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Introduction


C’était notre plus grand défi de l’année : une présentation cruciale devant la direction, à propos d’un essai clinique décisif pour un nouveau type de traitement contre le cancer.

Nous nous préparions depuis des mois, organisant téléconférences et webcasts entre les trente-cinq personnes de l’équipe, disséminées aux États-Unis et en Europe. Le grand jour était arrivé. Avec Jim, mon collaborateur, nous nous sommes retrouvés au siège de New York et sommes montés au vingt-cinquième étage pour faire notre présentation devant vingt des principaux dirigeants de la société. Nous venions demander des fonds pour lancer la phase trois de l’essai clinique et essayer de confirmer sur un grand nombre de patients l’efficacité d’un nouveau médicament, mesurer ses effets secondaires et le comparer aux traitements existants.

Certes, les choses se présentaient bien : les chiffres étaient bons et nos essais cliniques précédents s’étaient bien passés. Si la troisième phase était approuvée par la direction, qu’elle était bien menée et se concluait comme nous l’espérions, nous serions prêts pour soumettre notre dossier aux instances de régulation du monde entier, pour commercialiser un médicament contre le cancer qui permettrait à de nouveaux patients d’accéder à un traitement dont ils avaient désespérément besoin.

Il nous fallait convaincre les plus hauts dirigeants de l’entreprise ; les financements vont à ceux dont on juge qu’ils ont les meilleures chances de succès. Pour lancer la phase trois, nous ne demandions que deux cent cinquante millions de dollars…

Bienvenue dans le monde de l’industrie pharmaceutique. Enjeux élevés et forte pression. Une lutte permanente entre profits financiers et vies humaines. Au cœur de cette tension, je me sentais relativement calme et assurée. Mon patron m’avait souvent fait la remarque que j’étais trop terre-à-terre. En réalité, je suis tout sauf terre-à-terre, parce que je sais que l’enjeu dépasse de loin les questions d’argent. Si nous échouions, un traitement qui pouvait peut-être sauver des millions de vies risquait d’être retardé indéfiniment. Sans parler du coup porté à l’équipe ; il leur faudrait trouver un autre poste, dans la société ou ailleurs. C’est un secteur exigeant, où le contexte peut fluctuer à tout moment. Je m’interrogeais d’ailleurs souvent sur la meilleure façon de gérer le stress lié à mon travail.

Oncologue pédiatrique, je travaille dans le domaine de l’oncologie depuis près de vingt ans. Je ne sais que trop pourquoi ces médicaments sont nécessaires et ce qui peut arriver quand une molécule efficace est inutilement retardée par des formalités administratives. Donc quand je parle de présentation aux enjeux forts, je pèse mes mots. D’autant qu’il s’agit également d’un enjeu personnel.

Je suis d’une « famille à cancer ». Presque tous les membres de ma famille, du côté de mon père, ont eu un cancer, et la plupart ont fini par succomber à la maladie. Mon père, un véritable athlète jusque dans ses dernières années, est mort dans un état de grande faiblesse six mois après qu’on lui eut découvert un cancer avancé du rein. Ma sœur vit depuis sept ans avec une leucémie myéloïde chronique (LMC). Curieusement, elle a d’abord été traitée avec le dasatinib, un médicament dont j’ai testé l’efficacité sur des enfants atteints de LMC avant et après qu’elle fut diagnostiquée. Ce fut une expérience surréaliste – il n’y a que mille cinq cents cas de LMC diagnostiqués par an (c’est donc rare), la plupart chez des personnes âgées, et ma sœur de quarante-huit ans souffrait de la même maladie que j’étudiais chez les enfants !

Je suis moi aussi une rescapée du cancer. Il y a vingt-quatre ans, j’ai réchappé d’un carcinome papillaire de la thyroïde de degré un. Même si je ne crains plus de mourir de cette maladie, j’ai toujours la bouche sèche, les yeux secs et un enrouement intermittent, dus à des complications chirurgicales et au traitement à l’iode radioactif. Ce sont des symptômes chroniques qui me rappellent quotidiennement ma maladie, alors que j’essaie de mener une vie « normale ». Ces rappels sont souvent subtils, comme le besoin fréquent de mettre des gouttes dans les yeux, mais ils constituent néanmoins des rappels à l’ordre. Alors qu’on dispose de plus en plus d’informations sur la vie après le cancer et les risques de second cancer, je m’inquiète parfois de ce qui m’attend. J’ai cependant décidé de ne pas faire les tests génétiques qui évalueraient mes risques de développer certains cancers. Je préfère limiter mon stress et mon angoisse à ce qui pourrait se présenter en fonction de mon historique. Tout ce que je peux contrôler, ce sont mes choix de mode de vie. L’un d’entre eux est le yoga.

 

Le yoga, c’est ma façon de supporter le stress, aussi bien dans ma vie personnelle qu’au travail. Juste avant cette présentation cruciale, je me sentais calme. Alors que Jim était anxieux et en sueur. Sa nervosité était palpable. Pourquoi une telle différence ? J’avais appris avec le yoga à me tenir droite dans une posture ouverte, à respirer malgré l’angoisse et à rester concentrée sur ce que j’avais à faire. Je n’avais pas peur. Au contraire, j’acceptais ce défi à haut risque, sachant que j’avais des choses à y apprendre.

