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« Le leadership conscient a transformé ma vie. En tant qu’agent de change d’une entreprise, la capacité de mieux me comprendre ainsi que les autres est très importante pour apporter des améliorations astucieuses et durables. Dans le livre Le leadership conscient, Janice – la pionnière de la formation Leadership Conscient – nous offre des exercices pratiques qui ont enrichi mes propres compétences de dirigeant et ont ouvert les aspects personnels et professionnels les plus significatifs. »

– Andreas Metzen, Vice Président Sénior, DVB Bank SE




« Avec des dirigeants partout cherchant pour des moyens de devenir plus conscients, le nouveau livre de Janice, Le leadership conscient, arrive à point nommé. Il est le livre par excellence pour devenir un dirigeant conscient. Si vous suivez ses conseils pratiques et ses exercices faciles à mettre en place, ce livre changera votre vie. Vous deviendrez non seulement un meilleur dirigeant, mais vous aurez également une vie plus épanouissante. »

– Bill George, Professeur, École de Commerce d’Harvard,
et ancien président et CEO, Medtronic




« Nous vivons dans un monde où chaque personne est un dirigeant d’une certaine manière et chacun essaie du mieux qu’il peut de trouver comment gérer les demandes croissantes et les complexités de la vie. Le leadership conscient nous offre des stratégies concrètes, venant d’un cadre très puissant d’une société américaine reconnue, pour augmenter notre concentration et notre créativité ainsi que découvrir une manière de diriger avec compassion. Dans ce livre pratique et accessible, Janice Marturano partage son approche pleine de bon sens et d’humilité qui peut aider les mamans et les magnats. Je le recommande vivement. »

– Membre du parlement Tim Ryan, Ohio, auteur de Mindful Nation




« Janice Marturano est une dirigeante très largement admirée dans un mouvement qui est en train de changer la face de notre monde grâce à la pleine conscience et à l’intelligence émotionnelle. Avec ce livre très inspirant, les dirigeants d’entreprises de toutes formes et tailles seront non seulement plus efficaces dans tous les domaines, mais ils seront également plus heureux. »

– Chade-Meng Tan, « le chic type » de Google et l’auteur internationalement
célèbre du livre Connectez-vous à vous-même




« Ce livre est à la fois profondément touchant et complètement inspirant. Que vous soyez déjà un dirigeant, ou en devenir, ou que vous ayez peut-être un leadership “que vous vous imposez”, lire ce livre et suivre ses exercices pratiques deviendra une ligne de vie, vous permettant de découvrir un moyen de cultiver votre potentiel profond pour diriger avec excellence et sagesse. »

– Mark Williams, Professeur de psychologie clinique, Université d’Oxford



Ce livre est dédié à ceux et celles qui aspirent à diriger
avec courage, intégrité et compassion.
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Préface


Janice Marturano connaît bien le monde de l’entreprise. Elle s’y est intensément engagée, notamment en tant que directrice juridique adjointe au sein de General Mills, multinationale de tout premier plan même si peu connue du grand public en Europe.

C’est avec la même passion qu’elle s’est aussi engagée dans le domaine de la mindfulness, ou pleine conscience, depuis une première retraite avec John Kabat-Zinn alors qu’elle était encore en poste. Elle a été ainsi une des pionnières aux États-Unis, introduisant la pratique de la mindfulness en entreprise au sein de General Mills, avant de s’en aller pour créer l’Institute of Mindful Leadership.

Par son parcours personnel comme par son expérience d’accompagnement d’autres leaders, elle est donc idéalement placée pour nous parler de ce que la pratique de la mindfulness peut apporter aux managers et dirigeants. Elle a d’ailleurs été parmi les premières personnes à animer une session de mindfulness à Davos.

Cet ouvrage enrichit la perspective sur le lien entre mindfulness et leadership, plus rarement abordé que le sujet plus large de la pleine conscience au travail.

J’aime en particulier la notion d’espace intérieur que nous avons, en tant que leader, la responsabilité de cultiver. “The space to lead”, comme le dit le titre original en anglais. Plus nous sommes en mesure de trouver cet espace, préservé des urgences multiples – réelles ou imaginaires –, plus nous devenons capable de nous relier à la plus belle partie de nous-même, la partie la plus apaisée mais aussi la plus créative et la plus altruiste.

C’est un enjeu pour nous, en tant que personne et en tant que leader, mais aussi pour nos collaborateurs et pour la société en général.

Car ces temps de prise de recul entretiennent un autre regard sur la performance qui invite aussi à l’invention de nouvelles formes d’organisation, de nouveaux produits, de nouveaux services et de nouveaux business models qui répondent beaucoup plus encore aux principaux défis de notre temps que sont notamment la pauvreté extrême et la crise écologique.

Ce qui est en jeu, c’est finalement la contribution de nos entreprises à la construction d’une société plus juste pour la planète et pour les hommes.

Merci donc à Janice pour sa contribution.


Sébastien Henry
Auteur de Ces décideurs qui méditent et s’engagent.
Un pont entre sagesse et business (Dunod, 2014)






Introduction

Entraîner l’esprit à cultiver l’excellence dans le leadership


Diriger des gens est un des rôles les plus compliqués que nous pouvons jouer dans la vie. Il requiert une palette impressionnante de compétences, une formation sérieuse et de la passion. Dans la plupart des cas, lorsque nous acceptons un rôle de dirigeant, nous le faisons parce que nous voulons apporter une différence. En tant que dirigeants, nous tenons pour acquis le fait que nous prestons des heures supplémentaires, que nous faisons des sacrifices et que nous surfons sur les vagues du succès et de l’échec. Cependant, l’agitation qui accompagne ce rôle de dirigeant dans un monde interconnecté jour et nuit durant toute l’année nous distrait souvent de ce qui est réellement important et limite notre capacité à rester attentif à la qualité de notre leadership. Lorsque nous sommes réellement honnêtes avec nous-mêmes, nous devons admettre qu’il existe de trop nombreuses occasions où nous passons la journée à travailler dans l’urgence et à perdre notre temps plutôt que de donner le meilleur de nous.

Est-il nécessaire que cela se passe de cette manière ? Heureusement, la réponse est non.

