’a pas causé tant de problémes a ma productivité,
car je privilégie la coopération sans I’ombre d’abus.
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La coopération est essentielle au bon fonctionnement des équipes et ma
personnalité introvertie m’a souvent permis de créer des liens de coopération
durables avec mes collegues. Plutdt que d'imposer mes idées, j'ai souvent
tendance a m'adapter aux besoins de I'équipe et & proposer des solutions qui sont
le fruit d'une réflexion collective.

Voici un exemple tiré¢ de ma propre expérience : connaissant 1’objectif quotidien
a atteindre, mon équipe et moi discutons ensemble pour trouver une approche et
une répartition des tdches communes. Cela nous permet d’étre plus efficaces.
Dans ces cas-1a, nous travaillons de fagcon a atteindre nos objectifs, tout en
respectant le processus et gardant 1’esprit d’équipe.

Cette approche a permis a chacun de s’exprimer plus librement et trouver une
maniere de collaborer de fagcon harmonieuse, tout en donnant de la considération
a I’avis de tous.

C’est dans cette optique que je me fis pour assurer ma productivité, sans affecter
mon bien-étre. » Extrait 13

L’étudiante chercheuse met en évidence divers aspects essentiels d'une relation
hautement qualitative entre un dirigeant et ses collaborateurs, comme stipulé par la théorie
de I'Echange Leader-Membre (LMX). D'aprés Graen et Uhl-Bien (1995), une relation LMX
de bonne qualité se traduit par une confiance partagée, un respect mutuel et une
collaboration constante. Dans cette situation, I’employée introvertie manifeste une capacité
prononcée a établir un environnement de confiance avec ses pairs, facilitant ainsi des
échanges harmonieux et dénués de comportements abusifs, en adéquation avec la
dynamique des membres du « in-group » selon le modele (Graen & Uhl-Bien, 1995 ;
Dansereau et al., 1975).

De plus, I’approche proactive démontre une capacité d’adaptation aux besoins du
groupe, une collaboration dans la recherche de solutions et un développement conjoint des
stratégies. Cela met en évidence une autonomie responsable et un engagement collectif
envers la réalisation des objectifs de I’équipe. Ce genre d'attitude est caractéristique des
individus bénéficiant d'une grande confiance de la part de leur dirigeant, ce qui les pousse a
s'impliquer plus intensément dans le succés collectif (Liden et al., 1993).
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Cet extrait souligne aussi I'importance d'un environnement professionnel paisible ou
chaque opinion est appréciée. Le droit a I’employée introvertie comme ses collegues a la
libre expression et a I'écoute, favorise I'établissement d'une relation égalitaire qui va au-dela
de la simple hiérarchie et s'inscrit dans une approche de leadership partagé (Uhl-Bien et al.,
2014). Cette maniére d'opérer, propre aux interactions LMX de qualité supérieure,
encourage non seulement la performance du groupe, mais également le bien-étre personnel

des membres de I'équipe (Gerstner & Day, 1997).

4.1.12 Le besoin de reconnaissance et de validation

Dans cet extrait, I’étudiante chercheuse souligne plusieurs éléments essentiels de la
théorie de I'échange leader-membre (LMX), en particulier la valeur de la reconnaissance et
la qualité des échanges entre un employé et ses supérieurs. L'employée introvertie
mentionne une demande constante de reconnaissance immédiate de la part de son supérieur,
souhaitant que ses efforts soient notés sans avoir a les mettre en évidence directement.
Cette attente refléte un degré de confiance dans la relation, typique des relations LMX de

qualité supérieure (Graen & Uhl-Bien, 1995).

