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    Préface


    

      Tal Ben Shahar est la personne qui a su rendre accessibles à tous les avancées de la psychologie positive.


      Mais qu’est-ce donc que la psychologie positive ?


      L’idée est toute simple. Pendant des années, les recherches en psychologie étaient presque exclusivement focalisées sur comment traiter les difficultés que rencontrent les gens : anxiété, dépression, psychose, dépendance…


      Quelques chercheurs se sont demandé : et si nous étudiions ce qui fait que nous allons bien ? Pourquoi réussissons-nous à surmonter certaines blessures ? Qu’est-ce qui nous rend plus heureux ?


      J’ai personnellement découvert la psychologie positive en lisant le manuscrit du premier livre de Tal Ben Shahar, L’apprentissage du bonheur. J’ai su qu’il se passait dans ce livre quelque chose d’essentiel.


      Mon existence en a été profondément transformée.


      Je ne sais pas ce qu’il en est pour vous, mais en ce qui me concerne, on n’a cessé de me dire quand j’étais enfant, que si je travaillais dur, plus tard je serais heureux. Tal Ben Shahar montrait qu’au contraire c’est en étant heureux que je peux réussir !


      J’étais soufflé !


      Aujourd’hui, le thème du bonheur s’est imposé. En partie en raison des crises majeures qui ont secoué les entreprises. La découverte d’employés qui se suicidaient tant la pression qu’ils subissaient était avilissante a été un électrochoc. On a commencé à considérer que favoriser le bonheur au travail n’était pas une idée superficielle, mais essentielle. Le travail de Tal Ben Shahar a été alors perçu comme au cœur des enjeux sociaux propres à notre siècle.


      Quand j’ai lu ce livre, j’ai senti qu’il ouvrait une nouvelle ère.


      Je suis devenu son éditeur pour le monde francophone.


       


      J’étais cependant assez nerveux quand je l’ai rencontré pour la première fois. Il faut dire que Tal Ben Shahar est devenu célèbre en donnant un cours sur le bonheur à Harvard, et moi je commençais ma carrière d’éditeur.


      La première année, il avait huit élèves, et deux ont abandonné en cours d’année. La seconde année, trois cents étudiants se sont inscrits. La troisième année, neuf cents étudiants ont suivi le cours qui est devenu le plus populaire de toute l’université.


      Ce fut un choc ! Que se passait-il pour que les étudiants d’une aussi prestigieuse université cherchent à comprendre comment être heureux ? Ils sentaient bien que la question du bonheur était légitime et qu’ils manquaient de connaissances pour y arriver.


      Ne sommes-nous pas comme eux ?


      Nous avons besoin d’apprendre à être heureux.


      Je fus surpris en rencontrant Tal lors de sa venue à Paris. Je découvris un homme plein d’humour et capable d’autodérision. Tal m’a tout de suite expliqué que ce n’est pas parce qu’il s’interroge sur le bonheur qu’il ne vit pas des moments parfois difficiles, qu’il n’a pas des chagrins ou qu’il ne se fait pas « avoir » par son souci de perfectionnisme. Et c’est justement cela qui fait la force de son propos. Tal Ben Shahar n’est pas une sorte de guru qui sait tout, mais un chercheur honnête et intègre.


      Le bonheur dont il parle n’est pas ce bien-être béat que nous vendent les publicitaires, mais ce qui nous permet d’être de meilleurs êtres humains.


       


      J’ai raconté le renversement de la psychologie positive sur l’étude de l’esprit humain : enfin on s’intéressait à ce qui favorise la paix, le bonheur, la confiance. Mais deux autres points expliquent l’importance, en tout cas à mes yeux, de cette nouvelle discipline.


      Le premier est le souci de fonder tous conseils, affirmations et recommandations sur la raison. Fini le temps des affirmations péremptoires d’experts souvent autoproclamés. Chaque principe avancé repose sur des études rigoureuses et documentées.


      Le second point est que les découvertes sont souvent surprenantes. La psychologie positive ne fait pas que redire des évidences.


      Prenons un exemple qui m’a frappé. Vous recevez une prime conséquente. Vaut-il mieux acheter une voiture ou faire un beau voyage en famille ?


