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Préface


Initier la transformation d’une entreprise, c’est ouvrir un chemin. Tout comme ceux que l’on peut trouver dans notre environnement, aucun n’est similaire à un autre, large ou étroit, caillouteux ou en herbe, sinueux ou rectiligne, avec des difficultés techniques ou non… Chaque tracé a son histoire, ses contraintes et ses promesses. Dans l’entreprise, cette diversité des chemins s’explique par les différentes typologies, la culture et les valeurs, mais aussi et surtout par les hommes et les femmes qui la font vivre chaque jour. Chaque individu est unique, chaque équipe a ses singularités.

Aujourd’hui, plus d’un tiers des projets de transformation d’entreprise se solde par un échec. On ne peut que regretter la perte d’énergie et de temps que cela représente, mais aussi et surtout la déception, le découragement, la perte de sens pour les collaborateurs. Un fléau pour l’entreprise à l’heure où le désengagement des salariés atteint des sommets et prive les organisations de leur vitalité. L’enjeu est de taille dans un contexte marqué par des évolutions socio-économiques, comme la révolution numérique et l’arrivée sur le marché de l’emploi de nouvelles générations aux aspirations différentes de leurs aînés. Ces mutations nécessitent une importante capacité d’adaptation, et donc une bonne dose d’énergie, pour dessiner un avenir prometteur aux entreprises. Le constat est indiscutable : si l’homme, avec un grand H, n’est pas placé au centre de la réflexion sur la transformation, les chances de réussite sont minces.

À l’image du vécu présenté dans cet ouvrage, le chemin de la transformation doit être pensé de manière collaborative pour donner envie au plus grand nombre de s’engager. Il doit susciter intérêt et confiance. S’il peut inviter à l’effort, il ne doit pas être source de souffrance, un écueil souvent lié au manque de méthode, d’écoute et de partage. Dans cette démarche d’évolution, le dirigeant donne la direction tandis que le manager est le maître d’œuvre. Il est ainsi essentiel de lui donner des outils, de le soutenir dans ce rôle particulièrement stratégique qui lui permettra de mobiliser les équipes tout en lui donnant les clés d’une introspection positive et structurante. C’est le pari réussi de cette nouvelle édition de Manager avec les principes toltèques de Laurence Aubourg et Olivier Lecointre.

Ce livre a la grande qualité de présenter des expériences concrètes, de plonger le lecteur en immersion dans le temps de la transformation tout en lui offrant celui du recul. Ses pages sont un beau témoignage de l’application de grands principes, ici les accords toltèques (désormais au nombre de cinq et non plus de quatre) et la philosophie de vie dont ils sont les piliers, à une réalité mouvante et passionnante, celle du quotidien dans l’entreprise. Il s’exprime notamment par la définition des accords d’attitude partagés par l’ensemble d’une équipe. Au fil des chapitres, nous sommes invités à partager des interrogations et réflexions, des doutes et des tentatives, des ajustements, des satisfactions… et un bilan.

La démarche des deux auteurs est rigoureuse et généreuse, elle traduit aussi tout leur enthousiasme et leur implication, ce qui fait de cet ouvrage une lecture vivante, connectée à la réalité. L’aventure humaine présentée ici va au-delà du simple partage d’expérience. L’objectif du propos est de bousculer les croyances qui nous enferment pour faire naître des croyances plus porteuses et créer un mouvement en mesure de s’inscrire dans la durée. Les questions du sens et de l’identité sont centrales et constituent le terreau fertile d’une transformation réussie. Voir la réalité telle qu’elle est et non comme nous pensons qu’elle est, être capable de lâcher prise et écouter sont quelques-uns des enseignements majeurs. Il y en a bien d’autres présentés au fil des pages que je vous invite à découvrir.



Bruno ROUSSET
Président d’APRIL
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Ce livre est le résultat d’une aventure commune, conduite essentiellement à distance (nous vivons dans des régions différentes) sans distance pourtant dans notre collaboration. En filigrane de ce parcours, les accords toltèques sont présents en tant que principes relationnels entre nous.

Nous avons eu plusieurs fois l’opportunité d’appliquer dans notre processus de création collective ce que nous vous proposons dans cet ouvrage et d’en bénéficier, nous aussi !






Introduction


L’évocation des accords toltèques, si vous n’avez pas lu Les quatre accords toltèques de Miguel Ruiz, peut provoquer une certaine perplexité.

	Toltèques ?



Y aurait-il un rapport avec les Incas, les Mayas ? Est-ce une nouvelle lubie à la New Age qui va chercher une soi-disant sagesse bien loin de nos contrées ?

	Accords ?



S’agit-il de musique ? D’une sorte de pacte qu’auraient conclu les Toltèques ? L’histoire regorge d’accords : Munich, Schengen, Yalta… Il y en aurait quatre et même un cinquième ?

Si vous avez lu le livre et peut-être aussi Le cinquième accord toltèque1, vous savez de quoi il s’agit, mais vous êtes peut-être sceptique sur une utilisation de ces principes dans le monde professionnel.

L’ouvrage Les quatre accords toltèques, édité en 1997 aux États-Unis, en 1999 en France, est encore, au moment où nous écrivons, classé dans les 10 meilleures ventes françaises de livres d’un site international de e-commerce réputé. Le bouche-à-oreille a fonctionné de façon fulgurante et continue de grandir, malgré le côté hermétique du titre.

Il a été traduit en 38 langues et vendu à plus de 7 millions d’exemplaires aux USA (source : www.amberallen.com).

Le titre complet est Les quatre accords toltèques : la voie de la liberté personnelle2.

Comment en sommes-nous arrivés à proposer une application de cette approche au management d’équipe ? Est-ce un nouveau caprice de consultant, élégant sur le papier, mais impossible à mettre en place ou à maintenir dans des contextes professionnels difficiles et exigeants ?

Cet ouvrage est le premier guide pratique d’application des accords toltèques dans le monde professionnel. Il s’adresse également à tout type d’organisation (associatif, politique) confronté à la question du « mieux vivre et réussir ensemble ».

Il présente une approche managériale, tirée d’une expérience concrète, qui contribue à plus de confiance, de sérénité et de performance dans les équipes et qui soutient l’émergence de l’intelligence collective. Dans cette deuxième édition, il s’enrichit d’un nouveau chapitre présentant la suite de l’aventure : la création d’une organisation fonctionnant au quotidien sans hiérarchie et en intelligence collective, au sein d’une grande entreprise fonctionnant, elle, en mode pyramidal traditionnel.

Il ne s’agit pas d’une solution clé en main extérieure, mais d’un catalyseur d’émergence de solutions intérieures : les vôtres. Nous vous proposons un chemin à créer vous-même.

Nous présentons plusieurs modes d’éclairage au fil des pages qui s’adressent à la fois à l’aspect analytique de la compréhension (cas pratiques, processus, descriptions…), mais aussi à son aspect intuitif, en particulier avec les contes métaphoriques :

Témoignages :


	Olivier relate son expérience de la mise en place d’accords d’attitude, inspirés directement des accords toltèques, dans une organisation au sein d’une grande entreprise (chapitre 2).


	Des témoignages des personnes ayant vécu cette expérience illustrent toute la première partie.


	Dans la deuxième partie, des acteurs clés témoignent de la mise en place d’une organisation non hiérarchique, en mode « intelligence collective » au sein de cette même entreprise (chapitre 6).




Pratique :


	Une présentation des cinq accords toltèques (chapitre 1).


	Un guide de mise en place d’un projet « accords toltèques » dans une équipe (chapitre 3).


	Des éclairages et des exercices, accord par accord, pour mieux les ancrer (chapitre 4).


	Un éclairage des points clés et des facteurs de succès pour aller vers une organisation sans hiérarchie, mettant en pratique l’intelligence collective au quotidien (chapitre 6).




Métaphores :


	Le conte « Le roi, le chambellan et le sage » entre la première et la deuxième partie.


	Des contes populaires illustrant chaque accord (chapitre 1).




Développements :


	Faciliter l’émergence de l’intelligence, la puissance et la sérénité collectives (chapitres 5 et 6).


	Le sens, l’identité (chapitre 2).


	Plusieurs thèmes développés en annexes.




Nous voyons dans cette approche un reflet des accords toltèques : simples tout en proposant des applications multiples, ancrés dans la réalité, dans la relation humaine vivante, ouvrant des espaces créatifs et orientés vers l’action. Et cela en autonomie, sans nécessité de recourir à des spécialistes, hormis, peut-être, un coach professionnel au démarrage.

Dans ce livre, nous vous proposons un éclairage basé sur nos expériences et nos recherches. Ce n’est pas « la vérité », mais notre point de vue. Nous vous invitons à cueillir ce qui résonne de façon juste pour vous, en appliquant le cinquième accord : soyez sceptiques, apprenez à écouter et… ne croyez personne !

Nous vous invitons également à aller à la source, c’est-à-dire à lire et à relire les ouvrages d’origine de Miguel et José Ruiz.

Mettre en œuvre les accords toltèques dans une organisation est un voyage. Nous vous invitons à pérégriner dans ce livre au gré des chapitres-étapes.







1 LES ACCORDS TOLTÈQUES





  


  Chapitre 1. Les accords toltèques


  

    Tout d’abord, il nous paraît important de clarifier ces deux mots.