« Toutefois, un autre point, qui fait partie des conditions favorables a ma
productivité, est la reconnaissance. Je recherche une forme de reconnaissance a
travers mes contributions quotidiennes au travail, mais je n’ai pas toujours le
besoin de le verbaliser. Par exemple, lorsque je réussis a organiser une gondole de
maniére esthétique et ordonnée et, par la suite, les ventes augmentent, je préfére
gue mon travail soit remarqué par mes responsables plutét que de le mentionner
moi-méme. Mais quand ma coordinatrice me propose de faire un projet, il
m’arrive parfois de me diriger vers elle pour I’informer que j’ai fini le projet dans
le but d’avoir une validation.

Cependant, ce besoin de validation peut parfois entrainer de la frustration
lorsque mes efforts passent inapercus. Je me souviens d'une période ou, apres
avoir réorganisé entiérement le stock pour optimiser I’espace, je n’ai re¢u aucune
remarque de la part de mes supérieurs. Cette absence de retour a éveillé en moi
une sensation de manque, correspondant a ce que Lacan appelle I’imaginaire : un
espace ou ’on projette ses désirs de reconnaissance. A travers cette perspective,
j’al compris que mon besoin de validation dépend en partie de la fagon dont je me
percois dans mon rdle au sein de I’organisation. » Extrait 14
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Le fait que la collaboratrice introvertie recherche de validation, particulierement lors
d'attributions de taches spécifiques, souligne l'importance cruciale du feedback pour
renforcer la relation hiérarchique. Quand l'identification ou le feedback est absent, par
exemple, lors de la réorganisation de l'inventaire, cela a créé un sentiment de frustration
chez la chercheuse, qui met en évidence un déséquilibre ressenti dans la relation d'échange.
Cette situation demontre comment une mauvaise qualité de LMX peut nuire a la motivation

et au sentiment d'appartenance de I'employée (Gerstner & Day, 1997).

Ainsi, cet extrait illustre que, pour cette employée introvertie, lI'implication et le
sentiment d'appartenance a I'entreprise sont fortement liés a la reconnaissance obtenue de la
hiérarchie, un facteur clé dans I'établissement d'une relation LMX de haut niveau (Liden et
al., 1993). Cela atteste que lI'impact de la relation entre le leader et le membre a un effet

direct sur la motivation, la satisfaction professionnelle et I'engagement organisationnel.

4.1.13 La gestion émotionnelle et le refoulement

Selon la théorie des relations leader-membre (LMX), les liens entre un dirigeant et
ses subordonnés peuvent varier considérablement en termes de qualité. Certains peuvent
étre caractérisés par une profonde confiance, un respect réciproque et une assistance
mutuelle, tandis que d’autres peuvent étre plus formels, distants ou méme conflictuels
(Graen & Uhl-Bien, 1995). Dans cet extrait, il est clairement possible de distinguer les
effets d'une relation LMX de mauvaise qualiteé dans les échanges avec certaines collégues.

« Les avantages de cette personnalité ne sont pas les moindres, mais je dirais qu’il
m’arrive de me retrouver face a un mal-étre intense dans mon milieu de travail
comme quand je dois gérer les différentes personnalités.

Par exemple, lorsque je suis confrontée a des interactions tendues ou a des
désaccords avec mes collegues, je préfere garder mon calme et dissimuler mes
émotions. Cette réaction m’a souvent permis de traverser des situations délicates
sans provoquer de conflits ouverts. Il m’est déja arrivé avec certaines de mes
collegues, en particulier celles qui sont plus extraverties, des situations qui ont
souvent amplifie mon malaise avec leurs comportements. Par exemple, il y a une
collegue qui, a chaque fois qu’elle me voit, semble chuchoter ou parler a voix
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basse avec d’autres, comme si je n’étais pas la ou qu’elle me critiquait. Ces petits
gestes, qui peuvent sembler anodins, ont une grande importance pour moi, car, en
tant qu’introvertie, je suiS particulierement réceptive aux formes subtiles de micro-
agressions et de préjugés implicites. Ces interruptions constantes dans mon espace
mental créent une barriére invisible entre moi et ces collegues, me rendant encore
plus réticente a m’ouvrir ou a collaborer avec eux. Parfois, il m’arrive de les
ignorer et, quelquefois je m'isole davantage a cause de ces comportements,
cherchant a protéger mon énergie.