      Avant de lire Tal Ben Shahar, j’aurais répondu : l’achat d’une voiture – qui me semble plus responsable, car c’est un achat plus durable. Un voyage ne dure qu’un moment. J’aurais eu tort. Car en réalité, explique Tal Ben Shahar, l’impact d’un voyage sur notre bien-être, en suscitant des souvenirs qui vont rester présents en nous, est très important.


      J’ai du reste suivi le conseil de Tal.


      Quelques années plus tard, mon compagnon est tombé très malade. Et je me suis rendu compte qu’aux moments les plus difficiles qu’il a dû traverser, lorsque nous évoquions ensemble ce voyage, les moments heureux que nous avions alors vécus, cela lui donnait le courage d’aller de l’avant.


      Je pourrais multiplier les exemples de ce que m’a apporté le travail de Tal Ben Shahar.


       


      Le problème avec la psychologie positive est qu’elle est trop souvent confondue avec la pensée positive. Il faut les distinguer strictement.


      La pensée positive consiste à croire que si je pense, visualise, rêve à des choses positives, j’ai plus de chances qu’elles adviennent. C’est une croyance. Mais l’Univers est-il vraiment un catalogue sur lequel nous pourrions commander tout ce qui est censé satisfaire nos désirs et nos caprices ?


      La psychologie positive vise à comprendre d’un point de vue scientifique comment renforcer les émotions positives, celles qui nous permettent de devenir de meilleurs êtres humains, tout en éprouvant une plus grande joie de vivre.


       


      Pour moi qui étais engagé dans la pratique de la méditation de pleine présence, j’ai trouvé que la psychologie positive était une alliée précieuse. Elle permet de comprendre pourquoi la pratique régulière de la méditation doit être favorisée partout, dans les écoles, les entreprises, les maisons de retraite, les hôpitaux… La méditation a d’abord été connue au travers de maîtres venus d’Orient. Nous avons été quelques-uns à chercher à la transmettre en l’intégrant complètement à notre mode de vie d’Occidentaux, sans aucune fascination pour l’Orient. Mais la lecture de la méditation par la psychologie positive a été un grand tournant. Non seulement des études montraient combien la méditation peut changer la vie des gens, mais la psychologie positive nous aidait à en comprendre les raisons.


      Au fur et à mesure des années, nous avons poursuivi nos échanges avec Tal Ben Shahar. À ma surprise, comme beaucoup de chercheurs de psychologie positive, il s’est tourné peu à peu vers la méditation. La méditation lui est en effet apparue comme un moyen simple, à la portée de tous, de favoriser des émotions bénéfiques et de changer notre état d’esprit.


       


      Un jour, Tal Ben Shahar m’a parlé de son aventure avec son coiffeur et m’a donné à lire les premières pages de son livre. J’ai trouvé qu’il y avait là une magnifique introduction à la psychologie positive.


      Ce livre va en effet vous permettre de comprendre comment les recherches faites dans des laboratoires partout dans le monde peuvent, de manière très concrète, vous aider à prendre de meilleures décisions et favoriser la joie, la bienveillance et l’amour.


       


      Fabrice Midal


      Dernier livre paru, Comment sauver votre peau, Aimez vous enfin (Edito).


    


  









  


  Première partie


  UN MONDE FRAGMENTÉ









  


  Chapitre 1


  L’effet 10X


  Des facteurs de performance


    pour réussir sur la durée et s’épanouir


  

    Vous avez sans doute l’impression de les connaître.


    Nous l’appellerons Tristan – et nous dirons qu’il est usé. Il manage une équipe dans une grande société de consulting et se réveille tous les matins épuisé. Ce matin, en sortant du lit, la première chose qu’il voit par la fenêtre, c’est le rosier qu’il a planté l’année dernière pour sa femme. C’était à l’occasion de leur anniversaire de mariage. Désormais, il est couvert de fleurs mortes qu’il faudrait couper. Il adorait jardiner – et il le ferait encore s’il en avait le temps. Après son café, le premier d’une longue série, il prépare le déjeuner que ses enfants vont emporter à l’école – le même depuis des années et qu’ils n’ont pas l’air d’aimer beaucoup. Mais il n’arrive pas à rompre avec la routine, parce que parmi les nombreux sujets qu’il n’a pas pu aborder avec ses enfants récemment, celui-ci est assez bas dans l’échelle des priorités.


