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			LE PROFESSIONNEL 
TOLTÈQUE

			
« Aujourd’hui, un nouveau rêve commence. »

			DON MIGUEL RUIZ1



			


				
					1. Don Miguel Ruiz, Les Quatre Accords toltèques. La Voie de la liberté personnelle, Genève, Jouvence, 2016.

				

			

		





		
			LA MÉTHODE LEAD : 
TRAVAILLER HEUREUX AVEC LES PRINCIPES TOLTÈQUES

			Les « principes toltèques »1 : quel est donc ce concept ? Si vous tenez ce livre, peut-être avez-vous déjà été initié à la pensée de Miguel Ruiz. Si ce n’est pas le cas, cette expression peut vous sembler obscure, mystérieuse, voire carrément mystique. En 1997, cet auteur nagual2 défend quatre valeurs inspirées de la philosophie toltèque3 pour les transmettre aux sociétés actuelles : ce sont les principes toltèques. Cet ouvrage de développement personnel a rapidement rencontré un succès planétaire : plus de dix millions d’exemplaires du livre ont été vendus rien qu’aux États-Unis, et il a été traduit en 46 langues4, devenant au passage un véritable phénomène de société. Mais pourquoi ?

			Il met en avant l’idée que chacun de nous, depuis la naissance, tisse des accords, majoritairement inconscients, c’est-à-dire des croyances personnelles qui s’ajoutent les unes aux autres pour composer tout un système qui n’appartient qu’à nous. Ces croyances, nous leur donnons notre accord de façon implicite, c’est-à-dire que nous sommes d’accord avec elles, première étape avant de les épouser entièrement et de les faire nôtres. Et chaque jour, chaque minute, chaque seconde sans doute, nous en ajoutons de nouvelles : je ne suis pas efficace au travail, je pourrais mieux faire, mon collègue est insupportable, personne ne m’écoute au bureau sont autant de pensées et d’émotions issues de ces pactes personnels.

			Ces principes guident nos vies, assoient nos valeurs, participent à donner du sens à chacune des actions de notre quotidien. Mais quand ils sont négatifs, ils abîment notre qualité de vie et peuvent avoir des conséquences fâcheuses : devenir triste, aigri, non épanoui, se sentir harcelé, briser l’ego, faire une dépression… Le rapport au travail est fondamental dans cette perception de soi : nous passons tout de même 25 % de nos journées à travailler, soit près de 40 % de notre vie sans compter les heures de sommeil5. Le sujet est d’autant plus sensible à notre époque, dans laquelle on évoque fréquemment les sujets du burn-out, du harcèlement moral au bureau… C’est un moment où nous avons d’autant plus besoin de retrouver du sens dans notre métier, et indépendamment du strict salaire.

			Plus qu’un simple guide de développement personnel, Les Quatre Accords toltèques de Miguel Ruiz ont proposé d’appliquer à notre quotidien quatre principes, auxquels un cinquième a été ajouté en 2010, visant à briser nos propres croyances en nous reconnectant au réel. L’objectif : être dans une meilleure maîtrise de soi et, tout simplement, plus heureux.

			➊	« Que votre parole soit impeccable6. »

			➋	« Quoi qu’il arrive, n’en faites pas une affaire personnelle. »

			➌	« Ne faites pas de suppositions. »

			➍	« Faites toujours de votre mieux. »

			➎	« Soyez sceptique mais apprenez à écouter. »

			Appliqués au monde du travail, ces préceptes suivent quatre lignes directrices :

			–la voie de la langue : la parole, la communication avec les autres (principe 1) ;

			–la voie de l’échange : une approche apaisée dans ses liens avec les autres (principes 2 et 3) ;

			–la voie de l’action : la dynamique dans le travail (principe 4) ;

			–la voie du doute : le regard sur soi et sur les autres (principe 5).

			C’est la méthode LEAD (langue, échange, action, doute), soit quatre directions qui se complètent, pour être épanoui au travail.

			MANAGER OU NON : UN GUIDE POUR TOUT LE MONDE

			L’ouvrage que vous tenez entre vos mains vous propose d’appliquer ces concepts non pas exclusivement à la vie privée, mais à la sphère professionnelle. L’idée est de comprendre notre fonctionnement individuel pour permettre de briser certaines croyances délétères et d’en créer de nouvelles, que ce soit dans le rapport à soi (épanouissement personnel), dans le rapport aux autres (apaisement des relations avec autrui) et dans l’encadrement (management bienveillant).