    « Il y a des milliers d’années, à travers tout le sud du Mexique, les Toltèques étaient connus comme des femmes et des hommes de connaissance. Les anthropologues les ont décrits comme une nation ou race, mais en réalité c’était des scientifiques et des artistes formant une société vouée à explorer et préserver la connaissance spirituelle et les pratiques des anciens. Maîtres (Naguals) et étudiants se réunissaient à Teotihuacan, l’ancienne cité des pyramides située au-delà de Mexico City, connue comme le lieu où l’homme devient Dieu. Au fil des millénaires, les Naguals ont été contraints de dissimuler la sagesse ancestrale et de la préserver de l’ombre. La conquête européenne, couplée à l’abus de pouvoir personnel et quelques apprentis, rendit nécessaire de protéger la connaissance de ceux qui n’étaient pas préparés à l’utiliser avec discernement ou qui risquaient d’en user de manière abusive, à des fins personnelles. Fort heureusement, la connaissance ésotérique des Toltèques s’est transmise et incarnée au fil des générations à travers diverses lignées de Naguals. » (In Les quatre accords toltèques)


    Les Toltèques enseignent aux gens comment être heureux en exprimant leur soi véritable. Ils leur montrent comment se libérer des attentes d’autrui et de leurs propres croyances limitantes. Miguel Ruiz est lui-même issu de la lignée des Naguals toltèques.


    Le mot « accord » est relatif à ce à quoi nous avons donné notre accord. Nos croyances, limitantes ou non, sont les milliers d’accords que nous avons donnés à une vision de nous-mêmes, des autres, du monde en général. Elles se construisent essentiellement pendant notre éducation (que Miguel Ruiz appelle « domestication ») et agissent à notre insu, stockées dans un épais Livre de la Loi personnel. Comme par un code de lois, nous obéissons à de nombreuses règles qui nous disent comment nous devons nous comporter. Un des principes fondateurs de la sagesse transmise par les anciens Toltèques est que nos croyances (habitudes, règles, lois personnelles) créent un filtre qui nous empêche d’accéder à une autre réalité, à un espace réellement créateur. C’est une autre façon de parler de la « bouteille à mouches », notion reprise de P. Watzlawick et développée dans le second chapitre. D’autres voies bien plus récentes, comme la PNL, ne disent rien d’autre.


    Nous ne croyons pas ce que nous voyons, mais nous voyons ce que nous croyons !


    Nous continuons, à notre insu, à faire toujours un peu mieux peut-être, mais de la même manière. Les organisations, aujourd’hui plus que jamais, sont face à des enjeux complexes ; les anciennes recettes ne fonctionnent plus ou avec peu d’efficacité.


    Selon Miguel Ruiz, les accords toltèques ouvrent la possibilité de briser les croyances qui nous limitent. Ils nous aident à nous rapprocher de qui nous sommes vraiment, pas ce que nous prétendons être, consciemment ou non.


    Ils facilitent le fait de mettre aux commandes notre dirigeant intérieur.


    En donnant notre accord à quatre simples règles de conduite (et à une cinquième proposée en 2010), en apprenant au quotidien à les mettre en œuvre, Miguel Ruiz dit que nous agissons sur au moins 80 % de nos croyances limitantes.


    Et si en appliquant collectivement ces principes, nous transformions aussi 80 % de ce qui limite le potentiel créatif d’une entreprise ou d’une organisation ?


    Nous avons tous l’expérience des grandes difficultés à « se mettre d’accord » collectivement, sur des modes de fonctionnement, des valeurs et de l’énergie souvent stérile à tenter d’avoir raison sur l’autre. Chaque Livre de la Loi personnel entre potentiellement en opposition avec tous les autres ! Une façon de résoudre ce problème est le modèle d’organisation pyramidal : l’autorité fixe les règles et chacun suit, avec ou sans plein gré. Dans un système démocratique, l’accord en place est que la majorité décide. La minorité subit, sans forcément « être d’accord ». Sans cela, impossible d’avancer et d’agir dans le concert cacophonique des points de vue (croyances) contradictoires.


    Nous verrons comment la mise en œuvre de ces principes permet de passer de la cacophonie à une symphonie collective, avec tous les instrumentistes.


    

      

        Voici les cinq accords :


        

          	

            1. Que votre parole soit impeccable


            Parlez avec intégrité, ne dites que ce que vous pensez. N’utilisez pas la parole contre vous-même ni pour médire d’autrui.


          


          	

            2. Ne réagissez à rien de façon personnelle


            Ce que les autres disent et font n’est qu’une projection de leur propre réalité, de leur rêve. Lorsque vous êtes immunisé contre cela, vous n’êtes plus victime de souffrances inutiles.


          


          	

            3. Ne faites aucune supposition


            Ayez le courage de poser des questions et d’exprimer vos vrais désirs. Communiquez clairement avec les autres pour éviter tristesse, malentendus et drames. À lui seul, cet accord peut transformer votre vie.


          


          	

            4. Faites toujours de votre mieux


            Votre « mieux » change d’instant en instant. Quelles que soient les circonstances, faites simplement de votre mieux et vous éviterez de vous juger, de vous culpabiliser et d’avoir des regrets.


          


          	

            5. Soyez sceptique, mais apprenez à écouter


            Ne vous croyez pas vous-même, ni personne d’autre. Utilisez la force du doute pour remettre en question tout ce que vous entendez : est-ce vraiment la vérité ? Écoutez l’intention qui sous-tend les mots et vous comprendrez le véritable message.


          


        


      


    


    

      [image: Illustration]


    


    

      UN ÉQUILIBRE ENTRE PENSÉE, PERCEPTION, PAROLE, ACTION ET PRISE DE RECUL SUR L’ENSEMBLE


      Les accords s’adressent à plusieurs facettes de la personnalité humaine en interaction avec son environnement :


      

        	

          Le premier accord s’adresse à la qualité de l’expression orale – LA PAROLE.


        


        	

          Le deuxième accord s’adresse à la perception et aux ressentis qui y sont associés – LA PERCEPTION.


        


        	

          Le troisième accord s’adresse à la pensée, à l’élaboration des idées – LA PENSÉE.


        


        	

          Le quatrième accord s’adresse à l’activité – L’ACTION.


        


        	

          Le cinquième accord s’adresse à la prise de recul sur le système en interaction – L’OBSERVATEUR


        


      


      Ces cinq facettes : « Ce que je perçois, ce que je pense, ce que je fais, ce que je dis et ce que j’observe en prenant du recul sur l’ensemble », sont bien les cinq fonctions mises en jeu dans la vie de tous les jours et notamment dans le monde professionnel. Par ailleurs, ce sont ces mêmes fonctions qui permettent de survivre dans la complexité de notre environnement et qui en même temps peuvent être la source de cette complexité. La cinquième qui nous amène à « nous regarder fonctionner » est souvent oubliée dans le feu de l’action.


    


    

    

      1.1. ACCORD # 1 : QUE VOTRE PAROLE SOIT IMPECCABLE


      

        

          Parlez avec intégrité, ne dites que ce que vous pensez. N’utilisez pas la parole contre vous-même ni pour médire d’autrui. Utilisez la puissance de la parole au service de la vérité.


        


      


      La parole a une énergie considérable. La sagesse populaire nous dit de « tourner la langue sept fois dans sa bouche avant de parler ». Sage précepte, tellement difficile à appliquer !


      Nous avons tous des souvenirs attachés au pouvoir qu’ont eu sur nous certaines paroles, énoncées directement ou qui nous ont été rapportées. Des paroles qui nous ont transportés, motivés, amenés à donner de nous-mêmes le meilleur, dans une belle énergie. Des paroles qui nous ont plombés, attristés, démotivés, qui ont cassé, pour plusieurs années parfois, une énergie d’entreprendre, d’expérimenter, d’oser.


      

        [image: ] « La passoire de Socrate » (auteur inconnu)


        

          Quelqu’un vient un jour trouver le grand philosophe et lui dit :


          

            	

              Sais-tu ce que je viens d’apprendre sur ton ami ?


            


            	

              Un instant, répondit Socrate. Avant que tu ne le racontes, j’aimerais te faire passer un test, celui des trois passoires :


            


            	

              Les trois passoires ?


            


            	

              Mais oui, reprit Socrate. Avant de raconter toutes sortes de choses sur les autres, il est bon de prendre le temps de filtrer ce que l’on aimerait dire. C’est ce que j’appelle le test des trois passoires. La première passoire est celle de la vérité. As-tu vérifié si ce que tu veux me dire est vrai ?


            


            	

              Non, j’en ai simplement entendu parler…


            


            	

              Très bien, tu ne sais donc pas si c’est la vérité. Essayons de filtrer autrement en utilisant une deuxième passoire, celle de la bonté. Ce que tu veux m’apprendre sur mon ami, est-ce quelque chose de bon ?


            


            	

              Ah non ! Au contraire !


            


            	

              Donc, continua Socrate, tu veux me raconter de mauvaises choses sur lui et tu n’es même pas certain qu’elles soient vraies. Tu peux peut-être encore passer le test, car il reste une passoire, celle de l’utilité. Est-il utile que tu m’apprennes ce que mon ami aurait fait ?


            


            	

              Non, pas vraiment.


            


          


          Alors, conclut Socrate, si ce que tu as à me raconter n’est ni vrai, ni bien, ni utile, pourquoi vouloir me le dire ?


