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[image: ]Quels rituels 

vous faut-il ?

Individuel

Équipe Organisaon


 + Acver le cerveau droit


 + Redonner vie aux projets enterrés


 + Se mere rapidement à fabriquer


 + Voir les choses autrement


 + Autoriser la prise de risque et l’échec


 + Inspirer l’équipe en faisant naître 


des idées

 + Comprendre les dicultés rencontrées


 + Trouver des soluons aux problèmes 


récurrents

 + Créer un environnement favorable 


aux idées nouvelles et à une prise 

de risque contrôlée

 + Inciter chacun à partager ses compétences


 + Se concentrer sur le concret


 + Éliminer les distracons pour travailler intensément


 + Maîtriser ses émoons dans les situaons à enjeu 


fort

 + Donner un senment de responsabilité 


et développer la conance

 + Épargner les distracons  


à son équipe

 + Faire avancer les projets bloqués


 + Mere en valeur le but commun 


aux eorts de l’équipe

 + Rerer les distracons qui nuisent 


aux performances

 + Entretenir le senment d’ulité 


dans chaque journée de travail

 + Grouper les employés par deux pour 


qu’ils soient responsables l’un de l’autre

 + Inciter les collaborateurs à éviter les conits


 + Faire baisser le niveau d’angoisse 


avant les séquences d’évaluaon

 + Apaiser les relaons diciles


 + Culver la transparence radicale


 + Faire une pause quand la discussion 


s’échaue

 + Résoudre un conit en libérant 


les émoons

 + Éviter les conits en faisant apparaître 


les compromis

 + Entretenir un climat de franchise 


pour avoir des conversaons sincères 

sur des sujets diciles

 + Créer un climat rassurant au sein 


de l’équipe

 + Évaluer la bonne santé de l’équipe 


avec une personne extérieure

 + Créer une identé pour faire naître un senment 


d’appartenance

 + Favoriser l’empathie parmi les collaborateurs


 + Partager les histoires personnelles pour renforcer 


les liens

 + Organiser des réunions plus 


engageantes

 + Célébrer les fêtes des autres pays


 + Créer des liens entre les collaborateurs 


distants

 + Se retrouver pour des séances 


d’exploraon avec ses collaborateurs

 + Créer des souvenirs communs 


pour renforcer l’identé de l’organisaon

 + Célébrer le civisme et les gestes qui font 


une diérence

 + Briser les silos entre équipes


 + Souhaiter la bienvenue à une nouvelle recrue


 + Célébrer le début du « vrai » travail


 + Traiter les changements de carrière


 + Faire le point après un départ


 + Accueillir les nouvelles recrues 


avec les valeurs de l’entreprise

 + Donner une identé à une équipe 


provisoire

 + Rendre les journées d’accueil 


engageantes

 + Maintenir la stabilité lors des fusions, 


acquisions et changements de direcon

 + Faire le point après la fermeture 


d’un département ou l’arrêt 

d’un programme

 + Gérer les changements d’orientaon 


dans l’organisaon
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xvi Introducon


Ce livre propose des rituels qui visent 

à apporter une énergie nouvelle 

et un senment de communauté 

dans le travail au quodien. Ce qui 

nous intéresse avant tout, ce sont 

les changements dans les façons 

de travailler qui viennent de la base. Plutôt 

que d’aendre des direcves formelles, 

venues d’en-haut, les rituels permeent 

de trouver des moyens parcipafs, 

à plus pete échelle, qui augmentent 

le niveau de sasfacon, de producvité 

et de connexion entre les personnes.

En dehors des rituels qui viennent 

de la base, nous en présentons également 

qui aident l’équipe à mieux communiquer. 

Ainsi que des rituels qui aident 

les organisaons à évoluer et faire face 

aux dicultés.

Ces dernières années, nous avons 

enseigné la concepon de rituels à 

la d. school de Stanford, en partenariat 

avec des entreprises privées et des services 

publics, an d’idener des moyens de 

répondre aux problèmes liés au manque 

d’engagement au travail. Nous nous 

sommes mis à compiler des rituels 

– d’entreprise ou individuels –, pour les 

montrer à nos élèves, et les inspirer dans la 

créaon de nouveaux rituels professionnels.

