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			Avant-propos

			Par Olivier Athimon
Directeur général de Sodiaal Fromage, ancien directeur général d’Eurial

			 

			Lors d’une de mes précédentes expériences en tant que directeur général d’un grand groupe agroalimentaire, j’ai engagé une démarche de bien-être au travail. C’est quelque chose que je n’avais jamais fait ; néanmoins, j’avais une idée précise de ce que je souhaitais pour accompagner mes collaborateurs. Nous étions dans un contexte post-fusion avec beaucoup de changements. Les équipes étaient formidables mais nous leur avions demandé beaucoup en peu de temps, tout en leur consacrant peu de moyens.

			Convaincu de l’importance de ce sujet pour mes équipes et pour l’entreprise, il était temps que nous nous penchions dessus de la façon la plus sincère possible. J’ai mandaté une de mes collaboratrices pour défricher et accompagner l’entreprise dans cette démarche.

			C’est ainsi que j’ai rencontré Matthieu Poirot. Nous avons échangé sur ma vision d’une telle démarche, loin des baby-foot ou des escape game. Je voulais mesurer, comprendre et agir. Matthieu m’a expliqué la méthode Midori, j’ai été convaincu. J’estime que nous nous sommes choisis mutuellement.

			Aujourd’hui, je suis plus que jamais convaincu des coûts cachés que peut générer la mauvaise qualité de vie au travail et je suis très attaché au bonheur au sein de mes équipes. Ainsi, c’est avec beaucoup d’intérêt que j’ai lu Développez votre leadership positif, qui s’inscrit dans la continuité d’une démarche de qualité de vie au travail. Je suis pour ma part convaincu que l’accompagnement des managers est essentiel.

			Dans un monde du travail perpétuellement en mouvement, avec de nouvelles générations qui possèdent des attentes différentes des générations actuelles, nous avons le devoir de nous poser, d’observer et de nous mettre en action. Mais tout compte fait, est-ce bien nouveau ? Après tout, Matthieu Poirot nous rappelle que la théorie X et Y a été développée par le chercheur Douglas Mac Gregor dès 1960.

			Alors, pourquoi Développez votre leadership positif m’a interpelé ? Parce que nous avons tous une tendance à retenir en priorité les échecs plutôt que valoriser les succès. Désormais, je verrai autrement un retard de délai de la part d’un de mes collaborateurs parce que j’aurai pris le temps d’analyser ce qu’il a fait de positif par ailleurs, et je n’oublierai pas de le lui dire. Pourquoi ne pourrait-on pas rire dans l’entreprise ou encourager les émotions positives, si les résultats sont au rendez-vous ? Pourquoi se contenter du discours : « Ce n’est pas mal, mais tu peux mieux faire » au lieu d’un « Bravo, félicitations, c’est grâce à des actions comme la tienne que nous allons aller plus loin ! Merci. » ? Comment donner du sens, encourager, expliquer, développer la fierté, la joie, la sérénité, contrecarrer la frustration, la déception, la colère, afin que, tous ensemble, nous soyons épanouis dans des entreprises florissantes ?

			Dans ma position de décideur, je me dois de montrer l’exemple ; mais je ne suis pas seul, c’est toute la ligne managériale qui est concernée ! Dans un environnement de plus en plus volatil et individuel, les changements seront de plus en plus fréquents au sein des entreprises. Aussi devons-nous veiller à l’accompagnement que nous mettons à disposition des managers afin que les équipes restent engagées et performantes.

			Matthieu, je tiens à te remercier pour ton expertise, ton accompagnement dans ce travail passionnant, et pour ce livre très abouti source d’enrichissement perpétuel.

		

	
		
			Introduction

			Christophe dirige une société de biochimie en forte croissance depuis plusieurs années. Il se demande de plus en plus comment faire différemment pour accompagner cette croissance, mais également mieux prendre soin du bien-être des collaborateurs qui travaillent dur pour assurer ce succès. Plusieurs signaux faibles l’alertent : démissions, conflits, plaintes, quelques clients mécontents. Il a été formé dans une autre entreprise où le management était très dur, voire cassant, mais ces méthodes ne tiennent plus avec les nouvelles générations. À 47 ans, il sent également qu’absorber le stress devient plus difficile. N’aurait-il pas besoin de prendre du recul sur son management et sa situation professionnelle ? N’y aurait-il pas une manière plus écologique et positive de diriger ?

			 

			C’est en imaginant ce type de situations, que j’accompagne comme consultant et coach depuis dix-huit ans, que j’ai écrit ce livre. Je l’ai conçu comme une autoformation pour vous aider à développer les meilleures pratiques de leadership positif.

			Chacune de ces pratiques est basée sur des évidences scientifiques, un référentiel théorique poussé, mais aussi sur de véritables retours de terrain. Ce sont les 8 défis du leadership positif :

			1.Donner du sens au travail

			2.Partir des motivations profondes

			3.Focaliser votre attention sur les forces

			4.Exprimer de la reconnaissance

			5.Cultiver la bienveillance et le respect

			6.Se montrer exemplaire

			7.Coacher positivement la performance

			8.Transformer sans casser

			Je vous propose une progression du pourquoi au comment à partir de situations concrètes, en alternant théories, questionnements et exercices pratiques. Enfin, un plan de coaching vous permettra de vous lancer en toute sécurité dans vos prochains pas de leader positif. 