        


      


      Les raisons de critiquer et de juger les autres sont multiples. Dans les collectifs, on va trouver par exemple :


      

        	

          Le besoin d’appartenance à un groupe. Avez-vous observé le pourcentage des conversations qui portent potentiellement sur le jugement des autres (le patron, le collègue, le voisin, le conjoint ou la conjointe, le gouvernement, le service d’à côté, le fournisseur…) ? Ceux qui expérimentent la « parole impeccable » se sentent très souvent coincés au milieu des conversations. Il faut du courage et de la persévérance dans un groupe pour pratiquer la parole impeccable. La parole impeccable, cela peut être le silence, qui ne rejette pas, mais qui n’entre pas dans le jeu. Quand les accords sont présentés lors de conférences, il n’est pas rare d’entendre : « Mais alors, si on ne peut pas critiquer les autres, on ne va plus avoir grand-chose à se dire ! ».


        


        	

          Le besoin de se rassurer et d’éviter de ressentir de la culpabilité en identifiant des coupables.


        


        	

          Le besoin de soulager les ressentis de rancœur, de colère et d’impuissance.


        


        	

          L’habitude du jugement négatif…


        


      


      Oser une parole impeccable, c’est aussi oser élargir les cadres, sortir des conventions tout en étant dans le respect de l’autre.


      Il est important de ne pas oublier que la parole impeccable s’applique également à nous-mêmes, dans ce que nous nous racontons intérieurement à notre propre sujet ! Et là, l’enjeu est de taille également. Nous sommes domestiqués, nous dit Miguel Ruiz, pour répondre aux attentes des autres et nous visons une perfection inatteignable, alimentée par les jugements négatifs que nous portons intérieurement à notre propos.


    


    

    


      1.2. ACCORD #2 : QUOI QU’IL ARRIVE, N’EN FAITES PAS UNE AFFAIRE PERSONNELLE


      

        

          Ce que les autres disent et font n’est qu’une projection de leur propre réalité, de leurs croyances. Lorsque vous êtes immunisé contre cela, vous n’êtes plus victime de souffrances inutiles.


        


      


      Chacun d’entre nous a créé sa propre image mentale du monde, elle est différente pour tous, même s’il peut y avoir des similitudes (croyances archétypales, culturelles, familiales, sociales…)


      Ce n’est pas la réalité, mais un reflet de la réalité (« la carte n’est pas le territoire »). Notre mental cherche tout le temps à donner du sens, à interpréter la réalité en la filtrant dans son propre système de croyances.


      Ce que disent les autres de nous est également un reflet de leurs propres croyances. Énoncent-ils un constat, une préférence, un jugement ?


      Je peux constater qu’il pleut, dire que je n’aime pas la pluie ou décréter qu’il fait mauvais temps. Je peux constater qu’une personne parle plus fort que les autres, dire que cela me dérange ou juger qu’elle est envahissante.


      Nous avons l’habitude, par notre éducation (notre domestication), de nous positionner par rapport à des critères extérieurs, en soumission ou en rébellion.


      Quand nous réagissons à une critique, il peut être très intéressant de vérifier si, par hasard, nous n’aurions pas ce même jugement sur nous-mêmes et que c’est pour cette raison que nous réagissons.


      

         [image: ] Petite scène jouée lors de conférences ou de séminaires sur les accords toltèques


        

          Laurence s’adresse à une participante, avec son accord. Cette personne n’a pas de chapeau.


          

            	

              Franchement, Madame, ça me gêne, mais il faut quand même que je vous le dise, votre chapeau est très moche et ne vous va pas du tout. Vous devriez le changer !


            


          


          La dame en question ouvre de grands yeux…


          

            	

              Quand je vous dis cela, Madame, quelle est votre réaction ?


            


            	

              Eh bien, je ne comprends pas !


            


            	

              Quelles pensées vous viennent à mon sujet ?


            


            	

              Que vous voyez un chapeau là où il n’y en a pas, que ça se passe dans votre tête !


            


            	

              Eh bien, c’est la même chose quand quelqu’un émet un jugement à votre sujet. Ça se passe dans sa tête avant tout. Si ce jugement vous touche, c’est probablement parce que vous le portez également sur vous-même. Sinon, vous ne vous sentiriez pas plus concernée que par une remarque sur un chapeau qui n’existe pas !


            


          


        


      


    


    

    

      1.3. ACCORD #3 : NE FAITES AUCUNE SUPPOSITION


      

        

          Ayez le courage de poser des questions et d’exprimer vos vrais désirs. Communiquez clairement avec les autres pour éviter tristesse, malentendus et drames. À lui seul, cet accord peut transformer complètement votre vie.


        


      


      Il est impossible de ne pas faire de suppositions. Notre mental, rationnel, est construit ainsi. Il interprète et tente de tout contrôler. De cause à effet : si je fais cela, alors il se passera cela. De l’effet à la cause : s’il se produit cela, c’est que…


      Nos raisonnements, nos conclusions s’appuient sur un grand nombre de règles implicites. Tous ceux qui ont été en contact avec d’autres cultures ont pris conscience du piège des interprétations hâtives des comportements d’autrui. Dans ce contexte, cela semble plus facile parce que plus visible, mais le piège est présent en permanence. Nous avons tous souffert des suppositions portées à notre égard et nous nous sommes tous trompés sur les autres en interprétant ce que nous observions.


      Cet accord nous invite à élargir notre conscience au fait que ce nous pensons être la vérité est peut-être simplement une hypothèse, une habitude de pensée ou une croyance inconsciente.


      Nous faisons des suppositions à propos des raisons d’agir des autres, nous imaginons leurs intentions. Nous sommes des champions de la construction de scénarios dignes de films et même des plus beaux textes classiques (si Othello n’avait pas cru Iago…).


      « Tu devrais savoir ce qui me ferait plaisir. » « Vous auriez bien dû vous douter que je ne serais pas d’accord. » Nous supposons que les autres croient ce que nous croyons, ressentent ce que nous ressentons, voient le monde comme nous le voyons. Nous expérimentons cela dans la sphère privée, mais c’est vrai aussi dans le domaine professionnel. « Je n’ai pas besoin de le lui dire, il devrait le savoir. »


      Comment faire, alors ? Oser poser des questions, oser s’exprimer ses besoins. Accepter de dire « je ne sais pas ». Il est impossible de ne faire aucune supposition, mais cet accord nous invite à développer notre attention à toutes celles que nous faisons.


      

        [image: ] « Le vieil homme et le cheval » (auteur inconnu)


        

          Un vieil homme vivait dans un village et était très pauvre, mais même les rois étaient jaloux de lui, car il possédait un magnifique cheval blanc. Les rois lui proposèrent des sommes fantastiques pour le cheval, mais le vieil homme disait alors : « Ce cheval n’est à mes yeux pas un cheval, mais un ami. Et comment pourrait-on vendre un ami ? ». Le vieil homme était pauvre, mais jamais il ne vendit son cheval.


          Un matin, il ne le trouva pas dans l’écurie. Tout le village se réunit, et les gens dirent : « Et toi, vieil homme stupide ! Nous avons toujours su qu’un jour, ton cheval serait volé ! Tu aurais bien mieux fait de le vendre ! Quel malheur ! ».


          Le vieil homme leur dit : « N’allez pas si loin. Dites seulement : le cheval n’est pas dans l’écurie. Le reste n’est que jugement. Si c’est un malheur ou une bénédiction, je ne le sais pas, car ce n’est qu’un fragment de la réalité. Qui sait ce qui va venir ? »


          Les gens rirent de lui. Ils avaient toujours su qu’il était un peu fou. Mais quinze jours plus tard, un soir, le cheval réapparut soudain. Il n’avait pas été volé, mais avait répondu à l’appel de la nature. Et pas seulement ça : il revenait avec une douzaine de chevaux sauvages.


          Les gens se réunirent de nouveau et dirent : « Vieil homme, tu avais raison. Ce n’était pas un malheur, mais bel et bien une bénédiction ».


          Le vieil homme répondit : « Voilà que vous allez à nouveau trop loin. Dites simplement : le cheval est de retour… Qui sait si c’est un malheur ou une bénédiction ? Ce n’est qu’un fragment de la réalité. Vous ne lisez qu’un mot d’une phrase – comment pouvez-vous juger le livre dans son entier ? »


          Cette fois, les gens ne surent pas quoi lui opposer, mais, intérieurement, ils savaient bien que le vieil homme avait tort : douze magnifiques chevaux étaient là !


          Le vieil homme n’avait qu’un seul fils, lequel commença à dresser les chevaux. Une semaine plus tard, il tomba de cheval et se cassa une jambe. À nouveau, les gens se rassemblèrent et, à nouveau, ils jugèrent : « Tu avais raison encore une fois ! C’était un malheur. Ton fils a maintenant la jambe cassée et il était ton seul soutien ! Maintenant, tu es encore plus pauvre que tu n’étais ! ».


          Le vieil homme répondit : « Vous êtes possédés par les jugements. N’allez pas si loin. Dites seulement que mon fils s’est cassé la jambe. Personne ne sait si c’est un malheur ou une bénédiction. La vie vient par fragment et vous n’en obtiendrez pas plus à voir ».


          Il advint que le pays entra en guerre. Tous les jeunes hommes du village furent recrutés dans l’armée. Seul le fils du vieil homme resta, car il ne pouvait pas bouger. Tout le village était rempli de plaintes et de pleurs, car il n’y avait rien à gagner d’une guerre et que l’on savait que la plupart des jeunes gens ne reviendraient pas.