Superviser le programme de développement d’un médicament à l’échelle mondiale est incroyablement difficile, mais ça permet de participer à l’élaboration d’un traitement pour des malades du cancer partout dans le monde. Depuis quinze ans, cette discipline physique, mentale et spirituelle millénaire qu’est le yoga m’en rend capable : en soignant mon corps et en développant ma capacité à supporter le stress et l’angoisse, ainsi que ma résilience, ma souplesse et mon énergie ; elle renforce ainsi ma capacité et mon aptitude à diriger. Le yoga a été si efficace dans ma vie, au travail comme chez moi, que j’ai décidé de passer un diplôme pour pouvoir l’enseigner et partager cette passion avec les autres. Depuis 2012, j’enseigne comment s’épanouir grâce au yoga, en mettant ses principes en pratique sur le tapis et au-delà – l’objectif ultime.

La plupart d’entre nous considèrent cette tradition ancienne de la relation corps-esprit, née en Inde, comme une forme de gym, une alternative douce à des exercices à la mode comme le SoulCycle ou le CrossFit ; une gymnastique pour ceux – et surtout celles – qui travaillent et cherchent à soulager leur stress et combattre les effets du temps qui passe.

Mais mon expérience de dirigeante, à un haut niveau du monde des affaires américain, m’a montré que le yoga – avec ses postures physiques (asanas) difficiles et sa philosophie profonde – est un moyen riche et fiable de progresser sur les plans personnel et professionnel. Pour démarrer, il suffit de vouloir s’engager – et peut-être disposer d’un tapis de yoga. On peut même faire beaucoup de choses à son bureau. Ça n’effraiera pas vos collègues (ils voudront en faire autant).

Le yoga est mon arme secrète. Ma façon de le pratiquer – généralement trente minutes ou moins chaque matin – me procure force, assurance, souplesse et ancrage pour mon rôle de dirigeante dans un milieu exigeant où les erreurs coûtent des vies humaines et des fortunes.

 

Les cadres dirigeants de mon entreprise sont connus pour leur façon de déstabiliser les équipes – on peut rarement finir une présentation sans être interrompu par un barrage de questions.

La veille de cette présentation à haut risque, nous avons passé la journée à revoir nos diapos et à nous mettre d’accord sur les points clés. Je savais que nous étions prêts, mais l’équipe ne cessait de réexaminer nos décisions. À ce stade, les collaborateurs ne faisaient qu’ajouter à leur propre angoisse. Ça n’aidait personne à se sentir mieux préparé.


Prenez deux minutes

Se tourner sur sa chaise pour libérer un dos douloureux

Sur son lieu de travail, on passe souvent l’essentiel de sa journée assis à son bureau, les épaules tendues, le haut du dos crispé. Quand on s’en va, on emmène cette tension avec soi. Le simple mouvement qui consiste à se tourner sur sa chaise stimule la circulation dans la colonne vertébrale, relâche la tension dans les muscles du dos et permet de se reconcentrer. C’est un mouvement excellent avant une réunion importante ou une présentation, qui permet de diminuer l’angoisse, d’être plus détendu et concentré. C’est aussi un excellent exercice à faire pendant un vol ou chaque fois qu’on doit rester assis longtemps. Il évite aussi de se voûter quand on reste assis et améliore la posture d’une façon générale.





SE TOURNER SUR SA CHAISE

Asseyez-vous bien droit(e), la colonne vertébrale étirée, en gardant les deux pieds à plat sur le sol, les genoux vers l’avant. Inspirez profondément. En soufflant, tournez-vous d’un côté avec le bas de la colonne, en tournant l’abdomen, en faisant rouler les omoplates vers l’arrière, tout en agrippant doucement le côté de la chaise vers lequel vous vous êtes tourné(e). Gardez votre menton aligné sur le centre de votre poitrine. Dans cette position, respirez cinq à huit fois, en essayant d’étirer la colonne à chaque inspiration et de vous tourner davantage à chaque expiration. Après cinq à huit respirations, revenez à votre position de départ et recommencez de l’autre côté.
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Me rappelant ce que j’avais appris en un peu plus d’une décennie de yoga, j’ai respiré plusieurs fois de façon profonde, j’ai revu les diapos une dernière fois pour m’assurer que tout était clair, et je suis partie.

Plutôt que me ronger en songeant à l’épreuve à venir, j’ai décidé de mettre mon énergie à m’occuper de moi-même. Je suis allée déjeuner au sushi. Puis, sur un coup de tête, j’ai pris un billet pour un spectacle sur Broadway. J’étais assise au troisième rang et la pièce était géniale. Je suis sortie du théâtre régénérée, je suis retournée à mon hôtel et j’ai bien dormi.

Le lendemain, c’était le grand jour. Je me suis réveillée à cinq heures, comme d’habitude. Je suis allée à la salle de gym. Je me suis assise sur un tabouret au fond du vestiaire – il n’y a pas grand monde à la salle à cette heure-là – et j’ai médité quelques minutes. La méditation yogique m’a permis d’élargir mon champ de conscience et m’a donné plus de liberté et d’autonomie dans ma vie. Puis j’ai passé une demi-heure sur le tapis de course, en faisant attention à conserver une respiration lente et égale et en faisant le vide dans mon esprit. Quand je cours, je n’ai généralement pas d’écouteurs pour écouter de la musique ; j’aime la quiétude et le fait de profiter du silence. J’ai terminé avec vingt minutes d’asanas, me concentrant à nouveau sur ma respiration pour accompagner les mouvements – inspirer, expirer, inspirer, expirer. Je suis repartie ouverte, légère et éveillée.