Dans ces moments, je suis consciente que je fais usage de mécanismes de défense,
tels que le refoulement, pour éviter d'exposer mes emotions. Par ailleurs, je me
rappelle particulierement une situation ou une cliente a exprimé son
mécontentement de maniere agressive. Plut6t que de répondre sur le méme ton, j'ai
choisi de rester polie et calme, tout en refoulant la frustration ressentie. Cela a
contribué & désamorcer la situation, mais cela a aussi renforcé mon besoin de
prendre du recul apres cet échange pour me recentrer.

Ou lorsque je suis obligé de travailler avec des collegues avec qui je ne ressens
aucune affinité ou avec qui je n’ai pas de lien de complicité, dans ces cas-la, je me
contente de conserver une neutralité. » Extrait 15

Ces circonstances indiquent un faible niveau de communication ou une atmosphere
d'exclusion non définie. L’employée introvertie constate des échanges assez superficiels,
marqués par un sentiment d'inconfort ou de méfiance, ce qui illustre des liens typiques du
groupe externe selon la théorie de I'Echange Leader-Membre (LMX). Dans ce genre de
relation, la confiance et la communication sincére sont restreintes, entravant ainsi la
collaboration et I’intégration des membres. Cette situation peut perturber I'esprit d'équipe et
le dévouement, renforcant par conséquent le sentiment d'isolement ou d'exclusion de

I’introvertie au sein du collectif (Tajfel & Turner, 1979).

Adopter une attitude professionnelle de la part de la chercheuse introvertie, malgré
les tensions relationnelles démontre une stratégie de gestion destinée a prévenir les
confrontations directes. Cependant, son comportement dénote aussi un manque de sécurité
psychologique, qui est souvent le signe d'une relation de faible qualité entre le leader et le
membre (LMX). Effectivement, lI'absence d'une réelle connexion émotionnelle et d'un

véritable lien entre I’employée introvertie et certains de ses collegues indique une proximité
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relationnelle limitée, un élément essentiel pour des interactions de bonne qualité selon la
théorie du LMX. Par conséquent, le manque de confiance et d'entraide mutuelle freine
I'établissement de relations professionnelles bénéfiques et restreint la performance
collective (Graen & Uhl-Bien, 1995). Ce manque de lien met en évidence la nécessité d'une

bonne qualité de communication pour établir un environnement de travail productif et sain.

4.2 DISCUSSIONS

Cette derniere section se concentre sur la discussion, cherchant a établir un lien entre
la gestion des personnalités introverties et le LMX. Dans cette section, nous allons
développer les apports du LMX pour la contribution a une bonne gestion des personnalités
complexes, telles que I’introversion dans un milieu professionnel tout en nous basant sur

I’analyse du témoignage et de la littérature.

Dans les environnements de travail modernes, des compétences telles que la
communication, le travail d'équipe et I'affirmation personnelle sont fréquemment valorisés,
des traits généralement reliés a I'extraversion (Cain, 2012 ; Grant et al., 2011). Cette culture
organisationnelle dominante peut désavantager les travailleurs introvertis, qui se
caractérisent par une tendance vers le travail en autonomie, une propension a réfléchir avant
de prendre la parole et un faible besoin d'étre sous le feu des projecteurs (Cain, 2012). Dans
le contexte actuel, des stratégies managériales telles que le modéle d'Echange Leader-
Membre (LMX) offrent la possibilité d'ajuster le leadership aux nécessités particulieres de
chaque collaborateur, y compris pour les individus a tendance introvertie (Graen & Uhl-
Bien, 1995).