		

	
		
			Chapitre 1

			Le leadership positif, une réponse aux risques psychosociaux

			Les pathologies psychologiques au travail sont en nette augmentation comme l’indique un rapport de Santé publique France de 2015. En 2018, une étude commandée par la Fondation Pierre Deniker indique que 22 % des Français souffrent au travail d’une détresse psychologique pouvant évoluer vers un trouble mental. Cette fondation pour la recherche et la prévention en santé mentale tente ainsi de mettre en exergue l’enjeu de la prévention du risque psychique au travail et de développer le bien-être professionnel. Le Danemark a légiféré sur la santé mentale du travail depuis 1975 ! Il ne semble pas que cela réduise son efficacité économique, au contraire. Dans ce chapitre, nous allons voir comment l’orientation positive améliore l’efficacité en générant du bien-être. En effet, les salariés établissent systématiquement un lien entre leur bien-être et leur efficacité au travail.

			Les facteurs de risques psychosociaux au travail

			Les risques psychosociaux désignent les contraintes professionnelles, organisationnelles et relationnelles qui peuvent influencer négativement la santé, l’efficacité et la productivité. De nombreuses études ont permis progressivement à la communauté scientifique d’identifier les principaux facteurs de risque. Reformulés de manière positive, c’est-à-dire par la qualité de vie au travail, voici les six fondamentaux pour le management1 :

			1.Réguler la charge de travail, ni trop peu ni pas assez. Cela permet d’éviter l’épuisement ou l’ennui.

			2.Clarifier les rôles, responsabilités et priorités de chacun. Cela permet d’éviter les injonctions contradictoires (par exemple le fameux faire vite et bien, être présent dans son équipe, mais aussi chez le client) et les conflits.

			3.Donner une reconnaissance de qualité, symbolique, de carrière et financière. Cela permet principalement de garder les personnes motivées et d’éviter les frustrations.

			4.Bien accompagner le changement, notamment en redonnant du pouvoir d’agir aux personnes. Cela permet d’éviter le sentiment d’impuissance qui pousse à la passivité.

			5.Prévenir et combattre les comportements « toxiques », conflits, manques de respect, personnalités difficiles, voire dangereuses qui nuisent à l’estime de soi des personnes.

			6.Prendre en charge les personnes en fragilité personnelle ou professionnelle, par exemple lors d’un retour d’arrêt maladie comme un cancer ou un burn-out, ou lors de périodes de vie difficiles (divorce, deuil, maladie…). Cela permet d’éviter la chronicisation de la détresse psychologique.

			
				
					
				
				
					
							
							Questionnez-vous

							Avez-vous déjà connu des situations dégradées ? Quelles leçons en avez-vous tirées ? Quels liens établissez-vous entre qualité de vie au travail et performance ? Dans quelle situation se trouvent votre entreprise et vos collaborateurs ?

						
					

				
			

			Le coût du présentéisme

			Issu des recherches en psychologie de la santé au travail, le terme de présentéisme indique une situation où un salarié connaît une forte baisse de productivité, car il est malade, en mal-être psychologique ou complètement démotivé. Ce phénomène est directement relié à l’absentéisme, mais ses coûts cachés sont plus élevés. Quand le salarié est absent, la Sécurité sociale lui verse des indemnités au-delà des jours de carence ; quand le salarié est présent, c’est l’entreprise qui le paie, même si sa productivité est mauvaise.

			Les causes les plus fréquentes de présentéisme sont :

			−une fatigue intense liée à des difficultés personnelles ou professionnelles ;

			−un surinvestissement au travail entraînant un état d’épuisement émotionnel ; on parle de « burn-in », stade précédent le burn-out où l’arrêt de travail est obligatoire ;

			−une grande insatisfaction vis-à-vis de sa qualité de vie au travail qui conduit à une démotivation appelée « démission intérieure ».

			Le coût du présentéisme n’est jamais évalué en entreprise alors que nos recherches et celles au niveau international démontrent un coût caché extrêmement important. D’après notre estimation, en France :

			−1 % d’absentéisme peut indiquer jusqu’à 1,4 % ou 2 % de présentéisme ;

			−1 % de présentéisme coûte entre 0,42 % et 0,54 % de la masse salariale.

			
				
					
				
				
					
							
							L’ampleur des coûts cachés

							Pour une entreprise dont le taux d’absentéisme est de 4,72 % (taux national en 20182), le taux théorique de présentéisme peut être compris entre 6,34 % et 9 %. Le coût minimal peut donc être compris entre :

							−Hypothèse basse : 6,34 × 0,42 = 2,67 % de coût caché pour la masse salariale.

							−Hypothèse haute : 9 × 0,54 = 4,86 % de coût caché pour la masse salariale.

							Pour une entreprise dont le salaire annuel moyen avec les charges est de 27 000 €, cela représente entre 514 € et 660 € de coûts cachés annualisés, par salarié.