Après ce yoga matinal, je me suis douchée, j’ai enfilé un tailleur chic et pris un petit-déjeuner sain (oui, des éléments comme la présence qu’on dégage et une alimentation saine font partie de la pratique du yoga, comme nous allons le voir dans les pages qui suivent). Je suis allée au bureau à pied, prête à affronter la direction. Je me sentais confiante, alerte et assurée.

Mes collaborateurs et moi sommes entrés dans la salle de réunion. Il n’y avait pas de nom devant la vingtaine de membres du conseil d’administration et je n’en connaissais que quelques-uns. J’ai salué ceux qui étaient le plus près de moi et je me suis assise sans précipitation en tête de table.

Tous les regards étaient braqués sur nous. Après un temps, la directrice de notre programme a pris la parole. Son angoisse était palpable ; elle oublia même de présenter les deux d’entre nous qui devaient exposer le projet au nom de toute l’équipe.

Génial, me suis-je dit, on me connaît à peine, je dois convaincre une salle remplie d’inconnus de me donner beaucoup d’argent et on ne me présente même pas correctement.

Heureusement, le temps que j’avais passé à faire du yoga ce matin-là, et tant de matins auparavant, m’a permis d’oublier mon agacement et de rester dans le moment. Jim a entamé la discussion. Quand il a eu fini de parler, j’ai attendu un instant, pris une profonde inspiration et enchaîné avec confiance. Je savais que nous « tenions » notre auditoire. C’était « notre jour ».

Après tout, les membres de la direction et moi, nous étions tous des êtres humains. Tous dans la même équipe. Avec le même objectif d’aider les patients tout en servant les intérêts de l’entreprise. Éclairée par la philosophie et la pratique du yoga, plutôt que de considérer les membres de l’équipe dirigeante comme des « autres », j’ai pensé à « nous », une pièce remplie d’alliés et d’amis.

J’ai détaillé les problèmes à venir, les solutions possibles, la stratégie que nous imaginions et les choix que nous pensions qu’ils devraient opérer. Personne ne m’a interrompue. Quand j’ai terminé, j’aurais pu entendre une épingle tomber sur la moquette. Silence. Implication. Ils réfléchissaient à ce qu’ils venaient d’entendre.

Il faut généralement vingt-quatre à quarante-huit heures à la direction pour rendre sa décision sur le financement d’un programme. Mais je n’ai pas été surprise lorsque vingt minutes après, nous avons reçu le feu vert.

C’était la décision la plus rapide que nous avions jamais vue.

 

Le yoga renforce en permanence ma capacité à diriger – la discipline, la communauté et la pratique m’ont permis de m’impliquer davantage dans mon travail et de mieux manager mon équipe. En tant que dirigeante, je ne me focalise pas seulement sur les résultats, mais aussi sur les personnes, leurs besoins individuels et comment les aider à reconnaître leur valeur individuelle et collective dans la réussite de l’organisation. Le yoga m’a permis de ne pas prendre les choses trop personnellement, d’accepter la victoire et la défaite avec le même détachement, la même grâce et la même facilité. J’ai développé un sens intuitif de  mes points forts : ma capacité à négocier et à convaincre. Je passe plus facilement à autre chose après un succès ou un échec, laissant chaque événement à sa juste place.

Le yoga, écrit Mahadev Desai dans son introduction du Bhagavad Gita According to Gandhi [Le Bhagavad Gita selon Gandhi], « permet de regarder chaque aspect de sa vie de la même façon ».

Les Occidentaux voient le yoga comme une série d’exercices physiques tarabiscotés pour retrouver forme et souplesse, avec des mots sanskrits par-ci par-là pour rendre le tout intéressant, quoiqu’un peu obscur. Le yoga, c’est aussi un secteur économique de plusieurs milliards de dollars par an : un marché qui regorge de produits de luxe, de vêtements à la mode et de destinations exotiques pour des retraites sans pareil. Une étude a établi que les dépenses liées au yoga aux États-Unis (en cours, vêtements, équipements et accessoires), s’élevaient à 16 milliards de dollars en 2016, soit 10 de plus qu’en 2012.

On prône désormais le yoga pour à peu près tout, que ce soit pour se remettre d’une blessure, lutter contre l’angoisse et la dépression ou rester en forme. J’ai lu récemment que je pouvais mieux communiquer avec mon chien grâce au doga – oui, le yoga avec son chien. Vous n’avez pas de chien ? Ce n’est pas grave. Un refuge pour chats dans la banlieue d’Atlanta a proposé un cours avec nos amis félins, un carton ! Vous vivez à la campagne ? Oubliez la posture du chien tête en bas, essayez la posture de la chèvre tête en bas ! Dans tous les États-Unis, des cours s’ouvrent pour proposer de faire du yoga parmi les animaux de la ferme. Il semble parfois que tout le monde se soit mis au yoga ou envisage de changer de carrière pour devenir professeur de yoga.

Mais fondamentalement, le yoga n’est ni une mode ni une forme de culture physique (et, aussi sympa que puisse être le doga, le yoga n’a pas été conçu pour mieux s’entendre avec son animal de compagnie !). Ce que la plupart des gens appellent yoga (les asanas ou postures) n’est qu’un aspect d’un ensemble bien plus vaste et interconnecté. À côté des postures, il y a la respiration, la concentration, la discipline, le retrait des sens, le refrènement et la méditation – autant d’éléments de la pratique complète. Le yoga est une philosophie pratique d’observation de soi-même et de questionnement intérieur. Et l’idée de conscience de soi ou de connaissance de soi-même est centrale, aussi bien dans le yoga que dans la capacité à diriger.