Le modele LMX, qui se fonde sur la qualité des rapports interpersonnels entre le
dirigeant et chaque membre de I'équipe, suppose que ces liens ont un impact direct sur la
performance, la satisfaction au travail et I'implication des employés (Graen & Uhl-Bien,
1995). Cette démarche personnalisée est un outil stratégique pour promouvoir l'intégration
et I'efficacité des personnes introverties, en prenant en compte leurs exigences particuliéres

et en mettant en avant leurs talents (Grant et al., 2011). Par conséquent, l'utilisation du
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modele LMX dans la gestion des équipes aide non seulement a renforcer la motivation et
I'intégration sociale des employés introvertis, mais aussi a maximiser leur apport a la

performance de I'organisation (Bergeron, 2022).

Selon nos analyses, le modele Leader-Member Exchange (LMX), élaboré par Graen
et Uhl-Bien (1995), conteste la notion d'un leadership standardisé en mettant I'accent sur le
fait que la qualité des liens entre un dirigeant et chacun de ses collaborateurs varie de fagon
significative. D'apres cette théorie, chaque dyade leader-membre se déploie sur un spectre
allant de relations de faible niveau, majoritairement transactionnelles, a des relations de
haute qualité, marquées par la confiance, le respect mutuel et I'entraide réciproque (Graen
& Uhl-Bien, 1995 ; Anand et al., 2011). Cette perspective souligne lI'importance d'ajuster le
type de leadership en fonction des particularités de chaque employé, plutét que d'utiliser

une méthode universelle.

L'approche LMX se révéle particulierement appropriée pour le soutien des employés
introvertis, fréquemment sous-estimés dans les structures qui favorisent I'extraversion
(Cain, 2012 ; Grant et al., 2011). Le LMX facilite la création d'une atmosphére de
confiance qui offre a l'introverti la possibilité de communiquer ses besoins et préférences au
travail, dans un contexte ou les manieres de diriger plus autoritaires ou normées peuvent
faire passer ces profils inapercus. Ainsi, en établissant une relation personnalisée et de
hauts niveaux, le dirigeant peut apprécier la contribution particuliere des employés

introvertis, méme si leur expressivité sociale est limitée (Breevaart et al., 2015).

L'intégration des collaborateurs introvertis dans les organisations constitue un défi de
taille, surtout dans des contextes qui privilégient la dynamique de groupe et la
communication ouverte. Ce point a également été analysé dans les résultats du témoignage

de I’étudiante chercheuse.

Par nature, les personnes introverties ont tendance a favoriser les échanges sociaux
restreints et en profondeur plutdét que les interactions fréquentes et superficielles (Cain,

2012). Ce choix peut étre percu a tort par leurs pairs ou superieurs comme un mangque
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d'enthousiasme, d'implication ou de volonté de collaborer, alors qu'il ne s'agit que d'une
divergence de mode de communication. L'approche du Modéle d'Echange Leader-Membre
(LMX) est particulierement appropriée pour faire face a ce defi car le LMX privilégie la
qualité du lien entre le dirigeant et chacun de ses collaborateurs, stimulant de cette maniere
la confiance, I'estime réciproque et la reconnaissance individuelle (Graen & Uhl-Bien,
1995). En établissant un lien de confiance avec un employé introverti, le dirigeant peut
jouer le r6le d'un véritable intermédiaire au sein du groupe. Il peut apprécier les
contributions généralement discrétes, mais essentielles de I'introverti, telles que I'examen
minutieux, la planification stratégique ou la rédaction de documents importants. Cette
reconnaissance contribue non seulement a renforcer la confiance en soi de I'introverti, mais

également a sensibiliser I'équipe a la variété des compétences et des méthodes de travail.

De plus, un dirigeant qui établit une bonne relation LMX avec un employé introverti
sera plus capable de préter attention a ses besoins particuliers. Cela permettra de le
préserver des standards de groupe qui survalorisent I'extraversion, telle que les réunions
animées ou les sessions de brainstorming inattendues. Parallélement, cela favorisera son
développement progressif en matiére de compétences sociales dans un milieu bienveillant
et respectueux. Ainsi, le LMX encourage simultanément 1’intégration des différences
individuelles et la solidarit¢ de I’équipe, en autorisant chaque individu a s’exprimer en

fonction de ses propres compétences.