    Au bureau, la fin du trimestre approche et Tristan croule sous les rapports à produire – et comme les repas de ses enfants, ça n’est jamais assez bien. On les lui renvoie plusieurs fois pour des modifications. Le temps qu’il passe à les retravailler le met en retard pour répondre aux appels, aux mails et aux sms de ses collègues. Ils lui réclament les informations et les conseils qu’il fournit habituellement quand il n’est pas noyé dans le tourbillon des rapports trimestriels. Son aptitude à communiquer est une de ses grandes forces – en fait, c’est même ce qui l’a distingué lors de son entretien d’embauche – mais il a refusé un poste dans les relations publiques pour suivre ce qui lui semblait être une piste plus prometteuse de cadre dirigeant. Depuis il essaie de combler ses lacunes en finance et en analyse de données, et même s’il n’est toujours pas très à l’aise avec les chiffres, il insiste pour être au courant des volets financiers de ces rapports trimestriels. Il demande souvent aux autres membres de son équipe de rester tard au bureau ou chez lui. Ils manquent régulièrement les dîners familiaux pour manger des plats tout faits, en reprenant leurs rapports.


    Tristan faisait partie de l’équipe de cross de son université, mais il est incapable de se rappeler quand il a marché plus loin que jusqu’à l’entrée de son garage, sans même parler de faire de la gym. Il donne tout à son travail, et pour couronner le tout, il est persuadé qu’on ne veut pas lui donner de promotion. La rumeur court que l’impeccable Felicity, son ennemie jurée depuis l’école de commerce, va finir par obtenir le poste à la direction. Il est grincheux à la maison, nerveux au bureau, il se sent de plus en plus isolé. Il a du mal à recruter des jeunes dans son équipe, en partie parce que dès qu’il détecte une ombre d’ambition chez un collaborateur, il se sent en danger et finit par faire le travail à sa place. Chaque journée est une corvée. Quand il rentre chez lui, le temps qu’il passe en famille est stressant. Il essaie de répondre au téléphone et à ses messages tout en essayant de suivre les aventures quotidiennes de sa femme et ses enfants. Il a presque 40 ans et il se demande où est-ce que ça a dérapé.


    Oui, Felicity va obtenir cette promotion. En fait, c’est elle qui va diriger l’entreprise dans quelques années. Elle supporte à peu près la même charge de travail que Tristan. Elle a des enfants encore petits, mais elle se réveille tous les matins reposée, en éprouvant un profond sentiment de bien-être. Comme Tristan, elle croule sous les rapports trimestriels, mais elle arrête tout – et incite ses collaborateurs à faire de même – quand elle se sent trop fatiguée pour réfléchir.


    Les relations de Felicity avec les membres de son équipe sont détendues et pleines de confiance. Ils se moquent souvent d’elle parce qu’elle est incapable de se servir d’un tableur. Mais ce qu’elle fait mieux que quiconque, c’est dégager intuitivement l’essentiel d’une masse de données, aussi grande soit-elle. Quand son équipe lui communique oralement les chiffres, elle est capable de dire exactement quels sont les problèmes et les tendances – et bien plus vite que n’importe quel tableur. Les gens adorent travailler avec Felicity – elle fait ressortir le meilleur et les points forts chez chacun. Elle est d’un naturel respectueux et leur fait régulièrement des commentaires positifs. Les meilleurs employés de la compagnie se battent pour rejoindre son équipe et elle les accueille en sachant que leurs capacités se complètent. Ils se valorisent les uns les autres.


    Elle n’est pas d’un naturel très athlétique, mais a inscrit à son programme des séances d’exercice trois fois par semaine. Elle s’y tient, même dans les périodes les plus chargées, pour maintenir son énergie et éviter le burn-out. Son énergie est contagieuse. Elle s’absorbe facilement dans son travail et elle entraîne les autres – non seulement au bureau, mais à la maison, où elle a mis en place un système d’entraide, avec son compagnon et d’autres gens, pour s’occuper de sa famille.