Nous pouvons apprendre à diriger avec excellence en cultivant nos capacités innées à nous centrer sur ce qui est important, à voir plus clairement ce qui se présente, à favoriser une plus grande créativité et à incarner la compassion. Lorsque vous êtes capables de telles choses, vous augmentez votre probabilité de faire les choix conscients attendus de la part des dirigeants. Ces choix mènent souvent à un scénario dans lequel tout le monde sort gagnant : bon pour l’entreprise, bon pour les employés et bon pour la communauté.


1 Comment en suis-je arrivée au leadership conscient ?

Je suis arrivée au leadership conscient de manière un peu inattendue alors que j’occupais le poste de vice-présidente, de responsable publique et de conseillère adjointe chez General Mills, une des entreprises mondiales les plus importantes. (Je parlerai plus en détail des circonstances qui m’ont amenée à la pleine conscience et de ses effets transformateurs sur moi personnellement dans le chapitre 2.) Je menais une vie hautement intense, celle que la plupart des dirigeants d’entreprise – et d’autres personnes très occupées depuis les ministres jusqu’aux mères de famille – connaissent bien, gérant les demandes incessantes sur le lieu de travail et à l’extérieur. J’ai dû en passer par une crise personnelle, mais j’ai découvert qu’une formation basée sur la pleine conscience m’enseignerait comment trouver LA chose dont nous avons le plus besoin dans nos vies : l’espace.

Par « espace », je ne veux pas dire littéralement acquérir plus de mètres carrés dans nos bureaux (quoique cela pourrait aider). Ce que je veux dire par là, c’est plus d’espace mental et émotionnel – pour utiliser une métaphore informatique, plus de « bandes passantes » : la capacité de voir, sentir, entendre et réfléchir sur ce qui se trouve devant nous et à l’intérieur de nous. Lorsque nous disposons de cet espace, nous pouvons, même dans le cadre d’un problème urgent, le gérer d’une manière calme, créative et humaine, plutôt que d’avoir une réaction expéditive vis-à-vis de la pression. J’ai commencé à former un groupe de collègues – des cadres et des directeurs de General Mills, par la suite des centaines d’employés au sein de l’entreprise. Les dirigeants de General Mills, une entreprise reconnue pour sa formation en leadership et sur la responsabilité sociale des entreprises, ont embrassé cette formation pour eux-mêmes et pour leurs équipes. En définitive, une demande importante pour cette formation a commencé à se développer à l’extérieur de General Mills, et cela m’a amenée à fonder en 2010 un institut nommé Institute for Mindful Leadership. À ce jour, des dirigeants d’entreprise et des employés venant de plus de soixante compagnies différentes à travers le monde – des entreprises classées dans Fortune 500, des entrepreneurs, des directeurs d’entreprises à but non lucratif, des officiers, des administrateurs académiques, des avocats, des enseignants, des professionnels de la santé – ont suivi le curriculum du leadership conscient. Et, en 2013, l’Institut a été invité à présenter un séminaire sur le leadership conscient devant ce qui est peut-être le rassemblement le plus important de dirigeants venant de diverses entreprises : le Forum économique mondial de Davos, en Suisse.




2 Comment pouvez-vous bénéficier de cette formation en leadership conscient ?

La pleine conscience n’a rien à voir avec la réduction du stress ou le fait de prendre des respirations profondes. Ce n’est pas une religion. C’est une méthode mobilisant une capacité de votre esprit qui est généralement peu ou pas du tout sollicitée. Tout comme nous savons que votre corps possède des capacités innées qui peuvent être renforcées grâce à l’exercice physique, nous savons maintenant grâce à plus de trois décennies de recherches scientifiques que vous pouvez aussi entraîner votre mental à renforcer ses propres capacités. Cet ouvrage vous montrera une façon de commencer cet entraînement de sorte que vous puissiez diriger et vivre avec excellence.

La première partie décrit ce qu’est un leadership conscient. Pourquoi m’y suis-je formée et ai-je ensuite formé les autres ? Et pourquoi est-il si efficace de développer l’excellence dans le leadership ?

Dans la deuxième partie, vous découvrirez une large palette de méthodes simples pour cultiver votre capacité à diriger avec excellence, y compris des méditations, des réflexions et des pauses intentionnelles (une méthode pour entraîner votre mental à porter de l’attention aux activités de routine ou aux moments tout particulièrement chaotiques de la journée). Toutes ces méthodes ont été essayées, testées et ajustées dans des séminaires sur le leadership conscient ou dans des retraites durant les dernières années. La plupart des méditations et des réflexions sont également disponibles en version audio et sont accessibles sur la plateforme de téléchargement à l’adresse suivante : http://telechargement.deboecksuperieur.com (voir explications détaillées en 2e de couverture).

Dans la troisième partie, vous serez invités à mettre la formation en pratique, de manière à vous aider à passer d’un manager qui fait correctement son travail à un leader qui fait systématiquement la différence.

L’annexe 1 contient la liste de toutes les méditations, les pauses intentionnelles et les réflexions utilisées dans cet ouvrage, ce qui vous permettra de les retrouver très rapidement pour y recourir à tout moment. Dans l’annexe 2, vous trouverez un exemple d’approche facile à suivre pour développer un programme personnalisé utilisant les éléments décrits dans ce livre. Et, tout au long du texte, vous trouverez des histoires de dirigeants dont la vie a été touchée par la formation sur le leadership conscient. Toutes ces histoires sont authentiques, bien que les noms des personnes et des entreprises aient été changés pour préserver la confidentialité privée et entrepreneuriale.

Nous avons tous le potentiel de diriger avec excellence, et nous ne pouvons plus nous permettre de prendre des décisions et d’opérer des choix sans mettre en œuvre l’ensemble de nos capacités pour rencontrer les personnes, les problèmes et les opportunités qui se présentent à nous. Bien sûr, il faut plus que de bonnes intentions pour être capable de changer notre existence, vécue de manière à la fois ultra-connectée et distraite.

Nous devons entraîner les capacités innées de notre mental à noter quand nous sommes en pilotage automatique ou quand nous sommes distraits par nos pensées au sujet du passé ou du futur, et à rediriger ensuite notre attention tout entière sur la personne ou l’activité à laquelle nous consacrons du temps à ce moment. Lorsque le mental est entraîné à être pleinement attentif, même au beau milieu du chaos, nous trouvons l’espace pour prendre des décisions plus sages et plus conscientes. Que vous soyez en train de diriger une entreprise mondiale, un petit partenariat, une équipe de collègues, un hôpital, un groupe communautaire ou une famille, le leadership conscient vous aidera à le faire.