En se référant aux résultats du témoignage, la reconnaissance et la motivation jouent
un réle important pour le développement de la performance des employés introvertis. Dans
le contexte d'une relation de qualité entre leader et membre, un manager qui consacre du
temps a établir un dialogue personnalisé avec chaque collaborateur peut comprendre plus
efficacement les preférences des employés introvertis. Par exemple, il se peut qu'il constate
que ces personnes préférent fréquemment la communication écrite ou les discussions en
téte-a-téte, plutdt que les conversations de groupe (Cain, 2012). En outre, il est capable de
remarquer que leur rendement augmente dans des contextes sereins et organisés, loin d'une

stimulation excessive (Grant et al., 2011). En modifiant ses techniques de communication
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et ses exigences, le dirigeant encourage la participation des introvertis et leur offre la
possibilité de déployer tout leur potentiel au sein du groupe (Breevaart et al., 2015). De
plus, un échange LMX de grande qualité implique une valorisation des compétences et des
apports de chaque individu. Cette reconnaissance est particulierement bénéfique pour les
travailleurs introvertis, qui ont tendance & moins se mettre en avant de maniére spontanée
(Grant et al., 2010). Elle aide a intensifier leur motivation intrinseque et a diminuer le

danger d'exclusion au sein du groupe.

Les avantages du Leader-Member Exchange (LMX) ne se restreignent pas
uniquement a 1’épanouissement et au bien-étre personnel des employés, y compris ceux de
nature introvertie ; ils englobent aussi la performance générale de l'organisation. De
multiples études ont prouveé que des liens solides entre les dirigeants et leurs employés, qui
sont marqués par la confiance, le respect réciproque et I'entraide, sont liés a une forte
amélioration de I'efficacité au travail, a une réduction du taux de départs du personnel, ainsi
qu’a un environnement organisationnel plus favorable. Une qualité élevée de LMX stimule
I'engagement, la satisfaction et la productivité des employés, tout en diminuant les souhaits
de départ (llies et al., 2007).

Le LMX favorise également un cadre qui stimule le potentiel des employés
introvertis, encourageant ainsi la variété de compétences et d'approches au sein de
I'entreprise. Les introvertis, fréquemment distingués pour leur esprit d'analyse, leur
méthodologie rigoureuse et leur créativité, ont une place cruciale dans des postes requérant
une pensée approfondie, une concentration constante ou la gestion de projets complexes
(Cain, 2012). Une gestion axée sur la qualité des relations permet donc de mettre en valeur

ces atouts, tout en encourageant l'intégration de profils diversifiés.

En somme, un leadership basé sur le LMX maximise la complémentarité des
compétences et diminue les préjugés organisationnels en faveur de I'extraversion. Cette
méthode aide a fortifier I'intelligence collective de I'organisation, en autorisant chaque

membre a se manifester selon ses aptitudes et son caractere (Graen & Uhl-Bien, 1995). Le
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LMX se présente donc comme un outil stratégique pour encourager la performance durable

et I'innovation, tout en soutenant I'équité et la diversité dans les équipes.

Pour faire une synthése de ce chapitre, I’analyse du témoignage de I’étudiante
chercheuse a permis de comprendre que les introvertis sont confrontés a plus d’enjeux que
ce soit dans le cadre personnel comme professionnel. Les introvertis doivent gérer leur
besoin d’isolement, I’épuisement, les émotions, 1’acceptation de soi, faire face aux défis et
aux attentes professionnelles qui peuvent étre exigeantes. Ces personnalités doivent aussi
jouer le role de responsable, favoriser le travail d’équipe et la communication afin de mieux
s’intégrer dans 1’organisation. Le besoin de reconnaissance représente une sorte de moteur
pour mener a bien les tiches organisationnelles pour I’employée introvertie. Par la suite, en
établissant des liens entre ces points et le LMX, nous pouvons constater qu’une relation de
bonne qualité entre le leader et ses membres joue un role prépondérant a la gestion des
personnalités introverties dans le milieu de travail, mais aussi au développement de la

production de I’organisation.
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CONCLUSION GENERALE

