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À la lumière des dernières avancées en psychologie positive et neurosciences, Yves Le Bihan propose un modèle inédit, « le leader positif », qui réconcilie performance économique et performance humaine.


L’auteur nourrit son propos d’exemples de pratiques managériales révolutionnaires et cas d’entreprises innovantes et met à la disposition des dirigeants des outils simples de développement personnel pour mieux transformer leur entreprise. Objectif ? Impacter positivement les personnes, la performance de leur entreprise et, au-delà, notre planète.


[image: ]Cheminez vers une transformation personnelle profonde


[image: ]Repensez votre modèle d’entreprise


[image: ]Incarnez les attitudes et comportements d’un dirigeant positif !




12 méditations guidées à télécharger vous permettront d’amorcer rapidement votre transformation en leader positif !
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YVES LE BIHAN est entrepreneur, conférencier, Président de l’Institut Français du Leadership Positif (think tank de l’exploration des nouveaux modèles de leadership). Il est expert en applications opérationnelles de la psychologie positive et de la mindfulness en entreprise et pionnier du Leadership positif en Europe. Chercheur assistant à la Chaire du changement de l’ESSEC et méditant de longue date, Yves accompagne les dirigeants dans différents programmes pionniers comme « Sagesse et Leadership », combinant méditation, neurosciences et partage de pratiques vers un leadership plus en conscience.
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AVANT-PROPOS


Après un parcours de vingt ans dans l’industrie des produits de grande consommation, Yves cofonde en 2006 le cabinet ANGEL Consulting. Il accompagne de nombreux dirigeants de grands groupes, d’ETI et d’organisations, dans leurs défis de transformation.


Répondant à un appel intérieur profond, Yves médite quotidiennement depuis plus de dix ans. Il a décidé de consacrer son énergie à aider les dirigeants à se transformer, afin de réussir la transformation de leur organisation vers un modèle plus épanouissant, performant, solidaire et responsable. Il cofonde ainsi l’Institut français du leadership positif (IFLP), le think & do tank de l’exploration des nouveaux modèles de leadership et de la transformation des dirigeants et de leur organisation. Sa vision : « positive leaders for a better world ». Yves est à l’origine du modèle du Leader positif, basé sur cinq années de recherches scientifiques et de programmes pionniers en entreprises. Son modèle s’appuie sur trois piliers : la pratique de la méditation de pleine conscience (ou mindfulness), la science de la psychologie positive et les neurosciences cognitives.


Entouré des meilleurs chercheurs français et américains dans leurs domaines (parmi lesquels le professeur Sonja Lyubomirsky du Positive Psychology Lab, University California Reverside, le professeur Mihaly Csikszentmihalyi de Claremont Graduate University, le professeur Kim Cameron de la Ross School of Business, University of Michigan, Robert Biswas Diener…), l’IFLP réunit dirigeants, DRH, enseignants, philosophes pionniers, tous « explorateurs audacieux », désireux de réinventer les règles du leadership et de la transformation des entreprises. Ses recherches scientifiques portent notamment sur : les nouvelles formes de reconnaissance au travail (gratitude, attention), l’affirmation de ses valeurs au travail et ses effets sur l’affirmation de soi, le bien-être et la satisfaction, les conditions et impacts de la pratique de pleine conscience (sur le stress, bien-être, qualité de présence et d’attention, flexibilité psychologique, créativité et résilience, authenticité et intégrité), la posture de Leader positif et ses liens avec la transformation des individus et des organisations, ainsi qu’avec la révolution digitale.


L’IFLP intervient sous forme de conférences, d’ateliers d’expérimentation ou de parcours d’accompagnement, notamment pour : Apicil, Babolat, Laboratoire Baxter, Bel, BNP Paribas, Caisse des Dépôts, Danone, Jacobs Douwe Egberts, Orange, Pepsico, Sanofi, Sanofi Pasteur, SNCF, Steelcase, Xerox, ANDRH, Chaire ESSEC du changement, Entreprise et Progrès, Great Place to Work, HEC Alumni, l’International Coach Federation, le Congrès HR, le Forum de l’économie positive…


Yves est également le créateur de la Nuit de l’entreprise positive qui réunit plusieurs centaines de dirigeants et d’entrepreneurs.