 

L’étude et la pratique du yoga ont largement influencé ma compréhension du leadership et ma façon de diriger. Le but de ce livre est de transmettre les enseignements essentiels des yoga sutras et d’en faire un référentiel plein de sens pour les managers de tous niveaux. Les yoga sutras, même s’ils ont au moins quatre mille ans, ont autant de valeur aujourd’hui qu’ils en avaient dans l’Inde ancienne. Ils proposent à un manager des façons de mieux se concentrer, y voir plus clair et être plus lucide sur sa méthode de management. Mon but est de vous aider à changer votre façon de penser, pour changer votre façon d’agir. Bonne nouvelle : si vous pratiquez le yoga ou envisagez de vous y mettre, c’est génial ! Même si vous pensez que le yoga, ce n’est pas pour vous, continuez votre lecture. Pas la peine d’être un pratiquant fervent pour comprendre et mettre en place ce référentiel. Pourquoi ? Parce que le yoga nous enseigne qu’on est soi-même son meilleur gourou, son meilleur professeur. Ce livre vous propose une structure, un soutien, des instructions et des encouragements. Quand on est capable de définir ce que le leadership signifie pour soi et s’en servir pour évoluer en tant que manager, on devient non seulement plus lucide et présent dans sa vie, mais on communique mieux avec ceux qu’on dirige et on les convainc davantage.

 

Les huit membres de l’ashtanga-yoga marquent les huit étapes du voyage dans l’étude et la pratique du yoga. Ces huit membres aident le yogi en herbe à mener sa conscience d’une attention externe vers une attention interne. Les yoga sutras de Patanjali sont les 196 sutras – ou aphorismes – indiens que l’érudit hindou Patanjali a rassemblés, à partir de traditions encore plus anciennes. Selon Patanjali, les moyens d’atteindre l’objectif final sont aussi importants que l’objectif lui-même. Il énumère ainsi les huit membres, ou étapes, du yoga dans la quête de l’âme :


	Les yamas (principes moraux universels) ;


	Le niyama (discipline purificatrice) ;


	Les asanas (postures) ;


	Le pranayama (maîtrise du rythme de la respiration) ;


	Le pratyahara (retrait et libération de l’esprit de la domination des sens et des objets extérieurs) ;


	Le dharana (concentration) ;


	Le dhyana (méditation) ;


	Le samadhi (plus haut degré de méditation, où on ne fait qu’un avec l’univers).




Ce livre est organisé de la même façon. Dans les chapitres suivants, je vous conduirai à travers les étapes qui permettent de développer sa propre conception du yoga, ce qui vous permettra de vous diriger et de diriger les autres de façon plus éclairée et plus pérenne, dans la joie et la sérénité, au bureau comme à la maison. Avec ce livre, vous entamez un voyage dans un monde de sagesse profonde et de conseils avisés qui vous transformeront en tant qu’individu et en tant que manager. Votre potentiel professionnel se déverrouillera. Votre stress diminuera. Votre satisfaction au travail et dans votre vie personnelle augmentera.

On vous demandera comment vous avez fait pour changer – on voudra connaître votre secret.

Dans ces pages, vous trouverez les outils, les connaissances et l’inspiration pour transformer votre vie et améliorer la satisfaction que vous éprouvez généralement dans votre vie et votre travail.










Chapitre 1

Poser les fondations de sa réussite



“ Il ne s’agit plus de discourir sur ce que doit être l’homme de bien, mais de l’être. ”

— Marc AURÈLE, Pensées pour moi-même
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Rares sont ceux qui se lèvent le matin enthousiastes à l’idée de la journée de travail qui s’annonce. Il y a même des jours où on n’arrive pas à se lever. Beaucoup détestent leur travail, leurs horaires excessifs et plus particulièrement leur chef. On voudrait plus d’autonomie, maîtriser davantage.

Si vous vous reconnaissez dans cette description, sachez que vous n’êtes pas seul(e). Le burn-out est un problème croissant dans toutes les entreprises. Le burn-out professionnel est plus qu’une simple fatigue. Cela va au-delà d’un mauvais jour, d’une mauvaise semaine ou même d’un mauvais mois. C’est le psychologue Herbert Freudenberger qui a inventé le terme en 1974, pour exprimer « la perte de toute motivation, particulièrement lorsque son dévouement à une cause ou une relation ne produit pas les résultats escomptés ». Le burn-out est caractérisé par un état chronique d’épuisement émotionnel et physique accompagné d’un fort sentiment de frustration et d’impuissance. Ceux qui souffrent d’un burn-out professionnel ont tendance à se mettre en retrait de leur travail sur le plan émotionnel, à perdre leur motivation et à être moins productifs.

Les émotions liées au burn-out dépassent largement le cadre professionnel et peuvent impacter la vie quotidienne. Avez-vous déjà ressenti l’impression d’être vidé(e) de toute vie, comme si vous aviez perdu la capacité de vous soucier de quoi que ce soit, de faire le moindre effort et de trouver une motivation positive ? La plupart d’entre nous sont passés par là – et cela s’appelle un burn-out.

De plus, nous travaillons trop. Le besoin d’être disponible à toute heure et de travailler six, voire sept jours par semaine, ne se limite plus aux professionnels de haut niveau comme les médecins, les avocats ou les dirigeants d’entreprise. Dans notre environnement professionnel moderne et mondialisé, pour répondre aux besoins transculturels de leur entreprise, de nombreux employés des fonctions supports doivent être disponibles de la même façon.