    Même si elle s’autorise occasionnellement un peu de chocolat et de vin rouge, Felicity fait l’effort de manger sainement. Sa vie ne se limite pas à son travail. Comme la plupart des gens, elle a l’impression qu’elle devrait passer plus de temps avec sa famille – mais elle s’assure que leurs moments passés ensemble sont de bons moments, où elle accorde à son partenaire et à ses enfants une attention complète. Felicity prend également part de façon active et généreuse à la vie de sa communauté, en donnant du temps et de l’argent à plusieurs associations caritatives.


    Et voilà le mystère à propos de Tristan et Felicity : leurs différences – de milieu, d’éducation, de situation, et même d’aptitudes – sont négligeables. Ils ont tous les deux grandi dans des familles du bas de la classe moyenne. L’un et l’autre ont été les premiers de leur famille à aller à l’université. Ils ont fait la même école de commerce et ont figuré parmi les meilleurs de leur promotion. Ils ont tous les deux commencé à travailler en se disant qu’ils allaient réussir : ils étaient intelligents, ambitieux et apparemment capables de tout. Tristan et Felicity auraient pu suivre des trajectoires jumelles vers la réussite.


    Mais en approchant la quarantaine, il apparaît clairement que Tristan s’étiole, alors que Felicity s’épanouit. Impossible de ne pas voir la différence, tant dans leurs résultats professionnels que dans leur niveau général de satisfaction.


    En quoi cette histoire s’applique-t-elle à vous ? Songez aux occasions où vous avez été au top, et à celles où vous avez juste fait le dos rond, travaillé de façon mécanique. La différence n’était pas minime. Entre s’étioler et s’épanouir, il y a un écart abyssal – en termes de qualité de vie, de niveau d’implication, ou de productivité, on est plutôt dans un rapport de 1 à 10. Nous avons un mot pour désigner les personnes qui fonctionnent à ce niveau : les leaders 10X.


    Les leaders 10X donnent l’impression de tout faire sans effort. Travailler avec eux est facile. Ils font ressortir le meilleur de chacun et permettent à leur équipe et à leur société de prospérer. Ce sont des patrons de rêve, des partenaires de rêves et des collaborateurs de rêve. Les leaders et les organisations 10X existent, mais sont rares – et c’est cette rareté qui nous a amenés, nous, Angus Ridgway et Tal Ben-Shahar, à créer notre propre société, Potentialife, pour permettre aux générations de leaders présents et futurs de progresser.


    

      À L’ORIGINE, IL Y A MCKINSEY ET HARVARD


      Angus a commencé sa carrière chez McKinsey, entreprise mondiale de consulting, comme étudiant en stratégie, avant de devenir directeur de clientèle du consulting stratégique pour l’Europe, le Moyen-Orient et l’Afrique. Il voyageait en permanence et aidait les clients à trouver des solutions à leurs problèmes, mais avec le temps, quelque chose s’est mis à le ronger. Avec certains clients, quelle que soit la stratégie mise au point, elle n’était jamais appliquée. Bientôt, Angus fut presque capable de prédire quand ça allait se produire. Il comprit que le point-clé, c’était le leadership : cette capacité à influer sur les idées et les actions des autres pour atteindre des objectifs communs et finir par partager une même vision. Les organisations dotées de bons leaders – à tous les niveaux, pas seulement au sommet de la hiérarchie – parvenaient à mettre en place une initiative. Pour les autres, c’était presque à coup sûr du temps perdu.


      Cette prise de conscience amena Angus à se concentrer davantage sur le développement du leadership, à la fois chez McKinsey et chez les clients. Avec le temps, il prit la tête de tout le programme de développement du leadership chez McKinsey et se mit à étudier pourquoi tant de gens intelligents et capables ne parvenaient pas à mettre tout leur potentiel au service de leur rôle de dirigeant – pourquoi tant de gens finissaient comme Tristan, plutôt que comme Felicity. Ses recherches le menèrent aux travaux de Tal, dont il savait qu’il était un des professeurs les mieux notés de Harvard. Les cours de Tal en psychologie positive et en psychologie du leadership étaient parmi les plus demandés de l’école, choisis par environ 1 400 étudiants chaque semestre. Tal était l’auteur de plusieurs best-sellers internationaux, dont L’Apprentissage du bonheur et L’Apprentissage de l’imperfection, traduits en plus de vingt-cinq langues. Depuis qu’il avait quitté Harvard, il parcourait le monde pour enseigner l’excellence, le leadership, le bonheur, la résilience, l’éthique et l’estime de soi, à la fois au niveau personnel et professionnel.