Il forme à différents programmes de pleine conscience en entreprises (dont le programme MBSR : Mindfulness-Based Stress Reduction) et anime les séminaires « Sagesse et leadership » pour dirigeants en France et à l’étranger.


Yves est diplômé de Sciences Po Paris et d’HEC, chercheur assistant à la Chaire ESSEC du changement. Il vit entre Paris et Lyon où il s’est installé avec sa femme et ses trois enfants.




INTRODUCTION


« Les deux jours les plus importants de votre vie sont celui où vous êtes né et celui où vous comprenez pourquoi. »


Mark Twain


Nos organisations suivent comme elles peuvent le changement à grande vitesse de notre monde. En revanche, nos dirigeants sont restés figés, pour la plupart, au siècle précédent dans leur mode de leadership. Le constat est sans appel. Or, il y a urgence car la révolution numérique ne fait pas de pause. Réinventer son modèle économique en permanence ou risquer de disparaître ? Baigner dans la complexité et le chaos ou couler ? Accepter de partager le pouvoir horizontal ou s’isoler au sommet de sa tour ? Réduire les distances professionnelles et sociales et savoir relier, ou sombrer dans le désarroi, l’individualisme et l’épuisement ? Croire à l’incroyable puissance de l’intelligence collective ou se leurrer à croire détenir seul les solutions de demain ? Continuer à manipuler la langue de bois et faire croire à un avenir prometteur ou tenir un langage d’espoir lucide ? Subir la dictature du « toujours plus », plus vite, pour une minorité, ou miser sur le temps long et la juste répartition des richesses ? Afficher de belles valeurs sans jamais les incarner dans ses actes ou adopter un leadership courageux, authentique, intègre ? Jouer les super-héros en travaillant 16 heures par jour et risquer l’arrêt cardiaque, ou apprendre à se régénérer et à recharger ses batteries ? Continuer à nier le besoin de quête spirituelle des individus ou proposer une vision porteuse de sens profond ? Les modèles de leadership qui ne donnent pas toute sa place à l’humain et ses extraordinaires possibilités vont disparaître. Alors, comment réinventer le leadership ?


Demain, le leadership sera positif. C’est une voie possible. Notre conviction va plus loin : c’est par sa propre transformation que le dirigeant réussira celle de son organisation. Parce qu’une organisation et une culture de travail positives sont les meilleurs ingrédients pour réussir les transformations perpétuelles qui arrivent par vagues successives. Parce qu’une voie vers la réconciliation entre performance économique, humaine et environnementale est non seulement possible, mais hautement souhaitable.



QUELS OUTILS POUR LE LEADER POSITIF®1 ?



Le modèle du Leader positif repose sur trois disciplines porteuses : les neurosciences cognitives, la science de la psychologie positive et la pleine conscience (ou mindfulness). En les combinant pour la première fois et en s’appuyant sur les dernières avancées scientifiques, l’Institut français du leadership positif propose une approche puissante et inédite dans la recherche de l’excellence en matière de transformation et de leadership. Objectif : équiper les leaders de compétences et d’outils révolutionnaires pour transformer leurs collaborateurs en agents du changement positif.


Dans un langage accessible, clair, appuyé par de nombreux exemples de dirigeants et d’entreprises positifs, l’auteur offre de nouvelles clés opérationnelles pour réussir la transformation des organisations tout en créant les conditions de leur performance et de l’épanouissement de leurs collaborateurs. Cet ouvrage révèle des concepts inédits, propose un autodiagnostic pour suivre ses propres transformations, des exercices simples et courts (10 à 15 minutes), des exemples de pratiques innovantes de leadership, ainsi que les toutes dernières preuves scientifiques pour aider le dirigeant à se transformer et à transformer efficacement son organisation. Les dimensions du Leader positif abordées dans ce livre sont les suivantes :




	réinventer le leadership, bâtir l’entreprise positive, s’intéresser à la psychologie positive et à la méditation de pleine conscience, lâcher le perfectionnisme, faire son autodiagnostic (chapitre 1 « Se transformer ») ;


	développer la conscience de soi, l’attention ouverte et la présence authentique, déjouer les pièges de nos pensées, s’initier à la méditation de pleine conscience pour incarner un leadership plus authentique (chapitre 2 « Rester présent ») ;