							Pour une entreprise dont le salaire annuel moyen est de 110 000 €, cela représente entre 2 093 € et 2 691 € de coûts cachés annualisés, par salarié.

						
					

				
			

			Le manque de qualité de vie au travail a un effet insidieux, mais réel sur la compétitivité des entreprises, car il augmente le présentéisme qui est un coût caché très élevé, non évalué et intégré dans la gestion RH et financière.

			
				
					
				
				
					
							
							Questionnez-vous

							Qu’en est-il du présentéisme dans votre équipe ? Quels sont les facteurs qui peuvent l’augmenter ou le prévenir ? Qu’est-ce qui marche déjà ? Avez-vous des discussions avec votre équipe sur le bien-être et les conditions de travail ?

						
					

				
			

			
				
					
				
				
					
							
							Les signaux faibles à observer

							L’absentéisme de courte durée

							La perte d’efficacité et de qualité, la désorganisation collective

							La mise en place de comportements non professionnels

							Les conflits

							Les e-mails : trop, tard le soir ou très tôt le matin

							Le manque d’intégration des informations données lors des réunions

							Les départs non souhaités

							Un climat lourd, avec des clans

							Un discours centré sur la plainte

							L’augmentation de la résistance au changement

							Les arrêts pour trouble psychologique

							De mauvais comportements de santé (mal manger, trop boire, trop fumer, trop boire de café…)

							L’augmentation des accidents

							Les plaintes pour harcèlement

							L’insatisfaction des clients

						
					

				
			

			Comment passer d’une vision négative à une vision positive ?

			Pour faire face à un contexte de travail exigeant, prévenir le coût du présentéisme et générer de la performance durable, les entreprises peuvent maintenant s’appuyer sur de nouvelles connaissances et des outils développés par la psychologie positive et les sciences organisationnelles positives. Cette orientation est une petite révolution, car naturellement, nous sommes portés à étudier et nous focaliser plutôt sur le manque et le négatif.

			Le biais de négativité

			En psychologie, le biais de négativité est l’un des biais les plus étudiés. Il stipule que, même lorsque deux informations sont d’intensité similaire, les informations négatives seront plus facilement retenues et auront plus d’influence sur nos réactions émotionnelles et comportementales3.

			
				
					
				
				
					
							
							Exemple

							En retard un jour, en retard toujours

							Il semble ainsi que ce biais soit très fréquent chez les collègues… Damien se souvient de ce moment où, alors qu’il n’était jamais arrivé en retard pendant deux ans, il a malencontreusement eu trois retards sur le même mois, ce qui ne se reproduisit plus par la suite. Mais ce fut assez pour que sa réputation de nonchalant soit faite.

						
					

				
			

			Ainsi, un événement positif aura moins d’effets sur une personne qu’un événement négatif. Par exemple, les nouvelles négatives font vendre plus de papier que les bonnes nouvelles ; les gens font de manière générale plus attention aux critiques qu’aux compliments et les événements dramatiques ou traumatisants nous marquent plus que les événements heureux. Même dans notre image sociale, les traits négatifs sont plus facilement retenus. Par exemple, lors d’une décision d’embauche, 3,8 informations négatives sont nécessaires pour faire passer d’une bonne image à une mauvaise image, alors qu’il faut 8,8 informations positives pour l’effet inverse.

			Nous pouvons faire l’hypothèse que ce biais correspond à un besoin « ancestral » de l’espèce humaine. Nos ancêtres chasseurs-cueilleurs avaient sans doute plus besoin d’identifier les informations négatives que positives pour survivre. Par ailleurs, le positif a mauvaise réputation sociale. Il rendrait idiot et ne permettrait pas de comprendre la réalité de la vie. En France, pays de la critique et du perfectionnisme, nous y reviendrons, le positif est perçu comme le trait d’un esprit faible non capable d’affronter la complexité. L’intelligence se construirait sur la pensée critique et existentialiste, c’est-à-dire une sorte de fatalisme modéré, conscient de la vacuité de la vie.

			
				
					
				
				
					
							
							Questionnez-vous

							Quelle est votre perception du positif ? Quels en sont les effets sur vos ressentis et comportements ? Quelles conséquences pour vous, votre entourage et votre style de management ?

						
					

				
			

			De manière insidieuse, nous avons conservé ce biais dans notre approche de la psychologie. Les premiers « monstres sacrés » de la psychologie avaient une vision plutôt négative de l’homme comme un animal évolué mû par des forces obscures, soit environnementales (les conditionnements sociaux), soit intrapsychiques (l’inconscient). Ce biais a été renforcé par l’orientation de la recherche appliquée en psychologie. En effet, ce sont surtout les recherches sur la dépression, le stress et l’anxiété qui ont été financées, afin de faire face aux besoins des soldats revenant de zones de guerre en stress post-traumatique. La psychologie se confond ainsi pendant une grande partie de son existence avec la pathologie mentale.

			Management X ou Y ?