Dans ce livre, nous présentons une sélecon 

de tous ces rituels. Certains proviennent 

d’entreprises bien établies, où des équipes 

enères travaillent au développement 

d’une culture commune ; d’autres, plus 

expérimentaux, ont été élaborés lors de nos 

ateliers et sessions de concepon. À la n 

du livre, nous présentons les principes qui 

souennent notre façon de concevoir des 

rituels. Vous trouverez également une façon 

de procéder pour élaborer vos propres rituels.

Tout au long du livre, nous présentons 

des personnes qui élaborent de nouveaux 

rituels et font naître de meilleurs 

environnements professionnels. 

Nous les présentons pour montrer comment 

les gens testent de nouvelles façons de 

travailler, d’être créafs et de bien s’entendre 

avec les autres.

Il s’agit donc d’un livre praque : vous 

pouvez sauter directement aux passages 

qui vous concernent et qui traitent des 

problèmes auxquels vous êtes confronté. 

Pages VIII à XI, vous trouverez deux 

récapitulafs des thèmes et rituels abordés.

Note de bienvenue
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xviiIntroducon


Que ce soit dans une grande entreprise, une 

pete startup ou sur des projets personnels, 

nous passons une grande pare de notre vie 

à travailler. Mais combien de temps passons-

nous à améliorer notre univers professionnel, 

qu’il s’agisse des relaons avec les autres, 

de créavité, de concentraon, 

de changements de vie ou des hauts  


et des bas de notre organisaon ?

Un rituel peut constuer une méthode 

ecace pour améliorer la vie au travail 

et mieux mere ses actes en accord avec 

ses aspiraons. Ce sont des praques qui 

peuvent rapprocher les gens, permere 

de résoudre des conits, pousser 

à de meilleures performances et aider 

à s’adapter aux changements.

Entreprises et individus sont aujourd’hui 

confrontés à des problèmes sérieux : faible 

niveau d’engagement des employés, fort 

niveau de stress et d’angoisse, climat 

d’entreprise inhumain, réorganisaons 

ratées

1

. Ces problèmes réclament 

un ensemble de méthodes, sur plusieurs 

fronts, pour rendre l’environnement 

de travail plus humain, davantage centré 

sur certaines valeurs et plus propice 

à la créaon. Les rituels constuent 

l’une des méthodes que dirigeants 

et employés peuvent employer pour 

résoudre leurs problèmes les plus sérieux.

Les amateurs de sport sont probablement 

familiers de ce type de rituels professionnels. 

Rafael Nadal a une longue séquence de 

rituels quand il dispute un match de tennis. 

Il prend une douche froide quarante-cinq 

minutes avant chaque rencontre. C’est son 

rituel de travail, pour stabiliser ses émoons, 

trouver sa concentraon et entrer dans un 

état deow


2

.

Zipcar a instauré un rituel lors 

d’un bouleversement de son organisaon. 

En décidant de se réorienter vers 

un fonconnement qui ne reposait plus 

que sur le téléphone portable, ils ont réuni 

le personnel pour une destrucon rituelle 

des ordinateurs de bureau

3 

(voir chapitre 7). 

Il s’agissait d’une cérémonie collecve 

qui marquait la n de l’ancienne méthode 

de travail et le passage  

à la nouvelle.

Ce livre présente les recherches sur la façon 

dont les rituels améliorent la vie au travail, 

ainsi que de nombreux autres exemples qui 

peuvent être sources d’inspiraon.

Pourquoi instaurer 

des rituels au travail ?
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xviii Introducon


Le but de ce livre est de montrer comment 

introduire plus d’intenon, de lien et de sens 


dans l’univers de travail. Les rituels présentés 

ici constuent un moyen possible d’améliorer 

son travail.

Nous savons bien que les rituels  

ne sont pas la seule soluon aux problèmes 

du monde du travail, mais ils constuent 

une méthode spécique et ecace pour aller 

dans le sens de ses valeurs, de son éthique 

et de ses objecfs.
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xxiIntroducon


Nous ulisons le terme de « rituel » 

pour désigner des praques qui 

ont le pouvoir de se transformer en 

moments signicafs. Des aributs 

spéciques les placent au-dessus 

des expériences normales.