I. COMMENT DÉFINIR LE « LEADERSHIP CONSCIENT » ?


CHAPITRE 1

Diriger en plein chaos


Les opportunités pour diriger sont partout. La capacité de diriger se trouve au plus profond de nous.

LA SECRÉTAIRE D’ÉTAT MADELEINE ALBRIGHT




C’était une longue journée, mais vous êtes finalement dans votre voiture sur le chemin de la maison. Vous allumez la radio pour écouter les nouvelles et, au milieu des propos habituels sur l’économie et les batailles les plus récentes dans le monde, vous entendez le présentateur mentionner que des produits d’une marque alimentaire nationale sont rappelés parce qu’ils pourraient contenir une bactérie pouvant causer de sérieux problèmes intestinaux. Parmi ces produits, vous retrouvez vos cookies aux pépites de chocolat préférés ! Maintenant, vous n’écoutez plus que partiellement le reste des nouvelles, car votre mental commence à se poser des questions : est-ce qu’il me reste de ces cookies dans mon armoire en ce moment ? Est-ce que j’en ai mangé hier soir ? Est-ce que mon fils en a pris avec lui à l’école ce matin ? Je ne me sentais pas très bien dimanche dernier : est-ce que j’avais mangé des cookies ce jour-là ?

Vous vous demandez comment on prend la décision d’un rappel national. Ces campagnes de rappel peuvent être une des décisions les plus difficiles à prendre pour une entreprise. La sécurité des consommateurs est en jeu, mais aussi la réputation durement gagnée de la qualité des produits de l’entreprise, des millions de dollars, et peut-être même le poste de certains employés. Une décision qui doit être prise très rapidement, en un jour ou deux tout au plus. Lorsque l’entreprise dispose de preuves évidentes d’un problème de qualité, la décision est simple. Cependant, il arrive que les données soient parfois peu concluantes et que les dirigeants ne soient pas tous d’accord sur la conduite à suivre. Que se passe-t-il dans ces cas-là ?

Il y a quelques années, Jim, un ancien directeur exécutif d’une compagnie classée dans Fortune 500, m’a justement raconté un épisode de ce genre. Il m’a aussi fait savoir à quel point le leadership conscient avait joué un rôle essentiel dans le travail que son équipe et lui avaient réalisé dans un processus de prise de décision très difficile.


Ma journée a commencé comme la plupart de mes journées. Trop de réunions, trop de priorités, et beaucoup trop d’opportunités. Ensuite, j’ai reçu un appel téléphonique. Ce n’était pas n’importe quel appel, c’était le genre d’appel qui a le pouvoir de chambouler complètement la journée. Il a supprimé toutes les réunions de mon agenda et m’a demandé de laisser tomber toutes les autres priorités. Un problème potentiel de contamination sérieuse était survenu dans une ligne de produits importants. Lorsqu’un souci concernant la sécurité d’un produit alimentaire est soulevé, je suis l’un des trois dirigeants d’une équipe qui recommande au CEO de l’entreprise de rappeler ou non ledit produit. Sue, Mark et moi-même sommes des cadres expérimentés et nous avons déjà traversé auparavant des situations de retrait potentiel de produits. Heureusement, ces exemples sont rares dans mon entreprise, et les membres de l’équipe qui gère ce genre de crise se connaissent depuis de nombreuses années et ont un grand respect pour l’expérience et l’expertise de chacun.

Dans l’heure qui a suivi l’appel téléphonique, notre équipe disposait des données, des recherches, des questions et des avis éclairés. La première étape était d’estimer la gravité du problème. Malheureusement, dans ce cas précis, j’ai très vite appris qu’un biscuit au chocolat distribué internationalement pourrait contenir une bactérie capable de causer de sérieux troubles de santé, tout particulièrement chez les jeunes enfants et les personnes âgées.

Dans ce genre de situation, il existe une pression énorme. Nous étions très inquiets de la menace potentielle qui pesait sur la santé des consommateurs, et nous étions également fort préoccupés par les problèmes de relations publiques et par le fait qu’une campagne de rappel peut coûter des millions de dollars, sans compter les dommages importants occasionnés à l’image de l’entreprise. L’équipe a donc commencé à travailler sur ce que nous savions, et sur les autres informations que nous pouvions obtenir par des tests supplémentaires. Nous avons prévenu les agences gouvernementales appropriées et nous les avons informées de l’état de l’enquête. Nous avons réuni des experts extérieurs, des microbiologistes et des agronomes pour nous aider sur les questions techniques. Je savais que tout devait être fait dans les 24 à 48 heures. S’il existait un problème avec notre produit, nous devions pouvoir apporter rapidement nos recommandations au CEO de l’entreprise pour pouvoir protéger nos consommateurs.

Généralement, les résultats des tests et les informations concernant les plaintes des consommateurs nous permettent de nous mettre très rapidement d’accord. Nous confirmons le problème de qualité ou nous réfutons l’allégation, ensuite la décision est limpide. Elle est basée sur des analyses et des faits. Mais, cette fois-ci, la situation n’était pas aussi simple. Alors que nous y avions consacré toute la journée dans des heures et des heures de réunion à examiner des centaines de pages d’analyses scientifiques et de résultats de tests, nous restions avec la découverte non confirmée qu’un produit pouvait être la cause d’un déclenchement de maladie dans une partie du pays où avait été remarqué un pic de maladie d’origine alimentaire, et qu’un des produits possiblement impliqués pouvait être notre biscuit. Aucune donnée concluante. Pas de preuves irréfutables. Cette fois-ci, nous savions que notre décision devrait être prise sur un fait autre que les données et les conseils des experts dont nous disposions. Cette fois-ci, Sue, Mark et moi-même savions que nous allions devoir nous baser sur notre expérience et notre intuition pour prendre la décision définitive.

Au début de la soirée du second jour, le temps nous était compté. Sue, Mark et moi-même avions quitté notre équipe de campagne de rappel et nous nous sommes retirés dans une salle de conférence vide pour délibérer. Alors que nous nous installions sur nos chaises, Marks suggéra que chacun d’entre nous commence par un bref monologue afin de partager notre analyse générale de la situation et notre opinion sur cette campagne de rappel. Je me souviens d’avoir ressenti une vague de soulagement en raison du fait que chacun d’entre nous avait suivi une formation sur la communication en pleine conscience et que donc nous étions tous les trois à l’aise avec les monologues et l’écoute profonde. Alors que nous commencions le processus, je souhaitais intérieurement qu’il y ait un consensus. Il n’y en avait pas. Par conséquent, que devions-nous faire ?