	comprendre et cultiver l’optimisme, explorer le possible, capitaliser sur les points forts pour imaginer et construire demain (chapitre 3 « Cultiver l’optimisme ») ;


	mobiliser ses forces et ses valeurs personnelles, révéler sa nature profonde, lâcher l’armure du leader héroïque, agir selon ses valeurs, rétablir ses priorités (chapitre 4 « Devenir soi ») ;


	utiliser les émotions positives pour créer des connexions constructives et empathiques, se rendre vulnérable, favoriser une culture positive et collaborative, s’entraîner aux conversations profondes (chapitre 5 « Tisser du lien ») ;


	analyser et savoir exprimer sa gratitude, pratiquer l’autocompassion, muscler sa résilience, encourager la générosité et l’entraide pour diriger aussi avec le cœur (chapitre 6 « Oser la bonté ») ;


	devenir un décathlonien de la transformation, apprivoiser le stress, piloter son énergie et recharger ses quatre batteries : régénérer son cerveau, son corps, repérer et répondre à ses warnings émotionnels, et veiller à assouvir sa quête spirituelle (chapitre 7 « Se régénérer »).





Ce livre propose également un programme exclusif d’entraînement à la méditation, sous forme de fichiers audio à télécharger, à pratiquer au bureau, afin de soutenir le leader dans sa transformation. Le lecteur tirera davantage profit en combinant lecture et méditation, l’une nourrissant l’autre.


Le lecteur pourra ainsi aborder avec un œil neuf et enthousiaste ses enjeux de transformation numérique, de changement organisationnel, de santé et bien-être, de prise de décision juste et assumée, d’engagement et de performance durable et responsable. Les nouvelles clés proposées l’aideront à mieux répondre à l’environnement chaotique et complexe, et à repenser son modèle d’entreprise. Des réponses opérationnelles, innovantes, accessibles et inspirantes lui permettront de comprendre et d’incarner les attitudes et les comportements d’un dirigeant positif, préalable absolu à une organisation positive, engagée, éthique et performante. Cela lui permettra de révéler le meilleur et le possible en chacun de ses collaborateurs. Enfin, ce livre est conçu comme un carnet de voyage intérieur, un allié précieux du dirigeant dans son cheminement personnel vers un leadership éclairé.


Le Leader positif est un modèle expérimental et ouvert de leadership et d’organisation, conçu et développé par l’Institut français du leadership positif (IFLP) et ses partenaires, sur la base de cinq années de recherches scientifiques et validé par de nombreuses expérimentations en entreprise. Mais comme tout modèle ouvert, il se transformera lui aussi en se frottant aux mutations incessantes de l’environnement économique et social de nos organisations.


PARTI PRIS


J’ai écrit ce livre par égoïsme. En imaginant le livre que j’aurais aimé lire et utiliser dans mon merveilleux métier qu’est l’accompagnement des dirigeants. Un livre qui me parle d’idées nouvelles, enthousiasmantes, inspirantes, profondes. Qui me donne, dans un langage clair et facile à comprendre, des clés concrètes pour réfléchir (sur moi, mon organisation, la société) et surtout agir (me mettre en mouvement, tenter, explorer).


J’ai écrit ce livre aussi par conviction. Ayant accompagné certains dirigeants (heureusement pas tous) enfermés dans leurs croyances, pétris de certitudes et d’arrogance, incapables de se transformer, n’osant pas mobiliser leurs qualités naturelles de cœur, je suis intimement convaincu que bon nombre de verrous qu’ils pointent dans leur organisation doivent d’abord sauter en eux-mêmes. Combien de fois ai-je entendu de la bouche de leurs collaborateurs : « Ce serait bien que nos dirigeants s’appliquent d’abord ces principes (du Leader positif). » Le succès de la transformation d’une organisation passe par la transformation réussie de son dirigeant. En même temps, j’ai énormément de respect pour le rôle de dirigeant, devenu schizophrénique : être écartelé entre la dictature du court terme et l’obligation de penser à long terme en plein brouillard, jouer collectif tout en s’appuyant sur les meilleurs, montrer le cap sans montrer ses failles, conjuguer autonomie et responsabilité, vouloir être soi-même le plus souvent et en même temps respecter les jeux de pouvoir et de représentation, être bien entouré mais se sentir souvent seul…


J’ai écrit enfin ce livre par altruisme. Intimement persuadé qu’il peut, modestement, servir l’intérêt de millions d’individus au travail, trop souvent en souffrance. À condition que leurs dirigeants, eux aussi, acceptent de cultiver ces vertus naturellement et universellement présentes en chacun d’eux : l’altruisme et la compassion.