Ce dont s’inquiète le management, c’est de la satisfaction et la fidélité des salariés. Un turn-over coûteux peut être dévastateur pour une entreprise. Des employés satisfaits se sentent connectés à la mission de leur organisation, au sens qu’elle revêt et aux dirigeants qui la conduisent. Comment y parvenir ?

Croyez-le ou non, le yoga est un moyen d’accroître le niveau de satisfaction des employés, le bonheur au travail, de réduire le stress et augmenter la productivité. L’étude et l’application des principes philosophiques du yoga augmentent l’impression d’équilibre général en dépit des distractions extérieures ; pratiquer les postures et la respiration yogique pour la détente et l’harmonie du corps et de l’esprit, c’est une façon durable de gérer son stress et ses incertitudes professionnelles.

Ces techniques permettent de supporter calmement et sans effort les crises de la journée. Il a été démontré que la pratique du yoga réduisait les douleurs, diminuait les tensions et les risques de blessures, améliorait l’attitude et la communication avec les autres, augmentait l’énergie et la capacité d’attention, et apportait un sentiment général de bien-être.

 

Par « leadership », trop de gens comprennents « principaux dirigeants de l’entreprise ». Le leadership n’a rien à voir avec les titres, sa place à la table de réunion ou un beau bureau. En soi, le leadership suppose qu’on se comprend soi-même de l’intérieur et qu’on traduit ses préférences, ses points forts et ses vues dans la manière dont on interagit, communique et convainc les autres. Pour moi, le leadership, c’est l’action collective de tous les gens sur qui j’ai une influence. Mon comportement – aussi bien en actes qu’en paroles – détermine mon influence. Mon travail de dirigeante consiste à utiliser mon pouvoir personnel pour encourager, inspirer et donner aux autres l’énergie d’agir.

Un leadership efficace ne dépend pas de ce qu’on sait ; ça dépend de qui on est et de ce qu’on en fait. Les comportements peuvent changer et les dirigeants qui s’efforcent d’améliorer leurs aptitudes obtiennent généralement des résultats.

Alors comment mieux définir les bases de ce qui est nécessaire pour devenir un dirigeant qui réussit ? La compréhension du yoga peut-elle y aider ? Et si oui, comment mettre en œuvre ces compétences ?

 

Le bouddhisme a déferlé sur les États-Unis à partir de la fin des années 1960 et a depuis dominé les débats sur les spiritualités non occidentales. Le yoga est simplement une philosophie/croyance générale comme le bouddhisme, mais se résume toujours pour beaucoup d’Américains à quelques exercices de gymnastique. Et le choix est vaste, avec des variantes comme le yoga rock-and-roll, le yoga hip-hop, le yoga fusion, le yoga nu, le yoga aérien, l’accro-yoga et d’autres. Même si ces pratiques physiques sont très différentes les unes des autres, elles dérivent toutes d’une tradition millénaire qui permet d’agir, de se connaître et d’atteindre la sagesse.

Les racines philosophiques du yoga sont profondes et recoupent souvent les dimensions laïques du bouddhisme. (Un des points de convergence entre yoga et bouddhisme est la pleine conscience – cette capacité à vivre l’instant présent, à prendre conscience des sensations de son corps et de sa respiration, à suspendre son jugement pour être simplement conscient des émotions et des pensées qui passent. La pratique de la pleine conscience aide à se détacher de ses désirs et à éviter les déconvenues.)

Le premier des huit membres du yoga, ce sont les yamas, ces commandements universels moraux et éthiques qui permettent de « vivre bien ». Ces bons principes s’appliquent de façon générale à nos actes, à nos paroles et à nos pensées. J’en suis venue à considérer les yamas comme le fondement essentiel de la réussite dans la vie, aussi bien sur le plan personnel que professionnel – et comme la base d’un leadership efficace, quelles que soient ses fonctions.

Les yamas sont répartis en cinq règles morales. Des règles qui nous semblent, à première vue, familières en Occident : pas de violence (ahimsa), dire la vérité (satya), ne pas voler (asteya), se maîtriser (brahmacharya) et se contenter du nécessaire (aparigraha). Mais à la différence de nos dix Commandements, les yamas régissent la moralité de la société et des individus de façon plus profonde. Plutôt qu’un inventaire de ce qu’il faut respecter ou ne pas faire, les yamas aident à développer un arsenal puissant d’aptitudes interpersonnelles, de la patience à l’intrépidité.


LES YAMAS


Ahimsa – non-violence / compassion

Satya – vérité

Asteya – ne pas voler

Brahmacharya – contrôle des sens

Aparigraha – Ne prendre que ce qui est nécessaire






AHIMSA

Littéralement, ahimsa signifie ne pas blesser ou ne pas se montrer cruel envers tout être vivant. Mais dans la pratique du yoga, et au-delà, dans sa vie personnelle, ahimsa signifie bien plus que la simple non-violence ; elle implique qu’en toute situation, on adopte une attitude empreinte de bonté et d’attention, et qu’on fasse preuve de compassion.