Une option aurait pu être d’entamer une discussion au sujet de nos différents points de vue, vous savez, le genre de débat typique qui peut absorber une quantité énorme de temps et qui aboutit rarement à un choix de qualité. Le plus souvent, c’est un compromis ou un choix soutenu par seulement quelques personnes de l’assemblée. Il y avait trop en jeu dans notre cas pour que cette option soit notre prochaine étape.

Donc, plutôt que de continuer par une discussion, Sue a suggéré que nous laissions se poser ce que nous avions entendu et que nous prenions quelques instants pour un moment de réflexion. Nous nous sommes mis d’accord pour nous réunir à nouveau une heure plus tard. Mark a quitté la pièce pour aller marcher autour du building. Sue a trouvé une pièce calme et vide dans laquelle s’asseoir. J’ai trouvé une tasse de café, puis je suis retourné dans mon bureau, j’ai fermé la porte et je me suis donné le calme nécessaire pour emmagasiner tout ce que j’avais entendu et ressenti tout au long de la journée – le calme qui me permettrait d’écouter attentivement mon intuition.

Une heure plus tard, nous sommes revenus dans la salle de conférence et nous avons échangé une fois de plus nos opinions. Cette fois-ci, nous avons abouti à un consensus clair et net. Ce ne serait pas une décision bienvenue pour beaucoup de personnes au sein de l’entreprise, mais il était maintenant clair pour chacun d’entre nous qu’il fallait recommander le rappel du produit.



Comme dans la plupart des décisions difficiles, arriver à un choix clair était critique dans l’histoire de Jim. Jim, Mark et Sue se sont sentis plus confiants pour parler au CEO (et aux autres) à partir d’un fondement fort et du soutien mutuel d’une décision unanime. Ce fut une décision née de leur propre expérience et de leur intuition collective et non pas des données qui restaient non concluantes. Lorsqu’ils ont apporté leur recommandation unanime au CEO, ce dernier posa une seule question : « Est-ce que quelqu’un dispose d’un point de vue différent ? » Lorsque la réponse fut non, il accepta très rapidement la recommandation. Leur clarté a également aidé le CEO : il se sentait confiant dans le choix d’autoriser une campagne de rappel onéreuse parce que tous ses conseillers étaient arrivés à la même conclusion. C’était la meilleure chose à faire.

 

Maintenant, l’énergie de chacun pouvait être mobilisée pour établir les moyens les plus efficaces et les plus effectifs afin de mener à bien cette campagne de rappel. Ce n’était pas ce que les gens avaient envie qu’il se passe, mais la décision était plus facile à implémenter et à vivre sur le long terme parce qu’ils ont pris le temps nécessaire pour être clair au sujet du meilleur choix à faire. Ce n’était pas une décision rapide et réactive dans le tourbillon de l’incertitude. C’était un choix que l’équipe de dirigeants a opéré en utilisant la capacité de chacun de savoir quand il est important de permettre au mental de se poser de manière à augmenter les chances de mettre en avant le meilleur choix.

En tant que managers formés au leadership conscient, Jim, Sue et Mark savaient comment allier leurs compétences professionnelles de leader et leur expérience durement acquise avec l’entraînement de leur mental. Les pratiques et les exercices du leadership conscient leur ont appris à voir le besoin puissant de réagir, la tendance naturelle de l’esprit à réduire le champ d’attention lorsqu’il est stressé, les dynamiques des discussions difficiles qui se résolvent parfois en atteignant le plus petit dénominateur commun pour trouver un accord plutôt que le choix habile, et les effets négatifs d’une surcharge d’information. La formation les a aussi aidés à choisir de rester dans l’ambiguïté de « ne pas connaître la réponse » pendant un certain temps, en leur fournissant le calme et l’espace nécessaire pour voir clairement et pour répondre. Ni leur formation professionnelle ni celle de leur mental n’auraient suffi à elles seules à les aider à prendre la décision optimale. C’est la combinaison des deux qui a été aussi puissante.

Jim, Sue et Mark ont eu le courage de marquer une pause pendant un temps, pour permettre à ce remue-ménage de se poser et pour utiliser au mieux toutes leurs capacités afin de les guider à prendre une décision. Au milieu du chaos, ces dirigeants ont montré leur excellence dans le leadership. Bien trop souvent, nous ne sommes pas conscients de l’effet que peut avoir une situation très difficile sur notre capacité à diriger avec excellence. Nous avons la capacité innée d’être pleinement présents lors de ces décisions difficiles – lors de toute décision –, mais nous avons besoin de prendre conscience du moment où nous empruntons la voie du mode réactif et d’apprendre les pratiques qui nous aideront à opérer des choix conscients.

Chacun d’entre nous a la capacité de diriger avec excellence. Vous vous trouvez peut-être en ce moment dans une position nécessitant de prendre des décisions qui affecteront votre entourage, mais parfois bien au-delà – et donc vous vous considérez comme un dirigeant et vous êtes perçu comme un dirigeant par les autres. Ou vous n’avez pas réellement un rôle de dirigeant et, malgré tout, vous changez la vie des autres chaque jour en recourant à des moyens qui ont clairement le potentiel d’avoir un impact de dirigeant. Quel que soit le cas dans lequel vous vous trouvez, nous expérimentons tous l’opportunité de diriger comme le dit la Secrétaire Albright dans la citation reprise au début de ce chapitre. Lorsque la Secrétaire Albright fait référence à la capacité de diriger qui se trouve « au plus profond de nous », elle fait référence au type de leadership qui est une conséquence potentielle de la formation au leadership conscient.


1 Pourquoi avons-nous besoin du leadership conscient ?

Pour répondre à cette question, commençons par jeter un œil sur ce que cela signifie d’être pleinement conscient.

Lorsque vous êtes conscient du moment présent, vous êtes présent à votre vie et à votre expérience simplement comme elle est là…


Pas comme vous espériez qu’elle soit,

Pas comme vous attendiez qu’elle soit,

Sans voir plus ou moins que ce qui est ici,

Sans jugements qui pourraient vous mener à une réaction conditionnelle…

Mais exactement pour ce qu’elle est ici, alors qu’elle est en train de se déployer, allant à la rencontre de chaque moment avec équanimité.