Probablement que de nombreuses idées ou exemples exposés dans ce livre illustrent le bon sens ou l’évidence. Mais avoir du bon sens ne veut pas dire passer à l’acte. C’est ce à quoi devrait nous engager ce livre. Il se veut aspirationnel, et non donneur de leçons. Il se propose tel un miroir, bienveillant mais sans concession, sur votre chemin parcouru et celui à parcourir. Il a pour vocation d’inspirer un champ d’action du possible pour le leader souhaitant changer de paradigme : partir de soi, de son intériorité vers l’extérieur (ses collaborateurs, actionnaires, partenaires…), plutôt que de diriger du haut vers le bas de la pyramide. Au fond, il s’agit de se transformer en tant que dirigeant et être humain, pour être acteur et responsable de la transformation positive de notre monde.


J’ai voulu centrer mon propos sur le « comment », plutôt que sur le constat des carences du leader : comment cultiver un optimisme lucide, comment devenir plus authentique, comment se régénérer… Et ce, à partir des travaux de l’IFLP, nos recherches scientifiques en entreprise et celles existantes, mais aussi en nous basant sur les enseignements de nos nombreux programmes pilotes en entreprise, combinant neurosciences, psychologie positive et mindfulness.


Enfin, estimant que tout dirigeant devrait développer ses qualités de leader, et que tout leader aspire à diriger, les mots « leader » et « dirigeant » sont ici interchangeables. N’en déplaise aux défenseurs de la stricte séparation de ces deux notions.


À QUI S’ADRESSE CE LIVRE ?


À toutes celles et ceux qui pilotent ou accompagnent une transformation individuelle ou collective et cherchent à « embarquer » le maximum de personnes à bord. Aux dirigeants qui ont ce pouvoir (la plupart du temps) de modifier les trajectoires de l’excellence dans leur organisation, d’engager des changements aspirationnels. Il est plus particulièrement destiné aux dirigeants d’organisations (entreprise privée ou publique, organisation politique, syndicale, humanitaire, administration), mais aussi aux managers d’équipes, aux entrepreneurs, aux DRH et aux consultants.


Bon voyage !


Vous pouvez rester informé de l’actualité de l’IFLP, découvrir de nombreuses ressources, et contribuer en visitant le site : www.positiveleadership.fr et en vous abonnant à la page LinkedIn de l’association.


Yves Le Bihan peut être contacté par e-mail à l’adresse suivante : contact@positiveleadership.fr


 


1. La marque « Leader Positif » a été enregistrée à l’Institut national de la propriété intellectuelle par l’Institut français du leadership positif le 1er avril 2015.




CHAPITRE 1


SE TRANSFORMER POUR ACCÉLÉRER LA MUTATION DE SON ORGANISATION


Cela ne vous aura pas échappé, notre monde change à une vitesse vertigineuse. Quelques chiffres pour se donner le tournis. La population mondiale passera de 1,6 milliard à plus de 8 milliards en 2030. L’Internet des objets pèsera, selon McKinse1y, plus de 6 000 milliards de dollars sur l’économie mondiale en 2025. John Chambers, président exécutif de Cisco, annonce que « 40 % du business d’aujourd’hui n’existera plus dans dix ans ». Il poursuit en pronostiquant que « la digitalisation du monde géné rera 19 000 milliards de dollars de retombées économiques, plus que l’économie américaine. Quand Cisco est né, en 1984, 1 000 appareils étaient reliés à Internet, contre 14 milliards aujourd’hui et 500 milliards dans quinze ans1 ». Par ailleurs, 44 millions d’Américains seront travailleurs indépendants à plein-temps d’ici à 2030. Leur nombre augmente cinq fois plus vite que celui du marché de l’emploi. Et 65 à 70 % des métiers qu’exerceront les enfants actuellement en classe de maternelle n’existent pas encore, selon le Sénat français. Aujourd’hui, les machines peuvent simuler, en apparence, des émotions et une conscience. En 2030, l’intelligence artificielle, selon Ray Kurzweil, le pape du très controversé courant transhumaniste chez Google, prévoit que les machines seront capables d’« intelligence émotionnelle, d’être drôles, de comprendre des blagues, d’être sexy, aimantes et de comprendre l’émotion humaine. […] C’est ce qui sépare les ordinateurs des humains aujourd’hui ».