Au cours des premières années de notre vie professionnelle, nous sommes d’abord jugés sur notre apport individuel. Du coup, il est souvent difficile pour les dirigeants en herbe de se rendre compte que le leadership n’est pas uniquement une affaire personnelle qui ne dépend que de leur capacité à attirer et conduire des suiveurs ; mais que ça consiste à servir les autres pour faire ressortir ce qu’il y a de meilleur dans un groupe. Comment des dirigeants pourraient-ils laisser s’exprimer le potentiel d’une organisation autrement qu’en incitant les gens à donner le meilleur d’eux-mêmes ? Si ceux qui nous soutiennent ne font que suivre la voie que nous traçons, leurs efforts se limiteront à nos idées et à nos consignes. Ce n’est que lorsqu’ils cessent de se focaliser sur les besoins de leur égo que les dirigeants permettent aux autres de progresser. Voilà comment ahimsa – bienveillance et bonté – rend un leader vraiment efficace et constitue le premier pas sur le chemin d’un leadership éclairé.

Je souffrais du « syndrome du Je » au début de ma carrière. Même si mes intentions étaient pures – je voulais être une force vitale dans les progrès de la santé et du bien-être dans le monde –, j’étais trop focalisée sur ma propre réussite. Je me comparais trop aux autres, et plutôt que les soutenir et les mettre en valeur, je cherchais à les surpasser pour atteindre plus rapidement mes objectifs. De plus, je n’étais jamais satisfaite de ma situation ni de l’état des choses ; je voulais plus d’opportunités et je pensais que pour cela, il fallait que je monte rapidement dans la hiérarchie.

J’avais tort. Par essence, un tel comportement ne faisait que me ralentir, en m’aliénant les gens dont j’avais besoin pour satisfaire mon désir de leadership. J’ai progressé avec l’aide d’un bon coach. C’est lui qui m’a donné ce fameux « coup de pied aux fesses », qui fait changer de comportement, et m’a permis d’être moins centrée sur moi-même et plus attentive aux membres de mon équipe. Je sais désormais qu’il est essentiel de cultiver, entretenir et nourrir ses relations avec les autres, et même si je suis toujours concentrée sur ma réussite, m’assurer que les membres de mon équipe se sentent soutenus et placés en position de se réaliser est encore plus important pour moi. J’ai compris qu’en plus de leur proposer mon expertise et mes conseils, les membres de mon équipe veulent sentir que je les respecte, que je fais attention à eux et que je ferai tout pour les aider. Et c’est ce que je fais.

Regardez-vous dans la glace. Qui suis-je ? Qu’est-ce que je fais là ? Quel est le sens de ma vie ?

Vous êtes-vous posé ces questions ? Soyez sincère. Une fois qu’on a une bonne compréhension de soi-même, on peut avoir une meilleure compréhension des autres et nouer avec eux des relations plus efficaces. L’érudit tibétain Thupten Jinpa, longtemps traducteur vers l’anglais du dalaï-lama, définit la bienveillance par trois composantes : (1) une composante cognitive : « Je te comprends » ; (2) une composante affective : « Je me mets à ta place » et (3) une composante de motivation : « Je veux t’aider ». La compassion consiste à passer de soi aux autres. Pour devenir un leader très efficace, il faut passer de la focalisation sur soi-même à la focalisation sur les autres. Dans son livre Discover Your True North, Bill George l’a dit plus simplement : c’est le passage du « Je » au « Nous ».


L’IMPORTANCE DE LA BIENVEILLANCE


Leslie, nouvellement arrivée, démontrait une certaine lenteur à comprendre nos concepts et nos idées, à un moment où l’équipe travaillait sur des projets très urgents. Je passais des heures à essayer de lui expliquer notre mode de fonctionnement, mais apparemment sans succès. À mes yeux, elle restait inefficace et il nous fallait une équipière opérationnelle immédiatement. Il s’agissait d’une période critique pour notre programme.

J’ai parlé à son manager de ses débuts difficiles, puis je me suis recentrée sur les projets en cours. C’est là que je n’ai pas pratiqué l’ahimsa ; j’étais si agacée que j’ai « délégué » le problème et, les jours suivants, je me suis occupée de problèmes que je  considérais plus importants que ma relation avec elle.

Malgré cette erreur initiale, j’ai réfléchi à mon comportement. La réflexion est essentielle à la prise de conscience ; elle est souvent la première étape du changement. J’ai compris que mon rôle de dirigeante était de faire montre de bienveillance et non montrer mon agacement. J’ai rapidement réévalué la situation et donné plus de soutien à Leslie. Elle découvrait ses fonctions, l’équipe et le programme ; j’attendais peut-être trop d’elle au cours des premières semaines. Débarrassée de mes jugements expéditifs, quand j’ai offert un soutien plus bienveillant et constructif, tout est rapidement allé beaucoup mieux pour Leslie, comme pour l’équipe. Leslie s’est progressivement sentie plus à l’aise et plus efficace dans ses fonctions, et l’équipe s’est ressoudée.





Les bénéfices professionnels les plus importants de la bienveillance sont qu’elle invite les employés à s’organiser en une force de travail inspirée et qu’elle fait naître des leaders très efficaces. Dans la bienveillance, on suspend son jugement pour envisager les choses du point de vue des autres. Les gens bienveillants se soucient sincèrement des autres et de leurs besoins. Quand les autres souffrent, ils agissent pour les soulager. Les leaders bienveillants s’efforcent de créer une atmosphère de travail saine, pleine d’énergie positive, qui favorise une bonne ambiance ainsi que l’implication et la productivité des salariés. Leur approche est centrée sur les gens, en se concentrant sur le sentiment de connexion et sur la collaboration. Les leaders bienveillants se soucient sincèrement du bien-être des autres et sont attentifs à leurs besoins, qu’ils placent au-dessus des leurs.