Si nous considérons les difficultés auxquelles les dirigeants font face aujourd’hui, il est relativement aisé de voir à quel point nous avons besoin de cultiver un leadership conscient. L’environnement dans lequel nous vivions et travaillons est en constante évolution. Le temps est maintenant souvent compté en microsecondes avec Internet. Nos entreprises sont soumises à de nouvelles contraintes complexes tant au niveau économique qu’au niveau des ressources. Nous sommes liés 24 heures sur 24 et 7 jours sur 7 à des batteries d’appareils technologiques qui génèrent régulièrement une surcharge d’informations anxiogènes ainsi qu’un sentiment de déconnexion capable de nous submerger et de nous isoler. Le monde change si rapidement que les personnes qui se forment à une carrière aujourd’hui pourraient voir leur parcours de formation radicalement modifié lorsqu’ils seront finalement prêts à entamer cette carrière. Les paradigmes sont en train de changer les uns après les autres. Le volume d’information à notre disposition est, en réalité, en train de nous mener vers moins de certitude. Le nombre de voix et d’opinions que nous pouvons entendre à propos de n’importe quel problème est tellement élevé que nous ne savons parfois plus qui ou quoi croire ou suivre.

Il est également vrai, pourtant, que ces périodes tumultueuses peuvent offrir de grandes occasions et de larges possibilités d’innovation, alors que le monde devient plus petit et que nous commençons à mesurer le potentiel existant dans l’affrontement des complexités du jour de façon réellement créative, productive et compatissante. C’est le moment de prendre les rênes et de redéfinir ce que signifie le fait de diriger avec excellence.

Selon mes propres expériences, d’abord en tant qu’avocate à Wall Street, mais aussi en tant que bénévole de quartier, qu’employée dans trois grandes entreprises et que dirigeante d’une compagnie ayant fait partie du classement Fortune 200 pendant 15 ans, et ensuite dans le travail que j’ai accompli en dispensant la formation sur le leadership conscient à des dirigeants venant du monde entier, j’ai toujours considéré que les meilleures qualités d’un dirigeant allaient bien au-delà de « faire son travail ». Les meilleurs dirigeants sont les femmes et les hommes qui ont une formation de première qualité, des esprits brillants, le cœur sur la main, une passion pour leur travail, un lien fort avec leurs collègues et les communautés ainsi que le courage d’être ouvert à ce qui est. Ils sont portés vers l’excellence, l’innovation, et ils font la différence.

Cependant, encore et encore, ils ont le sentiment que toutes leurs capacités et leurs formations de dirigeant sont inappropriées. Ils me confient que même s’ils atteignent leurs objectifs trimestriels, ils n’ont tout simplement pas le sentiment qu’ils vivent une vie épanouie – au travail et à la maison. Ils ont le sentiment que quelque chose manque. Mais QUOI ?

La réponse la plus fréquente est :

l’espace.


Nous ne disposons généralement pas de l’espace nécessaire, de la place pour respirer, pour voir clair et nous centrer, ni pour nous écouter nous-mêmes et les autres. Comme nous l’avons vu dans l’histoire de Jim, créer intentionnellement un tel espace nécessite de l’entraînement et du courage.

Une des façons que les gens ont trouvées pour créer de l’espace dans leur vie est la participation à une retraite sur le leadership conscient. Au cours d’une récente retraite que j’ai conduite, Sarah, une directrice marketing en milieu de carrière, décrivait ses journées comme une véritable épreuve, un affrontement. Comme tant d’autres, elle jonglait avec sa vie familiale et sa carrière florissante. Après une des sessions matinales de méditation durant cette retraite, elle confia aux autres participants que sa vie était pleine à craquer : « J’arrive à la mi-journée avec un sentiment de réussite parce que je pense avoir accompli une chose de grande importance. Après tout, j’ai couru de réunion en réunion. Quelque chose d’utile doit en être sorti ! Et, en plus de tout cela, je reçois des critiques positives de la part de mon manager ».

Plus tard dans la journée, alors que Sarah commençait à utiliser les temps libres de la retraite pour s’arrêter et observer de plus près ce qui se passait dans sa journée, elle commença à réaliser qu’il existait peut-être une grosse différence entre un horaire rempli et une vie épanouie. « Je coche simplement les cases sur ma liste de choses à faire, dit-elle, mais je ne suis pas réellement là. Je n’ai jamais assez de temps pour être suffisamment créative ou innovante comme je sais que je pourrais l’être. Et, souvent, je me sens tellement pressée durant la journée que je donne un consentement rapide pour tout simplement avoir un projet de moins sur mon bureau, même si une part de moi sait que j’aurais pu y consacrer un peu plus de temps si j’en avais eu. »

Sarah reconnaissait les conséquences du fait de vivre sur un manège qui ne s’arrête jamais. Il est évident que ce sont la créativité et l’innovation résultant d’une collaboration saine qui souffrent le plus souvent : comment pouvons-nous nous attendre à créer des connexions avec nos collègues et notre communauté, dont nous avons besoin, lorsque la seule chose que nous avons le temps de faire est de cocher des cases, caser un bref bonjour formel à nos collègues et passer nos journées à répondre au téléphone et à participer à des réunions ? Pouvons-nous réellement atteindre l’excellence alors que nous passons nos journées entières en pilotage automatique – regarder nos montres et nous demander où la journée est passée, regarder le calendrier et nous demander comment il est possible que nous soyons déjà au printemps alors que nous venons de célébrer Thanksgiving ?

Peu importe que notre manière de diriger affecte des millions, des centaines ou une poignée de personnes, nous ne pouvons plus nous permettre de vivre en pilotage automatique au sein de notre famille et de notre entreprise. Nous ne pouvons plus nous permettre de passer à côté de liens avec les personnes avec lesquelles nous travaillons, celles que nous aimons et celles que nous servons. Nous ne pouvons plus prendre de décisions avec un esprit ailleurs, réagir au lieu de répondre ou d’initier. Nous ne pouvons plus perdre le contact avec ce qui nous a motivés en premier lieu à diriger une équipe. Nous avons besoin de diriger en pleine conscience pour diriger avec excellence.