RELEVER LES NOUVEAUX DÉFIS DU LEADERSHIP


Ce début de XXIe siècle en transformation accélérée et perpétuelle (le Boston Consulting Group parle d’« Always-On Transformation »2) propose aux organisations d’immenses défis inédits : écosystème numérique ultraconnecté, transition énergétique et responsabilité sociétale, révolution de l’entrepreneuriat (fin du salariat ?), émergence des entreprises horizontales et fluides, complexité et incertitude croissantes, domination des sciences du vivant et des biotechnologies, pour ne citer qu’eux. Mais nos organisations et leurs dirigeants sont-ils bien armés pour les relever ? Nous constatons que beaucoup d’entre eux sont restés figés au siècle précédent dans leur posture managériale et leur mode d’organisation. Combien d’entreprises en France fonctionnent encore sous le modèle « command and control », hiérarchique, autoritaire, principalement masculin ? La grande majorité, avouons-le. « La grande entreprise est pyramidale. Le statut et le pouvoir dépendent de la capacité d’accéder à l’information. Mais l’entreprise de demain ne pourra plus être bâtie sur des rapports de force mais sur des rapports de flux3 », résume Sébastien Bazin, dirigeant du géant français de l’hôtellerie AccorHotels.


Pour relever ces immenses défis, il faut réinventer la manière de piloter nos organisations et d’embarquer nos collaborateurs. Or, les innovations managériales sont le parent pauvre de l’innovation. Nos dirigeants sont, pour la plupart, déconnectés de la réalité des besoins de leurs collaborateurs. Tout comme nos élites4, les leaders d’entreprise sont souvent en décalage avec les attentes exigées par le nouvel environnement économique. Il s’agit d’être plus agile, d’inspirer, de jouer collectif, de proposer une vision à la fois réaliste et porteuse d’espoir, à condition de se transformer. Concernant le dirigeant, on attend toujours de lui les quatre grandes compétences de leader : exprimer une vision, influencer les parties prenantes pour atteindre les buts, encourager la coopération et montrer l’exemple. C’est bien cette dernière dimension qui pose problème aujourd’hui. Combien de dirigeants agissent en étant réellement alignés avec leurs valeurs, décident de manière objective et intègre, se comportent avec éthique et équité, font preuve de suffisamment de transparence vis-à-vis d’eux-mêmes et de leur entreprise ? Alors que les employés ont cruellement besoin de reconnaissance et de justice, quels sont les dirigeants qui, en période d’incertitude et parfois de grande souffrance, montrent un supplément d’âme, une once d’humanité ? Il y en a trop peu. Se pose donc la question : pourquoi les dirigeants ont-ils tant de difficulté à évoluer vers un leadership plus en conscience, humaniste, optimiste ?


Probablement à cause de l’émotion dominante à chaque période de grande transition historique : la peur. Peur de perdre le contrôle, de ne pas savoir, de se dévoiler, de décevoir, de perdre le pouvoir, de faire des erreurs, d’être jugé, de se révéler. Face au risque que l’on prend à se transformer et à transformer son organisation, notre cerveau primaire nous rappelle combien la peur nous est instinctive. Pourtant, on attend des dirigeants qu’ils transcendent cette peur et adoptent des comportements inspirants. Une enquête, menée par Valérie Petit et Marieke Delanghe5, révèle que les cadres français attendent de leurs managers qu’ils adoptent prioritairement les comportements suivants :




	agir en cohérence avec leurs valeurs ;


	faire preuve d’intégrité ;


	décider avec objectivité ;


	apporter du soutien aux personnes ;


	considérer et écouter les personnes ;


	donner le sens d’une mission collective ;


	encourager à penser différemment ;


	être transparents dans leurs relations avec les autres.





Une attente finalement cohérente avec la perception qu’ils ont de leur environnement marqué par la transformation.