      En avril 2011, Angus organisa à Washington la conférence annuelle des partners de McKinsey, qui rassemble les cent plus hauts cadres au niveau mondial. Il invita Tal à intervenir sur la thématique des points forts.


      Un soir, au cours de cette conférence, nous (Tal et Angus) avons dîné ensemble et réalisé que nous étions troublés par la même chose : d’une manière générale, les organisations – sociétés, communautés, écoles et associations – n’arrivaient pas à faire naître des leaders dynamiques. Où que nous allions, pour des missions de consulting ou des conférences, nous constations des modes de développement du leadership inefficaces.


      Lors de cette première rencontre, nous nous sommes accordés sur un point important : la plupart des organisations avaient une mauvaise conception du leadership. Il fallait un changement de paradigme, une approche nouvelle dans la façon dont les dirigeants d’aujourd’hui devaient progresser.


      Le cœur, l’essence d’un leadership efficace, c’est l’épanouissement personnel.


      Autrement dit, dans ce monde fragmenté qui est le nôtre, où les employés ont une certaine latitude pour interpréter ce qu’ils ont à faire, la meilleure façon d’envisager le leadership, c’est de l’associer à l’épanouissement personnel.


      Si une organisation est composée de gens épanouis, qui donnent le meilleur d’eux-mêmes et aident les autres à en faire autant, alors on a un leadership capable de s’adapter au monde actuel. En clair, épanouissement personnel et leadership sont synonymes.


      Nous avons vu les implications révolutionnaires de ce constat : les gagnants seront ceux qui favorisent l’émergence de leaders épanouis partout dans l’organisation. On a donc plus que jamais besoin de leaders. A contrario, les perdants seront ceux qui rejettent cette idée, en tentant de réinstaurer ordre, contrôle, docilité et conformisme, là où la fragmentation a créé des espaces et donné une liberté de parole.


      Pour nous, la conséquence était double : il fallait une redéfinition moderne du leadership, centrée sur l’épanouissement personnel, pas sur le commandement et le contrôle, et de nouvelles méthodes d’intervention pour toucher l’organisation en profondeur ; ce dont les approches existantes, non reproductibles et très exigeantes en travail, étaient incapables.


      Cette conclusion allait changer nos vies et conduire à la création de Potentialife. C’est à cette même conférence de 2011 que nous avons décidé d’unir nos forces pour une nouvelle feuille de route, s’appuyant sur notre expertise commune et mettant la science du leadership positif au service de l’épanouissement des personnes, à une époque qui, même si elle est incertaine, est riche en opportunités. Il fallait toucher les organisations en profondeur, pour les aider à mettre en place des stratégies gagnantes où le leadership positif pouvait donner toute sa mesure.


      Nous savions qu’ils avaient besoin d’une solution personnalisée, locale et adaptée au contexte, mais qui puisse aussi être étendue à des milliers de personnes autour du monde. Cette solution devait intégrer des réflexions qui avaient fait leurs preuves, non seulement dans la définition d’un bon leadership, mais aussi dans la pérennité de ces changements de comportement. Elle devait expliquer clairement l’écart de satisfaction et de performances entre ceux qui donnent tout leur potentiel et les autres – pourquoi Tristan s’étiole alors que Felicity s’épanouit.


      Nous nous sommes lancés dans cette exploration, nous rencontrant des dizaines de fois, travaillant ensemble pendant des heures, souvent dans des salons d’aéroport – à Paris, Tokyo, New York et Londres – au milieu des bourdonnements de portables et des flots de passagers las. À chaque rencontre, avant de repartir chacun de son côté, nous nous rapprochions de la solution.


      Le but de ce livre est de partager ce que nous avons appris des comportements caractéristiques des plus grands leaders et comment chacun peut les mettre en pratique – en détaillant les recherches qui sous-tendent notre programme de Leadership 10X, chez Potentialife.