			À l’issue de cette pratique, l’enjeu est de devenir non pas seulement un happiness manager, si vous encadrez des gens, c’est-à-dire un manager du bonheur, mais un happiness worker, un collaborateur épanoui à travers les différentes tâches dont vous avez la responsabilité. Les principes toltèques invitent à un positionnement éveillé et non à l’application aveugle de règles qui vous seraient imposées. Et la première étape, l’une des plus faciles à franchir, c’est tout simplement de vous engager à faire de votre mieux pour suivre et adopter ces valeurs : c’est la voie de la plénitude au travail et, cela va sans dire, dans votre vie de tous les jours.

			QUE TROUVEREZ-VOUS DANS CE GUIDE ?

			Une méthode d’accompagnement

			Une partie salarié et une partie manager

			Des exercices pratiques

			Des mises en situation

			Des conseils de développement personnel

			Des outils concrets à mettre en pratique au travail

			Un test pour vérifier si vous êtes un professionnel toltèque

			Un carnet de notes à la fin du guide pour compléter les exercices

			


				
					1. Don Miguel Ruiz, op. cit.

				

				
					2.  Sorte de chaman hérité de l’ère mésoaméricaine.

				

				
					3. Les Toltèques étaient un peuple nomade de l’ère mésoaméricaine (1200-900 av. J.-C.), qui s’est progressivement installé dans la région du Mexique actuel. Ils ont précédé les Aztèques.

				

				
					4. En ligne : www.miguelruiz.com/the-four-agreements (dernière consultation en juin 2023).

				

				
					5. Calcul basé sur un taux horaire moyen de travail de 1 607 heures de travail par année (https://dares.travail-emploi.gouv.fr) et d’un temps de sommeil moyen de sept heures (www.vie-publique.fr).

				

				
					6. Don Miguel Ruiz, op. cit.

				

			

		





		
			À LA SOURCE 
DES PRINCIPES TOLTÈQUES

			LE JEU DE L’INTROSPECTION

			Dans le travail comme dans la vie privée, chacun de nous est sujet au stress, à la culpabilité, au syndrome de l’imposteur, au jugement de l’autre, et nous jugeons nous-mêmes autrui quotidiennement. En deux mots, nous subissons un lot d’émotions négatives, dont la source repose notamment sur :

			–notre psychologie individuelle ;

			–la socialisation, c’est-à-dire l’éducation au sens large, qui nous permet d’évoluer sereinement au sein de la société ;

			–les habitudes ;

			–les coups durs.

			Elles s’exercent sur nous très fréquemment dans la sphère professionnelle. Et pour cause : nous y sommes en contact permanent avec les autres, de manière directe ou indirecte. Les principes toltèques visent à se reconnecter à ses valeurs personnelles et à se sentir épanoui dans son métier, tout en s’assurant une relation positive avec ses collaborateurs et avec soi-même.

			En développement personnel, les experts font très souvent appel à l’auto-observation, pour aider à identifier les pensées et comportements qui jouent un rôle dans cette logique interne. Avant donc de plonger de plain-pied dans les principes toltèques, le moment de l’introspection permet de prendre de la hauteur par rapport à soi-même pour mieux comprendre le sens de notre conduite au jour le jour, justement partiellement inconsciente.

			LE SYSTÈME DE CROYANCES

			Comment nos comportements se mettent-ils justement en place ? Certains sont innés : en psychologie, c’est ce qu’on appelle le tempérament, qui se développe seul dès la naissance. D’autres au contraire sont acquis, notamment par l’éducation parentale, l’école, les médias, la télévision, les relations amicales – bref, tous les cercles sociaux auxquels nous participons consciemment ou non : c’est ce qu’on appelle le caractère. La somme de cet ensemble constitue notre personnalité.

			Dès le plus jeune âge, par la socialisation, nous épousons un système de croyances qui n’appartient qu’à nous. Il se compose de l’intégralité des pensées ou opinions que nous considérons comme la vérité. Il est essentiel car il participe notamment de notre définition du bien et du mal et nous aide ainsi à nous replacer dans la société. Selon le penseur Thierry Hentsch, « la croyance, loin d’être confinée au religieux, joue un rôle crucial dans presque tous les domaines de l’existence et de la société : amour, amitié, échanges, travail, sciences, santé, droit, politique, économie, finances. Dans un monde qui, bien souvent, paraît gouverné par la violence, par la méfiance, la tricherie et la peur, dans ce même monde, croyance et confiance forment ensemble un ciment sans lequel toute société s’écroulerait1 ».

