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PRÉFACE de Dominique Steiler


Comment intégrer nos valeurs les plus profondes dans un monde des affaires de plus en plus globalisé et de plus en plus agressif et dans lequel le message dominant est « il ne peut en rester qu’un » ? Comment basculer d’une vision de l’entreprise dont le seul objet serait de générer du profit comme une fin en soi à une entreprise contributrice du bien commun ? Comment faire pour que nos bénéfices — étymologiquement des bienfaits — ne soient pas majoritairement constitués, plus ou moins inconsciemment, de maléfices — de dégradation des personnes, des liens sociaux ou de la nature ? Comment être respectueux, ou au-delà s’obliger — au sens le plus noble du terme — à faire de nos activités un vecteur d’épanouissement de l’ensemble des parties prenantes de l’entreprise : des employés aux clients, des fournisseurs à la nature ? Comment mener une activité professionnelle en étant capable de concilier ce qui semble incompatible : l’exigence et la bienveillance ? Comment développer des capacités de discernement pour prendre des décisions, non pas toujours optimales, mais les plus ajustées avec la situation en cours ? Enfin, comment améliorer notre propension à être « ceci, ici et à présent » ?

La pratique de la pleine conscience nous conduit sur un chemin de découverte dont les obstacles sont contenus dans ces questions.

De mon parcours de vie, j’ai retiré une conviction profonde : ce qui fait notre force c’est notre commune humanité, notre conscience d’une interrelation perpétuelle et immuable, notre besoin vital de prendre soin les uns des autres et, enfin, la certitude que nous sommes réellement puissants quand nous savons mieux prendre conscience et intégrer nos forces et nos vulnérabilités.

Très souvent, les managers ou les dirigeants qui contactent notre centre de recherche pour intégrer la pleine conscience dans leurs entreprises évoquent la difficulté qu’ils ont à combiner deux réalités. Ils expriment cette difficulté en ouvrant leurs deux mains pour symboliser un fossé qui leur semble infranchissable. Dans une main, ils placent leur conviction que la bienveillance, le bien-être au travail ou encore la coopération sont des éléments fondamentaux de la vie professionnelle qui contribuent à la performance de leur entreprise, et, dans l’autre main, ils mettent la dureté, l’âpreté de la vie professionnelle, son état d’hypercompétition : « on n’est pas là pour rigoler ».

La première chose que la pleine conscience apporte est qu’il ne faut pas attendre une autre vie que celle qui se présente, qu’il n’y aura pas de bon moment pour commencer à pratiquer, et que l’objet n’est pas de créer un monde idéal, mais, de façon bien plus passionnante de pouvoir, tous les jours, répondre à la question fondamentale que se posait Marc-Aurèle : « Comment puis-je faire acte d’Homme aujourd’hui ». La notion de paix économique que nous développons, associée à la pleine conscience pose comme principe fondamental que le but de l’entreprise est de s’inscrire dans la cité, de participer au renforcement du tissu social et de contribuer au bien commun. Alors, par une appréhension la plus juste possible des choses, l’entreprise saura être performante et jouer pleinement son rôle de créatrice de biens de services et de richesses pour améliorer le vivre ensemble.

De nombreux travaux de recherche ont présenté les effets de cette pratique sur les personnes et les organisations. Les plus anciens et, à ce jour, les plus solides scientifiquement, ont montré qu’elle contribue à réduire les risques de rechute de la dépression. Cela peut sembler loin du monde du travail, mais il est important de prendre conscience que la dépression tout comme le stress et le burnout sont parmi les problèmes majeurs que les entreprises vont avoir à gérer dans les cinquante années à venir. Les neurosciences prouvent combien la pratique de la pleine conscience améliore le processus de vieillissement cellulaire, la capacité à faire face au stress et à mieux gérer ses émotions.

Certains travaux se sont spécifiquement penchés sur les effets directement intéressants pour le monde du travail. Ainsi, la pratique de la pleine conscience améliore la résilience et favorise la capacité à travailler dans l’incertitude. Elle renforce également la propension à contribuer à une œuvre collective tout en apprenant mieux de ses erreurs. Un pratiquant a également une plus grande capacité à détecter des signaux faibles pour apporter une réponse plus adaptée à la situation. Enfin, il semblerait que les pratiquants adoptent des positions plus éthiques dans leurs prises de décisions qui sont ainsi plus adaptées aux problèmes rencontrés.

D’un point de vue plus organisationnel, les études commencent à montrer que dans une entreprise où se développe une culture de pleine conscience, les personnes apprennent à partir de multiples perspectives et sont plus proches des opérations que des jeux relationnels. L’expertise y est plus valorisée que le rang et, une fois le but fixé, on accorde plus d’attention au processus de transformation qu’au contrôle des KPI. Enfin, il semblerait que la solidarité interpersonnelle reprenne le pas sur l’ego.

Prenons maintenant le temps de considérer les dérives possibles de l’utilisation des approches de pleine conscience.

C’est sous un seul intitulé qu’il me semble important d’évoquer ce sujet : les dangers de l’instrumentalisation de la pleine conscience. Prise dans son urgence quotidienne, l’entreprise et ses acteurs se retrouvent dans une quête frénétique d’outils ou de méthodes qui sont censés régler le plus vite possible les difficultés qu’elle rencontre, et il y a là tout l’espace nécessaire aux dérives instrumentales. Si la pleine conscience s’oppose bien à quelque chose, c’est à la réification de la personne humaine.

Les travaux de recherche évoqués ci-dessus et les résultats qui y sont associés ont provoqué une vague d’engouement relayée par les médias. Rares sont les jours où ne paraît pas dans la presse un article qui vante les mérites des interventions basées sur la pleine conscience. Dans une société consumériste où l’ultra-connexion nous expose à une accélération et à une intensification du flux informationnel, ce succès de la méditation souligne peut-être en creux nos besoins d’espace, de liberté intérieure, de calme, et de lien aux autres. Cependant, dans un contexte économique où dominent encore le court terme, la compétition à outrance, et le culte de la performance, la méditation fait déjà l’objet d’une instrumentalisation à croissance exponentielle.

L’objet de mon propos est bien de montrer l’intérêt de cette pratique en attirant l’attention, de manière certainement trop superficielle ici, ses dérives. La lente progression des recherches pâtit trop souvent de l’impatience « d’aspirants à des résultats immédiats » tandis que le monde du travail, de l’éducation et de la santé n’a jamais eu autant besoin d’orientations nouvelles et solides. Les scientifiques n’ont jamais eu l’intention de faire de la pleine conscience une panacée, les pratiquants sérieux non plus du reste. Mais les recherches, aussi rigoureuses soient-elles, doivent toujours nous inciter à garder un regard vigilant et critique.

Qu’est-ce qu’instrumentaliser ? C’est détourner de manière illégitime un processus ou un objet vers d’autres fins que celles initialement prévues. Ainsi, parmi les intentions de la pratique de la méditation, nous retrouvons la prise de conscience de nos conditionnements, la capacité à agir avec plus de discernement, et le développement de la compassion à l’égard de soi-même et des autres. Pareilles intentions sont en contradiction avec l’usage trop fréquent des interventions de pleine conscience en entreprise dont la visée principale se résume souvent à l’augmentation de la performance et non à l’épanouissement des personnes. L’instrumentalisation n’est pas le processus au travers duquel un concept serait rendu opérationnel. Au contraire, incluant un détournement déontologique, elle représente fondamentalement un usage dérivé, source de réprobation morale.