    


    

    

      OBJECTIF ET SPÉCIFICITÉ DE CE LIVRE


      Dans cette exploration de ce nouveau monde du travail, nous étions guidés par un constat majeur : les deux questions qui avaient aiguillonné nos carrières respectives – Qu’est-ce qui fait un bon leader ? Pourquoi les gens heureux s’épanouissent ? – avaient les mêmes réponses.


      Bien sûr, ces réponses ne sont ni simples, ni faciles à trouver. Angus a passé plus de vingt ans à essayer de répondre à la première et Tal s’est penché sur la seconde au moins aussi longtemps. Au cours de cette période relativement courte, nous avons vu le monde du travail subir des bouleversements historiques : les gens sont mobiles, changeant d’emploi et d’allégeance à un rythme sans précédent ; les fonctions au bureau et sur le marché du travail sont en évolution constante ; absorber et synthétiser les informations est devenu une tâche insurmontable. Un monde aussi incertain et fluctuant requiert, de la part des individus et des organisations, créativité, adaptabilité, sens de l’innovation, sensibilité aux tendances, vision et endurance. Tels sont les attributs du leadership 10X.


      Le rythme auquel l’environnement économique change est un facteur-clé dans ce qui sépare ceux qui s’épanouissent de ceux qui s’étiolent. L’incapacité à s’adapter en permanence, à préserver son énergie, à continuer à apprendre et progresser, fait prendre un gros retard. Le programme 10X vise à permettre aux individus et aux organisations non seulement de survivre dans le monde actuel, mais de prospérer.


      Ce livre combine nos expertises dans les domaines où nous avons fait carrière : pour Angus, sa connaissance des modèles de leadership fondés sur les recherches scientifiques et peaufinés par la génération émergente de dirigeants, et pour Tal, sa connaissance de la psychologie positive, qui explore la manière dont les individus s’épanouissent et les organisations se développent. Nous espérons que les chapitres de ce livre répondront, chacun à sa manière, aux deux questions cruciales que se pose toute personne désireuse d’incarner un leadership positif et porteur de sens :


      

        	

          1. Comment puis-je, en tant que dirigeant, aider mon organisation à atteindre les objectifs communs ?


        


        	

          2. Comment puis-je, en tant que dirigeant, éprouver du plaisir dans mes fonctions et en donner à ceux qui m’entourent ?


        


      


      L’ambition de ce livre est de rendre un grand service au monde, en favorisant l’émergence d’une redéfinition de la formation des dirigeants. La réunion de nos domaines de connaissance – qu’est-ce qui fait un bon dirigeant et qu’est-ce qui rend les gens heureux – nous a permis d’élaborer un programme combinant des ressources jusque là considérées comme mutuellement exclusives.


      Dans leur classique du management, Bâties pour durer : les entreprises visionnaires ont-elles un secret ?, Jim Collins et Jerry Porras décrivaient « la tyrannie du OU », une approche étriquée du processus de prise de décision qui oblige à choisir entre deux options. Cette « tyrannie du OU » pousse à croire que les deux branches d’une alternative sont mutuellement exclusives : c’est l’un ou l’autre et on ne peut choisir les deux1.


      En lisant notre livre, vous verrez qu’il épouse ce que Collins et Porras appellent « le génie du ET », la capacité à épouser simultanément deux ou plusieurs possibilités, différentes et apparemment contradictoires, de plusieurs manières :


      

        	

          En théorie ET en pratique. Ce livre présente des arguments théoriques forts et les illustre par des pratiques d’entreprises existantes.


        


        	

          Avec des preuves scientifiques ET des études de cas personnels. La colonne vertébrale de ce livre et du programme 10X, c’est l’étude empirique des comportements des organisations et des individus. Nous leur donnons corps au travers d’histoires venues du monde entier ou de personnes passées par Potentialife.


        


        	

          Sur le plan individuel ET sociétal. Nous traitons non seulement les évolutions actuelles de la société, mais aussi la façon dont elles affectent chacun d’entre nous.


        


        	

          Dans son ampleur ET sa profondeur. Nous intégrons plusieurs domaines de recherche, – psychologie, sociologie, entreprise, éducation – en collectant les idées essentielles sur les façons de s’épanouir. En allant suffisamment en profondeur pour proposer des conseils pratiques pour changer vraiment.