			Au travail, ce système joue un rôle central. C’est lui, par exemple, qui nous indique qu’une relation hiérarchique devrait fonctionner d’une certaine manière, que nous devons suer dans nos missions pour que notre métier soit légitime, que nous ne sommes pas assez compétents pour une mission donnée, etc. Ce système de croyances est stimulé par les rouages de notre cerveau, qui est actif en permanence. Il analyse et interprète chaque instant de notre quotidien, reproduisant une certaine perception du réel. Pour Miguel Ruiz, il s’agit d’une « réalité virtuelle »2, c’est-à-dire une réalité qui n’appartient qu’à nous, en lien avec nos jugements, le sens que nous lui donnons : c’est tout simplement une fausse vérité. Cette théorie est appuyée par les recherches de différents penseurs de la philosophie de la perception – l’immatérialisme par exemple, mouvement développé par George Berkeley, soutient l’idée que nous n’avons que des représentations de chaque objet qui nous entoure, et qu’il ne s’agit donc pas de la vérité.

			Prenons un exemple très concret : si vous recevez un mail que vous jugez un peu sec d’un de vos collaborateurs, vous pouvez l’interpréter comme une forme d’agressivité, ou comme le résultat de sa mauvaise humeur. La réalité, elle, vous échappe : peut-être que la personne en question n’a pas fait attention au ton employé, ou peut-être est-ce vous qui surinterprétez les termes utilisés. C’est vous qui analysez inconsciemment ce mail en croisant différents paramètres en fonction de votre psychologie, votre humeur, votre relation avec ce collègue, mais aussi votre passé, votre projection dans l’entreprise, etc.

			Les principes toltèques visent justement à se détacher de ces représentations en vue de prendre de la hauteur et de ne pas se laisser toucher par quelque chose de programmé par notre cerveau. C’est tout l’enjeu de la psychologie comportementale (ou approche cognitivo-comportementale), qui entend remplacer certains comportements dits négatifs par d’autres positifs afin de modifier notre rapport à nous-mêmes et aux autres.

			LES VALEURS : VOTRE MOTEUR D’ACTION

			Les principes invitent ainsi non pas à l’application bête et méchante de règles écrites noir sur blanc, mais bien à un positionnement général qui permettra d’influer sur notre philosophie personnelle. Derrière ce principe, c’est toute l’idée des valeurs qui est mise en exergue, un point qui est essentiel dans la vie au travail. Mais concrètement, que sont les valeurs ? Ce sont nos principes personnels, nos qualités, nos idéaux, qui ajoutent du sens dans chacune de nos actions, et notamment dans la vie professionnelle, et qui participent à une certaine vision du monde : une tâche, même pénible, peut avoir du sens si elle en a pour vous. Associées à une forme d’éthique individuelle, les valeurs sont « des étiquettes que nous avons mises sur un certain nombre d’expériences personnelles, liées à ce que nous aimons et à ce qui nous motive vraiment. […] Nos valeurs constituent une interprétation personnelle du monde, une formidable distorsion. Elles ont un lien direct avec notre vision et notre mission de vie, avec nos projets et le rôle que nous nous attribuons dans ceux-ci, ainsi qu’avec la façon dont nous allons perpétuellement nous impliquer pour les réaliser3 ».

			Prenons un exemple : vous devez terminer pour la fin de la journée un important dossier, très technique, que vous n’avez pas du tout envie de traiter. Cette mission peut vous apporter de la satisfaction si elle renvoie à certaines de vos valeurs :

			–le travail bien fait ;

			–la conscience d’un projet plus global auquel vous êtes fier de participer ;

			–les liens humains qui sous-tendent ce dossier ;

			–un objectif de présentation en réunion qui vous enthousiasme…

			Une perte de valeurs au travail est le signe d’une altération du jugement par rapport à la propre réalité socioculturelle : cela peut par exemple mener à un burn-out, qui marque justement la perte de sens du travail.

			Les valeurs, en étant constitutives de ce que vous êtes, sont nécessairement liées à votre système de croyances ; elles en sont en quelque sorte l’héritage direct, à ceci près que les valeurs sont des moteurs d’action quand les croyances, elles, constituent les piliers de votre regard sur vous-même et sur le monde. Les principes toltèques, sans vouloir faire table rase des fondements de notre psyché, nous guident vers l’évolution des valeurs personnelles, de manière à être plus heureux au quotidien.