En conclusion, cette étude a permis de mettre la lumiére sur le fait qu’une gestion
efficace des personnalités introverties représente un outil essentiel pour optimiser la
performance aussi bien individuelle que collective et que, grace aux revues littéraires,
plusieurs théories conceptuelles, méthodes et pratiques liées a cette étude ont été explorées.
Par la méme occasion, le chercheur a pu identifier les enjeux que représente la
problématique. Cette étude a permis de mieux comprendre quelles sont les stratégies
gagnantes pour bien gérer un employé ayant une personnalité introvertie. Ce dernier centre
son énergie psychique vers I’intérieur, ce qui lui permet de se concentrer sur des réflexions

profondes et internes (Jung, 1921).

La recension des écrits a également permis de comprendre le mécanisme de la
théorie des échanges entre les leaders et ses membres dans une organisation, tout en
identifiant les limites dans la recherche actuelle. De cette maniére, la revue initiale de la
littérature a été essentielle pour le chercheur afin d’établir les bases de la recherche et

assurer la validité et la crédibilité des conclusions qui en découlent.

Cette étude a permis en partie de résoudre notre objectif qui est de prouver que
I'analyse de la théorie LMX, axée sur la qualité des rapports entre un dirigeant et ses
collaborateurs individuellement, peut faciliter l'acces aux ressources, au soutien, a
I'intégration, a la motivation, aux performances professionnelles et au bien-étre des
employés introvertis (Bergeron, 2022). Les études sur le LMX cherchent a comprendre
comment la qualité de cette relation peut étre exploitée comme un avantage, notamment
pour des profils spécifiques comme les personnes introverties, et a démontrer que la mise
en ceuvre de la théorie LMX peut stimuler 1'amélioration de la performance. L'objectif de

cette recherche est donc de démontrer que par le biais du LMX, les managers peuvent créer
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un lien de qualité avec les employés introvertis pour instaurer une confiance réciproque et,

par conséquent, encourager l'inclusion, I'engagement et la performance.

Pour la méthodologie de recherche, 1’autopraxéographie a été utilisée, en se basant
sur les expériences vécues du chercheur pour avoir des résultats adéquats, crédibles et a la
fois exceptionnels. Mais cette méthode représente des limites, telles que la subjectivité et la

mémoire peut étre restreinte et modifier notre compréhension des actions précédentes.

Toutefois, les résultats des recherches ont permis de comprendre que I’introversion
est une personnalité complexe et que les gestionnaires qui souhaitent développer les
performances des introverties doivent prendre en compte plusieurs facteurs, tels que les
environnements calmes favorables a la concentration, un suivi régulier et une forme de
reconnaissance. Tous ces facteurs constituent une relation de bonne qualité entre le leader
et ses membres. Autrement dit, grace au LMX, le manager peut contribuer a I’engagement

des employés introvertis et, par la suite, maximiser la production de 1’organisation.

Les perspectives de recherches futures qui peuvent étre pertinentes seraient des
études approfondies sur le leadership introverti dans divers secteurs d’activités. Cette
recherche permettrait d’identifier les caractéristiques de ce type de leadership et les
influences sur la performance des équipes et la confiance mutuelle avec les employés. Une
méthodologie mixte, qui associe 1’analyse qualitative et quantitative, permettrait de varier
les résultats et comparer les différents points de vue des leaders et mieux comprendre leurs

modes de fonctionnement dans la gestion de leurs membres et du rendement.
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ANNEXE 1

Tableau 1: Summary of factory affecting performance, creativity, burnout, engagement and

well-being/stress response of introverts in the workplace (Helbert et al., 2023)
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