        


        	

          Sur le leadership ET le bien-être. L’idée de ce livre, fondée sur un faisceau grandissant de preuves, c’est que ces deux domaines sont indissociables : pour être leader dans le monde d’aujourd’hui, il faut prendre en compte son bien-être émotionnel et celui des autres ; et pour être plus heureux, il faut s’inspirer des leaders 10X.


        


      


      Quelles sont leurs caractéristiques ? C’est une partie importante de ce livre. Pour élaborer le programme Potentialife, nous avons passé beaucoup de temps à étudier les dirigeants que nous admirons le plus dans les mondes de l’entreprise, institutionnel, scientifique et pédagogique. Il y a évidemment plusieurs manières de diriger, de réussir et d’être heureux. Mais en observant ces dirigeants, en discutant avec eux, tout en suivant les recherches sur la réussite et l’épanouissement, nous avons recensé cinq points récurrents :


      

        	

          Sentiment de maîtrise. Les leaders 10X se concentrent avant tout sur les grands bénéfices qu’ils peuvent tirer de leurs points forts, plutôt que sur les petits qu’ils peuvent obtenir en corrigeant leurs points faibles.


        


        	

          Hygiène de vie. Ils demeurent productifs et heureux en évitant le burn-out – compensant les périodes de stress et d’efforts par des activités réparatrices qui régénèrent à la fois leur esprit et leur corps.


        


        	

          Absorption. Ils réussissent en vivant pleinement le moment présent et en se plongeant dans le travail en cours plutôt qu’attendre d’être touchés par de rares moments d’inspiration.


        


        	

          Relations saines. Ils n’abusent pas de leur autorité et de leur capacité de contrôle, mais ils nourrissent des relations authentiques et positives pour élaborer une vision commune.


        


        	

          Priorité. Plutôt que de se contenter de venir à bout de sa liste de choses à faire en attendant de découvrir le sens de la vie, c’est dans ses activités quotidiennes qu’un leader 10X trouve un sens et l’envie de s’engager.


        


      


      Ces idées ne sont pas nouvelles. Elles font partie du courant dominant de la psychologie et de la théorie des organisations ; pour certaines, le corpus de recherches remonte à plusieurs décennies et montre qu’elles peuvent, chacune, amener des résultats remarquables. En observant les leaders 10X, nous avons décelé une tendance à combiner ces facteurs de performance pour une réussite et un épanouissement durables, aussi bien dans leur vie professionnelle que leur vie personnelle.


    


    

    

      ORGANISATION DE CE LIVRE


      Ce livre est divisé en trois parties. La première présente notre conception du leadership, combinant la science des organisations et la psychologie positive. Au chapitre 2, nous décrirons le monde de plus en plus fragmenté dans lequel nous vivons. Les façons de vivre et de travailler définies au cours de l’ère industrielle s’effacent à mesure que se forme un monde post-industriel plus volatile. Dans ce nouveau monde, la fluidité des personnes, la fluidité des fonctions et la fluidité des informations ont eu deux conséquences majeures : elles ont renforcé l’importance du comportement des dirigeants, à la fois pour les individus et dans les organisations, et nos conceptions traditionnelles du bonheur et de la réussite se sont retrouvées dépassées, voire franchement erronées. Au chapitre 3, nous étudierons le vaste corpus de recherches qui met en lumière ces conceptions erronées et propose d’autres façons d’être heureux et de réussir.


      Dans la deuxième partie, des chapitres 4 à 9, nous parlerons de ce qui caractérise un leader ou une organisation 10X – et même s’il existe une foule de façons de réussir et de s’épanouir, nous présenterons ce que nous avons identifié comme les cinq facteurs essentiels d’accroissement des performances, communs à tous ces dirigeants 10X : sentiment de maîtrise, hygiène de vie, absorption, relations saines, priorité (SHARP). Nous détaillerons chacun de ces éléments, proposerons des stratégies concrètes pour les cultiver et donnerons des exemples sur la façon dont ils permettent, isolément ou en combinaison, d’être à la fois plus heureux et plus compétent.