			Dans le management, on retrouve ce biais notamment sur la vision de l’homme et sur la façon dont il doit être géré ou accompagné. Développée dans les années 1960, par le chercheur en management Douglas Mac Gregor, la théorie X et Y permet de mettre au jour les présupposés du manager :

			Si le manager adhère à la théorie X :

			−L’homme n’aime pas travailler et il l’évitera s’il le peut.

			−Il n’aime pas les responsabilités. Il préfère la sécurité.

			−Il fonctionne sur le système du bâton (peur de la sanction) et de la carotte (recherche de récompense).

			−Il doit être dirigé de manière ferme et paternaliste.

			Le manager va ainsi induire un style directivité-contrôle qui peut permettre de limiter les dérives, mais qui va mettre l’accent sur ce qui ne va pas et mettre les collaborateurs en situation de passivité. L’énergie du collectif risque d’être orientée dans le contournement des règles, ce qui, en retour, justifie l’existence d’un management ferme.

			Si le manager adhère à la théorie Y (ce qui est beaucoup plus rare, quoi qu’en disent les managers) :

			−L’homme a besoin de travailler par besoin d’utiliser son potentiel physique et intellectuel.

			−Si le travail est satisfaisant, l’engagement demeure important avec recherche de responsabilités.

			−Les collaborateurs fonctionnent aussi par adhésion à un objectif, besoin d’affiliation et plaisir du travail.

			−L’homme peut être accompagné par une approche plus participative et du coaching.

			Le manager va induire un style de management plus participatif basé sur la confiance et la délégation, mettant l’accent sur la responsabilisation et la proactivité. L’énergie est orientée sur le plaisir d’agir, mais peut aussi dériver dans une sorte d’anarchie organisée.

			
				
					
				
				
					
							
							Questionnez-vous

							Êtes-vous plutôt théorie X ou Y comme manager ? Qu’est-ce qui vous fait dire cela ? À quelles expériences vous rattachez-vous pour valider l’intérêt de ce positionnement ?

						
					

				
			

			La culture française penche vers le négatif

			D’après l’Organisation mondiale de la santé, la France est le pays développé qui présente le plus fort taux au monde de dépression avec 21 % de la population générale. Nous sommes régulièrement classés comme l’un des pays les plus négatifs et pessimistes du monde par les études sur le bien-être subjectif alors que nos indicateurs socio-économiques sont beaucoup moins dégradés que dans les autres pays développés4. Les sondages montrent que 80 % des Français sont optimistes et satisfaits de leurs situations personnelles, mais que 80 % sont pessimistes et insatisfaits de la situation du pays…

			Ce biais négatif dans la culture française a plusieurs raisons :

			−Nous sommes attachés au beau et à la qualité à un niveau de sur-perfectionniste.

			−Comme l’ensemble des pays latins, nous sommes une culture sociétale pyramidale où le rapport de pouvoir doit être marqué et contrôlant.

			−Nous aimons la théorie et le débat d’idées. Pour briller, il nous faut critiquer.

			−Nous attendons beaucoup de l’État et sommes rentrés dans une société de défiance recherchant l’égalité pour ses droits et l’équité pour les devoirs.

			−Le chômage structurel de notre pays réduit le sentiment de choix, base essentielle à notre bien-être.

			Pourtant, sur une longue durée et malgré des crises régulières, les évolutions vont dans le sens d’une très nette amélioration. Cet équilibre vers le positif est certes fragile, mais il existe. Les défis, notamment pour préserver la planète, sont nombreux, mais il semble que l’humanité arrive sur le long terme à trouver des solutions.

			Le leadership positif est une réponse forte à ce biais négatif en amplifiant les ressources et bonnes pratiques existant en France, car notre côté lumineux est bien plus important que le négatif, même s’il reste plus de l’ordre de l’inconscient collectif :

			−Notre taux de natalité exceptionnel indique notre confiance dans l’avenir.

			−Nous sommes l’un des pays les plus productifs au monde, avec la meilleure productivité horaire du monde.

			−Notre culture continue de briller dans le monde et de souder les Français, de les rendre fiers.

			−La langue française reste la troisième langue des affaires après l’anglais et le mandarin.

			−Nous avons 30 entreprises parmi les 500 plus grandes au niveau mondial, alors même que nous pesons pour à peine 4 % du PIB mondial.

			−Nous avons en 2018 plus d’investissements en France qu’en Allemagne.

			−Notre système managérial reste, notamment grâce aux écoles, très réputé dans le monde. Je le constate dans plusieurs pays.

			−Quoi que certains en pensent, nous arrivons à intégrer nos immigrations et la diversité est toujours plus forte dans les entreprises.

			−Notre système social reste l’un des plus performants au monde.

			−Les Français apprécient la vie et attachent encore beaucoup d’importance à la sociabilité et aux loisirs, aux déjeuners, bref à la fameuse « joie de vivre ».

			−Notre gastronomie est mondialement reconnue.

			
				
					
				
				
					
							
							Questionnez-vous

							Que pensez-vous de la culture française ? Quelle incidence sur le modèle managérial français ? Quelle culture dans votre entreprise ? Quels sont les forces et atouts spécifiques que nous devrions protéger, amplifier et activer ?