Il nous semble possible et hautement souhaitable de réinventer la manière de diriger une entreprise. Le modèle ouvert du Leader positif que nous portons, propose aux dirigeants de se transformer pour développer de nouvelles aptitudes. Car vouloir transformer son organisation nécessite d’abord de se transformer soi-même. Et si nous débutions ce cheminement transformationnel maintenant ?




J’OPÈRE MA TRANSFORMATION


Se familiariser et développer ses qualités de Leader positif demande du courage, de l’engagement et un temps de cheminement personnel propre à chacun. Si vous imaginez adopter facilement ces « compétences » de leadership en quelques semaines, vous faites fausse route. Un travail patient sur vous-même et de nombreux allers-retours entre la théorie et l’expérience, semés de tâtonnements, d’exploration, de petits pas, de doutes, seront nécessaires.


Pour vous y aider, voici un outil qui vous permettra de vous guider et d’évaluer vos progrès, toujours avec la plus grande bienveillance envers vous-même. Vous trouverez ci-après une série d’affirmations sur les principales dimensions du Leader positif. Évaluez, à l’aide de l’échelle, la fréquence avec laquelle vous mobilisez chacune de ses habiletés. Ceci n’est pas un test, mais plutôt une aide pour estimer non pas ce que vous devriez faire, mais ce que vous faites en réalité. Rappelez-vous : nous devenons ce que nous mesurons, le reste n’est que vœux pieux. Cet outil vous permettra de mesurer votre transformation tout au long du livre.
























	

ÉCHELLE DE MESURE




	

1
Jamais




	

2
Rarement




	

3
De temps en temps




	

4
Souvent




	

5
Presque tout le temps













	

Je porte attention à ce qui se passe autour de moi.



	

	

	

	

	






	

Je me centre sur l’instant présent et arrive à repérer mon « bavardage mental ».




	

	

	

	

	






	

Je suis conscient(e) de mes pensées, mes ressentis, mes sensations physiques.




	

	

	

	

	






	

Lorsque mon humeur change, je le perçois tout de suite.




	

	

	

	

	






	

Je suis pleinement présent(e) aux autres, sans être distrait(e).




	

	

	

	

	






	

Il est facile pour moi de me concentrer sur ce que je fais.




	

	

	

	

	






	

Je prends le temps de savourer le moment présent et mes différentes expériences (agréables ou non).




	

	

	

	

	






	

Je capte les émotions (les miennes, celles d’autrui).




	

	

	

	

	






	

Je suis concentré(e) sur ce que je fais.




	

	

	

	

	






	

J’arrive à écouter avec empathie.




	

	

	

	

	






	

Je parviens à identifier les faits avant de porter un jugement.




	

	

	

	

	






	

Lorsque j’ai des douleurs, j’essaie, autant que possible, d’en prendre conscience.




	

	

	

	

	












VERS L’ENTREPRISE POSITIVE ?


Se transformer, oui, mais dans quel but ? Pour servir quelle cause noble ? L’entreprise positive, modèle ouvert que nous portons, viserait autant la performance économique (satisfaire les actionnaires par le versement de dividendes et la valorisation de l’organisation sur le long terme, mesurée par le cours de Bourse ou la pérennité de l’activité) que la performance humaine (comme le bien-être, l’épanouissement, voire le bonheur de ses collaborateurs) et sociale (la santé psychique, physique et émotionnelle des collaborateurs, la diversité, l’impact positif sur l’environnement et la société). Pour encore beaucoup de dirigeants, ces trois buts sont incompatibles ou dissociés. Selon le rapport des Assises du mieux-vivre en entreprise (2010), 32 % des dirigeants français ne seraient pas convaincus de l’intérêt du bien-être au travail. L’entreprise positive se définit aussi par le fonctionnement optimal de toutes ses ressources : humaines, économiques, sociales, environnementales. Ici, la notion d’« optimal » s’oppose à celle de quête effrénée d’excellence, de perfection jusqu’à épuisement des ressources. Nombre de dirigeants ne sont pas encore convaincus des avantages que procurent des employés épanouis. Shawn Achor, professeur à Harvard, parle du happiness advantage, faisant référence aux bénéfices économiques pour l’entreprise qui sait créer les conditions de l’épanouissement de ses collaborateurs. Il va même plus loin en faisant d’un « cerveau positif et engagé le plus grand avantage compétitif qu’une société puisse avoir dans l’économie contemporaine6 ».