Les managers croient souvent à tort que mettre une forte pression sur leurs employés augmentera leurs performances. Mais ce que ça provoque en réalité, c’est une augmentation du stress et du niveau d’anxiété. La bienveillance au bureau nourrit la confiance, qui mène à la loyauté et à la fidélité des salariés. Des relations chaleureuses et positives au travail favorisent également la productivité et l’efficacité.

Les organisations qui cultivent la bienveillance mesurent généralement leur réussite en termes de réussite d’équipe ou collective plutôt que de réussite individuelle. On a montré que la bienveillance dans l’entreprise augmente le bien-être des salariés, leur satisfaction au travail, leur engagement vis-à-vis de l’entreprise et leur sentiment de responsabilité par rapport aux résultats. Ce qui se traduit par un turn-over plus faible et de meilleurs résultats financiers.


Prenez deux minutes

Réfléchissez à ces questions à propos de votre travail. Vos chefs se préoccupent-ils de l’ambiance qui règne ? Comment vous traite votre manager quand il/elle vous voit ? Comment saluez-vous vos collègues et vos subordonnés ? Comment commence généralement votre journée au bureau ? Vous heurtez-vous à un torrent de mails de la part de collègues et de clients impatients qui exigent une réponse sur-le-champ ? Ou commencez-vous par saluer vos collègues, en prenant même rapidement un café avant que le déluge de travail ne s’abatte ? Comment vous sentez-vous au début de la journée ? Ces impressions matinales correspondent-elles à la façon dont se déroule la suite de la journée ? Que pouvez-vous faire, soit pour entretenir ces sentiments positifs, soit pour commencer la journée sur une note plus positive ?




Prenez un moment pour vous poser la question : suis-je content(e) de mon travail ?

La satisfaction est un facteur important de l’implication d’un salarié. Différents éléments influent sur la satisfaction au travail, comme (1) les responsabilités (plus les tâches sont variées, plus la satisfaction est forte), (2) le leadership (les dirigeants qui reconnaissent les mérites et tiennent compte des avis de leurs employés génèrent de plus hauts niveaux de satisfaction, (3) le salaire et les chances d’avancement (les deux étant directement associés à la satisfaction) et (4) le respect montré par le chef et les collaborateurs (une communauté où managers et collaborateurs se respectent les uns les autres favorise une bonne ambiance).

Même si beaucoup de choses ont été écrites sur le sujet, j’aimerais me concentrer sur un élément clé de la satisfaction au travail : l’autonomie. L’autonomie sur le lieu de travail, c’est le degré de liberté et de latitude qu’on a pour organiser sa journée. Pour la plupart d’entre nous, il est important d’être convaincus que nous pouvons choisir, que nous sommes à l’origine de nos actes et de nos décisions, et que nous pouvons revendiquer notre travail. Des études ont montré que l’autonomie va de pair avec une plus grande satisfaction au travail et augmente la productivité. L’autonomie est particulièrement essentielle à la motivation intrinsèque – faire quelque chose pour le plaisir de le faire, plutôt que contre rétribution. En tant que manager, j’ai vu beaucoup de gens, dont moi, qui se sentaient déresponsabilisés au travail. Nous passons notre temps à recevoir des demandes et à prendre des ordres, à essayer de répondre aux exigences et aux attentes de nos supérieurs, qui jugent ensuite notre travail.

Jim Goodnight, cofondateur et PDG de SAS, le leader mondial du logiciel d’analyse de données, est un exemple de dirigeant plein de bienveillance, qui encourage l’autonomie chez ses salariés. Depuis quarante ans, sa société n’a pas seulement survécu aux tempêtes du secteur, elle s’est développée, avec une croissance régulière d’année en année. Jim Goodnight, qui dirige la société depuis sa naissance en 1976, a beaucoup d’estime pour ses employés et a souvent répété que la réussite de SAS, c’était de prendre soin de ses salariés, de les aider à progresser et leur laisser une grande marge de manœuvre.

Quand les dirigeants se préoccupent de leurs employés et s’engagent à favoriser leurs progrès professionnels, il y a plus de chances qu’ils leur laissent une grande marge de manœuvre. Ces dirigeants sont plus susceptibles d’être réceptifs aux idées originales, et ils ne s’en attribuent pas la paternité. Une ambiance qui promeut la créativité et un échange constant, ainsi que l’autonomie de chacun et la collaboration du groupe, favorise l’innovation.

J’ai mentionné plus haut qu’il est important pour un dirigeant de passer du « Je » au « Nous ». Mais la bienveillance envers les autres n’en est qu’un aspect. L’autre, la bienveillance envers soi-même, est une des plus grandes difficultés auxquelles soit confronté un dirigeant, autant sur le plan professionnel que personnel. Pas la peine de chercher bien loin pour trouver un exemple d’autocritique ou de manque de bienveillance envers soi-même. Par exemple, je fais partie des mères qui pensent que c’est un des rôles les plus difficiles qui soient. En tant que mères, on nous apprend à ignorer nos propres besoins. On considère comme égoïste le fait de s’occuper de soi – on s’occupe d’abord des autres. Mais en s’occupant des autres, nous nous comparons aussi aux autres mères. Vous savez ce que c’est : quelqu’un que je connais, appelons-la Suzy, prépare un diner entrée-plat-dessert tous les soirs. Chacun préparé avec des produits frais, directement venus de la ferme, choisis chaque jour au marché bio. De mon côté, je dine dehors au moins trois soirs par semaine, en raison de mes horaires de travail, et mon fils doit (encore) se débrouiller seul. Si je réfléchis à ce qui nous sépare, Suzy et moi, je commence à avoir honte de moi, soit parce que je ne suis pas à la maison pour préparer le diner, soit parce que je ne suis pas à la hauteur de Suzy quand je suis à la maison. Mon sens de la compétition entre alors en jeu et je ressens le besoin de dépasser Suzy pour mon prochain repas.