Jusqu’à présent, nous avons exploré le besoin d’être présent pour jouer le rôle de leader sur le lieu de travail. Il existe cependant un besoin tout aussi important, voire plus, qui est celui d’être présent pour jouer votre rôle de leader dans votre vie personnelle. L’excellence implique de faire des choix conscients non seulement sur la manière dont vous travaillez, mais aussi sur la manière dont vous vivez votre vie et sur la façon dont vous interagissez avec votre famille, vos amis et les gens qui vous entourent. Nous avons besoin du leadership conscient pour vivre avec excellence.




2 Comment définir un dirigeant conscient ?

Un dirigeant conscient incarne une présence en cultivant concentration, clarté, créativité et compassion au service des autres.

La présence est une qualité tangible. Elle nécessite une attention sincère, entière et sans jugement dans le moment présent. Les personnes qui se trouvent autour d’un dirigeant conscient voient et ressentent cette présence.

Un de mes amis a décidé d’assister à un rassemblement pour voir s’il pourrait obtenir une réponse à une question importante sur les soins de santé de la part du candidat à la présidence Bill Clinton. Bien entendu, lorsqu’il est arrivé, il faisait face à une foule grouillante et hurlante, mais il est malgré tout parvenu à atteindre les barrières de police et à attendre. Clinton est arrivé peu de temps après et il commença à marcher le long des barrières et à serrer les mains. Alors que mon ami tendait la main et que Clinton la lui serrait, il lui cria sa question. À ce moment, le candidat s’arrêta, le regarda et lui répondit. Plus tard, mon ami me confia : « Durant ces quelques instants où nous avons parlé ensemble, il semblait que Bill Clinton n’avait alors rien d’autre en tête. C’était comme s’il n’avait personne d’autre ». Il s’est senti entendu et respecté. C’est cela, la présence d’un dirigeant : vous accordez votre complète attention à ce que vous êtes en train de faire, et les autres le sentent.

La présence est une qualité puissante. Dans votre propre vie, vous vous souvenez très certainement de situations où vous avez expérimenté la présence, chez vous-même ou chez quelqu’un d’autre. C’était peut-être lors d’une conversation en tête-à-tête ou dans une pièce remplie de personnes. La présence peut être ressentie, même de très loin.

Vous vous souvenez très certainement d’une expérience beaucoup plus courante, lorsque vous vous sentiez partiellement ailleurs ou que la personne avec laquelle vous discutez n’était pas réellement présente. Comme pour chacun d’entre nous, même lorsque vous avez l’intention de vous concentrer, votre mental devient facilement distrait – pensant au passé ou au futur, et seulement partiellement dans le moment présent, voire pas du tout. Dans ces moments-là, vous n’incarnez pas cette capacité innée et que tout le monde possède d’être présent.

Qu’est-ce que cela signifie ? Que savons-nous sur le fait d’être présent ?

Pour commencer, vous vous souvenez peut-être d’un moment où votre entière attention était fixée sur une situation que vous avez expérimentée. Une situation où il semblait qu’il n’y avait rien d’autre que ce que vous notiez. Cette situation a dû être un moment extrêmement important, comme la naissance de votre enfant. Durant ce moment, le temps semblait s’arrêter et rien d’autre n’existait, excepté la chaleur de cet être miraculeux dormant gentiment dans vos bras. Vous n’étiez pas préoccupé par votre liste interminable de choses à faire ou par les bruits venant du couloir. Votre entière attention – mental, corps et cœur – était complètement absorbée par le moment.

Ou il se pourrait que ce fût un moment ordinaire, le genre de moment passant généralement inaperçu et peu célébré. Vous vous êtes peut-être arrêté pour observer un coucher de soleil. Peut-être vous rappelez-vous qu’il vous a arrêté net dans votre activité du moment et qu’il vous a captivé par sa beauté pour ce qui semble être une éternité, mais qui en réalité n’était que quelques secondes. Durant ces secondes, vous êtes devenu conscient des nuances de rose et d’orange, du jeu complexe de l’ombre et de la lumière, de l’absorption dans votre corps de l’énergie décroissante de la nature et du sentiment d’appartenir à quelque chose de plus grand que vous-même.

Peut-être êtes-vous allé chercher votre café ce matin, votre mental passant en revue tous les détails de la journée à venir, et avez-vous levé le nez de votre café en remarquant pour la première fois une œuvre d’art posée au mur, ou tout simplement l’arôme agréable du café dans la pièce. Peu importe votre expérience, elle a interrompu le flux incessant de votre mental très occupé, et vous étiez en train de vivre plus pleinement ce moment de votre vie.

De tels moments – lorsque nous habitons plus pleinement notre corps et que nos sens sont attentifs à quelque chose de plus qu’un scénario créé de toutes pièces, une liste de choses à faire ou une conversation tournant en boucle – sont ce qui donne un vrai sens à la vie. Au-delà de cela, pour tous ceux d’entre nous qui détiennent des positions influentes, la capacité d’être présent et d’incarner la présence n’est pas seulement critique pour nous en tant qu’individus, mais elle a aussi des effets sur ceux qui nous entourent : notre famille et nos amis, l’entreprise dans laquelle nous travaillons, la communauté dans laquelle nous vivons et, potentiellement, le monde entier. Exactement comme un galet jeté dans une mare tranquille peut créer des ondes qui se répandent dans l’ensemble de la mare, la capacité de cultiver une présence peut, elle aussi, avoir des répercussions allant au-delà de celles qu’elles ont sur nous.

 

Lorsque l’Institut travaille avec une entreprise pour proposer à ses employés une formation sur le leadership conscient, nous sommes les témoins d’un exemple de ces répercussions. Nous commençons généralement par des retraites ou des cours pour les hauts dirigeants et, lorsque la formation commence à changer la manière dont ils dirigent, les personnes dans leur entourage remarquent ce changement et elles demandent très vite de pouvoir participer aussi à la formation. Il est fréquent d’entendre des personnes raconter des histoires sur les transformations qu’elles ont observées chez leur manager. Comme l’a mentionné une personne : « Je suis ici en retraite parce que, lorsque j’ai demandé à ma supérieure comment elle parvenait à toujours me donner l’impression que je suis important et que ce que je dis a de la valeur, même lorsque je sais qu’elle est submergée de travail, elle m’a suggéré d’explorer la formation sur le leadership conscient. Donc, me voici ». En tant que dirigeants, nous savons que nous sous-estimons souvent l’impact, bon comme mauvais, que nous avons sur les personnes qui nous entourent. Lorsque nous sommes présents et engagés, l’impact sur nous et sur les autres est très différent de celui que nous avons lorsque nous sommes distraits ou en mode pilotage automatique. Mais il ne suffit pas de vouloir être présent, de vouloir avoir des répercussions positives. Nous devons entraîner notre mental.