			IDENTIFIEZ VOS VALEURS

			En apprenant à comprendre ce que sont vos valeurs, vous pouvez vous diriger plus aisément sur la voie toltèque. Ce travail d’introspection est essentiel pour comprendre qui l’on est, ce que l’on souhaite, la manière dont on se projette. Notez que les valeurs sont infinies, elles ne sont ni positives ni négatives – seul le jugement que vous porterez dessus les définira comme telles.

			Dans le tableau en page 21, listez des choses qui sont importantes pour vous, que ce soit dans la vie privée ou au travail. Déduisez-en un adjectif, ou un état : c’est une valeur. Faites de même avec ce qui vous met en colère, et ce que vous souhaiteriez idéalement dans le monde réel ou dans un monde utopique. À l’issue de ce travail, vous pourrez lister toute une série de valeurs qui n’appartiennent qu’à vous. Elles seront utiles pour mieux comprendre comment appliquer les principes toltèques à votre vie professionnelle. Vous pourrez y revenir tout au long de votre lecture pour enrichir la liste ou la modifier.

			
				
					
						
							
							
						
						
							
									
									Ce que j’aime

								
									
									Valeur correspondante

								
							

							
									
									J’aime mes amis.

									J’aime le travail bien fait.

								
									
									→ sociabilité

									→ méticulosité

								
							

							
									
									Ce qui me met en colère

								
									
									Valeur correspondance

								
							

							
									
									Les gens idiots.

									Les réunions à répétition.

								
									
									→ réflexion

									→ efficacité

								
							

							
									
									Le monde idéal

								
									
									Valeur correspondante

								
							

							
									
									Posséder mon entreprise.

									Être épanoui au travail et à la maison.

								
									
									→ ambition

									→ aspiration au calme

								
							

						
					

				

			

			L’INTELLIGENCE ÉMOTIONNELLE

			Système de croyances et valeurs participent directement à ce qu’on nomme l’« intelligence émotionnelle ». Proche du concept d’empathie, cette dernière correspond à la capacité de chaque individu à comprendre ses émotions et celles des autres, ainsi qu’à les analyser, les gérer et les exprimer. Elle joue un rôle très important dans la sphère professionnelle, qu’on soit manager ou non, car elle permet la régulation de nos comportements au quotidien. Pour le psychologue Daniel Goleman, qui en a popularisé le concept, « elle influe sur notre self-control, notre motivation, notre intégrité, mais aussi sur nos relations avec les autres : elle permet de mieux communiquer et analyser notre entourage social ou professionnel4. »

			Pourquoi est-ce si essentiel ? Tout simplement car nos croyances reposent sur une analyse personnelle et inconsciente d’une situation donnée, dépendant donc directement de notre état émotionnel. À titre d’exemple, au moment où vous lisez le fameux mail un peu sec de votre collaborateur, vous pouvez par exemple ressentir de la colère, de la lassitude, de la culpabilité, qui va amplifier d’autant votre interprétation de la situation (votre lecture de la vérité) et influer sur votre comportement (répondre sèchement, ne pas répondre, médire, lancer des rumeurs…). Cet état de fait, que nous expérimentons tous dans notre vie de tous les jours, participe d’un détachement du réel et d’un mal-être qui peut (ou non) s’amplifier sur les court, moyen et long termes. Imaginons que vous répondiez sèchement à ce collaborateur et que vos missives, au fil des jours ou des semaines, deviennent de plus en plus froides : c’est l’assurance de pourrir une relation sur la base d’une simple interprétation. Et peu importe que cette personne ait eu tort, ou que ce soit vous : un simple mail de sa part désormais vous hérissera le poil.

			De plus, même si ce n’est pas nécessairement un objectif en soi dans le développement personnel, l’intelligence émotionnelle, quand elle est vive, a une incidence certaine sur la santé mentale et, de fait, sur l’ensemble des performances professionnelles, tant dans les rapports humains que dans la production elle-même5. Cette réalité a été confirmée par de nombreuses études qui ont montré que des salariés heureux au travail étaient plus performants6.

			Selon Goleman, l’intelligence émotionnelle repose sur quatre piliers principaux7 :

			➊	la conscience de soi, c’est-à-dire l’identification de ses émotions et de leur incidence sur ses propres comportements ;

			➋	la gestion de soi : la maîtrise de ces émotions ;

			➌	la conscience d’autrui : identifier les émotions des autres ;

			➍	la gestion des relations : avoir une influence décisive sur autrui par ce biais.