          Ils dirent au vieil homme : « Tu avais raison, vieil homme, c’était une bénédiction. Ton fils est bloqué, mais, au moins, il est toujours auprès de toi. Nos fils sont partis pour toujours ».


          Le vieil homme répondit : « Vous n’arrêtez pas de juger. Personne ne sait. Dites seulement ceci : que l’on a enrôlé vos fils dans l’armée et que mon fils ne l’a pas été. Seul Dieu sait si c’est un malheur ou une bénédiction ».


        


      


    


    

    

      1.4. ACCORD #4 : FAITES TOUJOURS DE VOTRE MIEUX


      

        

          Votre « mieux » change d’instant en instant. Quelles que soient les circonstances, faites simplement de votre mieux et vous éviterez de vous juger, de vous culpabiliser et d’avoir des regrets.


        


      


      En prenant en compte les hauts et les bas de chacun, cet accord ouvre l’espace vers l’action, l’audace, l’expérimentation, et ce, sans peur ou culpabilité, mais avec plaisir.


      Il invite à ne pas s’épuiser physiquement et émotionnellement en agissant au-delà de ses capacités du moment.


      Il invite à agir avec « son mieux » du moment, sans attendre.


      Il invite à en terminer avec une culpabilité stérile pour aller vers l’expérimentation créative.


      Dans un nouveau poste, une jeune femme ingénieur, tombée toute petite dans la « marmite des accords toltèques », a témoigné d’une entrevue avec son responsable. En fin de phase d’un projet, il observait que « ça aurait pu être mieux que cela, il aurait fallu…, tu aurais dû… ». Elle a pris un temps pour réfléchir et a tranquillement dit : « Non, je n’aurais pas pu faire mieux avec mon expérience et ce que je savais. Maintenant, oui, je peux profiter de cette expérience et de ce que j’ai appris, et maintenant, je ferais autrement. Avant, je ne pouvais pas ». Son responsable a accueilli cela, un peu soufflé, mais sans commentaire.


      Cet accord permet de veiller à ne pas juger AUJOURD’HUI, à partir de ce qui a été acquis par l’expérience, les comportements d’HIER.


      « Si on avait su… » La réalité est qu’on ne savait pas, et que donc, dans ce contexte, on a fait de son mieux. Que faisons-nous, maintenant que nous savons ? Comment nous projetons-nous dans le futur à partir de cet apprentissage ?


      « On aurait dû… » La réalité est qu’on ne l’a pas fait ; dans le contexte de ce moment-là, c’est ce qui était le mieux. Comment accueillons-nous la réalité d’aujourd’hui sans perdre une énergie stérile à essayer de décrire comment aurait dû être le passé ?


      Lors d’un séminaire « Communication interpersonnelle et accords toltèques », les stagiaires ont créé ce tableau de mots en travaillant sur cet accord.


      


        

          

            

            

            

            

            

              

                	☺


                	☹


              


              

                	Responsabilité


                	Culpabilité


              


              

                	Accueillir ce qui est


                	Juger


              


              

                	Courage (dérivé de « cœur »)


                	Peur


              


              

                	Bienveillance


                	Dureté


              


              

                	Apprentissage


                	Erreur


              


              

                	Excellence


                	Perfection


              


              

                	Mère-veilleuse


                	Marâtre


              


              

                	Su-père-be


                	Père Fouettard


              


              

                	Reconnaissance


                	Ingratitude


              


              

                	Respect


                	Rejet


              


              

                	Présent et pont sur le futur


                	Passé


              


            

          


        


      


      

        [image: ] « Les cailloux » (auteur inconnu)


        

          Trois hommes cassent des cailloux sur le bord de la route.


          Un passant s’approche du premier qui est voûté, triste, le regard éteint, le geste mou.


          

            	

              Que fais-tu ?


            


            	

              Ben, ça se voit non ? J’casse des cailloux.


            


            	

              Pourquoi ?


            


            	

              Faut bien, c’est le seul boulot que j’ai trouvé.


            


          


          Au deuxième, mâchoire serrée, regard dur, geste précis, rapide, musclé :


          

            	

              Que fais-tu ?


            


            	

              Je travaille.


            


            	

              Pourquoi ?


            


            	

              Écoute, pour rester le meilleur, je dois casser 5 % de cailloux de plus qu’hier, alors ne me dérange pas avec tes questions stupides.


            


          


          Le troisième, doux sourire, des étoiles dans les yeux, semble caresser les cailloux en les cassant d’un geste sûr et régulier.


          

            	

              Que fais-tu ?


            


            	

              Je bâtis une cathédrale…


            


          


        


      


      

        

          Notre « mieux » est beaucoup plus grand et créatif quand le « faire » est relié à un sens.


        


      


    


    

    

      1.5. ACCORD #5 : SOYEZ SCEPTIQUE ET APPRENEZ À ÉCOUTER


      

        

          Ne vous croyez pas vous-même ni personne d’autre. Utilisez la force du doute pour remettre en question tout ce que vous entendez : est-ce vraiment la vérité ?


        


      


      “Be sceptical, but learn to listen” a été traduit par : « Soyez sceptique, mais apprenez à écouter ».


      Ce « mais » qui sépare et exclut en français nous a paru réduire l’invitation au doute.


      “But” se traduit généralement par « mais » et également par « cependant, néanmoins, pourtant, seulement, simplement, toutefois »3.


      Dans cet ouvrage, nous choisissons de le formuler ainsi : « Soyez sceptique et apprenez à écouter », qui invite au questionnement (« est-ce la vérité ») ET à l’écoute attentive.


      Ce principe alimente les autres. Il invite à écouter toutes les vérités supposées, toutes les pensées, à les mettre en doute et à les explorer. La question : « Est-ce vrai ? Est-ce que je suis assurément certain(e) que c’est vrai ? » peut ouvrir un espace puissant et profond de remise en question de croyances inconscientes sur soi-même ou sur le monde.


      Il demande à prendre régulièrement, sur le plan personnel et collectif, des temps de pause dans l’activité pour se voir fonctionner, pour prendre du recul, pour laisser émerger les questions. Un coach professionnel par exemple, peut aider dans certaines situations à entrer dans cet espace, individuellement ou collectivement.


    


    

    


      1.6. LA BOUSSOLE DES ACCORDS TOLTÈQUES


      

        [image: Illustration]


      


      Les accords toltèques sont comme une boussole. Ils nous permettent de retrouver notre voie quand nous pataugeons, d’avoir tous une référence commune de direction, quel que soit le chemin que nous suivons.


      Elle est un support dans le voyage collectif que vous avez à faire, vers les buts, les objectifs actuels et futurs, dans des terres de plus en plus complexes, variées et changeantes.


      Cette introduction aux accords toltèques vous laisse peut-être dans un ressenti un peu confus ou dans un besoin de prendre plus de temps pour les approcher. Le chapitre 4 vous apportera des éclairages plus concrets ainsi que des exercices pratiques.


    


    








Chapitre 2. Une mise en place d’accords d’attitude basés sur les accords toltèques en entreprise

Par Olivier Lecointre


Ce chapitre présente la synthèse d’une expérience humaine que j’ai eu la chance de mener, de vivre en tant que manager entre 2009 et 2011 et qu’il me plaît aujourd’hui de partager. En aucun cas, il ne s’agirait d’en faire un recueil de leçons avec la faiblesse de croire que l’expérience des uns puisse devenir un jour celle des autres. Ce qui se transmet, c’est l’étincelle, l’“insight”, qui s’élabore sur le terreau de l’expérience des autres, comme un feu follet. Si ce chapitre donne des idées, tant mieux, c’est son but ! Seule précaution : ne reproduisez pas cette expérience comme une recette de cuisine, sans la faire d’abord vôtre.

L’expérience que je vais relater ici consiste à mettre en contact deux univers qui, a priori, n’ont rien à voir l’un avec l’autre : d’une part, celui de l’entreprise, orienté sur la performance, les objectifs de résultats, le profit, la concurrence, les clients, les normes et autres réglementations et, d’autre part, celui des accords toltèques, qui nous viennent d’une civilisation aujourd’hui disparue… Rien qu’à leur nom, certains hausseront les sourcils d’un air dubitatif.

Fait intéressant, la lecture de ces accords ne laisse pas indifférent. Cela peut aller de la curiosité naïve au rejet immédiat. J’ai pu constater tous les types de réactions, couvrant finalement l’ensemble des émotions.

Comment lancer une passerelle entre deux univers a priori tellement différents qu’on n’oserait même pas parler d’univers parallèles ? Qu’est-ce qui a fait que je me suis intéressé à ces quatre accords et, surtout, qu’est-ce qui m’a pris de les utiliser dans le cadre de l’entreprise ?

C’est cette expérience que je vais relater maintenant en retraçant le parcours que j’ai mené à titre individuel et avec l’équipe que je manageais.

Suite à une récente réorganisation, j’étais en charge de la construction d’une équipe nouvelle, intégrant des domaines d’expertise qui jusque-là travaillaient indépendamment. Cette équipe assurait l’interface technique, méthodologique et relationnelle entre la « Recherche & Développement » et les « Opérations industrielles » pour tout ce qui concernait les nouveaux produits. Cette réorganisation devait se faire à effectif constant, les acteurs étaient déjà identifiés.