Un rituel est un ensemble d’acons 

qui suivent, dans une situaon donnée, 

un modèle et un déroulé idenques. 

La plupart des rituels obéissent  


à un scénario, un chemin établi  


que les gens suivent et reproduisent.

Un rituel est eectué avec intenon 

et aenon. À la diérence 

d’une roune, il ne s’eectue pas 

sans y penser. On l’eectue en ayant 

conscience qu’il se passe quelque 

chose de spécial, auquel on s’accorde.

Il comporte certains gestes physiques. 

Il respecte généralement un 

rythme bien établi, qui contribue 

au senment que quelque chose 

de spécial est en train de se passer. 

Il est plein de symboles, qu’il 

s’agisse d’accessoires, de paroles ou 

de gestes, qui représentent quelque 

chose de plus élevé – généralement 

de plus grande valeur. Ces symboles 

convoquent un senment 

d’extraordinaire, qui transforme 

l’habituel en quelque chose de spécial.

Un bon rituel raconte une histoire, 

ce qui aide souvent à donner un sens 

à ce qui se passe, à comprendre 

comment cela s’inscrit dans un cadre 

plus large et à s’en accommoder.

Il conent un je-ne-sais-quoi 

qui transforme un instant banal 

en moment mémorable, chargé. 

De l’extérieur, un rituel peut sembler 

irraonnel ou inecace, parce qu’il 

n’a pas toujours un sens logique.



Les rituels n’ont pas besoin 

d’être grandioses ou spirituels. 

Ils s’inscrivent dans une connuité 

en intensité et en fréquence.

Certains rituels sont courts 

et fréquents, comme la réunion 

Signicaon d’un rituel
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quodienne debout d’une équipe de développement. Leur intensité peut 

être faible, mais ils contribuent quand même à l’établissement d’un objecf 

commun et d’un senment d’appartenance.

D’autres rituels sont spectaculaires et rares, comme les remises de diplômes. 

Le scénario en est plus élaboré, il faut y accomplir des gestes formalisés 

et leur ambiance est unique. Ce qui peut aussi correspondre à un plus grand 

senment de sens et de connexion aux autres.

Les rituels peuvent apparaître comme une méthode « douce » pour opérer 

des changements signicafs, parce qu’ils ne reposent pas sur une logique 

transaconnelle directe. Leur valeur ent à ce qu’ils rendent concrets 

une identé, des objecfs et des principes organisaonnels abstraits. 

Et leurs bénéces sont immatériels : but commun, sens et senment 

d’appartenance.
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Les rituels ont pour but de créer 

du sens : comment donner plus 

de sens à nos vies, à nos équipes 

et à nos produits ? Les rituels 

peuvent aider à instaurer un meilleur 

climat au travail — à l’échelle 

d’une organisaon, d’une équipe 

ou au niveau individuel.

Ce livre s’adresse aux personnes 

qui sont prêtes à faire des expériences 

pour créer un meilleur environnement 


de travail.

Que ce soit pour rendre  

son travail quodien plus producf, 

plus conforme à son éthique  

et à ses objecfs, ou plus pérenne.

Ou pour un équipier ou un manager 

qui sait que sa vie professionnelle 

pourrait être plus en accord avec 

ses valeurs et qui souhaite apporter 

plus d’esprit collaboraf, d’humour 

et de créavité à son organisaon.

Ou pour un dirigeant qui veut 

instaurer une culture d’entreprise 

à l’échelle de toute son organisaon, 

qui en véhicule les valeurs 

et les normes, les principes 

fondateurs et les obligaons morales.

Ou encore pour un concepteur  

ou un ingénieur qui travaille 

sur quelque chose d’enèrement 

nouveau. Pour être plus créaf 

ou pour lancer un nouveau produit. 

Il peut vouloir un changement 

dans son univers de travail, 

qui favorise la réussite  

de son innovaon.