Cette approche ne prend son sens plein et entier que si l’entreprise intéressée se conçoit, non pas comme une entité économique à moteur social ou, dit autrement, à créer de la richesse financière comme une fin en soi, mais comme une entité sociale à moteur économique — autrement dit, un acteur parmi d’autres du bien commun et de l’épanouissement de l’ensemble de ses parties prenantes.

La méditation de pleine conscience fait référence à un ensemble de pratiques conçues pour exercer la personne à cultiver une attention au moment présent dépourvue de jugement et empreinte de bienveillance. Elle permet, par un « entraînement de l’esprit », de mieux comprendre son propre fonctionnement (notamment les liens et influences entre corps, émotions et pensées) et de cultiver davantage de liberté intérieure, un domaine où nous fonctionnons bien souvent de manière automatique et conditionnée. Elle invite aussi à une conscience de notre interdépendance avec les autres et le vivant dans un contexte culturel qui promeut l’illusion de la toute-puissance de l’individu. Son rapport à la performance est ainsi très clairement de l’ordre d’une conséquence et pas d’un contrôle.

L’instrumentalisation la plus ancienne est certainement de la présenter comme une panacée : elle agirait presque sur tout et réglerait de très nombreux maux de l’entreprise. Ses promoteurs utilisent aveuglément les travaux de recherche et, par manque de connaissance, oublient souvent que les mesures des effets ont rarement été réalisées au-delà d’une durée de quinze jours après l’entraînement et que les données sur le long terme sont rares. Par ailleurs, ils omettent de mentionner que le maintien des effets nécessite que les personnes aient l’opportunité d’une pratique continue intégrée dans leur vie au-delà des séances d’entraînement. Inscrire la pleine conscience dans le quotidien de l’entreprise contribuerait ainsi probablement au succès de la démarche.

Une autre instrumentalisation se trouve confirmée par nos expériences en entreprise : la pratique de la pleine conscience aurait uniquement des effets positifs pour les personnes et les organisations. À court terme, elle améliorerait certaines variables individuelles telles que le stress, le bien-être ou la satisfaction et à long terme aurait un effet sur la qualité de vie au travail… ce qui, de facto, réduirait alors toute velléité au désaccord.

Pourtant, l’objet réel de la pleine conscience n’est pas tant le bien-être, qui n’est qu’une conséquence secondaire, que l’amélioration du discernement. Ce discernement, en améliorant la capacité des personnes à mieux comprendre les enjeux d’une situation, les conduit à exprimer plus librement leurs besoins et leurs désaccords ; ce dont a fondamentalement besoin l’entreprise.

Cette instrumentalisation peut conduire à un ensemble de mauvaises pratiques : la mise en œuvre d’un premier programme sans donner de suite concrète à long terme, ce qui décourage les bonnes volontés, la tentation du « séminaire incentive » présenté comme une récompense et non comme un engagement sérieux, ou encore, la stigmatisation de personnes ou d’un groupe que l’on « envoie » en formation de pleine conscience pour régler leurs problèmes.

Quand une entreprise intègre la pleine conscience dans sa culture, elle entreprend de développer des leaders résilients, volontaires et engagés, des guerriers pour la paix, capables de prendre soin d’être bienveillants, d’avoir de la compassion, de cueillir les fruits quand c’est le moment et de trancher quand c’est nécessaire. Ces qualités qui trop souvent sont opposées, en réalité, ne vont pas l’une sans l’autre : par l’effort, je mets en œuvre et par la douceur j’évite que l’effort devienne punition — par la discipline, je maintiens le cap et par la bienveillance je veille à la liberté — par la persévérance, je laisse le temps aux choses et par la compassion, j’évite le jugement de valeur et l’enfermement. La pratique de la pleine conscience conduit à une forme d’épanouissement qui ne rejette pas la vie ni ne la fige dans une position qui serait idéale.

Que ce livre, très important pour notre société, vous enrichisse et vous éclaire sur les possibilités de la pratique de la pleine conscience dans le monde professionnel.

Dominique Steiler
Directeur associé de Grenoble École de management
Titulaire de la Chaire Paix économique,
Mindfulness et Bien-être au travail










PRÉFACE d’Arne Sorenson


Le groupe Marriott n’était, à ses débuts en 1927, qu’un stand de bière de neuf places à Washington, qui s’est mis à proposer des plats chauds en hiver. Plus tard, l’entreprise s’est agrandie : elle est d’abord devenue un hôtel, puis la plus grande chaîne hôtelière du monde. Quelques années après que J. W. et Alice Marriott eurent fondé leur entreprise, survenait la Grande Dépression, exerçant une pression considérable sur les entreprises américaines et leurs salariés. La réaction de J. W. et Alice ? Engager un médecin pour s’assurer que leurs collaborateurs puissent bénéficier de soins de santé. Pourquoi ? Certes, ils se souciaient d’eux, bien sûr. Mais ils voulaient aussi des salariés fiables, en bonne santé et bien soignés. J. W. et Alice étaient convaincus que leurs salariés, en bénéficiant de soins adéquats, seraient davantage en mesure de fournir les services de qualité qu’ils voulaient assurer à leurs clients.

La clé de la réussite a toujours été la priorité donnée aux personnes. Nous sommes persuadés que si nous prenons soin de nos collaborateurs, ces derniers prendront soin de nos clients, et la réussite viendra d’elle-même. Même après les attaques terroristes du 11 septembre à New York, où notre taux d’occupation est passé de 75 à 5 % du jour au lendemain, c’est-à-dire quand notre hôtel s’est vidé de ses clients mais pas de son personnel, notre priorité était toujours de donner la priorité aux personnes. Plutôt que de procéder à des licenciements de masse, nous avons mis en place des programmes de formation, nous avons maintenu les bénéfices de soins de santé et nous avons fait tout ce qui était en notre pouvoir pour faire face à cette crise en limitant autant que possible les effets négatifs sur nos collaborateurs.

Dans une entreprise comme la nôtre, comme dans toute entreprise je crois, nous ne pouvons réussir que si les salariés sont heureux et si leur travail leur tient à cœur. Nous nous sommes engagés à mettre en place un environnement où les contributions uniques de nos collaborateurs sont reconnues. Si Marriott est considéré depuis longtemps comme un employeur de premier choix, c’est sans nul doute grâce au résultat de ces efforts.

Le socle d’une culture donnant la priorité aux personnes, c’est le leadership. Les dirigeants doivent montrer la voie en agissant, en interagissant avec les personnes qu’ils dirigent de manière à ce qu’elles se sentent prises en compte et valorisées. Dans L’Esprit du leader, Rasmus Hougaard et Jacqueline Carter donnent la direction à suivre pour mettre en place des organisations centrées sur l’humain. Ce livre invite les dirigeants à développer leurs qualités humaines avant tout : la pleine conscience, le désintéressement et la compassion. De cette manière, ils renforceront leur capacité à répondre aux besoins de motivation, d’épanouissement et de sens, ce qui, par conséquent, renforcera la réussite de leur entreprise.

En tant que leaders, la pleine conscience nous permet de mieux connaître ce qui est réellement important pour nos collaborateurs. Elle nous aide à être plus présents, plus attentifs et plus curieux. Ce n’est pas toujours facile, mais je sais quand je suis présent et quand je ne le suis pas. Car je n’ai d’influence que quand je le suis.