						
					

				
			

			Votre mission de leader, si vous l’acceptez, est d’activer ce capital inconscient de positivité !

			
				
					
				
				
					
							
							Exemple

							Un collaborateur peu motivé

							Un manager se plaint auprès du consultant qu’un de ses collaborateurs finisse toujours plus tôt que les autres. Le consultant l’interroge sur sa performance.

							Réponse : « Il vend plus que les autres, mais il part plus tôt. »

							Pour le consultant, ce n’est pas un problème, c’est une innovation. Pourquoi ne pas chercher à comprendre avec lui comment il fait pour faire plus avec moins de temps, histoire de dupliquer cette innovation auprès des autres ?

							Résultat ? 15 % d’augmentation du CA dans l’équipe, trois semaines après cette discussion.

						
					

				
			

			Nos attentes modifient le réel

			Notre attitude concernant la vie influe beaucoup sur notre niveau de bien-être. Mais est-ce à dire que l’environnement social ne joue aucun rôle ? Les nombreux risques psychosociaux peuvent avoir une forte incidence sur notre santé mentale et physique. La psychologie positive ne serait-elle pas une manière de justifier le statu quo dans les entreprises et la société ?

			Une partie de la population souffre d’une bipolarisation de la société. Ces dernières années, le pouvoir d’achat de la classe moyenne et de la classe pauvre a stagné tandis que celui des 1 % les plus riches s’envolait. Doit-on pour autant se priver d’une approche positive dans les organisations ?

			En réalité, que ce soit au niveau individuel ou collectif, nous avons besoin tout autant de réguler le négatif5 que d’amplifier le positif. Si nous voulons changer le monde du travail pour le rendre plus lumineux, nous devons apprendre quelles sont les meilleures pratiques de leadership permettant de développer le bien-être.

			Se focaliser uniquement sur le négatif, par exemple sur les risques psychosociaux et les comportements toxiques de manager, peut induire :

			−des émotions négatives qui minent l’énergie ;

			−des attitudes de victimisation demandant à l’autre de changer sans utilisation de ses propres ressources ;

			−la recherche de bouc émissaire où la dynamique de groupe est orientée sur « qui est responsable ? » plutôt que sur « quelles sont les solutions ? ».

			
				
					
				
				
					
							
							L’effet Pygmalion

							En 1968, deux chercheurs en psychologie, Robert Rosenthal et Lenore Jacobson6 ont tenté une expérience dans des classes d’enfants défavorisés. Ils ont fait passer un faux test de QI aux enfants et ont fait croire aux enseignants que 20 % des élèves étaient surdoués. En vérité, ces enfants étaient sélectionnés au hasard et avaient un QI dans la moyenne.

							Un an après, les chercheurs leur firent repasser un véritable test de QI : ces élèves avaient amélioré leurs performances intellectuelles de 5 à 25 points, ce qui est considérable. La représentation que ces élèves étaient surdoués a changé le regard des professeurs, ce qui a en retour modifié leurs comportements et les résultats pédagogiques obtenus.

						
					

				
			

			Nos attentes modifient le réel. Qu’en est-il d’un monde où nous serions principalement centrés sur le négatif et sur ce qui ne va pas ? Au contraire, quels effets extraordinaires le fait de se centrer sur le positif pourrait-il avoir ? Quel impact sur nos modes de management et notre vie relationnelle ?
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							Les attentes modifient le réel

						
					

				
			

			Les principes de l’orientation positive

			Idéalement, un leader doit chercher à construire de la performance durable, c’est-à-dire l’intégration réussie entre le bien-être et l’efficacité. Or cette intégration n’est pas naturelle, il faut une vision, des efforts et de bonnes pratiques pour qu’elle réussisse. Tout un programme pour un leader positif cherchant à favoriser cet équilibre.

			Les sources de la psychologie positive

			Des courants dits humanistes, plus portés sur le positif, la prévention et le développement de ce qui marche apparurent avec Carl Jung, Abraham Maslow et Carl Rogers. Ces auteurs influencent encore de nos jours très fortement le coaching et le conseil en management.

			Malheureusement, ces courants riches et féconds refusèrent de s’appuyer sur les sciences expérimentales et se transformèrent rapidement en une myriade de « chapelles » pas toujours sérieuses. Le positif ne fut donc que très peu étudié scientifiquement en psychologie, jusqu’à ce qu’un vent de révolte soit porté par Mihály Csíkszentmihályi et Martin Seligman en 1998.

			Ces deux chercheurs de renom développèrent une psychologie basée sur le fonctionnement optimal. Lorsque Martin Seligman assura la présidence de l’American Psychology Association (la plus grande association de psychologie au monde avec 120 000 membres), il déclara que la psychologie était devenue une « moitié de psychologie » basée uniquement sur la question « Qu’est-ce qui ne va pas chez lui ? Pourquoi ? ». Cette approche a sans aucun doute apporté de nombreuses réussites pour traiter les maladies psychiques les plus courantes (anxiété, dépression), mais n’a pas permis d’avancées significatives pour faire progresser le niveau de bien-être général. Que pouvait offrir la psychologie aux personnes allant bien ? La recherche allait maintenant pouvoir aussi se focaliser sur la question « Qu’est-ce qui marche chez lui ? Pourquoi ? ».