Les recherches scientifiques démontrent l’évidence de faire converger les trois ambitions économiques, humaines et sociales. Une méta-analyse, menée par Lyubomirsky, Diener et King auprès de 275 000 personnes et regroupant 225 études académiques, avance que les collaborateurs se déclarant heureux sont 31 % plus productifs, trois fois plus créatifs, vendent 37 % de plus que leurs homologues malheureux. Shawn Achor montre, lui aussi, les liens entre bonheur et performance. Les employés qui obtiennent les meilleurs scores en termes d’offre de soutien social ont 40 % de chances supplémentaires de recevoir une promotion l’année suivante, se sentent dix fois plus engagés dans leur travail que les personnes dont les scores se situent dans le dernier quartile. Du bon sens, mais traduit en chiffres validés scientifiquement.


Est-ce que la positivité de nos organisations impacte favorablement les performances des salariés ? La réponse est donc oui. Pensez que le réservoir de productivité au travail serait de près de 30 % si l’on favorisait l’épanouissement de nos collaborateurs ! Kim Cameron, de l’université du Michigan, Ann Arbor a étudié les pratiques de leadership positives dans 7 entreprises de transport. Celles qui les utilisaient le plus étaient les plus performantes en termes de profitabilité, de productivité, de qualité, de satisfaction clients et de fidélité des collaborateurs. Le chercheur cite notamment le cas de la compagnie Southwest Airlines, la seule à n’avoir pas licencié lors de la crise qui a suivi les attentats du 11 Septembre 2001 aux États-Unis. Résultat : en privilégiant le long terme et la dignité des employés (au lieu de tailler dans les effectifs pour obtenir artificiellement des résultats financiers positifs), la compagnie a été récompensée. Non seulement la corrélation entre ses pratiques de leadership positif et ses bons résultats financiers fut la plus élevée, mais elle se redressa plus vite que les autres compagnies aériennes.


Horizon de temps : le trimestre ou l’éternité ?


Des initiatives en faveur de la convergence des trois buts apparaissent depuis une dizaine d’années outre-Atlantique. Citons le World Benefit, dont le représentant majeur est le Center for Business, mené par David Cooperrider et son équipe. Celui-ci détermine la voie que les organisations pourraient emprunter pour viser des fins sociales positives. Citons également le mouvement du Conscious Capitalism®7 qui se développe principalement aux États-Unis et propose une alternative inspirante aux modèles actuels. Il s’appuie sur quatre piliers :




	un but supérieur. Le profit, indispensable à la pérennité de toute entreprise, ne peut pas en être sa raison principale. Les entreprises « en conscience8 » visent un but supérieur qui répond à notre besoin de sens profond, qui nous motive et nous inspire, nous engage et dynamise toutes les parties prenantes ;


	une orientation incluant tout l’écosystème. Les entreprises en conscience ne visent pas uniquement le retour sur investissement, mais créent et optimisent la valeur pour toutes les parties prenantes de leur environnement. Elles ont compris que, sans le soutien actif de leur communauté (employés, clients, fournisseurs, actionnaires…), il n’y aurait plus d’activité saine et durable ;


	un leadership. Les dirigeants « conscients » se concentrent sur le « nous », plutôt que sur le « moi ». Ils inspirent, favorisent la transformation et font ressortir le meilleur de ceux qui les entourent ;


	une culture en conscience qui englobe les valeurs, principes et pratiques d’un tissu social vertueux. Les initiatives de chaque partie prenante forment un système cohérent avec le but supérieur de l’organisation. Une telle culture encourage à construire des liens de confiance et d’attention entre les membres de l’écosystème. Elle constitue une force qui donne vie à toute l’organisation.





Parmi les sociétés – et leurs dirigeants – emblématiques de ce mouvement de Conscious Capitalism®, citons : Whole Foods Market (distribution de produits bio), The Container Store (solutions de stockage et d’organisation), Clarke (environnement et santé), Southwest Airlines, Starbucks, Nordstrom (chaîne de magasins et e-commerce). Ici, l’univers temporel de référence va bien au-delà du trimestre.