			IDENTIFIEZ VOS ÉMOTIONS ET CELLES DES AUTRES

			Avant d’apprendre à développer cette forme d’intelligence, prenez le temps de vous observer vous-même ainsi que votre entourage. Dans une journée de travail, à chaque fois qu’une émotion forte vous a traversé, qu’elle soit positive ou négative, notez ce que vous avez ressenti dans le tableau suivant, puis votre comportement. Soyez le plus précis possible sans vous juger : que vous soyez sorti de vos gonds violemment ou ayez ressenti de l’euphorie, indiquez-le simplement. Vous pouvez pratiquer cet exercice durant plusieurs semaines, de manière à mieux comprendre votre fonctionnement émotionnel.

			Faites ensuite de même en observant certains de vos collaborateurs choisis au hasard : soyez attentif à leurs changements de ton, à leurs expressions faciales, à leur gestuelle, et notez, sans jugement, ce que vous semblez avoir identifié. L’objectif n’est pas de mettre le doigt sur l’origine de ces changements émotionnels, mais de comprendre dans quelle mesure ces derniers ont pu avoir une incidence sur leur manière d’être au travail et avec les autres.

			
				
					
					
				
				
					
							
							Mes émotions

						
							
							Mes comportements

						
					

					
							
							J’ai été très vexé par une critique de mon responsable.

						
							
							→ Je n’ai pas souri de la journée et j’ai moins travaillé que d’habitude.

						
					

					
							
							Les gens de mon entourage

						
							
							Leurs comportements

						
					

					
							
							Marius avait l’air stressé pendant sa présentation en réunion d’équipe.

						
							
							→ Il a rougi et sa voix tremblait. Mais il a terminé sa présentation et a reçu les félicitations du chef : il semblait très heureux le reste de la journée.

						
					

				
			

			DÉVELOPPEMENT PERSONNEL

			APPLIQUER LES PRINCIPES TOLTÈQUES DANS VOTRE VIE DE TOUS LES JOURS

			Miguel Ruiz a avancé cinq principes hérités de la tradition toltèque pour parvenir à être épanoui dans sa propre vie, se reconnecter à la réalité et à soi-même et évoluer sereinement dans cette direction. Si on les paraphrase, cela pourrait donner :

			➊	faire toujours attention aux mots qu’on emploie envers les autres et envers soi-même ;

			➋	ne pas prendre chaque chose pour une attaque personnelle ;

			➌	ne pas s’autojuger ni juger les autres ;

			➍	faire le maximum qu’il est possible de faire individuellement ;

			➎	garder un certain recul face à tout ce qui se passe autour de soi.

			Ces « règles » ne visent pas strictement le développement personnel dans l’espace professionnel mais dans tous les pans de notre vie : en famille, avec des amis, avec des inconnus, dans toutes les sphères socioculturelles auxquelles nous appartenons, mais d’abord vis-à-vis de nous-mêmes.

			Avant de vous engager dans la voie toltèque au travail, exercez-vous dans votre quotidien en travaillant sur votre rapport à vous-même, une première étape introspective essentielle sur le chemin de l’épanouissement.

			Observez votre image dans le miroir. Sur la page suivante, notez ce que vous aimez8, ce qui vous plaît. Si vous n’aimez rien de ce que vous voyez, observez plus en détail : vos cils, la couleur de vos yeux, votre barbe, la teinte de vos cheveux… La plupart d’entre nous ont un rapport conflictuel avec eux-mêmes, et particulièrement avec leur représentation sociale : nous sommes contraints, dès la naissance, d’épouser des codes pour être acceptés au sein de la société.

			Notez alors ce que vous n’aimez pas chez vous : il peut s’agir d’une particularité physique (mon nez est trop grand, je suis trop gros, j’ai des yeux trop petits…) ou mentale (je suis stupide, je ne suis pas cultivé, je suis inutile…). Pour chaque ligne, essayez ensuite de noter pourquoi vous n’aimez pas ces particularités, mais en essayant de vous replacer dans un contexte social. Par exemple : Je n’aime pas mon ventre, je le trouve trop gros parce que la société privilégie la minceur.

			L’objectif de ce travail n’est pas de renforcer votre jugement sur vous-même ou de trouver des parades pour l’éviter, mais de bien prendre en considération l’aspect social de ce regard sur soi : si l’on se trouve trop gros, c’est parce que la société, notre entourage, notre lieu de travail, les médias entre autres nous astreignent à une norme de minceur. Quelle que soit la mesure de votre tour de taille, votre ventre n’est jamais qu’un ventre, avec des fonctions strictement naturelles : les principes toltèques nous invitent à nous accepter dans notre totalité – quelles que soient nos particularités physiques et mentales, nous sommes tous symboliquement parfaits.