Ces périodes de réorganisations, où de nouvelles structures voient le jour au sein de structures existantes tandis que d’autres disparaissent, constituent toujours des environnements propices à l’expression d’enjeux, qu’ils soient individuels ou collectifs, compatibles ou pas. Par-dessus viennent s’ajouter des considérations organisationnelles ou opérationnelles, dans la croyance partagée que la nouvelle structure permettra de maintenir sous contrôle ce que la structure précédente gérait avec difficulté.

Dans notre cas, l’existence d’une troisième couche résultait du fait que la nouvelle structure était à l’interface de deux fonctions clés de l’entreprise, véhiculant chacune une culture bien marquée et qu’il s’agissait de rendre compatibles. En résumé, l’environnement technique comme relationnel était d’une grande complexité.

Les délais qui nous étaient impartis étaient très courts et notre point d’attention principal consistait à définir une organisation capable de mettre en œuvre efficacement les processus dont elle avait la charge. Notre premier chantier fut d’impliquer nos partenaires dans la définition de ces processus. Les experts mobilisés ont permis de définir des processus que nous avons cherché à simplifier au maximum tout en garantissant l’acceptation et le partage de tous les acteurs qui y contribueraient. Ce fut le théâtre de discussions aussi bien techniques que politiques, chacun veillant à ce que son domaine, son périmètre ne soit pas perturbé ou restreint par l’implantation de cette nouvelle équipe. Puis, une fois obtenue la validation de ces processus, nous avons traduit les rôles et responsabilités en organisation.

Ce fut le chantier suivant, il y avait plusieurs types d’organisations possibles, satisfaisant les processus décrits. Plusieurs ateliers ont permis d’identifier la structure d’organisation qui répondait le mieux au contexte et aux objectifs fixés. Nous avions les acteurs, l’organisation, les processus. Nous avions communiqué urbi et orbi ces informations au sein de l’entreprise, nous étions prêts, le travail dans la nouvelle structure commençait enfin. Les premiers résultats, positifs, ont été obtenus en quelques semaines, donnant un véritable élan à toute l’équipe. Pourtant, je sentais qu’il manquait quelque chose, sans pouvoir vraiment expliquer quoi. La résolution des difficultés s’opérait avec efficacité, confirmant comme bons les choix faits par l’équipe pour l’équipe, alors, pourquoi s’en soucier ? J’avais lu le livre de M. Ruiz sur les quatre accords toltèques quelques mois auparavant et j’avais l’intuition qu’il existait un lien avec les challenges que je traversais avec l’équipe, mais c’était juste une intuition. Elle devint cependant assez forte pour que je m’interroge vraiment à son sujet.


« Dans une nouvelle équipe, il faut reprendre des repères, recréer du relationnel, de la confiance, recréer le fait qu’on se serre les coudes ensemble, qu’on est plus fort si on gère les situations en équipe plutôt que de les gérer de façon individuelle. […]

Ça a accéléré dans ce sens-là, dans le fait que l’équipe ne sert pas qu’à partager des infos, elle sert aussi à s’aider les uns les autres. » (Carole)





2.1. ÉTAPE 1 : QUE PUIS-JE FAIRE DES QUATRE ACCORDS DANS MON ACTIVITÉ ?

Ce fut la première question. Je percevais bien, ou plutôt j’avais bien l’intuition de l’intérêt de l’application des quatre accords dans la gestion de situations intégrant une part relationnelle complexe. La question était : « Pour obtenir quoi ? ». J’ai éprouvé des difficultés à répondre à cette question pour plusieurs raisons. La première était que je raisonnais en termes de performance technique et financière. Dans ce cadre de raisonnement, effectivement, les accords font plus figure d’intrus et seule une approche alambiquée aurait permis de faire une démonstration de leur impact. La seconde était que j’avais en permanence en arrière-pensée l’anticipation de réactions négatives de mes équipiers, ce qui limitait fortement les possibilités de solutions. La troisième était que j’imaginais que les autres me considéreraient comme quelqu’un d’étrange, voire quelqu’un qui avait perdu pied avec la dure réalité de l’entreprise…

Le domaine des quatre accords appartient en effet à un univers bien différent de celui de l’entreprise. J’ai passé un certain temps ainsi, à réfléchir et à tourner en rond. Jusqu’au jour où j’ai réalisé que, justement, je tournais en rond, que je basais mon raisonnement sur des ressentis et des pensées qui étaient d’abord des constructions de ma part, des croyances : j’étais pris dans une « bouteille à mouches ».

Mais qu’est-ce qu’une bouteille à mouches ? Il s’agit d’une analogie avec le piège à mouches qui consiste à mettre de l’eau sucrée au fond d’une bouteille au col renversé, qui fait que les mouches savent y entrer pour consommer, mais ne savent pas en sortir. Elles resteront prisonnières jusqu’à l’épuisement puis la mort. Cette analogie, formulée par Wittgenstein : « Le rôle de la philosophie ? Sortir les hommes de la bouteille à mouches » a été reprise par Watzlawick4 pour exprimer que :

Nous construisons en permanence notre réalité, au risque parfois de nous enfermer dans cette construction, nous emprisonnant nous-mêmes comme une mouche piégée dans une bouteille.



En fait, nous créons en permanence notre bouteille à mouches, que ce soit tout seul ou à plusieurs ! Le problème est que parfois cette bouteille est contraignante, stressante, voire invivable, et pourtant nous passons beaucoup de temps à y tourner en rond.

Prenons comme hypothèse que nous sommes capables de défaire ce que nous savons créer. Cette hypothèse est vraie et pourtant ne semble pas s’appliquer à la bouteille à mouches, parce que le plus souvent, nous ne sommes pas conscients que nous avons créé cette bouteille. Dès lors que nous en prenons conscience, alors l’hypothèse fonctionne. En fait, nous sommes prisonniers de la bouteille à mouches que nous créons tant que nous la croyons extérieure à nous et nous avons d’autant plus tendance à y croire que nous ignorons que c’est nous qui la fabriquons. Il suffirait de cesser d’y croire ! Lorsque nous étions enfants, nous avons cru à la magie des prestidigitateurs. Lorsque nous avons appris qu’il y avait un truc, que nous pouvions apprendre à pratiquer ce truc, alors nous sommes passés d’un monde magique inaccessible à un monde technique accessible. Il en va un peu de même avec la bouteille à mouches : lorsque nous identifions la (ou les) croyance(s) qui fait (font) que notre bouteille à mouches est ce qu’elle est, alors la changer devient à notre portée, à notre volonté. C’est ce que le mathématicien Howard5 a exprimé dans son axiome existentiel en affirmant que :

Si quelqu’un prend « conscience » d’une théorie concernant son comportement, il n’est plus soumis à celle-ci, mais devient au contraire libre de lui désobéir.



Ainsi, une des voies de sortie de la bouteille à mouches, sans pour autant la briser, consiste à prendre conscience de la théorie concernant notre comportement lui-même créateur de cette bouteille à mouches. Est-il possible de le faire seul ? Oui, dans un grand nombre de cas ; cela s’appelle prendre du recul, ou encore garder les pieds sur terre. Il y a aussi certains cas où nous aurons besoin d’une aide extérieure, mais ce qui compte, c’est de réaliser que cette aide extérieure vise la prise de conscience du fait que nous créons la bouteille qui nous enferme. L’aide extérieure ne nous fera pas sortir de cette bouteille et encore moins la cassera. Dans tous les cas, sortir d’une bouteille à mouches contraignante ne dépend que de nous, aidés ou pas. Un système de pensée ne conduisant pas à une bouteille à mouches contraignante est donc des plus utiles et les « accords toltèques » en sont un.

En effet, tout d’abord, comme leur nom l’indique, il s’agit d’accords passés avec nous-mêmes de façon consciente ; si leur emploi venait à nous enfermer dans une bouteille à mouches, nous serions libres d’en changer (axiome existentiel d’Howard). Ensuite, leur contenu même invite à limiter l’influence limitante de croyances plus ou moins inconscientes (parole impeccable, pas de supposition pour ne citer que deux accords), et là encore, les quatre accords favorisent la prise de conscience de ce qui nous anime et facilitent ainsi la mise en œuvre de ce même axiome d’Howard.

Une fois que j’ai pris conscience d’être dans une « bouteille à mouches », il m’a été possible de vérifier si je souhaitais en sortir ou non. Ma réponse était positive, je souhaitais en sortir. J’ai donc décidé d’avancer et d’utiliser mes doutes comme moteur d’expérimentation : si je doute, si mon interprétation de la réalité me dit que ce n’est pas la bonne voie, qu’est-ce qu’il me suffit d’expérimenter pour trouver la bonne voie ? Cette découverte-là m’a permis de me poser d’autres questions, plus précises et surtout qui permettaient d’obtenir des réponses concrètes.

La première question fut : « Est-ce bien mon rôle de lancer un tel projet ? ».

Je percevais que la situation était complexe : une nouvelle organisation, de nouveaux processus, de nouveaux acteurs et une position d’interface où se conjuguent des enjeux parfois contradictoires. J’avais l’intuition que les quatre accords pouvaient nous aider à mieux appréhender cette complexité en limitant notre propension à la compliquer encore. En effet, nous autres humains avons la faculté de pouvoir rendre complexes à nous-mêmes les choses simples. Cela dépend de notre compréhension des choses et notre compréhension dépend bien souvent de ce que l’on voudrait voir, entendre et comprendre pour que notre monde intérieur soit le plus stable et confortable possible, sans forcément vérifier qu’il s’agit bien de la réalité objective. Lorsqu’il y a distorsion entre notre représentation du monde et le monde tel qu’il est, la sérénité est compromise, et, par voie de conséquence, la performance du groupe.