			Shelly Gable et Jonathan Haidt7 proposèrent que la psychologie positive soit définie comme « l’étude des conditions et processus qui contribuent à l’épanouissement et au fonctionnement optimal des individus, des groupes et des institutions ». Cette définition est en lien avec celle de Martin Seligman qui décrit les trois piliers de la psychologie positive :

			−les expériences subjectives positives (comme la joie, le bonheur, l’optimisme, l’espoir, le plaisir) ;

			−les caractéristiques individuelles positives (les forces et valeurs qui permettent le bien-être et l’épanouissement) ;

			−les institutions sociales positives et les communautés qui contribuent au bien-être général.

			Cette orientation est naturellement en lien avec le management, car elle cherche des réponses sur ce qui fait que les personnes se sentent bien, pleines de vitalité, engagées et efficaces ; en somme, l’objectif du management. Ces recherches et pratiques fournissent une base solide pour construire les fondations d’une pratique de leadership positif. Au-delà des livres de gourous du management et de leurs anecdotes, la psychologie positive offre des connaissances solides sur ce qui fait qu’une personne et un collectif vont bien et s’épanouissent au travail.

			De manière générale, la recherche en psychologie positive tend à démontrer que se focaliser sur les forces et les solutions est une pratique plus efficace de management que de se baser uniquement sur les problèmes et les manques.

			Les sciences organisationnelles positives

			Prolongation naturelle de cette psychologie, leurs investigations s’appuient sur les pratiques positives en entreprise. Dans les années 2002, quelques chercheurs en management de l’université de management du Michigan (Ross School of Business) se sont réunis pour créer le Center for Positive Organization8, avec pour ambition de travailler à la création de savoirs et de pratiques visant à développer une organisation positive où les personnes puissent s’épanouir au travail. Ce mouvement de recherches se centre sur l’étude des conditions organisationnelles favorables à l’épanouissement, au développement et à l’accomplissement professionnels des individus au travail. L’objectif est de déterminer les moteurs (process, capacités, structures…), les motivations (valeurs, échange social, capital social) et les résultats (résilience, vitalité, haute qualité relationnelle, développement) associés aux phénomènes organisationnels positifs.

			Les thèmes de recherche et d’intervention vont du sens au travail, à la culture, la communication, le leadership et les relations de travail, toutes les pratiques positives permettant de favoriser l’épanouissement et l’efficacité.

			Les recherches de ce mouvement ne se centrent pas uniquement sur des organisations à la performance exceptionnelle, mais également sur des « îlots de positivité » dans des organisations en difficulté ou dysfonctionnelles.

			
				
					
				
				
					
							
							Des compagnies aériennes américaines face au 11 septembre 2001

							A. Gitten et coll.9 ont comparé les réponses organisationnelles fournies par dix compagnies aériennes américaines face au 11 septembre 2001. Ils en conclurent que la capacité d’adaptation dépendait du capital relationnel et financier de l’entreprise. Lorsque l’entreprise a su gérer ses fonds propres, mais également maintenir une bonne relation entre les collaborateurs, son rebond sur quatre ans a été meilleur que celui des autres compagnies, même sans passer par un licenciement collectif, ce qu’ont dû faire d’autres compagnies.

						
					

				
			

			
				
					
				
				
					
							
							Un hôpital menacé de fermeture

							Cameron évoque le cas d’un hôpital privé10 de Nouvelle-Angleterre ayant de sérieuses difficultés pour survivre. Le P.-D.G. renvoya dans ce contexte le n° 3 de la structure, le directeur des opérations. Mais plusieurs salariés protestèrent et demandèrent que ce dernier soit réintégré. Trois mois plus tard, le P.-D.G. fut mis à la porte et l’ancien directeur des opérations devint le nouveau P.-D.G. Il travailla dur avec les équipes pour mettre en place une culture du pardon, de la gratitude, de l’humilité et de la générosité. Par exemple, il fut décidé d’installer des doubles lits dans les maternités pour que les pères ne dorment plus dans des chaises. Tous ces changements eurent pour impact une forte mobilisation du personnel, alors même que l’hôpital dut se séparer de 10 % des effectifs. Suite à cette période, les résultats furent exceptionnels et l’hôpital retrouva une forte indépendance financière.

						
					

				
			

			
				
					
				
				
					
							
							Exemples de thèmes de recherche en management et leadership positif

							La compassion au travail

							La résilience individuelle et collective

							Les équipes hautement performantes

							La qualité relationnelle

							Le leadership positif

							Le pardon au travail

							L’entraide et la solidarité

							L’innovation par déviances positives

							Les transformations réussies…

						
					

				
			

			Pour chaque centaine de managers « moyens » ou négatifs, il y a toujours une dizaine de managers au leadership positif et transformationnel. Pour chaque équipe aux comportements déviants, il y a des collaborateurs qui cherchent à très bien faire le travail et qui restent bienveillants. Pour chaque problème d’organisation, il existe des solutions trouvées sur le terrain pour compenser. En fait, ces phénomènes sont le cœur de la recherche en comportement organisationnel positif. Ils sont plus fréquents qu’on ne le pense, mais ne sont que très rarement étudiés.