			J’aime…

			Je n’aime pas… 

			Parce que…

			L’ENCADREMENT PAR LA BIENVEILLANCE

			Les principes toltèques visent à la bienveillance envers soi-même mais aussi envers les autres : c’est tout l’enjeu des missions d’encadrement humain, outre la stricte production exécutive. Depuis de nombreuses années, le marché du livre s’enrichit de nombreux ouvrages sur le management, preuve de la prise de conscience d’un besoin dans l’univers professionnel. Cette forme d’encadrement renvoie à « une bienveillance active tournée vers l’action et la performance. De quoi s’agit-il ? D’attitudes très simples au fond, mais que l’on oublie, pris par la pression du quotidien et oubliant qu’elles sont, pourtant, indispensables à l’efficacité collective9 ». Dans le stress du quotidien, face à la pression de l’exigence et d’une hiérarchie qui, parfois, manque d’objectivité sur les conditions de vie réelles au bureau, on peut rapidement se noyer dans le flux managérial et manquer le coche qui permettrait aux collaborateurs encadrés de s’épanouir pleinement. Mais la réalité, encore une fois, c’est que des salariés satisfaits font un meilleur travail : c’est donc gagnant sur tous les plans.

			Il existe de nombreuses techniques de management, à l’image de la méthode DREAM mise au point par Ludovic Girodon : direction, reconnaissance, environnement social, autonomie, montée en compétences, cinq piliers clés qui constituent une base essentielle du bien-être en entreprise10. On parle aussi beaucoup de management horizontal, un fonctionnement d’équipe où chaque collaborateur travaille sur un pied d’égalité. Il n’existe pas une réponse unique aux problématiques que soulève l’encadrement. Les principes toltèques et la méthode LEAD apportent des enseignements précieux sur le rapport à soi mais aussi aux autres, qui sont justement fondamentaux dans les missions de manager. Outre le travail sur la représentation que nous avons de nous-mêmes (l’introspection), il est alors question de la qualité des relations que nous entretenons avec les autres, tant à l’échelle individuelle (chaque collaborateur) que collective (l’équipe comme un tout indissociable).

			L’INTELLIGENCE COLLECTIVE

			Chaque expert le confirme : on ne naît pas manager, on le devient. C’est une mission à part entière, à la fois métier et statut, qui s’ajoute à toutes les exigences que suppose la fiche de poste en question. Mais il est parfois compliqué d’absorber des formations quand on est propulsé à ce statut. L’intention de bienveillance de la personne qui encadre est justement censée faire la différence entre diriger et montrer la direction, c’est-à-dire la nuance entre un cerveau, ou quelqu’un qui se considère comme tel, et un leader. En d’autres termes : « à chaque niveau de l’entreprise, le candidat doit savoir qu’il est l’artisan d’un grand projet »11 et non un simple exécutant qui se doit d’appliquer bêtement les règles imposées par un donneur d’ordres qu’il reconnaîtra (ou pas) comme son « N+1 ».

			L’intégration de chaque individu dans ce projet commun, quel que soit son métier concret, constitue ainsi une mécanique toujours positive dans l’efficacité au travail. Et c’est là qu’intervient le concept d’« intelligence collective », l’idée qu’un groupe de gens qui coopèrent travaillera mieux que si chacun œuvre de son côté : « le management de l’intelligence collective consiste à gérer et développer les ressources intellectuelles d’une équipe. Il lui donne la capacité de coconstruire, de partager et d’innover en valorisant ses ressources intellectuelles (interne et réseau). C’est un mode de management qui s’adapte aux travailleurs du savoir en général, mais qui est utile pour tous dès lors qu’on doit réaliser des activités très intellectuelles. Il est particulièrement utile dans le cadre de la gestion de projet […] ou de la mise en œuvre d’une nouvelle stratégie, ou encore pour le lancement d’un nouveau service ou produit12. » En résumé, travailler ensemble permet d’aller plus loin, et particulièrement quand les collaborateurs présentent des différences de personnalité : chacun apporte dans ce projet ce qui fait son unicité, en fonction de ses connaissances, de son histoire, de ce qu’il est. Toute la magie de ce type de fonctionnement, c’est que l’intelligence collective ne constitue pas la somme des intelligences individuelles en action, mais bien l’émergence d’une nouvelle forme de créativité qui repose tout justement sur cette dynamique collective. Elle permet alors de :

			–développer une vision commune ;

			–prendre des décisions ensemble ;

			–régler des problèmes plus facilement ;

			–se dépasser ;

			–renforcer la cohésion d’équipe et simplifier l’adaptation ;

			–développer les qualités personnelles de chaque individu ;

			–faciliter l’adhésion de chaque collaborateur au projet, à l’équipe, à l’entreprise.