En introduisant les quatre accords d’une manière ou d’une autre, j’avais la possibilité de donner à chacun la possibilité de faire évoluer sa représentation du monde vers moins de complexité ajoutée. Mais quel était alors mon rôle envers l’équipe ?

La réponse à cette question a supposé une décision de ma part, celle de me considérer comme capable d’agir à la fois comme manager et comme coach vis-à-vis de mes équipiers. Tant que cette décision n’était pas prise, il m’était impossible de me donner la permission nécessaire à la conduite de ce projet un peu fou. Certes, j’aurais aussi pu considérer que n’étant pas assez compétent comme coach, je ferais appel à un coach venant de l’extérieur. Mais dans le contexte, je me voyais mal défendre ce projet et m’exposer auprès d’autres acteurs, au risque de me prendre leurs jugements et leur refus en pleine face. J’ai donc décidé d’être un manager-coach, de l’expérimenter et de le vivre pleinement (des réflexions sur le rôle de manager-coach sont présentées dans l’annexe 4).

Une deuxième question fut : « La culture de notre entreprise repose sur des valeurs et des principes de leadership clairs et forts. Pourquoi, finalement, ne pas simplement utiliser le référentiel de ces valeurs et ces principes de leadership ? »

Question intéressante. Comment se positionnent les quatre accords par rapport à ces principes de culture d’entreprise ? Les valeurs et principes de leadership caractérisent essentiellement les résultats visibles et tangibles des comportements et attitudes attendus. Ce sont des indications très claires à titre individuel. Mais il n’y a finalement que peu d’indications sur la façon de faire pour exprimer en groupe ces valeurs et principes de leadership.

Les quatre accords m’apparaissaient comme un soutien à l’expression collective des valeurs de l’entreprise.



Il était très important de les positionner ainsi et d’éviter toute confusion pour mes équipiers ou pour toute personne étrangère à l’équipe. Mon but était bien de renforcer l’expression collective des valeurs de l’entreprise et de bénéficier en retour de leur puissance pour l’équipe.

C’est à ce moment-là que je suis vraiment sorti de ma bouteille à mouches (pour en gagner une autre plus vaste) et que, du coup, j’ai pu me poser les bonnes questions, celles qui permettaient de construire le projet.




2.2. ÉTAPE 2 : LES BONNES QUESTIONS

Les trois questions fondamentales

Pour une personne en situation de leader, il s’agit de se poser trois questions fondamentales pour tout projet ou toute démarche :


	Pourquoi lancer le projet ?


	Comment mettre le projet en œuvre ?


	Que va apporter le projet ?




Toutes les autres questions sont des subdivisions de ces trois questions fondamentales.

Mon idée, basée sur une intuition forte, étant d’introduire les accords toltèques au sein de mon équipe, il s’agissait de répondre, d’abord pour moi-même, aux trois questions suivantes :


	Pourquoi introduire les accords toltèques ?


	Comment introduire les accords toltèques ?


	Qu’apporte cette introduction ?





2.2.1. Pourquoi introduire les accords toltèques ?

La complexité du contexte dans lequel nous travaillons est le premier argument et la façon de décrire ce contexte est primordiale pour en appréhender la complexité. Une première version consisterait à dire que nous sommes une équipe nouvelle, chargée d’assurer la continuité des projets de nouveaux produits depuis la R&D6 vers l’Industriel et dont la performance sera évaluée par la fluidité de l’interface, la fiabilité des nouveaux procédés et le respect des dates prévisionnelles de lancement de ces nouveaux produits. C’est déjà pas mal, cependant cette formulation ne représente que très partiellement la complexité réelle du contexte.

Plaçons-nous du point de vue des personnes au sein de l’organisation : chaque personne est impliquée simultanément dans trois types d’organisation. Une organisation hiérarchique (j’ai un patron et je suis le patron de cette équipe, etc.), une organisation matricielle, orientée projet, décrivant les rôles, responsabilités et contributions des représentants des grandes fonctions de l’entreprise (R&D, commerciale, industrielle) et enfin une organisation dite « cellulaire », qui se matérialise par ce qu’on appelle des “task forces”, des groupes autonomes crées en fonction des besoins des projets, composés de personnes de différentes fonctions.

Pour les managers, travailler au sein de chaque type d’organisation présente ses propres enjeux et difficultés ; la plus grande, finalement, résulte du fait que ces trois types d’organisations et de cultures coexistent aujourd’hui dans l’entreprise. En effet, chacun de ces trois types d’organisation est source de performance pour l’entreprise. Se priver d’un seul de ces types reviendrait à une perte directe de performance, que ce soit en cohérence stratégique (perte de l’aspect hiérarchique), en exécution tactique (perte de l’aspect matriciel) ou en flexibilité/adaptabilité (perte de l’aspect cellulaire).

Un aspect paradoxal peut survenir lorsque le manager intègre ces trois dimensions en les superposant : comment être à la fois dépendant d’un supérieur hiérarchique et faire preuve d’autonomie dans mes décisions ? Comment être leader de mon équipe et laisser se mettre en place une auto-organisation dans cette même équipe ? Comment être reconnu pour mon travail lorsque les résultats sont ceux de l’équipe ?

Cette complexité structurelle, en fonction des personnes, peut être perçue à différents niveaux, depuis « je fais avec » jusqu’à « c’est insurmontable ». Mais il existe une autre source de complexité, celle des enjeux, qu’ils soient d’équipe ou individuels.

Toutes les équipes contribuant à un même processus n’ont pas forcément les mêmes enjeux. Par exemple, les fonctions R&D, Marketing et Opérations industrielles contribuent au même processus de création de nouveaux produits. Mais il peut arriver que les mesures de performance soient spécifiques aux fonctions plutôt qu’au processus, et les enjeux des équipes deviennent différents. Pourtant, les processus communs doivent se dérouler sans heurt… Ce qui conduit parfois à des discussions sans fin. Ce point est cohérent avec une vision hiérarchisée, taylorienne, de l’organisation où chaque fonction se doit de rassembler et motiver ses troupes, créant une culture et une loyauté envers la fonction qui peut précéder celle envers la réussite de l’entreprise.

Enfin, il y a les enjeux individuels, parfois exprimés, parfois secrets, que les personnes nourrissent en fonction de leur histoire, de leurs désirs, de leurs rêves et de leurs peurs (les éléments favorables à l’émergence de la complexité en entreprise sont développés dans l’annexe 3).

Nous étions donc dans un contexte d’une certaine complexité structurelle et j’avais une certaine idée de la complexité ajoutée par les enjeux et les personnes. Par ailleurs, mon équipe fraîchement montée était déjà performante et j’avais toute confiance en elle.

Alors, pourquoi introduire au sein d’une équipe performante quatre préceptes qui peuvent tout à fait passer comme incongrus dans le référentiel de l’entreprise ? Je n’avais aucun argumentaire cartésien, je n’avais que mon intuition pour soutenir ce projet. L’intuition s’exprime le plus souvent par des termes comme « je sens », « je crois », « j’ai l’impression », « je me dis ». J’ai choisi « je crois » pour exprimer mon intuition en cinq points :


	Je crois qu’il y a en chacun de nous un potentiel de succès qui ne demande qu’à se manifester et que ce potentiel est bien souvent bridé par la complexité du contexte dans lequel évoluent les personnes.


	Je crois que cette complexité est à distinguer de la complexité perçue par les personnes.


	Je crois que chacun d’entre nous ajoute de la complexité à toute situation, par l’expression de certitudes, d’a priori et autres croyances limitantes envers soi et envers l’autre.


	Je crois que si nous n’avons pas, individuellement, de pouvoir direct sur la complexité de notre environnement, nous en avons un, immédiat, sur notre perception de cette complexité.


	Je crois qu’il est possible de trouver les éléments qui permettent à chacun d’entre nous, individuellement et collectivement, de passer d’une perception complexe d’une situation à une perception utile de cette complexité.




Les quatre accords sont des préceptes qui permettent de limiter la complexité ajoutée par nos paroles inappropriées, par nos ressentis décalés ou par nos croyances limitantes. Voilà pourquoi, selon moi, introduire les accords toltèques comme référentiel commun pour une équipe est un projet qui a du sens dans le contexte de l’entreprise.




2.2.2. Comment introduire les accords toltèques ?

Maintenant que je savais pourquoi les introduire, ces quatre accords, et que ce pourquoi était basé sur des ressentis et croyances que je sentais porteurs, il s’agissait d’étudier comment réaliser cette introduction. Le but était d’installer ces quatre préceptes dans un système préexistant et performant. En aucun cas, je ne pouvais me permettre de perdre en efficacité ou même d’en prendre le risque. Le changement devait être bénéfique très rapidement, voire instantanément… Voilà encore une considération bien éloignée des considérations habituelles sur le changement telles que répandues en entreprise.

La question posée était donc : comment introduire les quatre accords sans risquer la moindre perte de performance ? Comment parler de nos attitudes individuelles et collectives, au même titre que de nos processus de travail ? Il était impératif que ce changement ait un sens qui vienne enrichir la dynamique de l’équipe.