			
				
					
				
				
					
							
							Exemple

							Après un accident du travail11

							Voici un cas de terrain pour lequel la compassion, l’entraide et la solidarité ont permis de gérer une situation dramatique.

							En mars 2012, Pierre, ouvrier, opère sur un poste source de haute tension. Il est 10 h 30 lorsque le courant commence à l’envahir, le laissant littéralement « cloué sur place ». Son collègue Philippe saisit immédiatement la situation et pousse Pierre grâce à une perche de travail.

							Celui-ci retombe sur le sol, inanimé. Une demi-heure plus tard, Pierre est déposé par ambulance à l’hôpital. Il est alors dans le coma. Les médecins sont inquiets quant à ses chances de survie, mais finalement son état se stabilise. Un bilan approfondi montre que la lésion principale concerne son bras droit, qui, trop abîmé, doit être amputé. L’équipe au complet est venue le voir pour le soutenir. Il y a beaucoup de tristesse, mais chacun essaye de faire bonne figure.

							Sept mois plus tard, la direction des ressources humaines et le manager ont transformé le poste opérationnel de Pierre en poste administratif au sein de la même équipe. Une caisse spéciale a été créée par le manager d’équipe : les 1 500 € collectés permettent d’organiser un voyage pour Pierre. Pierre, qui ne souffre pas de symptôme post-traumatique ni de trouble anxieux dépressif, est autorisé à reprendre le travail malgré quelques réminiscences du bras fantôme. Il va dorénavant pouvoir se consacrer à sa nouvelle tâche.

							Cette situation a entraîné un profond besoin de revoir les règles de sécurité et la qualité du travail dans le collectif. Le management, dans une démarche positive et d’accompagnement, a su canaliser cette énergie pour permettre la résilience de Pierre, mais aussi du collectif.

						
					

				
			

			Les grands résultats de la psychologie positive pour l’individu et l’entreprise

			Les différentes recherches en psychologie positive ont mis au jour des résultats bien souvent étonnants par rapport au bon sens. Ces résultats sont un précieux cadeau pour aller vers plus de bien-être et d’épanouissement à titre individuel et collectif.

			Peut-être n’êtes-vous pas complètement satisfait de votre vie professionnelle et de votre management en ouvrant ce livre. Vous cherchez comme beaucoup des ingrédients solides pour améliorer votre bien-être au travail et celui de votre équipe. Votre but est essentiel et nous devons toutes et tous consacrer des efforts à cette recherche. Pour autant est-ce si simple de trouver des solutions ? Non, car bien souvent notre bon sens nous induit en erreur.

			Je vais donc vous présenter les principaux résultats à connaître. Mais avant cela, je vous propose d’évaluer votre niveau de satisfaction de vie professionnelle.

			Les chercheurs travaillant sur la psychologie positive ont pour objectif d’identifier les clefs du bonheur. Je préfère, et c’est souvent le cas dans la recherche, utiliser la notion de bien-être qui me semble moins philosophique et plus concrète. Pour la mesurer, nous pourrions même aller vers le concept de satisfaction. Vous êtes le seul à pouvoir déterminer votre niveau de satisfaction professionnelle. Je vous propose de faire ce test, adapté de l’échelle de satisfaction de vie d’Ed Diener12, pour savoir où vous en êtes.

			
				
					
				
				
					
							
							Testez votre niveau de satisfaction professionnelle

							Indiquez votre degré d’accord ou de désaccord avec les cinq phrases ci-dessous (de 1 complètement en désaccord à 7 tout à fait d’accord)

							−Une grande partie de ma vie professionnelle est proche de mon idéal :     

							−Mes conditions de vie professionnelle sont excellentes :     

							−Prise dans sa globalité, je suis satisfait de ma vie professionnelle :     

							−J’ai réussi des choses importantes dans ma vie professionnelle :     

							−Si je devais terminer ma carrière maintenant, je ne changerais rien à ce que j’ai vécu au niveau professionnel :     

							Pour obtenir le score total, additionnez les différentes réponses numériques.

							Un score en dessous de 20 indique une insatisfaction de vie professionnelle avec dans le détail : extrêmement insatisfait (5 à 9), très insatisfait (10 à 14), insatisfait (14 à 19).

							Le score de 20 est neutre (ni insatisfait ni satisfait).

							Un score supérieur à 20 indique une satisfaction avec dans le détail : satisfait (21 à 25), très satisfait (26 à 30), extrêmement satisfait (31 à 35).

						
					

				
			

			Dans nos évaluations au travail, nous observons que 65 % des personnes sont satisfaites de leur travail (score au-dessus de 20).

			N’oubliez pas de refaire ce test trois fois sur une période de neuf mois afin d’évaluer les effets de votre plan d’action.

			Vous trouverez dans ce livre un certain nombre de stratégies pour améliorer votre satisfaction de manager et votre équilibre de vie. Avant cela, nous devons approfondir des savoirs importants pour notre bien-être13.