En tant que leaders, le désintéressement nous apporte une vision plus globale que nos seuls besoins égoïstes, et nous permet la mise en place d’une culture de croissance et d’apprentissage. Bill Marriott, notre directeur général, reste à l’écoute encore aujourd’hui, à plus de 80 ans. Il cherche sans cesse à comprendre le point de vue des autres plutôt que de suivre aveuglément ses propres convictions et idées.

En tant que leaders, la compassion nous aide à manifester notre soutien à nos collaborateurs. Comme ce livre l’explique clairement, la compassion n’est pas un sentiment de mollesse ni de tendresse. La compassion est concrète et pratique. Il s’agit d’un devoir moral, comme, par exemple, engager un médecin pendant la Grande Dépression. Encore une fois, si nous prenons soin de nos collaborateurs, ces derniers prendront soin de nos clients, et l’entreprise prospérera naturellement.

À plusieurs titres, les principes énoncés dans ce livre vont à l’encontre de la manière dont la plupart des entreprises sont dirigées aujourd’hui. Ces principes m’inspirent et m’indiquent la voie à suivre pour faire évoluer notre culture et l’axer autour de l’humain. Je crois que tous les dirigeants et les autres organisations bénéficieront grandement des messages transmis par ce livre.

ARNE SORENSON,
président et directeur général
de Marriott International










INTRODUCTION


Au cours de l’été 2015, Pierre Nanterme, directeur général d’Accenture, a annoncé que l’entreprise, à l’échelle mondiale, allait repenser son système de gestion des performances. Après plusieurs décennies, ce système était devenu lourd et démotivant. Ses ressources humaines, partout dans le monde, avaient changé.

Ses salariés, tout comme les vôtres, ne sont pas motivés par l’idée d’être représentés par un chiffre sur une échelle d’évaluation des performances. Dans le monde du travail aujourd’hui, les individus sont de plus en plus à la recherche de sens, de relations humaines, du bonheur véritable et du désir de contribuer au monde de manière positive. Pierre Nanterme et son équipe dirigeante ont pris conscience qu’Accenture devait améliorer son management afin de répondre à ces besoins humains fondamentaux et d’apporter aux 425 000 salariés du groupe une raison de s’investir personnellement.

Accenture n’est pas un cas particulier. Ce mouvement mondial se répand parmi les hauts cadres de milliers d’organisations progressistes telles que Marriott, Starbucks et LinkedIn. Les leaders de ces organisations se posent la question suivante : « Comment mettre en place un leadership et une culture axés autour de l’humain, où salariés et leaders se sentent plus satisfaits et plus motivés ? » En tant qu’êtres humains, nous sommes mus par des besoins de base en termes de sens, de bonheur, de relations, et par un désir de contribuer positivement à la société.

C’est le cas chez nous, hors de chez nous, ou au travail. Cependant, être conscient de ces besoins est une chose, agir en conséquence en est une autre. Pour que ces besoins intrinsèques de motivation soient satisfaits, il faut que les leaders et les organisations y pourvoient. De plus en plus, les plus visionnaires d’entre eux prennent conscience de cette responsabilité et l’assument. Comme nous l’a expliqué lors de notre entretien Javier Pladevall, directeur général d’Audi Volkswagen en Espagne, « le leadership d’aujourd’hui consiste à désapprendre la gestion et à réapprendre l’humain1 ».

L’Esprit du leader fournit les moyens d’opérer cette transformation. L’ouvrage montre comment les leaders peuvent se diriger eux-mêmes, et diriger leurs salariés et leurs organisations de manière à libérer une motivation intrinsèque, à créer une culture axée autour de l’humain et, en fin de compte, à obtenir des résultats extraordinaires. Quelle est l’importance de ce livre ? Jugez plutôt : dans une étude de McKinsey & Company, en 2016, 86 % des 52 000 dirigeants interrogés se considéraient comme des modèles inspirants2. Toutefois, les évaluations des salariés révèlent une tout autre réalité. En 2016, un sondage de Gallup sur l’engagement en entreprise a mis en avant que 82 % des salariés jugeaient leurs dirigeants fondamentalement démotivants. En fait, ce même sondage a rapporté que seulement 13 % des salariés dans le monde se sentent motivés, alors que 24 % d’entre eux se déclarent activement désengagés3. Ce manque apparent d’un leadership de qualité ne provient pas d’un manque de bonne volonté.

Selon un rapport récent, les organisations investissent, dans le monde entier, environ 46 milliards de dollars chaque année dans des programmes de renforcement du leadership4. Cela représente une somme colossale au vu des résultats. Où le bât blesse-t-il ? C’est en partie le système qui ne fonctionne pas. Selon des recherches menées par Dacher Keltner, professeur de psychologie à l’université de Californie à Berkeley, chez beaucoup de leaders, lorsqu’ils commencent à avoir plus de pouvoir, leurs qualités humaines déclinent. Les dirigeants sont trois fois plus susceptibles que leurs collaborateurs occupant des postes plus modestes d’interrompre les autres, d’effectuer plusieurs tâches pendant les réunions, d’élever la voix et de faire des commentaires insultants. Le professeur Keltner a également découvert que les dirigeants sont plus susceptibles que les autres de se comporter de manière impolie, égoïste et contraire à la déontologie5. Rien, dans cette attitude, ne répond au besoin intrinsèque de motivation que nous avons tous. Si les 46 milliards de dollars dépensés en formation peuvent renforcer l’efficacité des leaders, du moins en ce qui concerne les résultats d’un point de vue purement commercial, il faut aller plus loin : il est nécessaire de mettre en place un leadership véritablement humain, qui motive réellement et qui réponde aux besoins de base de tout salarié. Et cela commence avec l’esprit du leader.

Peter Drucker, pionnier en matière de leadership, a déclaré : « Vous ne pouvez diriger d’autres personnes que si vous vous dirigez vous-même6. » Si cela est exact, la majorité des programmes de formation en leadership sont construits à l’envers. La plupart d’entre eux commencent par aborder des compétences telles que la stratégie, la gestion des ressources humaines, la finance. Mais, d’après Peter Drucker, cette approche commence par la fin et oublie le début. Ce serait comme construire une maison en commençant par le toit.

Tout comme Peter Drucker, nous pensons que le leadership commence par nous-mêmes. Plus précisément, il commence par notre propre esprit. En comprenant comment fonctionne votre esprit, vous êtes en mesure de vous diriger vous-même efficacement. En vous comprenant vous-même et en en apprenant plus sur vous-même efficacement, vous pouvez comprendre les autres et les diriger efficacement. Et, enfin, en comprenant et en dirigeant les autres plus efficacement, vous pouvez comprendre et diriger votre organisation plus efficacement – et « efficacement » signifie d’une manière qui se base sur les motivations et le besoin de sens de vos salariés. Si vous pouvez le faire (et nous avons personnellement constaté qu’avec de la pratique et de la persévérance, chacun le peut), vos salariés seront plus motivés et plus productifs. De plus, et c’est peut-être le plus important, vous contribuerez à créer un environnement qui améliore le niveau de bonheur et les relations humaines, et où la cohésion sociale dépasse le cadre de votre organisation. Pendant plus de dix ans, nous avons, chez Potential Project, formé à la pratique de la pleine conscience des dizaines de milliers de leaders au sein de centaines d’entreprises, telles que Microsoft, Lego, Danone et Accenture. Recherches détaillées à l’appui, il a été prouvé que cette méthode obtient des résultats remarquables. Mais dans le contexte actuel où émerge un mouvement de recherche de sens, de bonheur et de relations humaines chez les salariés, nous nous sommes penchés sur les besoins qu’ont les leaders pour diriger leurs collaborateurs, leurs organisations et eux-mêmes de manière à obtenir des résultats extraordinaires. Dans ce cadre-là, nous avons effectué un sondage auprès de plus de 30 000 leaders au sein de milliers d’entreprises dans plus d’une centaine de pays. Nous avons mené des entretiens approfondis avec des cadres supérieurs. Puis, nous avons compulsé des milliers d’études sur le leadership dans les domaines des neurosciences, du développement en entreprise et de la psychologie.