Pour répondre à cette question du changement, j’ai dû d’abord me poser la question du sens de ce que mon équipe et moi faisions ensemble.


COMMENT IDENTIFIER LE SENS DE CE QUE NOUS FAISONS ENSEMBLE ?

Quel est le sens de l’activité de l’équipe ? C’était, en fait, une question piège… Bien sûr, en tant que manager, je répondais à cette question en me basant sur les éléments de ma mission, de la stratégie de l’entreprise, des résultats attendus. Bref, je répondais en regardant le « quoi », le côté « opérationnel » plutôt que le « qui », le côté « humain ».

Tant que je restais du côté « quoi », j’étais en position de manager, de directeur au sens de « celui qui donne la direction ». Mais, justement, si je donne la direction, qu’est-ce qui me dit que mes équipiers vont lui attribuer le même sens que moi ? Si je donne la direction en expliquant à mes équipiers ce qu’ils doivent comprendre, qu’est-ce qui me dit que je ne vais pas en faire des « suiveurs », qu’ils suivront la même direction que moi, du moins en apparence, parce qu’ils sont payés pour ça ? Clairement, je ne voulais pas d’une équipe de suiveurs.

Je voulais créer une équipe ou plutôt une communauté de gagneurs, ayant envie d’avancer ensemble parce qu’ils perçoivent le même chemin que moi, parce que nous percevons ensemble que ce chemin est accueillant, même s’il n’est pas partout facile à pratiquer, parce que chacun a la possibilité de trouver, en avançant, la ou les satisfactions qu’il cherche. Et bien sûr, tout ceci en totale harmonie avec les référentiels de l’organisation, ses règles, principes et autres objectifs de performance. Je me retrouvai pris dans une sorte de paradoxe : comment être suivi par des gagneurs ? Heureusement, cela n’a qu’une allure de paradoxe, et cette allure s’efface dès lors que l’on considère les individus et le groupe comme créateurs et porteurs de sens. Le paradoxe ne vient que de l’illusion (fréquente) du manager qui croit qu’il doit être « devant » et doit créer le sens pour son équipe. Cela vient souvent de la confusion entre sens et direction ! La direction à suivre est celle de l’entreprise. Le sens se crée par les individus et le groupe autour de cette direction.

La direction porte sur le « quoi », le sens porte sur le « qui ».

J’aime bien l’analogie avec les oies sauvages. Leur vol en formation est caractéristique avec une oie en tête et les autres oies alignées derrière avec un décalage systématique. L’interprétation simpliste est de se dire que l’oie de tête est le leader, elle sait où elle va, elle montre la direction et elle entraîne et motive les autres qui suivent (elles sont d’ailleurs plus nombreuses). Grâce au leader, elles arriveront à bon port. Mais, en fait, ce n’est pas ce qui se passe chez les oies. En effet, elles savent toutes où elles vont et prennent à tour de rôle la position de tête. C’est la position la plus fatigante, car elle ne bénéficie de l’aspiration d’aucun prédécesseur. En réalité, personne ne suit personne, elles vont toutes dans la même direction et se relaient au poste le plus fatigant. Mieux, ce sont les oies de l’arrière qui encouragent de leurs cris les oies de tête. Sur la base de cette organisation, j’en conclus qu’un moyen efficace de voyager ensemble est d’abord de tous savoir où, comment et pourquoi on va et, une fois en route, de demander à ceux qui sont derrière d’encourager ceux qui sont devant : le leader est derrière l’équipe et pas devant… D’aucuns me diront que nous ne sommes pas des oies, certes. Et pourtant, réfléchissons un peu là-dessus, pas sur le fait d’être des oies, mais sur le fait que la meilleure position pour un manager/leader n’est pas forcément d’être toujours « devant ».



« Le sens, c’est la « signification qu’a une chose pour une personne et qui constitue sa justification » (Trésor de la langue française).



Cette signification porte sur trois aspects qu’on peut classer chronologiquement, que ce soit pour une idée ou une action :


	Dans le passé, même très récent, de la personne : quelle en est la valeur morale ? Quelle en est la raison, la cause ?


	Dans le présent : quelle en est la signification ? Quelle en est la compréhension ? Quelle en est l’explication ?


	Vers le futur : quelle en est la finalité, le but ? Comment l’atteindre, par quelle évolution ?




Dans le cas du sens de ce que nous faisons ensemble dans notre équipe, les questions de chacun pourraient être :


	Qu’est-ce qui fait que je suis membre de cette équipe ?


	Comment mon rôle s’inscrit-il dans la mission de l’équipe ? Comment me situer par rapport aux autres membres de l’équipe ? Comment suis-je perçu par les autres membres de l’équipe ?


	En quoi ce travail me permettra-t-il d’évoluer ? En quoi faire partie de cette équipe est-il un atout pour mon futur et celui de l’entreprise ?




Chacun, à son rythme, explorera plus ou moins consciemment ces trois aspects du sens à travers le filtre de sa personnalité et de sa représentation du monde.

La notion de sens est une notion complexe par le fait qu’il n’y a pas de sens en soi. Il n’y a de sens qu’au travers des perceptions individuelles, aussi variées soient-elles.

Le sens se construit sur l’explicite et il est modelé en permanence par l’implicite.

Le sens n’existe pas en soi, il se révèle, il émerge du groupe si tant est qu’on laisse au groupe la possibilité de le faire. Le sens ne se donne pas, il se partage.



Le sens partagé naît de la mise en commun des réalités individuelles, de leur acceptation et de leur rationalité (voir annexe 1).

La question initiale a évolué vers : « Comment faire pour que chacun puisse élaborer et vivre le sens de ce que nous faisons ensemble, en toute synergie avec les besoins et objectifs de l’entreprise ? ». Lorsque j’ai enfin mis le doigt sur cette question, j’ai finalement compris de l’intérieur ce qu’est le côté « qui ». En fait, tant que l’on considère le management sous l’angle de diriger, convaincre, demander, inciter, motiver, on reste du côté « quoi ». Dès lors que l’on considère le management sous l’angle de diriger, comprendre, permettre, partager, libérer, accompagner, on passe du côté « qui ».

La bonne question était donc : « Comment créer un espace, au sein de l’équipe, qui permettra à chacun d’élaborer et de vivre le sens de ce que nous faisons ensemble, en toute synergie avec les besoins et objectifs de l’entreprise ? ». En fait, il s’agit d’un espace de protection et de permission pour les personnes. Afin de pouvoir dégager un sens commun à l’équipe, il est indispensable que chacun puisse s’exprimer en toute confiance sur la question du sens, accompagné de ses doutes, craintes, espoirs, désirs.

Lorsque cet espace sera créé, alors, il sera possible à l’équipe de partager et de comprendre le sens que chacun attribue à son activité dans l’équipe et, à partir de là, d’en élaborer un sens partagé et intimement compris. C’est la base nécessaire à l’émergence d’une intelligence collective, propre à toute équipe performante.

Le sens est le catalyseur des compétences, des engagements qui créent la performance.



En créant cet espace de sens, je posais effectivement une des fondations nécessaires au développement de l’équipe. Mais il m’apparut qu’il manquait quelque chose d’encore plus fondamental et qui m’avait complètement échappé jusque-là. Échappé n’est pas le bon mot, car j’avais cet élément fondamental sous le nez depuis le début, et je devais émettre l’hypothèse inconsciente que cet élément était présent, accepté… alors qu’il n’était même pas défini. Il s’agissait de l’identité de l’équipe.




QUELLE EST L’IDENTITÉ DE L’ÉQUIPE ?

« On était tous demandeurs d’avoir une base qui pourrait être exprimée par des mots. Les accords toltèques sont assez forts là-dessus parce que c’est simple, peu de règles, simple à comprendre, simple à intégrer. » (Jacques)



Je parle d’identité pour caractériser « ce qui demeure identique ou égal à soi-même dans le temps (identité personnelle) ». Psychologiquement, l’identité pour une personne est « la conscience de la persistance du moi » : je sais qui je suis et, quels que soient les circonstances, les difficultés que je traverse et les gens que je rencontre, ce que je suis persiste : c’est moi, tel que je me perçois.

Il en est de même pour un groupe de personnes qui partagent une même cause ou un même objectif. L’identité du groupe est l’image commune que ses membres ont de ce groupe, image qui ne varie pas (ou peu) dans le temps et qui ne dépend pas directement des personnes en présence. Toutefois, l’identité peut être fortement influencée par le leader, ou par l’Évhémère (l’image d’un leader disparu) : peu importe, ce qui compte c’est que l’identité du groupe soit connue et partagée par ses membres.

En effet, pour pouvoir donner un sens aux choses, aux évènements, il s’agit de pouvoir les placer dans un référentiel afin de les appréhender en rapport avec le contexte, notre vision du monde, notre expérience ou autre. Nous possédons une multitude de référentiels que nous activons en fonction du contexte. La culture d’entreprise est un de ces référentiels, activement créé (ou pas) par les équipes dirigeantes. La culture dans laquelle nous vivons en est un autre, plus profond, plus fondamental que la culture d’entreprise par exemple.

Le référentiel le plus fondamental, essentiel, au niveau de l’individu est son identité. Sans identité, il n’y a pas de sens possible. Il en est de même au niveau d’une équipe. Le sens commence par l’identité des personnes et du groupe.