			Il existe plusieurs manières d’aborder l’intelligence collective. Olfa Gréselle-Zaïbet, docteure en sciences de gestion, propose trois axes spécifiques13 :

			➊	la dimension cognitive, qui intègre la compréhension collective, par exemple via un référentiel commun, la réflexion en commun et le moment de la décision ;

			➋	la dimension relationnelle, c’est-à-dire la collaboration entre les membres de l’équipe (l’action), tout en respectant l’autonomie, guidée par la confiance, mais sans étouffer les éventuels conflits, qui peuvent justement être bénéfiques lors de la phase de réflexion du projet ;

			➌	la dimension systémique (en rapport avec le système collectif), qui comprend les deux dimensions précédentes : « l’individu est au centre d’un système et construit ses actions (contributions) en analysant les actions des autres (représentations) et les relie avec le système (subordinations). C’est donc sur le plan de l’étude des interactions que se situe la problématique de l’intelligence collective14. »

			Lorsque ces dimensions sont respectées, l’intelligence collective entre en jeu et devient une réelle source de créativité.

			HARD SKILLS ET SOFT SKILLS

			Les principes toltèques entendent l’ouverture à l’autre comme une philosophie du quotidien. Si Miguel Ruiz parle d’amour, on préférera envisager cette dynamique sous l’angle certes de la bienveillance, mais aussi de la solidarité, de la tolérance et du respect d’autrui. Ces quatre termes marquent la direction d’un management humain, c’est-à-dire capable de veiller à l’épanouissement de chacun en l’intégrant dans le collectif, tout en lui laissant une marge de manœuvre suffisante pour lui permettre de s’affirmer en toute indépendance. L’efficacité du groupe va alors dépendre de deux types de compétences :

			–les hard skills : les compétences techniques inhérentes au métier ;

			–les soft skills : les qualités humaines, différentes pour chacun d’entre nous.

			Ces dernières « permettent de mieux gérer les relations humaines, de mieux appréhender l’environnement et d’intégrer le bien-être des salariés, trois besoins fondamentaux de l’entreprise du XXIe siècle15 ». Tous les postes supposent un mélange de ces deux formes de compétences, même les métiers strictement exécutifs, car nous travaillons toujours avec ou pour autrui – c’est l’une des raisons, lors des entretiens d’embauche, de l’intérêt des recruteurs pour notre personnalité. Mais les exigences divergent en fonction des missions : un manager, ou n’importe quel chef de projet, met notamment en valeur ses soft skills dans l’encadrement et la transmission des informations.

			Dans les projets menés grâce à l’intelligence collective, les soft skills jouent un rôle central : le relationnel permet de développer le réseau entre chacun des individus. C’est là que l’intelligence émotionnelle tient une place de choix : la capacité à maîtriser ses propres émotions et à capter celles des autres, tant pour le manager que pour les personnes encadrées, permet de fluidifier les échanges en vue d’un projet auquel chaque partie prenante se sent pleinement intégrée. Et les principes toltèques ouvrent tout justement cette voie. Mais pourquoi ? Car ces préceptes reposent tout justement sur le lien humain, au fondement de l’entreprise. En les appliquant, chacun de nous ne fait qu’exploiter et valoriser quelque chose qui nous compose fondamentalement : « les softs skills (par exemple : empathie, adaptabilité, pédagogie, créativité, etc.) existent déjà chez les individus, au moins de manière inconsciente. Mais se le rappeler grâce au “réflexe soft skills” permet de les développer et de les déployer dans son environnement professionnel. Le manager cultivant et déployant ce réflexe soft skills n’est pas uniquement un vecteur de performance pour l’entreprise, il devient un catalyseur autour de lui, développant par la même occasion le potentiel de ses collègues16. »

			Puisque l’une des nombreuses missions du manager est bien de piloter le petit monde professionnel qui l’entoure, son intérêt pour la valorisation des soft skills, en parallèle des hard skills, permettra ainsi :

			➊	le développement d’une identité d’équipe spécifique ;

			➋	le resserrement des liens grâce à l’intelligence émotionnelle ;

			➌	une dynamique forte menée par l’intelligence collective ;

			➍	d’atteindre les objectifs donnés : qualité du projet, équipe soudée, épanouissement personnel, etc.