Autre exemple de cette triple convergence, les fondations actionnaires comme au Danemark9 : il en existe 1 450 pour 5 millions d’habitants, concentrant un emploi privé sur cinq, 10 % de la richesse nationale et 57 % de la capitalisation de la Bourse de Copenhague. Leur mission n’est pas directement de faire du profit, mais de garantir la pérennité de l’entreprise et de soutenir des actions d’intérêt général. En retour, elles disposent d’actions particulières, assorties de dix fois plus de droits de vote que les actions classiques – ce qui leur évite, au passage, de devenir la proie d’investisseurs étrangers. « C’est un fonctionnement à contre-courant du capitalisme financier, où tout doit aller au rythme du reporting trimestriel », explique Arthur Gautier, directeur exécutif de la chaire philanthropie de l’Essec et coauteur, en 2014, d’un rapport sur les « fondations actionnaires ». Cela donne aux entreprises un actionnaire de référence sur un horizon de temps beaucoup plus long : l’éternité.


Dans le cas de Novo Nordisk (évoqué au chapitre 2 « Rester présent »), la fondation possède seulement un quart du capital, mais les trois quarts des droits de vote. Cela se traduit aussi dans une charte de l’entreprise, qui impose à celle-ci de trouver un équilibre entre les impératifs financiers, sociaux et environnementaux du groupe. Au vu des résultats publiés pour 2015, la mission est largement remplie. Novo Nordisk se distingue par des niveaux de marges impressionnants : 45,8 % pour la marge opérationnelle et 32,3 % pour la marge brute. Performances économique, humaine et sociale sont non seulement compatibles, mais se renforcent mutuellement. Précisons ce que « performance humaine » veut dire…


LA PSYCHOLOGIE POSITIVE N’EST PAS LA PENSÉE POSITIVE


Être performant humainement renvoie à l’idée de bien-être et de bonheur. Ces derniers suscitent, depuis plusieurs années, de vifs débats philosophiques. Les médias s’en emparent, les publicitaires aussi, jusqu’à friser l’overdose, la dictature du devoir d’être heureux, la « bonheurite aiguë » ! Certaines entreprises cherchent même à rendre leurs collaborateurs « heureux ». Est-ce bien leur rôle ? En tout cas, le Leader positif cherche, lui, à créer les conditions de l’épanouissement (plus que du bonheur) de ses collaborateurs. Il s’inspire des apports de la jeune science qu’est la psychologie positive. Qu’on se le dise définitivement : la psychologie positive n’est pas la pensée positive ou la méthode du docteur Coué. Elle s’en distingue par trois aspects :




	cette science, bien que « jeune » (1998), se centre sur le fonctionnement optimal des individus et des organisations, sur ce qui favorise leur santé et leur bien-être. Elle s’appuie sur près de vingt ans de recherches et d’expérimentations rigoureuses, proposant des mécanismes fiables et reproductibles, et non sur l’autoconviction (ou autosuggestion) du pouvoir de ses pensées, fussent-elles positives ;


	elle est équilibrée, en donnant toute sa place aux émotions et aux expériences difficiles, négatives, parfois nécessaires ou vitales ;


	elle se structure autour d’institutions, de chercheurs de réputation mondiale, de conférences et de journaux scientifiques rigoureux.
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	BIEN-ÊTRE, BONHEUR : DE QUOI PARLE-T-ON ?









Le bien-être recouvre de nombreuses réalités. Nous avons choisi la description de Ryff et Singer du bien-être psychologique, basé sur six piliers :




	s’accepter ;


	avoir des relations positives avec autrui ;


	être autonome ;


	maîtriser son environnement ;


	donner un sens à sa vie en poursuivant des buts personnels ;


	se développer.





Cette notion se rapproche de celle de bien-être « eudémonique » lié au bonheur. Il est fait d’efforts, il est progressif, dynamique (passe par l’apprentissage, les défis pour s’épanouir).


Le bonheur hédonique, quant à lui, est fait de plaisirs et d’émotions positives (dans l’instant). La conception hédonique du bonheur est centrée sur les composantes affectives et la satisfaction par rapport à sa vie.


CRÉER LES CONDITIONS DE L’ÉPANOUISSEMENT DES SALARIÉS
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