Des rituels de travail : 

pour qui ?
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Plan de l’univers de travail, adapté du cycle de James Heske

4

Ce sont parculièrement les gens qui 

s’intéressent à leur communauté de travail 

et à la culture de leur entreprise qui 

peuvent uliser les rituels. Qu’ils soient 

cadres ou dirigeants, ou même 

de nouvelles recrues qui se préoccupent 

de la façon dont leur organisaon est gérée.

La culture d’une organisaon 

est souvent établie de manière 

abstraite. Que ça passe par la 

rédacon d’un manifeste, de principes 

fondamentaux ou d’une constuon. 

Les rituels sont une façon de faire 

passer ces grandes idées abstraites dans 

la praque quodienne. Par défaut, 

elles impliquent des gestes physiques 

et des comportements concrets. Un bon 

rituel s’empare des valeurs sous-

jacentes et des croyances immatérielles 

d’une entreprise – toutes ces choses 

précieuses et invisibles – pour en faire 

des habitudes visibles, interacves 

et vivantes dans le monde réel 

de l’organisaon.

Peut-on être l’architecte de sa vie 

professionnelle ? Même sans être le manager 


de son entreprise ou de son équipe, on peut 

uliser une méthode légère – comme 

un rituel – pour que le travail ressemble 

davantage à ce qu’on désire.

Cela demande de mere sa créavité 

praque au service de sa vie professionnelle. 

Quelles sont les petes expériences qu’on 


peut tenter, les nouvelles habitudes qu’on 

peut instaurer, pour résoudre les problèmes 

auxquels on est confronté ? Cela demande 

aussi de faire plus aenon au pouvoir 

qu’on a et au type de travail qu’on souhaite 

faire.
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Le pouvoir 

des rituels
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Des rituels 

pour améliorer 

le travail
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2 Des rituels pour améliorer le travail

Notre intérêt pour les rituels est 

né de notre travail de designers : 

en remarquant que certains de nos 

projets les plus réussis étaient nés 

dans le cadre d’un « rituel ». Qu’il 

s’agisse de promouvoir un régime 

an-diabète, d’aider quelqu’un à se 

défendre après une contravenon 

ou un manager à superviser plus 

ecacement son équipe

5

. Les inscrire 

dans un rituel rendait nos nouveaux 

produits plus arayants 

et mobilisateurs

6

.

Nous avons remarqué que lorsque 

nous créions quelque chose avec les 

aributs d’un rituel – et sans même 

devoir l’appeler ainsi –, il y avait plus 

de chances que les gens veuillent 

l’essayer et l’adopter. Un rituel ouvre 

un chemin facile à suivre ; il donne 

du sens et crée du lien – ce qui est 

engageant.

Un rituel a la capacité de relier 

les gens entre eux et de donner 

un sens à leur monde. Quand nous 

nous sommes mis à tester les rituels 

comme facteurs de développement 

personnel et de changement  

dans les organisaons, nous avons 

découvert qu’en très peu de temps 

et avec un budget minime, un rituel 

pouvait apporter à un groupe vivacité, 

légèreté et cohésion.

En anthropologie, psychologie, 

neurosciences et comportement 

des organisaons, de nombreux 

chercheurs ont développé un solide 

corpus sur le fonconnement des 

rituels et leur pouvoir. Ces travaux 

permeent de comprendre les 

origines des rituels, dans l’évoluon 

et dans l’histoire. Ils décrivent 

également leur fonconnement 

et leur importance pour les hommes. 

De nombreux exemples praques 

et anecdotes de ce livre sont rés 

de ces recherches.

Les rituels confèrent ordre et sens.

Les recherches fondatrices  


sur les rituels ont été menées  


par le sociologue Émile Durkheim. 

En étudiant les religions, il a découvert 

Le pouvoir des rituels
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3Des rituels pour améliorer le travail


que les systèmes de croyances 

s’arculaient autour des rituels, 

qui les rendent concrètes et 

accessibles

7

. Les gens sont arés 

par les rôles et les comportements 

bien dénis qu’orent les rituels. 

Leur structure donne du sens  


et un senment de contrôle.