Le travail nécessaire pour développer cette présence grâce à la pleine conscience commence par reconnaître le nombre d’heures que nous passons dans un état mental appelé l’attention partielle continue. Si vous êtes comme la plupart d’entre nous, vous êtes probablement fier de votre capacité à réaliser de nombreuses tâches en parallèle, d’être incroyablement efficace en écoutant une conférence téléphonique, tout en écrivant quelques e-mails et en mangeant votre salade, assis à votre bureau.

Cette description vous semble-t-elle familière ? Et pourtant, lorsque vous écoutiez la conversation téléphonique, avez-vous réellement entendu quelque chose ? Avez-vous partagé vos meilleures idées dans vos e-mails ? Avez-vous apprécié votre salade ou même remarqué ce que vous avez mangé ?

Ce qui est peut-être une de mes leçons les plus mémorables sur les conséquences de cette action multitâche m’est revenu un matin, alors que je m’installais à mon bureau, préparant mes affaires pour une journée remplie de réunions et lisant mes derniers e-mails. Un des messages de ce matin-là provenait de mon mari, qui me transférait un mail venant de l’enseignant de ma fille. Il nous demandait de choisir une plage horaire disponible sur son calendrier pour une réunion parent-enseignant et mon mari souhaitait connaître mes disponibilités avant de répondre. J’ai répondu à mon mari : « Jeudi à 10 h me convient… Je t’aime pour toujours, merci pour la soirée d’hier ». Très bien. Excepté le fait que, dans ma hâte et du fait de mon manque d’attention, j’ai envoyé ces mots à l’enseignant de ma fille. Nul besoin de vous dire que, lorsque j’ai finalement réalisé ce qui venait de se passer, c’est devenu un moment inoubliable.

Aucun dommage important dans ce cas-ci, simplement une gêne mineure. Bien sûr, toutes les personnes ayant travaillé en entreprise, quelle que soit la période de temps, peuvent vous montrer quasi tous les jours des e-mails contenant des erreurs ou des informations incomplètes, des pensées organisées à la hâte et de mérite douteux.

Prendre quelques moments pour regarder les gens dans le couloir ou sur le trottoir devant votre immeuble peut vous donner un goût de la déconnexion qui résulte de l’exécution de plusieurs tâches en même temps. Vous remarquerez des gens envoyant des textos ou lisant leurs e-mails tout en marchant, évitant de peu les murs et les autres passants. Il est cependant acceptable de le faire en marchant – et soi-disant en ayant une conversation – en compagnie de quelqu’un d’autre. Il fut un temps où cela aurait été considéré comme impoli. Et même si nous mettons les bonnes manières de côté, une attention partielle continue peut s’avérer également fatigante et inefficace. Les neurosciences nous montrent que la capacité du mental à pouvoir faire plusieurs choses en même temps est extrêmement limitée. Nous sommes vraiment façonnés pour ne pouvoir faire qu’une seule chose à la fois.

Les couloirs des entreprises avaient pour habitude d’être des endroits pour les salutations informelles et les conversations les plus inattendues. Des liens importants se créaient dans les couloirs. Physiologiquement, une marche dans le couloir permettait d’avoir quelques moments d’espace pour laisser derrière soi les pensées liées à la dernière réunion et pour arriver à la suivante avec un minimum de réceptivité. Aujourd’hui, très peu de lien (voire aucun lien) s’avère possible, puisque tout le monde se presse dans les couloirs avec les pouces s’agitant sur les Smartphones. Le résultat : tout le monde arrive à la réunion suivante avec la tête toujours présente dans la précédente.

Nous vivons des vies complexes, fracturées, où nous ne nous arrêtons jamais et où nous semblons perdre plus facilement la richesse et l’engagement qui accompagnent la capacité d’être dans le moment présent. Avec tous les moyens qui nous poussent à être distraits, à noyer notre intuition et à fragmenter notre attention, nous pouvons facilement passer notre vie entière sans jamais rassembler toutes nos capacités et notre attention sur aucun moment qui nous est donné.

 

Que pouvons-nous y faire ? Est-ce que la présence est un don que seulement quelques-uns possèdent ou peut-elle être cultivée ? Pouvons-nous entraîner notre mental pour soutenir notre intention de vivre la vie avec concentration, clarté, créativité et compassion, même lorsque nos vies sont complexes, fracturées et sans cesse dans l’empressement ?

 

Heureusement, nous le pouvons.

Être attentif à la qualité de son leadership, être pleinement présent à ce que l’on fait et être en connexion avec les autres sont des compétences innées que nous possédons tous. Selon mon expérience, ceux qui sont de bons dirigeants, et ceux qui aspirent à l’être sont enclins à cultiver ces capacités. La formation sur le leadership conscient peut vous aider à les cultiver. En suivant de simples exercices aiguisant votre attention et votre faculté d’être conscient de ce qui se passe dans votre corps et dans votre mental à un moment déterminé, vous pourrez utiliser toutes vos capacités – un esprit clair, un cœur ouvert et des choix judicieux – et vous commencerez à voir les résultats d’un leadership prenant naissance dans un lieu authentique.




3 Un avant-goût de la formation en leadership conscient

Faites l’expérience de commencer à vous familiariser avec l’activité de votre mental. Là, maintenant, asseyez-vous confortablement, fermez les yeux et prenez conscience que vous êtes en train de respirer. Sentez simplement le souffle dans votre corps. Rien que cela. C’est votre seule activité sur votre liste de choses à faire. Il n’y a rien à changer au niveau de votre respiration ; ressentez simplement les sensations corporelles lorsque l’air entre et sort du corps. Faites cet exercice pendant seulement cinq minutes. Maintenez l’attention sur les sensations.

Qu’avez-vous remarqué ?

Si vous êtes comme la majorité d’entre nous, ce qui semblait être une tâche assez simple ne l’était pas vraiment. Avez-vous remarqué que votre mental sautait d’une pensée à une autre même lorsque vous vouliez maintenir l’attention sur les sensations ?