Depuis le départ, Google s’est engagé dans la lutte contre le changement climatique, pour l’éducation et contre la pauvreté. Un collaborateur de la première heure, Chade-Meng Tan, pionnier du développement personnel et auteur à succès, a décrit Google comme une société fondée sur l’idéalisme, la bienveillance faisant partie de son ADN, présente dans toute l’entreprise. Les Googlers du monde entier sont incités à mettre leur temps et leurs aptitudes au service de leurs communautés. Cet environnement bienveillant a mené à une culture d’entreprise où on se soucie passionnément du bien commun, avec un haut niveau d’autonomie et une attention de la direction au développement et aux progrès personnels.



Ça vous rappelle quelque chose ?

La vérité, c’est que ma nature compétitive travaillait contre moi. Mes critères arbitraires avaient une mauvaise influence sur moi. Qui se préoccupe vraiment de savoir si je cuisine aussi bien que Suzy, à part moi ? J’ai donc cessé de me comparer à Suzy. J’ai commencé à me regarder plutôt que regarder les autres, à essayer de vivre un peu mieux chaque jour en prenant soin de moi et en donnant la priorité à mes besoins de façon à mieux pouvoir servir les autres. Et puis, soyons clairs : mon fils préfère les pizzas surgelées aux soles meunières (un de mes plats préférés) !


Il y a bien des façons d’exercer sa bienveillance et d’avoir une influence positive sur les autres (et sur soi-même) en faisant preuve de considération pour les autres, de gentillesse, d’empathie et de compréhension. En voici quatre exemples :

Se montrer prévenant. Ne restez pas dans votre bulle. Prenez le temps de précéder les besoins des autres. Quand vous parlez à quelqu’un, écoutez-le vraiment, sans le juger et accordez-lui votre entière attention (pas de SMS, pas d’appels, pas de regard vide). Regardez-le dans les yeux. Mon père m’a appris à traiter un employé de ménage de la même façon qu’un PDG. J’y pense presque tous les jours et je n’oublie pas de remercier la femme de ménage à la salle de sport ou de laisser un pourboire à la femme de chambre à l’hôtel. Ce petit effort éclaire leur journée, mais il éclaire aussi la mienne.

Avoir des gestes de gentillesse. Prenez le temps d’être gentil(le) avec les autres. Aidez vos amis ou les membres de votre famille en proposant votre aide pour les tâches ménagères, faire des courses, préparer un repas, etc. Dites à vos collaborateurs combien vous les appréciez. Et n’oubliez pas de dire « merci » à votre manager pour son aide – vous vous sentirez mieux tous les deux. Je vais au Starbucks du coin de la rue presque tous les jours. Une à deux fois par mois, je dis à la serveuse que j’offre sa consommation à la personne derrière moi dans la queue. J’ai commencé à faire ça pour voir ce que je ressentais avec des gestes de gentillesse pratiqués au hasard. J’ai découvert que ce petit cadeau me libérait (au moins temporairement) de l’impression d’être égoïste et que cette générosité pratiquée au hasard permettait à mon côté plus ouvert et chaleureux de refaire surface. Je me suis sentie très puissante à travers ces gestes, parce qu’ils étaient sans condition et gratuits. Mon « café cadeau » est donc devenu une habitude que j’entends garder.

Faire preuve d’empathie. La bienveillance naît de l’empathie. L’empathie, c’est montrer qu’on comprend les émotions des autres, qu’on comprend leur problème et qu’on s’en préoccupe assez pour se mettre à leur place. Dire simplement « Je comprends » est une très bonne façon de communiquer son empathie.

Envoyer un message qui touche. Manifestez votre bienveillance à l’égard de quelqu’un par un simple SMS, un mail, ou mieux, une lettre ou un petit mot écrits à la main. Dites simplement que vous pensez à lui/elle et que vous l’aimez. C’est une façon simple de montrer à quelqu’un qu’il compte pour vous. Je fais cela régulièrement avec mon fils qui vit à deux mille kilomètres. Ça nous aide à rester très unis.




À noter que la bienveillance n’a pas partout le même sens. La vision orientale (ou bouddhiste) veut qu’on en soit tous capables par nature. Le dalaï-lama la résume ainsi : « Tous les êtres humains sont capables de la même bienveillance, la seule question est de savoir si nous prêtons attention à cette capacité et si nous la mettons en œuvre dans notre vie quotidienne. » La bienveillance bouddhiste est dirigée vers tous les êtres sensibles et naît de la connaissance et de la sagesse de notre souffrance commune. En Occident, elle est perçue comme un sentiment spontané qui naît du souci de la souffrance de l’autre.

Si les cultures orientale et occidentale interprètent différemment la bienveillance, elles ont aussi d’importants points communs, qu’on peut utiliser dans son exercice du leadership : le respect et l’attention, l’empathie, l’altruisme sans restriction, l’implication et l’aide désintéressée.
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