En nous basant sur ces recherches, nous avons identifié de manière déterminante trois qualités mentales fondamentales pour les leaders d’aujourd’hui : la pleine conscience (C), le désintéressement (D) et la compassion (C). Combinées, ces compétences fondamentales constituent une méthode que nous appelons le « leadership CDC ». Alors, comment appliquer, en tant que dirigeant, le leadership CDC afin de mieux renforcer la motivation individuelle de vos collaborateurs et de réaliser leur potentiel en termes de résultats ? En appliquant la pleine conscience, le désintéressement et la compassion d’abord à vous-même, puis à vos collaborateurs, et enfin à votre organisation. L’Esprit du leader vous mène pas à pas au long de ce processus.

Puisque le leadership CDC commence avec vous-même, votre propre esprit, et se reflète ensuite sur vos collaborateurs et votre organisation, ce livre est structuré de manière à vous guider le long de ces étapes. En vous comprenant vous-même (c’est-à-dire en comprenant votre esprit), vous parvenez à vous diriger vous-même efficacement. En vous dirigeant vous-même, vous êtes en mesure de diriger les autres efficacement. Et en dirigeant les autres, vous pouvez mieux diriger votre organisation. C’est la structure globale que suit ce livre, comme représentée par le graphique ci-dessous.
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La partie 1 explique comment se comprendre et se diriger soi-même. La partie 2 précise comment comprendre et diriger ses collaborateurs. Enfin, la partie 3 indique comment comprendre et diriger son organisation.

Chaque partie commence par un chapitre consacré à la « compréhension » et vise à expliquer le fonctionnement de votre esprit, de celui des autres, et de la « culture de l’entreprise ». Ensuite, chaque partie aborde des chapitres de nature plus pratique. Ils expliquent comment développer et appliquer à votre leadership chacune des composantes du leadership CDC : la pleine conscience, le désintéressement et la compassion.

Nous vous proposons ce livre avec confiance. Lors de son élaboration, nous nous sommes hissés sur les épaules de géants : les maîtres de l’entraînement de l’esprit qui nous ont inspirés durant des décennies, les leaders qui ont partagé avec nous leur sagesse, et les chercheurs qui nous ont fait part de leurs découvertes. Nous vous invitons maintenant à nous rejoindre dans ce projet, mais vous n’êtes pas seul. Des milliers de personnes ont appris ces pratiques avant vous, et cela les a transformées, elles et leur manière de diriger. Vous êtes sur le point de rejoindre un mouvement, et nous sommes là pour vous soutenir tout au long de cette aventure.











CHAPITRE 1

LE LEADER CDC


Traditionnellement, les pratiques mises en place en milieu professionnel visant à renforcer la motivation et à augmenter la productivité se concentrent sur la satisfaction extérieure : des primes, des promotions, un environnement de travail branché, des tickets repas, des horaires flexibles et ainsi de suite. Certes, tous ces avantages peuvent être appréciables, mais ils ne constituent que des solutions à court terme. Ils fonctionnent pour un temps limité, mais leurs effets se dissipent à mesure que les individus commencent à considérer l’argent, le statut, les tables de babyfoot et les collations gratuites pour acquis. Les initiatives et les avantages basés sur des facteurs externes ne motivent jamais à long terme. Au contraire, des stimulations internes, telles qu’un engagement significatif, des liens sociaux et le sentiment d’être valorisé peuvent favoriser la motivation des salariés à un niveau qui améliore la productivité et l’engagement à long terme.

Lors de nos entretiens avec Steven Worrall, directeur général de Microsoft en Australie, ce dernier nous a confié son point de vue : « Dans les années 1990, on parlait d’équilibre travail-vie personnelle. Aujourd’hui, où l’on doit être disponible 24 heures sur 24 et 7 jours sur 7, cette notion est dépassée. À présent, on s’intéresse à l’engagement et à la satisfaction. Mais dans un avenir proche, il s’agira de créer un véritable sentiment d’utilité et de sens. À l’avenir, seuls ceux en mesure de favoriser un bien-être véritable pour leurs salariés seront considérés comme des dirigeants accomplis. » Si nous, en tant que dirigeants, voulons entretenir un réel dynamisme dans nos organisations, nous devons comprendre ce qui est réellement important pour les êtres humains. Nous voulons tous être heureux. Nous voulons tous mener une vie qui ait du sens et contribuer au bien-être des autres. Cette réalité s’applique aussi au monde du travail. Ceux qui, chaque soir, quittent le bureau avec un sentiment de satisfaction intérieure auront envie de revenir, de se concentrer sur des projets exigeants et de travailler dur. Grâce à cette motivation individuelle et fondamentale, ils auront envie de faire de leur mieux jour après jour, année après année.

Alors, comment entretenir le sentiment d’utilité, de lien social et de bonheur réel chez les personnes que vous dirigez ? Ou, plus précisément, quelles qualités d’esprit un leader doit-il développer pour renforcer sa capacité à diriger son personnel, en constante évolution ? En nous basant sur des recherches approfondies – parmi lesquelles des sondages et des évaluations de dizaines de milliers de dirigeants – nous avons, chez Potential Project, discerné trois qualités mentales essentielles pour accroître l’engagement, le bonheur et la productivité : la pleine conscience (C), le désintéressement (D) et la compassion (C). Ce sont les trois qualités fondamentales d’un grand leader, que nous appelons le « leader CDC ». Le graphique ci-dessous résume visuellement ces trois qualités.
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Elles sont étroitement liées et se renforcent même les unes les autres. En effet, la pleine conscience renforce notre désintéressement, et le désintéressement renforce notre compassion. Une plus grande compassion accroît à son tour notre pleine conscience et notre désintéressement. S’il est vrai que certains dirigeants ont développé ces qualités naturellement, notre expérience nous apprend que ces dernières peuvent, toutes trois, être développées, pratiquées et renforcées.

Examinons maintenant chacune de ces qualités plus en détail.


Les fondements de la pleine conscience (C)

La pleine conscience fait référence à la fois à la pratique et à l’état d’esprit. Plus vous la pratiquez, plus elle deviendra votre état d’esprit. La pleine conscience vise à améliorer votre efficacité mentale afin que vous réalisiez votre potentiel, tant au niveau professionnel qu’au niveau personnel. L’efficacité, dans ce contexte, signifie la capacité à atteindre vos objectifs et à réaliser vos désirs.

Les outils et techniques de formation à la pleine conscience existent depuis des milliers d’années. Dans le cadre de notre travail auprès d’organisations dans le monde entier, nous tenons à conserver une approche pratique et théorique de la pleine conscience qui soit simple et proche de son origine : concentrer son attention, dans le moment présent, avec un esprit calme et lucide.