			Le matérialisme n’est pas une source puissante de bien-être

			Nous avons tous en tête cette croyance sur ce qui semble conduire au bien-être : gagner beaucoup d’argent, être riche et célèbre, être reconnu et adulé. Pourtant, la recherche montre un paradoxe de l’opulence. Tandis que, depuis les quarante dernières années, nos conditions de vie matérielles n’ont cessé de s’améliorer, le niveau de satisfaction de vie n’a pas bougé, et le niveau de mal-être a augmenté. Ainsi, nous avons dix fois plus de chance d’être en dépression que dans les années 1960 ! En fait, il semble que le lien entre satisfaction de vie et revenus ne fonctionne que lorsque nous sommes en dessous du seuil de pauvreté. Pouvoir en sortir augmente effectivement et dans la durée notre niveau de bien-être. En revanche, par la suite, une augmentation de revenus ou un statut social supérieur, ou même le fait d’être beau/belle n’a aucune incidence sur notre niveau général de bien-être.

			Par exemple, le niveau de bien-être des mannequins est légèrement inférieur à celui de la population générale. Pourquoi ? Ce métier induit que l’on se focalise sur ce qui manque dans son physique plus que sur ses atouts. Par ailleurs, leurs relations semblent toxiques alors que nos connexions sociales sont une grande source de bien-être.

			Le revenu est un élément complexe pour notre bien-être. Il est avant tout un marqueur social de notre place dans la société et nous le comparons à celui des autres. Si votre entourage proche a un salaire bien supérieur, même si vous faites partie des 5 % les plus riches de France, vous aurez tendance à en vouloir plus. Ce phénomène de comparaison sociale facilite l’habituation hédonique.

			Ainsi, penser encourager dans la durée ses collaborateurs par l’argent ou le statut est un leurre.

			La satisfaction s’érode avec l’habituation hédonique

			Toute obtention d’un nouveau bien matériel a un effet positif qui diminue dans le temps. Si, par exemple, vous achetez une nouvelle voiture neuve (ce qui indique déjà que vous avez de gros revenus en France), il se peut que cette voiture augmente pendant quelques mois votre niveau global de bien-être, mais progressivement, de manière insidieuse, elle commencera à faire partie du décor et vous commencerez à regarder d’autres modèles plus sophistiqués ou prestigieux (surtout si votre entourage a de plus belles voitures). La comparaison sociale augmente proportionnellement au développement des moyens de communication, amplifiant l’émotion d’envie. Qui pouvait, il y a encore trente ans, avoir autant d’informations sur la vie des autres ? Quels sont les effets des réseaux sociaux sur la comparaison sociale ? À combien d’images beauté-réussite-pouvoir sommes-nous exposés par jour ? Quels en sont les effets inconscients ?

			Par ailleurs, nous sommes chroniquement (surtout en France) des perfectionnistes qui nous basons plus sur le manque que sur le plein. Nous allons donc de manière inconsciente nous focaliser par biais de négativité sur les inconvénients et les défauts de notre nouvelle possession. Il en est de même pour notre statut social. Nombreux sont les nouveaux managers qui m’ont indiqué être finalement déçus de cette situation alors qu’ils pensaient atteindre le graal. Tout cela pour ça, disent-ils. Ils avaient surestimé les gains potentiels et minimisé les inconvénients de cette nouvelle position. Et puis rapidement, ils se sont mis à rêver du poste supérieur.

			L’adaptation hédonique peut aussi avoir un côté positif, puisque c’est ce mécanisme qui fait qu’après des situations d’adversité nous arrivons à rebondir et revenir à notre niveau initial de bien-être. Nous sommes ainsi bien plus résistants et résilients que nous le pensons.

			La résilience est un phénomène fréquent

			La résilience peut être définie comme le phénomène de récupération de notre niveau de bien-être malgré des situations d’adversité chroniques ou extrêmes. Ce phénomène d’adaptation semblait pendant longtemps réservé à une minorité ayant des ressources individuelles hors normes. Or, les recherches montrent que ce phénomène est bien plus fréquent que ce que nous pensons.

			Concernant les adultes, il existe tout un courant de recherche se basant sur ce que l’on appelle la croissance post-traumatique (posttraumatic growth), qui démontre que 30 % à 50 % des personnes vivant un traumatisme expérimentent un changement positif du fait de cet événement14.

			
				
					
				
				
					
							
							Les changements positifs pouvant être vécus après un traumatisme

							Changements de perception

							Augmentation du ressenti de forces personnelles, de confiance et de connexion aux autres

							Plus grande appréciation de la fragilité de la vie

							Perception d’être un survivant plus qu’une victime

							Changements dans la relation

							Plus grande proximité avec sa famille

							Plus grande connexion émotionnelle aux autres

							Plus de compassion et d’empathie

							Changements dans les priorités de vie

							Clarification de ce qui est important dans sa vie

							Un plus grand sens de la vie

							Un plus grand engagement pour rendre sa vie plus douce et pleine de sens

							Moins de matérialisme
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