Avec la pratique, prendre conscience des sensations de la respiration peut être un point d’ancrage très efficace pour vous ramener dans le moment présent, même en plein cœur d’une réunion chaotique ou d’une conversation difficile, lorsque le mental en profiterait pour se laisser distraire. Les sensations de votre respiration ne peuvent être ressenties que dans le moment présent, pas dans le passé ni dans le futur. Donc, si vous pouvez intentionnellement centrer votre attention sur les sensations de quelques respirations, le mental revient de ses inquiétudes au sujet du futur ou de ses souvenirs du passé pour être juste ici, dans ce moment.

Ce que vous commencez à voir lorsque vous cultivez votre faculté à être présent est que les distractions emplissant votre mental peuvent brouiller la clarté nécessaire en vue de manœuvrer dans une situation, créer de l’espace pour l’innovation ou faire les rencontres nécessaires pour vous ouvrir au besoin de compassion.

Bien qu’il existe de nombreuses façons d’être distrait par la technologie et bien que le flux permanent d’informations semble encourager notre attention à être de plus en plus fractionnée et ailleurs que dans le présent, la capacité du mental à soutenir son attention est toujours disponible pour être cultivée. Dans ce guide vers un leadership conscient, vous apprendrez les multiples façons d’entraîner le mental et d’amener cette formation dans les challenges de dirigeant que vous rencontrez tous les jours en vivant dans le monde d’aujourd’hui.


UNE PARENTHÈSE AU SUJET DE LA PLEINE CONSCIENCE, DU STRESS ET DE LA SANTÉ


Bien que l’objectif premier d’amener la pleine conscience dans nos pratiques et habitudes de management ne soit pas d’améliorer notre santé physique et notre bien-être, les expériences personnelles de milliers de pratiquants de la pleine conscience – mais aussi les résultats de nombreuses études scientifiques – ont démontré que notre santé s’améliorait de façons diverses. La phrase qui résume les bénéfices de la pratique de la pleine conscience est : « La pleine conscience réduit le stress ».

Ce que nous appelons stress est un système complexe au sein de notre corps et de notre mental, et nous avons besoin du stress pour répondre efficacement aux challenges, aux menaces et aux urgences de notre vie. Cependant, lorsque notre corps et notre mental sont dans un état constant de stress élevé, ils paient les frais. Un des bénéfices clés de la pleine conscience dans le domaine de la santé est qu’elle nous aide à mieux réguler notre réponse au stress. De plus, une attention accrue apportée à la condition de notre corps et de notre mental peut nous pousser à faire de meilleurs choix de vie qui peuvent améliorer notre santé sur le long terme.

Un certain nombre de chercheurs ont également conclu que la pratique de la pleine conscience nous rend plus résilients – mieux capables de temporiser sur les difficultés de la vie avec une équanimité plus grande. Une étude menée par Jon Kabat-Zinn et Richard Davidson a mis en évidence que les employés d’une entreprise de biotechnologie dans le Wisconsin ayant participé au programme de pleine conscience montrent une activité cérébrale indiquant qu’ils font face aux difficultés avec moins de réactivité, ce qui mène tout naturellement à moins de stress. Si, face à un challenge, vous êtes capables de l’approcher plus calmement plutôt que de réagir, votre santé s’améliorera forcément. Naturellement, ces effets positifs sur votre santé physique et sur votre bien-être général contribueront à votre capacité de diriger avec excellence.
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La complexité et le rythme incessant de notre monde imposent un niveau d'exigences exception-
nel aux dirigeants d'aujourd'hui. Ils ne ménagent pas leur peine, travaillent avec acharnement et
pourtant... ils ont souvent le sentiment de ne pas atteindre le niveau d'excellence escompté, se
sentent déconnectés de leurs propres valeurs et ont le sentiment qu'il manque « quelque chose ».

Janice Marturano, ancienne dirigeante, explique dans cet ouvrage comment le leadership conscient
intégre la pratique de la pleine conscience — méditation et conscience de soi — avec les outils pra-
tiques du management, donnant ainsi la possibilité aux dirigeants de disposer d'un éventail plus
large de leurs capacités pour relever les défis auxquels ils sont confrontés.

Nous savons déja, grace aux études scientifiques, que la pratique de la pleine c /-
conscience améliore la santé psychologique ainsi que la clarté d'esprit et la concen- e Ier
tration. Cet ouvrage montre aux dirigeants comment le leadership conscient leur

est bénéfique. Chﬂﬂgefﬂ

Ce n'est pas un nouveau « systeme de leadership » a ajouter a la charge des Vo’re Vle.
dirigeants déja surmenés. Il integre le concept de pleine conscience dans la vie de .

tous les jours au moyen d'exercices pratiques pour répondre aux questions quoti- Bill George
diennes : I'agenda, le planning, le téléphone, les réunions, les taches a mener, les  Professeur

stratégies a développer, ainsi que les difficultés interpersonnelles comme I'écoute  Harvard Business School
et le travail avec des collegues difficiles.

Les dirigeants ayant expérimenté le leadership conscient rapportent qu'il leur a fourni une « expé-
rience transformative », avec des améliorations considérables dans I'innovation, la conscience de
soi, I'écoute et les prises de décisions.

En exposant avec brio ses techniques reconnues de leadership conscient, Janice Marturano
contribue a promouvoir la pleine conscience dans la vie professionnelle de dirigeants
surchargés.

Janice Marturano

est fondatrice et directrice exécutive de The Institut of Mindful Leadership, une
association a but non lucratif dédiée a la formation et au soutien des dirigeants
dans I'exploration de la pleine conscience et de I'excellence en matiére de lea-
dership. Elle a fondé cet institut en décembre 2010, aprés avoir terminé son
mandat de 15 ans comme Vice-présidente, Responsable des affaires publiques et
Conseillere générale adjointe pour General Mills, Inc.

Elle a également co-développé la formation « Leadership conscient » au Center for
Mindfulness de I'école de médecine de I'université du Massachusetts. En tant
qu'enseignante certifiée de pleine conscience et ancienne dirigeante expérimen-
tée d'une des 500 plus grandes compagnies mondiales, elle a proposé cette
formation intensive de leadership conscient a des dirigeants venant d'horizons
divers. En 2013, elle a tenu un séminaire expérientiel sur le leadership conscient
au Forum économique mondial a Davos.

www.deboecksuperieur.com

Couverture: Atelier Didier Thimonier
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