La pratique de la pleine conscience est basée sur l’entraînement à maintenir votre attention. Lorsque vous apprenez à maintenir votre attention, vous apprenez à gérer vos pensées. Vous apprenez à rester concentré sur l’objet de votre choix, qu’il s’agisse d’une page, d’un e-mail, d’une réunion, ou des personnes avec lesquelles vous vous trouvez. En d’autres termes, vous vous entraînez à être plus présent dans l’ici et maintenant.

Récemment, des études ont confirmé ce que revendiquent depuis des années les personnes qui pratiquent la pleine conscience : elle a des effets positifs sur notre physiologie, notre psychologie et sur les performances au travail1. Au niveau physiologique, les chercheurs ont démontré que l’entraînement à la pleine conscience renforce le système immunitaire, et réduit la tension artérielle et le rythme cardiaque2. En outre, les personnes qui pratiquent la pleine conscience dorment mieux et se sentent moins stressées3.

L’entraînement à la pleine conscience augmente la densité des cellules grises dans le cortex cérébral, c’est-à-dire la partie de notre cerveau qui pense de manière rationnelle et qui résout les problèmes4.

En raison de cette nouvelle densité, les fonctions cognitives sont renforcées, ce qui améliore la capacité mémorielle, augmente la concentration, diminue la rigidité intellectuelle et réduit le temps de réaction5. Selon des études, grâce à tous ces bienfaits, la qualité de vie des personnes qui pratiquent la pleine conscience s’est améliorée6.

Les bienfaits de la pleine conscience ont également été observés dans le contexte organisationnel.

Par exemple, Jochen Reb, chercheur à l’Université de management de Singapour, a évalué le niveau d’efficacité de certains de nos programmes de formation à la pleine conscience pour les dirigeants de Carlsberg et If P & C Insurance, une grande compagnie d’assurances scandinave. Il a remarqué des améliorations significatives en termes de concentration, de vigilance, de mémoire, de performances et de satisfaction générale au travail après seulement neuf mois de formation, à raison de dix minutes par jour. Les participants ont également rapporté une réduction de leur niveau de stress et une meilleure perception de l’équilibre travail-vie personnelle7. D’autres chercheurs ont aussi révélé des bienfaits de la formation à la pleine conscience en entreprise, notamment davantage de créativité et d’innovation, une meilleure relation entre employeur et employé, une diminution du taux d’absentéisme et de meilleures décisions d’ordre déontologique8.

Cependant, les effets de la pleine conscience sont beaucoup plus profonds que les bénéfices mentionnés jusqu’ici. En effet, la pleine conscience transforme positivement notre perception de la réalité. Grâce à une pratique régulière, la pleine conscience fait passer le contrôle des fonctions cognitives vers la région frontale du cerveau (graphique ci-dessous). Ce faisant, nous percevons notre monde, nos émotions et notre entourage sans être dans un état d’esprit de fuite ou de lutte, sans impulsivité, et nous bénéficions ainsi d’une meilleure résilience émotionnelle9.
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Cette modification des réseaux neuronaux nous aide à percevoir les situations et à prendre nos décisions davantage en conscience, en évitant ainsi certains pièges inconscients. Faire fonctionner davantage le cortex préfrontal renforce aussi notre fonction exécutive, le centre de contrôle de nos pensées, de nos mots, de nos actes10. Une fonction exécutive renforcée nous aide à poursuivre des objectifs communs. Grâce à une activité préfrontale plus performante, nous sommes moins distraits, et nous développons notre présence, notre concentration et notre attention. Ainsi, il n’est pas surprenant que la pleine conscience augmente notre niveau de bonheur. Plus nous sommes présents et attentifs, quel que soit l’objet de notre attention, plus nous sommes heureux11.

Les deux qualités liées à la pleine conscience sont la concentration et la vigilance. La concentration est la capacité à porter aisément son attention sur une tâche choisie durant une longue période de temps. La vigilance est la capacité à faire des choix appropriés concernant l’objet de notre attention. L’efficacité optimale est atteinte lorsque vous êtes à la fois concentré et vigilant. Ces deux qualités sont complémentaires. La concentration nous permet de maintenir la stabilité de notre vigilance, et la vigilance nous permet de reporter notre attention sur l’objet voulu. Elles fonctionnent en tandem. Plus nous sommes concentrés, plus nous sommes vigilants, et réciproquement. La pratique de la pleine conscience nous entraîne à renforcer en même temps la concentration et la vigilance.

La pleine conscience peut être présentée selon une matrice en quatre parties, comme le montre le graphique ci-dessous.
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Dans le quadrant en bas à gauche, vous n’êtes ni concentré ni vigilant. On ne peut pas dire grand-chose de positif sur cette configuration mentale. La plupart de nos erreurs proviennent de cet état d’esprit. En matière de management, comme dans tous les autres domaines, les conséquences peuvent être néfastes. Si nous sommes distraits et procédons machinalement, nous ne sommes pas présents à nos collaborateurs. Nous ne pouvons pas demander aux membres d’une équipe de se sentir engagés et soutenus si nous ne sommes pas nous-mêmes totalement présents.

Dans le quadrant en bas à droite, vous êtes vigilant mais facilement distrait. Cet état donne lieu à de très bonnes idées. Mais si votre esprit est trop distrait, il vous sera difficile de retenir ces idées et de les appliquer. Les bonnes idées ne deviennent des solutions innovantes que lorsque vous êtes suffisamment concentré pour les retenir et les mettre en œuvre en les déplaçant vers le quadrant en haut à droite.

Dans le quadrant en haut à gauche, vous êtes concentré mais en mode automatique : votre état d’esprit peut être décrit comme le « flow », lequel est utile pour accomplir les tâches routinières ou au cours d’un entraînement physique. Le problème que pose cet état est le manque de vigilance et, par conséquent, le risque de laisser passer des informations importantes. Sans vigilance, nous remarquons plus difficilement les expressions des personnes que nous rencontrons, ce qui nuit à la fiabilité de notre jugement. De plus, le manque de vigilance nous empêche de voir ou de comprendre nos préjugés inconscients, avec le risque de prendre les mauvaises décisions.

Dans le quadrant en haut à droite, l’état de pleine conscience, nous sommes à la fois concentrés et vigilants. Nous nous concentrons sur les personnes en notre compagnie et sur les tâches à accomplir. En même temps, nous sommes vigilants et lucides sur nos préjugés inconscients, et capables de les contrôler. Aujourd’hui, dans nos bureaux, où nous sommes constamment sur le qui-vive et distraits, ces deux qualités essentielles contribuent à notre efficacité et notre agilité mentales.

La pratique de la pleine conscience renforce notre concentration et notre vigilance. En état de pleine conscience, nous sommes capables de surmonter la tendance naturelle de notre esprit à vagabonder. Nous pouvons maintenir notre concentration sur l’objet de notre choix, reconnaître que nous avons été distraits, puis décider de reporter notre attention où nous le souhaitons. En état de pleine conscience, nous sommes davantage conscients de notre expérience interne et externe. Nous sommes capables d’observer nos pensées survenir, puis de décider de se concentrer sur elles ou de les laisser passer.