			ACTIVITÉ MANAGER

			FAIRE ADHÉRER SON ÉQUIPE AUX PRINCIPES TOLTÈQUES

			Il n’existe pas une façon type d’appliquer les principes toltèques. S’ils s’adressent d’abord à l’individu en tant qu’être pensant et ressentant, ils peuvent également être déployés au sein du collectif. La suite de ce guide vous invitera à les expérimenter personnellement, que vous soyez manager ou non. Mais une fois passé ce cap, vous pouvez tenter une nouvelle aventure : faire adhérer votre équipe à cette voie de la bienveillance comme s’il s’agissait de règles d’équipe.

			1. PRÉPAREZ LA PRÉSENTATION DE VOTRE « VOIE TOLTÈQUE »

			•Réfléchissez aux raisons qui vous poussent à vouloir partager cette expérience avec votre équipe. Écrivez ci-dessous les cinq principales ; elles doivent être d’ordre managérial et non en lien avec la productivité de l’entreprise. Par exemple : je souhaite que l’ambiance du bureau soit meilleure, je souhaite que chacun d’entre vous se sente pleinement concerné par le projet…

			❶

			❷

			❸

			❹

			❺

			•Identifiez vos quatre principes toltèques personnels en reprenant la grille d’observation LEAD (langue, écoute, action, doute). Réécrivez à votre sauce les règles que nous aborderons dans la suite de ce guide. Elles doivent devenir vôtres car c’est vous qui serez le pilote de projet, tout du moins au début. Réfléchissez à ce que vous souhaitez développer à chaque niveau, tout en restant assez général pour ne pas exclure les ajouts futurs de votre équipe et les empêcher ainsi d’adhérer.

			❶

			❷

			❸

			❹

			2. PRÉSENTEZ VOTRE PROJET EN RÉUNION D’ÉQUIPE

			•Privilégiez un espace neutre ou chaleureux, et pas nécessairement la salle où vous organisez vos points habituels – et encore moins votre bureau, s’il est indépendant de celui ou ceux de votre équipe, trop associé à la « hiérarchie ». Expliquez alors votre projet dans les grandes lignes et les raisons qui vous poussent justement à vouloir tenter cette aventure. Prévoyez alors un temps de questions/réponses et restez le plus honnête possible. En fonction de la dynamique de votre équipe, vous pouvez faire un tour de table ou laisser les interventions libres. Dans tous les cas, personne ne doit rester sur le carreau, même les plus timides.

			•Proposez-leur un temps de réflexion : l’adhésion à la voie toltèque ne doit pas être imposée, elle doit se faire par l’accord individuel. Refaites alors un tour de table pour savoir ce que chaque collaborateur pense du projet, de quelle manière il se projette. Si certains sont réticents à l’idée de se lancer dans cette aventure d’équipe, demandez-leur pourquoi, comment ils considèrent la dynamique de groupe aujourd’hui, ce qu’ils souhaiteraient voir évoluer. Réfléchissez à la façon dont ces souhaits peuvent entrer dans le cadre des quatre principes que vous avez rédigés.

			•Invitez-les à réfléchir très précisément à chacun des principes. Qu’y perçoivent-ils ? Quels seraient leurs objectifs individuels dans cette perspective ? C’est le moment, au besoin, de réécrire vos règles, mais cette fois en communauté.

			3. LA MISE EN PLACE DE LA VOIE TOLTÈQUE

			•Chaque collaborateur est alors amené à définir ses valeurs individuelles et de groupe : laissez-leur un nouveau temps de réflexion pour mettre à l’écrit un listing de valeurs, en suivant l’exercice d’introspection en page 19. Vous pouvez les mettre en commun et proposer à l’équipe de les regarder tous ensemble, de proposer des ajouts, d’en supprimer. Chacun est alors libre d’intervenir, de donner son point de vue, de défendre ses valeurs ou au contraire de contre-argumenter. À l’issue de la séance, vous obtiendrez une liste qui fait partie de l’ADN de la communauté : c’est une partie non négligeable de l’esprit d’équipe et de l’identité de groupe.

			•Proposez de tester la voie toltèque durant plusieurs semaines ou mois, puis de refaire un point. Pensez à organiser des moments en commun réguliers pour évoquer ensemble le ressenti de chacun, ses souhaits, ce qu’il n’a pas apprécié. Affichez les principes décidés en groupe dans les différents lieux de sociabilité de votre équipe : salle de réunion, bureau, cafétéria… Tous les collaborateurs participants auront ainsi toujours la possibilité de les consulter s’ils en éprouvent le besoin.
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