Un rituel crée un espace rassurant 



L’anthropologue Cliord Geertz a 

découvert que lorsqu’on parcipe 

à un rituel, on parvient à passer 

du monde « réel » à un autre, plus 

idéal

8

. Les rituels aident à imaginer 

d’autres façons de se comporter et 

de vivre, de changer ses règles et 

habitudes quodiennes. Ils orent 

des espaces rassurants et structurés 

pour élaborer de meilleures façons 

de vivre.
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5Des rituels pour améliorer le travail

En les étudiant de façon plus expérimentale, 

les psychologues ont découvert que le pouvoir 

des rituels dérive de leur capacité à relier le 

physique au psychologique et à l’émoonnel 

– en plus d’une « régulaon » bienvenue.

Un examen récent des recherches sur les rituels 

a révélé que les gestes physiques qui leur sont 

associés aident les gens à se senr sasfaits 

et à éprouver un senment de contrôle

9

. 

Les gestes rituels stabilisent les émoons 

et apaisent. Les rituels régulent également 

les performances et aident à agir avec plus 

de régularité et de concentraon. Enn, 

ils stabilisent le senment d’appartenance, 

en procurant une impression durable 

de connexion aux autres.
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6 Des rituels pour améliorer le travail

 




Comment savoir si un rituel fonconne, 

et en comprendre le fonconnement ?

Les chercheurs en sciences sociales, 

business, neurosciences, sciences du 

comportement, psychologie…, se sont 

mis à étudier le pouvoir des rituels 

de façon plus expérimentale. D’un côté, 

ils mesurent l’expérience et les résultats 

des rituels à travers des mesures simples 

et objecves. De l’autre, ils étudient 

des conséquences et des ressens plus 

subjecfs, en examinant la percepon de 

l’ecacité des rituels et les changements 

physiologiques qui en résultent.

Les équipes de recherche font de plus 

en plus d’essais contrôlés pour mesurer 

le pouvoir des rituels sur divers aspects 

du ressen et des performances

10

. 

Ils donnent au groupe étudié un rituel 

à exécuter, mais pas au groupe témoin. 

Ils mesurent ensuite si – et comment – 

le rituel a aecté la performance 

du groupe pour une tâche donnée, 

ainsi que son impact psychologique 

et physiologique.

Les rituels augmentent 

les performances en diminuant 

les angoisses.

Dans une étude sur les rituels avant 

un spectacle, Alison Wood Brooks 

et ses collègues ont découvert qu’ils 

augmentaient les performances 

en diminuant l’anxiété avant une 


représentaon publique – un concours 

de chant

11

. Le rituel qu’ils avaient 

créé était le suivant : dessinez la 

manière dont vous vous sentez à cet 

instant. Saupoudrez votre dessin de 

sel. Comptez jusqu’à cinq à haute voix. 

Froissez votre feuille. Jetez-la  


à la poubelle.

Ils en ont mesuré l’ecacité 

en interrogeant les parcipants sur 

leur état émoonnel et en mesurant 

leur rythme cardiaque. Ils ont constaté 

que le niveau d’anxiété baissait 

davantage avec le rituel qu’avec 

des comportements aléatoires 

ou pas de rituel du tout. Cee étude 

suggère que les rituels eectués avant 

une tâche stressante peuvent calmer 

l’excitaon et permere de meilleures 

performances.

Les rituels aident à surmonter les 



Dans une étude menée auprès 

de personnes ayant perdu un être 

cher, les chercheurs Francesca Gino 

et Michael Norton ont étudié les eets 


des rituels de deuil. Ils ont constaté 

qu’ils réduisaient le senment de 

chagrin et augmentaient la sensaon 

de contrôle en période d’incertude 

et de deuil

12

.

Les rituels améliorent les performances 



Pour tester l’ecacité des rituels 

de groupe, Norton et ses collaborateurs 

ont élaboré une chasse au trésor où il 

fallait prendre des seles à des endroits 

précis du campus

13

. Ils ont demandé 

au groupe avec rituel d’applaudir et de 

taper du pied avant la chasse au trésor, 

le groupe sans rituel ne recevant pas 

d’instrucon de ce type.
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