Depuis plusieurs années, nous avons, ainsi que nos collaborateurs, enseigné la pleine conscience à des dirigeants et à des salariés de centaines d’organisations dans le monde entier. Notre approche a été élaborée et perfectionnée en collaboration avec des chercheurs, des experts en formation à la pleine conscience et des chefs d’entreprise.

Cette pratique est l’une des pierres angulaires de notre réussite en matière de maîtrise de la pleine conscience appliquée par les dirigeants. Le chapitre 3 vous présente des instructions claires pour une pratique quotidienne de la pleine conscience, et l’annexe A vous donne accès à une application qui vous guide au long d’un programme de formation complet et personnalisé.

En appliquant la pleine conscience à votre mode de management, vous remarquerez qu’à mesure que votre pleine conscience s’accroît, la perception que vous aurez de vous-même changera. Plus précisément, vous ressentirez une plus grande assurance désintéressée, ce qui vous aidera à développer la seconde qualité propre au leader CDC.




Les fondements du désintéressement (humilité et sens du service) (D)

Le désintéressement est la sagesse qui consiste à ne faire obstacle ni à soi-même ni à vos collaborateurs ou à votre organisation, afin de laisser émerger le flux d’énergie naturel que les individus apportent à leur travail. Il combine une grande confiance en soi et l’intention de servir avec humilité. Le désintéressement inspire confiance – il est dénué d’intentions cachées – et favorise l’adhésion, parce que notre désintéressement permet à nos collègues d’exprimer le meilleur d’eux-mêmes. Pour un dirigeant, le désintéressement se manifeste sous la forme de l’humilité et du sens du service.

Dans son livre De la performance à l’excellence, Jim Collins a démontré que l’humilité accompagnée d’une forte volonté constitue le trait de caractère des dirigeants qui réussissent. L’humilité, selon les résultats de ses recherches, se manifeste lorsque les dirigeants sont capables de contrôler leur ego et font passer les objectifs de l’organisation avant les leurs12.

L’humilité, liée au désintéressement, montre que nous ne sommes pas attachés à un ego surestimé, qu’au contraire, nous sommes tout à fait lucides sur l’importance que nous avons réellement. Objectivement, le meilleur directeur général n’est qu’une personne parmi les centaines ou les milliers d’individus qui contribuent à la réussite de l’entreprise. En outre, cette réussite dépend fortement des tendances du marché et d’influences internationales à grande échelle. Toute entreprise n’est que le résultat d’un champ d’actions, d’intentions et d’événements interconnectés. Aucun individu ne peut créer tout cela seul, même le plus grand dirigeant. Comprendre cette perspective éveille en soi une saine humilité. L’humilité permet aux leaders de comprendre qu’ils ont le devoir de fournir un service, une sorte de patrimoine, à l’entreprise dans son ensemble. C’est ce qui permet de mettre en place une culture et une organisation qui perdurent, de génération en génération. Arne Sorenson, directeur général de la chaîne d’hôtels Marriott, a décrit son rôle comme une fonction de service envers les 400 000 salariés de l’entreprise. La philosophie qui sous-tend la gestion de la chaîne Marriott est d’accorder de l’attention à ses salariés, afin que ces derniers, à leur tour, accordent de l’attention aux clients. Grâce à cette approche, l’entreprise atteint le succès naturellement. Le rôle d’Arne n’est pas lié au pouvoir, mais au service. Et l’ego dans tout ça ? Quel est le rôle de l’ego chez le leader désintéressé ?

Il est limité. Nous avons tous un ego qui demande de l’attention et de la reconnaissance. Cependant, les grands dirigeants sont ceux qui ont maîtrisé leur ego afin qu’il ne constitue pas un obstacle à l’intérêt général des individus et de l’entreprise qu’ils dirigent. En effet, on peut illustrer le danger que représente l’égocentrisme par nombre d’exemples percutants tirés de l’histoire des entreprises. Pensez à la chute de Nokia dans l’industrie des téléphones portables. Nokia était le chef de file mondial de cette industrie lorsque Apple a introduit l’iPhone sur le marché, un produit beaucoup plus sophistiqué, et pourtant bien plus simple et attrayant. Toutefois, le directeur général de Nokia à l’époque avait annoncé à toute son organisation que l’iPhone ne serait jamais rien d’autre qu’un produit de niche, et que Nokia continuerait à produire les téléphones qui avaient fait sa réussite. Quelques années plus tard, Nokia était devenu insignifiant sur ce marché, et Apple en était devenu le nouveau chef de file. Ce n’était pas parce que les ingénieurs et les développeurs de Nokia n’avaient pas de bonnes idées ou n’avaient pas remarqué l’évolution des demandes des consommateurs. Le problème était lié à la direction et, plus précisément, à son attachement émotionnel et égotique à ce qui avait fait son succès et celui de son entreprise. Le directeur avait été victime, tout comme son équipe dirigeante, de son attachement à la réussite passée de Nokia et avait créé une image de lui-même associée à cette réussite. En raison de leur incapacité à se détacher de cette image, ils ont perdu une énorme part de marché, presque du jour au lendemain.

Nous nous sommes entretenus avec de nombreux dirigeants qui craignent que leur désintéressement soit perçu comme un manque de caractère. Cependant, les choses sont plus complexes que cela. Il faut une combinaison de désintéressement et de confiance en soi. Si vous faites preuve de désintéressement sans avoir confiance en vous, vous montrerez en effet un manque de caractère. Par conséquent, le désintéressement seul ne suffit pas. Il doit être accompagné de confiance en soi. Le graphique ci-dessous illustre cette combinaison.
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Dans le quadrant en bas à gauche, vous manquez d’estime de vous, en vous souciant pourtant de vos propres intérêts. Cette catégorie recouvre des personnalités fortement narcissiques. Vous ramenez tout à votre personne. Ceux qui correspondent à ce profil ne dirigent souvent qu’avec leurs propres désirs. S’il existe des exceptions, ces individus produisent généralement des résultats insuffisants et, par conséquent, n’occupent pas longtemps des postes à responsabilités.

Dans le quadrant en bas à droite, vous avez une grande confiance en vous, mais vous n’êtes motivé que par vos propres objectifs et désirs égoïstes. Vous utilisez cette confiance en vous pour obtenir des avantages personnels. Les dirigeants qui se placent dans ce quadrant sont considérés comme égoïstes, et reconnaissent rarement les besoins des autres. Ici, nous avons typiquement affaire à un directeur des ventes déterminé et acharné qui pousse ses salariés à vendre toujours plus. Pour être honnête, cette approche a certains avantages. Une forte confiance en soi combinée à de l’égoïsme peut motiver fortement en vue d’obtenir des résultats considérables. Cependant, ce type d’approche ne fonctionne généralement qu’à court terme. Ce profil peut être relativement destructeur, à la fois sur le plan personnel et sur le plan de l’organisation. Lorsque les individus prennent des postes à responsabilités, l’influence du pouvoir qu’ils exercent risque d’affecter négativement leur sens éthique. Le pouvoir peut nous corrompre et renforcer notre égoïsme13. De plus, le désir d’obtenir un salaire plus généreux et des primes plus substantielles peut avoir le même effet que boire de l’eau salée : nous donner davantage soif. Comme en attestent les gros titres, les hauts dirigeants laissent trop souvent l’appât du gain dominer leur sens éthique et servent leurs propres intérêts aux dépens des autres.