Pour une équipe, travailler sur le sens demande de travailler d’abord sur l’identité.



Il me fallait donc, avant toute chose, prévoir un travail sur l’identité de l’équipe dans la structure du projet : j’avais identifié la première étape de mon projet !




COMMENT VAIS-JE FACILITER TOUT ÇA ?
LE « PARADOXE » DU MANAGER : ÊTRE LEADER ET LAISSER FAIRE


Nous sommes toujours « enfermés » dans la réalité (la bouteille à mouches) que nous nous créons. Mon rôle de manager consiste à créer avec mon équipe une réalité commune, partagée, au sein de laquelle l’équipe va travailler, évoluer et répondre aux attentes et besoins de l’entreprise. Le point clé pour moi est l’anticipation.

Manager, ce n’est pas construire aujourd’hui à partir de ce qu’on a fait hier. Manager, c’est construire demain dès aujourd’hui à partir de ce qu’on imagine être possible.



D’après Watzlawick : « Manager, c’est savoir quel devrait être le système organisationnel ici et maintenant pour qu’il soit capable de maîtriser la situation future arbitrairement présupposée ». Manager, c’est construire par anticipation des réalités à venir jusqu’à ce que le temps, les circonstances et les hommes les rendent possibles. Mon rôle consiste à coconstruire ces réalités possibles avec les membres de mon équipe en évitant l’enfermement dans des bouteilles à mouches contraignantes.

J’avais identifié une étape clé, la première du projet, qui consiste à déterminer l’identité de l’équipe. Or, l’identité de l’équipe ne peut être celle du manager (même si parfois, dans des moments de solitude, cela peut paraître tentant). L’identité de l’équipe ne peut être construite que par les membres de l’équipe et le manager est à ce moment-là un membre comme un autre. Il se trouve à la fois leader et contributeur. En tant que leader, il doit veiller à ce que sa contribution soit perçue par les membres de son équipe comme étant de poids égal à celui de chacune des autres contributions. Dans le cas contraire, un ou plusieurs équipiers se trouveraient à jouer un rôle plutôt que de travailler vraiment à la définition d’une identité commune. Pour laisser émerger la puissance de l’équipe, le manager devra lâcher prise sur la forme et sur le rythme du projet et de ses résultats.

Lorsque j’ai élaboré ce projet, j’ai visualisé ce que pourraient en être les résultats, cela m’a motivé ou parfois m’a aidé pour prendre des décisions. J’ai travaillé sur ce projet et j’ai pris de l’avance sur les membres de mon équipe qui, à ce stade, n’étaient même pas informés de l’idée de ce projet. Je me suis posé des questions, j’ai élaboré des hypothèses, j’ai imaginé des réactions de mes équipiers, de mes pairs. Certaines de ces réactions imaginées conduisaient à de la reconnaissance positive, d’autres à du négatif. J’y ai mêlé mes croyances, mes peurs, mes envies. Bref, je me suis fait une idée de ce que devrait être le projet avant même de l’avoir commencé. Or c’est sur cette idée dans ses moindres détails qu’il faut lâcher prise.

Comprenons-nous bien, il est indispensable de générer cette idée, d’élaborer des scénarios, d’imaginer plein de choses bonnes ou mauvaises pour concevoir un projet de ce type et surtout d’identifier quelle sera sa première étape. Mais, dès lors que ce sera fait, que la première étape sera prête à être lancée, il s’agira de tout mettre de côté pour ne garder que le déroulement de cette première étape. Sinon, le travail réalisé viendra interférer avec l’élaboration conduite par l’équipe, parfois en toute transparence, parfois sournoisement. Il y aura un risque que les personnes se sentent manipulées et c’est bien l’extrême opposé de ce qui est recherché, mais gardons à l’esprit que les opposés s’attirent, si tant est qu’on les mette en présence.

Pour illustrer ce point, je vais prendre une image relative à la construction d’une voûte, comme celles qu’on peut voir dans les cathédrales. Elles sont magnifiques, élancées, pures et tiennent comme par magie. Pourtant, pour permettre leur construction, tout un édifice a été construit : la voûte en construction s’appuyait sur un mur central et un assemblage en bois jusqu’à ce que la pierre centrale, la clé de voûte, ait été taillée et placée. Ce mur et cet assemblage en bois ont demandé bien plus de travail que la voûte elle-même et pourtant, c’est ce qui disparaîtra à jamais pour faire place à la voûte. Disons que le mur et l’assemblage en bois représentent l’ensemble du travail, des hypothèses et des scénarios préparatoires à la première étape du projet et que la voûte est le déroulement de la première étape, puis des autres.

Le groupe est plus que l’ensemble des membres qui le compose : il s’agit de créer l’identité de l’équipe, identité qui devra être la plus indépendante possible de l’empreinte individuelle de chacun de ses membres pour que le maintien de cette identité soit pérenne.




EST-CE QUE J’INTRODUIS LES QUATRE ACCORDS TELS QUELS ?

Le plus grand doute présent quant à l’introduction des accords toltèques dans mon équipe venait surtout de l’écart que je percevais entre le monde de l’entreprise et le monde des quatre accords. Ayant décidé de sortir de ma bouteille à mouches, et cela prudemment, il était plus facile pour moi de présenter une version des quatre accords adaptée à la réalité et au contexte dans lequel se trouvait mon équipe. Je pris donc la décision d’écrire quatre accords, inspirés des accords toltèques, en lien avec ce que je ressentais comme besoin pour l’équipe :


	1. Nous exprimons des faits, nous évitons les jugements, les critiques subjectives.


	2. Si nous nous sentons mis en cause, nous l’exprimons à l’équipe au lieu de le garder pour nous.


	3. Nous exprimons clairement les hypothèses que nous faisons pour conduire notre raisonnement.


	4. Nous reconnaissons nos limites et n’hésitons pas à exprimer nos difficultés à l’équipe afin de demander et d’obtenir le soutien nécessaire.






Je les ai appelés « les quatre accords d’attitudes de l’équipe pour travailler en confiance et sécurité ». Ils étaient là pour caractériser l’état d’esprit au sein de l’équipe. J’étais bien conscient qu’il me fallait m’assurer qu’ils seraient effectivement compris, acceptés, appliqués et que tout cela pouvait prendre du temps. Ce qui m’a conduit à me poser très vite la question suivante :




EST-CE QUE J’INCLUS DANS MA DÉMARCHE UNE FORMATION ET/OU UN ACCOMPAGNEMENT CIBLÉ POUR CHACUN DE MES ÉQUIPIERS ?

L’entreprise pour laquelle je travaille a développé un programme de développement du leadership et de l’“entrepreneurship”, un mot pour exprimer que ses dirigeants cherchent à développer l’esprit d’entrepreneur au sein de l’encadrement, afin de renforcer l’esprit aussi bien d’initiative que d’innovation, tout en restant bien sûr dans le cadre des valeurs et de la vision de l’entreprise.

Ce programme, très complet, offre la possibilité aux managers, en fonction de leur positionnement, d’être formés aux techniques et outils de relations interpersonnelles, de management d’équipe, de gestion du changement, de leadership. Un module spécifique, alliant les deux derniers concepts, adresse le leadership dans l’incertitude, très adapté aux situations de très grand changement ou de crise. Par ailleurs, certains modules permettent une initiation pratique aux bases du coaching interpersonnel, visant à développer cette nouvelle population de « managers-coaches ».

Les formations, très interactives et efficaces, s’accompagnent d’un coaching individuel adapté d’une vingtaine d’heures. Cela permet à chacun d’aborder l’évolution du rôle de manager d’une façon plus personnelle et, pour certains, d’une façon plus approfondie.

Des documents de formation, des fascicules de synthèse très pratiques sont mis à la disposition des personnes lors de la formation. Ils constituent des référentiels complets, présentant l’ensemble des concepts, approches, techniques et outils recommandés.

Mais « il y a loin de la coupe aux lèvres » pour certains ! Lors de la formation, avec le groupe, pendant les jeux de rôle, tout s’éclairait d’un jour nouveau. Mais quand le manager est seul avec son équipe, ramené vers un quotidien complexe fait d’explicite et d’implicite, c’est une autre histoire. Ce quotidien comprend un très grand nombre de dimensions à gérer et toutes ne sont pas forcément compatibles à première vue. Je peux citer quelques exemples courants dans l’industrie :


	L’atteinte des objectifs dépend de l’équipe, les évaluations de performance sont individuelles.


	La performance c’est bien, la dépasser c’est mieux : on vise l’atteinte des objectifs, on récompense particulièrement le dépassement de ces mêmes objectifs.


	Nos procédés doivent être garantis comme robustes, stables et flexibles.


	Il est important de gérer le stress et il n’est pas de bon ton d’exprimer ses émotions.


	Nous fournissons un marché qui change très vite en regard d’un temps de cycle de production très long.


	« Ne faites pas de stocks et ne générez pas de ruptures. »


	Etc.




S’il est facile de présenter cet aspect apparemment contradictoire, c’est que la complexité de l’entreprise, du marché, a crû de façon exponentielle ces dernières décennies, et ce, plus vite que les habitudes et méthodes que la plupart des êtres humains mettent en œuvre pour gérer leur quotidien. Gérer ces paradoxes apparents constitue un élément fort de complexification des relations humaines dans l’entreprise.
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