Dans le quadrant en haut à gauche, nous trouvons le dirigeant qui manque de caractère. Vous ne préservez ni vos propres intérêts ni votre bien-être. Vous courez fortement le risque de sombrer dans le surmenage ou d’être lésé.

Dans le quadrant en haut à droite, on trouve la combinaison gagnante du désintéressement et de la confiance en soi. C’est le juste équilibre à atteindre. Vous ne vous inquiétez pas d’être lésé, parce que vous avez suffisamment d’assurance pour exprimer vos propres intérêts si besoin. En même temps, vous n’êtes pas motivé uniquement par vos propres intérêts, vous avez donc le souci du bien-être de votre personnel et de votre organisation. Dans ce quadrant, vous êtes un facilitateur. Votre priorité est de faciliter les performances et la réalisation de leur potentiel chez les autres. Vous dirigez à long terme. Vous ne vous souciez pas des louanges (vous avez suffisamment confiance en vous) et, de fait, vous valorisez les autres pour leurs réussites. Vous ne ramenez pas tout à votre personne. Ainsi, vous êtes source d’inspiration et d’inclusion. Dans ce quadrant, vous proposez des services au lieu de vous attendre à être servi. Votre mission est de contribuer à l’intérêt général. À mesure que nous nous détachons de l’importance de notre ego, nous prenons naturellement en compte les besoins des autres : nous leur témoignons plus d’intérêt et leur proposons davantage notre aide. De cette manière, apparaît la compassion, comme conséquence naturelle du désintéressement.




Les fondements de la compassion (C)

La compassion s’exprime au travers d’intentions positives envers les autres : contribuer à leur bonheur et les aider à résoudre leurs problèmes. C’est la capacité à comprendre la perspective des autres et à s’en servir comme facilitateur de projets14.

La compassion se distingue de l’empathie. Jeff Weiner, directeur général de LinkedIn, décrit l’empathie comme le fait de prendre en charge la souffrance de l’autre, au risque d’être tous les deux perdants. Grâce à la compassion, vous pouvez agir de manière constructive15. La différence entre la compassion et l’empathie apparaît clairement dans l’exemple suivant. Imaginez que vous croisiez l’un de vos collègues au bureau. Il semble stressé et sous pression, au bord de la panique. Si vous réagissiez avec empathie, vous vous sentiriez triste pour lui, vous vous assiériez avec lui, et ressentiriez le stress et la pression à ses côtés. En revanche, réagir avec compassion vous amènerait à vous imaginer à sa place un moment, à remarquer sa souffrance, puis à l’aider dans la résolution de ses difficultés.

L’empathie et la compassion diffèrent également d’un point de vue neurologique16. La compassion nous permet d’être rationnels, d’avoir un point de vue général et de prendre de meilleures décisions pour autrui : cela bénéficie à l’intérêt général. L’empathie, quant à elle, réduit notre vision à un point de vue individuel. La compassion est souvent associée à tort au manque de fermeté, mais il n’en est rien. Elle ne consiste pas à céder à la volonté des autres. Elle exige le courage et la force, parfois, d’engager une conversation pénible ou de prendre des décisions ardues. Permettez-nous ici de corriger quelques idées fausses au sujet de la compassion.

Premièrement, la compassion n’est ni un sentiment de mollesse, ni de chaleur, ni de tendresse. Elle est difficile. Faire preuve de compassion, c’est faire part de commentaires fermes mais justes à un salarié sur son travail. C’est prendre des décisions délicates pour le bien de l’organisation, en dépit de conséquences négatives à l’échelle individuelle.

Deuxièmement, la compassion est une intention qui ne se répercute pas nécessairement sur vos actes, mais surtout sur votre manière d’agir. Par exemple, la différence est grande entre faire part de commentaires par compassion et critiquer par frustration.

Chris Schmidt, directeur général du cabinet d’expertise-comptable Moss Adams, trouve que la compassion est la qualité optimale pour annoncer un licenciement. « Faire preuve de compassion fait partie du processus d’évolution d’un dirigeant, explique Chris. Dans mes interactions avec les gens, j’essaie toujours de voir le meilleur d’eux-mêmes. Mais licencier quelqu’un est toujours un exercice difficile. Je leur donne de très nombreuses occasions de démontrer leur valeur. Puis, si le temps de les licencier est venu, je compare les qualités humaines aux faits et à l’analyse de rentabilité. J’exprime clairement ma considération pour la personne concernée, mais je maintiens l’échange dans le cadre de ma décision professionnelle. » Cette approche équitable permet d’aider les deux personnes, de chaque côté de la table, à préserver un respect mutuel et de passer à l’étape suivante le plus aisément possible. Selon les paradigmes professionnels traditionnels, la compassion vous fait passer pour faible et émotif. Toutefois, les temps changent. Nous avons interrogé plus d’un millier de dirigeants, et presque 92 % d’entre eux ont déclaré que la compassion est « importante » ou « extrêmement importante » pour diriger une entreprise efficacement. De même, 80 % des dirigeants interrogés ont indiqué que développer leur compassion leur serait un atout « précieux » ou « très précieux », mais qu’ils ne savaient pas comment s’y prendre.

Shimul Melwani, professeur en comportement en entreprise et éminent chercheur à l’université de la North Carolina Business School, a mis en lumière que les dirigeants faisant preuve de compassion sont perçus comme plus compétents et plus fiables17.

En outre, la compassion engendre une adhésion, une confiance et un engagement réels de la part de vos collaborateurs. En manifestant de la compassion, les personnes que vous dirigez accordent davantage de confiance à vos actes et à vos décisions, parce qu’elles savent que vos intentions sont positives. Les organisations qui encouragent une culture de la bienveillance ainsi que des dirigeants compatissants améliorent les relations humaines, la collaboration, la confiance, accroissent l’engagement envers l’organisation et réduisent le taux de rotation du personnel18.

De plus, la compassion en entreprise renforce le sentiment de valorisation, de dignité personnelle et de fierté envers la culture mise en place. Les émotions sont plus positives, l’anxiété est réduite, et les arrêts-maladies sont moins longs. Enfin, les entreprises où prévaut la culture de la compassion encouragent les individus à agir dans l’intérêt de l’organisation, et dans l’intérêt général au-delà des murs de l’entreprise19.

La difficulté, bien sûr, est de mettre en œuvre la compassion de façon à ce qu’elle vous aide à atteindre vos objectifs, ceux de vos salariés et ceux de votre organisation. Jeff Weiner, qui a fait de la compassion le principe fondateur de sa méthode de gestion des ressources humaines, paraphrase Fred Kofman, l’auteur de L’Entreprise consciente, en expliquant : « La sagesse sans la compassion, c’est de la brutalité ; la compassion sans la sagesse, c’est de la folie.20 » La combinaison de la compassion et de la sagesse crée un cadre de référence pour la prise de décisions difficiles et nous aide à maintenir une vue d’ensemble. Le graphique page suivante illustre ce cadre.
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Le quadrant en bas à gauche représente à la fois le manque de compassion et de sagesse. Sans compassion, nous sommes indifférents. Sans sagesse, nous sommes ignorants. Cette configuration ne produit rien de bon, et les dirigeants avec cet état d’esprit sont clairement incompétents.

Dans le quadrant en haut à gauche, nous avons de la compassion, mais manquons de discernement pour juger des effets de nos actes. Résultat : nous risquons de nuire à la cause que nous voulions soutenir. Les personnes et les organisations uniquement orientées vers la compassion risquent de créer une atmosphère de naïveté où les bonnes intentions seules donnent lieu à des erreurs. Dans le cas d’un éventuel dépôt de bilan, une compassion sans sagesse serait de refuser de licencier quelques personnes, quand bien même cette procédure aurait permis de sauver la majorité des postes.

Le quadrant en bas à droite nous présente un esprit dans lequel les compétences et l’expertise existent, mais sans aucune bonne intention. Cet état d’esprit est dangereux. La crise financière de 2008 est le résultat de ce modèle. Souvent, des dirigeants manipulateurs correspondant à ce profil peuvent, en effet, atteindre des résultats à court terme. Toutefois, à long terme, on cessera de les suivre.

Le quadrant en haut à droite présente la combinaison gagnante, qui allie compassion et sagesse, et qui permet de diriger avec bienveillance. Ici, nous agissons avec compassion, tout en observant de près les conséquences de nos actes. La sagesse consiste à exercer un jugement attentif, pondéré et éclairé, qui nous permet de garder à l’esprit des mesures professionnelles et des objectifs stratégiques tout en apportant le plus de bénéfices et de bonheur possible aux personnes concernées. Des organisations telles que Patagonia, Whole Foods, LinkedIn et Eileen Fisher correspondent à ce modèle, en respectant un équilibre entre compassion d’une part, et priorités de résultats et objectifs stratégiques d’autre part.

Prenez le temps de vous placer sur cette matrice en toute honnêteté. Réfléchissez également à la configuration mentale des dirigeants les plus proches de vous au sein de votre organisation.




Le leadership CDC – Commencez par vous-même

Diriger dans la pleine conscience, le désintéressement et la compassion vous rend plus humain et moins directif. Cela vous renvoie plus à vous-même qu’à votre position. Cela vous dépouille du statut qui vous sépare des personnes que vous dirigez. La pleine conscience, le désintéressement et la compassion vous rendent véritablement humain et vous permettent de mettre en place une culture de la bienveillance, où vos collègues se perçoivent eux-mêmes et perçoivent les autres comme des personnes plutôt que comme des numéros.

Michael Rennie, coach en management à la renommée mondiale chez McKinsey & Company, a passé quarante ans à renforcer l’efficacité des organisations et de leurs leaders. Il conclut : « Un bon dirigeant doit comprendre ce qui rend la vie plus belle et comment aider les personnes à le découvrir. Sa fonction n’est pas de fournir un salaire et des avantages sociaux : c’est d’aider les gens à être véritablement heureux, et à trouver un sens à leur travail et à leur vie. Quand un leader y parvient, les résultats sont tout à fait remarquables. »

C’est ce que le leadership CDC permet d’accomplir. La pleine conscience vous permet d’être présent et attentif à ce qui motive vraiment les personnes que vous dirigez. Le désintéressement vous aide à servir l’intérêt général, et à apporter aux autres la liberté et le soutien dont ils ont besoin pour réussir. Enfin, la compassion vous permet d’établir des relations véritablement authentiques et d’inspirer en retour de la confiance à vos collaborateurs, qui savent alors que vous agissez dans leur intérêt. Quand les dirigeants appliquent la pleine conscience, le désintéressement et la compassion, ils répondent aux motivations intrinsèques de leurs salariés : un travail avec du sens, un bonheur réel, des relations humaines authentiques, et le sentiment de collaboration. Le leadership CDC est simple en théorie, mais sa mise en œuvre nécessite du courage et beaucoup de travail. Il exige de la lucidité face à notre façon d’interagir avec les autres et au fonctionnement de nos organisations. Cette nouvelle approche va radicalement transformer vos propres responsabilités, les résultats de vos salariés et le rendement de votre organisation. Enfin, au cours de ce processus, tous bénéficieront des avantages de cette démarche, à mesure qu’elle améliorera les relations humaines et qu’elle renforcera le sentiment de contribuer à une entreprise commune qui a du sens.

Cela commence par vous-même.












PARTIE 1

SE COMPRENDRE ET SE DIRIGER SOI-MÊME
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Imaginez ce scénario : un chercheur vous amène dans une pièce où se trouve une chaise. Il n’y a pas de fenêtre, pas de télé, pas d’images. Seulement la chaise, et vous. On vous demande de vous asseoir et de penser. Durant une période de six à quinze minutes, vous allez être seul. Seriez-vous capable de rester assis seul, ou préféreriez-vous recevoir des décharges électriques pour vous distraire ?

Étonnamment, cette expérience publiée dans la revue Science a rapporté que 67 % des hommes et 25 % des femmes ont trouvé qu’être assis seuls était tellement désagréable qu’ils ont fini par s’infliger volontairement des décharges électriques1. Un sujet masculin est allé jusqu’à s’administrer 190 décharges. Les gens sont si mal à l’aise avec leurs propres pensées qu’ils préfèrent n’importe quelle distraction, même douloureuse, à quelques minutes de solitude. C’est ce qui explique que si peu d’entre nous sommes aptes à maintenir la concentration, la discipline et la maîtrise qui constituent la capacité à se diriger soi-même. Lorsqu’on se dirige véritablement soi-même, cela se manifeste sous forme de force, de détermination, de contrôle et d’équilibre.

En un mot, la capacité à se diriger soi-même est l’aptitude à contrôler ses propres pensées, son propre comportement et ses propres actions. La capacité à se diriger soi-même est la base de l’efficacité et de la productivité, et le point de départ d’une vie menée selon ses propres valeurs et aspirations. Grâce à la force mentale, il s’agit de travailler à des solutions à long terme en remettant à plus tard la satisfaction immédiate. Pour faire bref, c’est se gérer soi-même de manière à mieux gérer les autres, à mettre en place une culture où prévalent le sens, les relations humaines et les individus.

Se diriger soi-même commence dans l’esprit. Comme le dit un ancien proverbe chinois : « Observe tes pensées devenir des actions. Observe tes actions devenir des habitudes. Et observe tes habitudes donner forme à ta vie. » Notre esprit détermine nos pensées, et nos pensées déterminent notre vie et celle de ceux que nous dirigeons. Si nous ne sommes pas capables de diriger notre propre esprit, dans une large mesure, nous ne serons pas capables de diriger notre vie, et encore moins celle des autres, par conséquent.

Afin d’établir les bases nécessaires pour se diriger soi-même, la partie 1 de ce livre commence par un chapitre sur la connaissance de soi. La connaissance de soi est la capacité à surveiller son esprit pour mieux le diriger. Elle est à la base de la capacité à se diriger soi-même.

Nous devons comprendre notre propre esprit avant d’être capable de le diriger. Cela inclut la compréhension du fonctionnement de notre esprit, de l’importance de nos valeurs, et de ce qui nous rend véritablement heureux.

Les chapitres 3, 4 et 5 se concentrent ensuite sur trois éléments essentiels de la capacité à se diriger soi-même : la pleine conscience, le désintéressement et la compassion. La capacité à se diriger soi-même demande de la concentration (la pleine conscience), de l’humilité (le désintéressement), et la nécessité de prendre soin de soi-même avec discipline (la compassion). Ces trois qualités constitutives du leadership CDC s’allient pour former une base vous permettant de vous diriger vous-même et, par conséquent, les autres de manière efficace, c’est-à-dire en renforçant les relations humaines et le niveau de bonheur, et en fin de compte, en augmentant la productivité.
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