      Dans chacun de ces chapitres, nous vous inviterons à prendre un Instant SHARP pour réfléchir à ce qui a fonctionné pour vous dans le passé – et qui pourrait à nouveau vous aider à l’avenir – et faire de ces facteurs de performance de nouveaux atouts. Nous proposerons aussi un bref aperçu des techniques employées par les dirigeants efficaces pour développer ces qualités chez leurs collaborateurs, en utilisant le modèle SHARP pour diriger et inspirer les autres.


      Dans la troisième partie, des chapitres 10 à 12, nous traiterons de la difficulté à rendre ces changements durables. Nous présenterons les obstacles qu’on rencontre communément dans tout changement important, mais nous parlerons aussi des recherches qui prouvent que changer est possible, à la fois dans sa façon de penser et ses comportements. Nous détaillerons enfin des méthodes éprouvées en matière de changement. Nous vous apprendrons des techniques pour modifier certaines habitudes, adopter des comportements plus sains et plus productifs, jusqu’à ce qu’ils fassent partie de votre vie. Dans le dernier chapitre, nous prendrons du recul pour observer une dernière fois cet effet 10X : comment individus et organisations tirent parti des idées et méthodes décrites dans ce livre. Notre espoir est que ce livre incite le lecteur à se faire à son tour leader et agent du changement, pour aller, avec son entourage, vers la réussite et un bonheur partagé.


    


    










  


  Chapitre 2


  Faire place à la nouveauté


  L’environnement de travail sans frontières du XXIe siècle


  

    

      “ On ne se baigne jamais deux fois dans le même fleuve, car c’est une autre eau qui coule vers nous  ”


      – Héraclite d’Éphèse


    


    À l’été 2014, le Roosevelt Institute, groupe de réflexion progressiste, a lancé un « projet de nouvelle économie américaine », en faisant appel à des experts de l’entreprise, du gouvernement et de l’enseignement, pour identifier les tendances et les difficultés qui marqueraient notre économie au cours du prochain quart de siècle. En l’espace d’un an, ces experts se sont mis d’accord sur une affirmation audacieuse, exprimée par Bowman « Bo » Cutter directeur de recherche à l’Institut : « L’économie américaine est au bord d’un précipice, une transformation comparable à celle de la révolution industrielle2. »


    Le modèle du salarié d’entreprise – l’employé à plein temps qui passe sa vie au service d’un seul employeur avant de prendre sa retraite avec une montre en or et une retraite confortable – a atteint son apogée dans la société de l’après-guerre, au début du baby-boom. Puis les choses se sont compliquées.


    La révolution numérique a fait progresser les capacités de calcul et les télécommunications – parmi lesquelles Internet, désormais omniprésent – qui facilitent l’automatisation et la reconfiguration des tâches. Les accords internationaux ont fait tomber les barrières aux échanges. Dans les années 1990, le grand prêtre du management, le légendaire Peter Drucker, a créé le terme « externalisation » (outsourcing) pour désigner la délégation des processus de fabrication à d’autres acteurs, qui font mieux et à moindre coût. Un autre mot – « mondialisation » – est apparu pour désigner la réduction du temps et de l’espace entre les individus et la facilité avec laquelle les personnes et les organisations pouvaient désormais interagir dans le monde.


    Nous sommes toujours en train de vivre cette transformation et n’avons toujours pas décidé comment l’appeler : « ère numérique », « société post-industrielle » ou « économie collaborative ». Le monde d’aujourd’hui connaît des inventions incroyables qui auraient paru de la science-fiction aux ouvriers des chaînes de montage d’Henry Ford. Par exemple, plutôt que de devenir chauffeur de taxi, on télécharge l’application d’une société de transport en ligne, Uber Technologies, puis, via son smartphone, on se connecte directement à ses clients, dans des centaines de villes du monde et on perçoit un revenu en les conduisant dans son propre véhicule. Un autre marché du travail en ligne et mobile, TaskRabbit, met en relation des travailleurs indépendants avec des clients pour des tâches quotidiennes – nettoyage, livraisons et autres petits boulots.


    Les sociétés ne sont pas en train de disparaître – elles constituent toujours la principale force de production et d’emploi. Mais la prépondérance de ce modèle diminue. Face à cette compétition, avec un nombre croissant de personnes qui s’attachent à une société pour des raisons nouvelles et différentes, l’Entreprise se transforme en autre chose qu’un bienfaiteur pour toute la vie, qui décide de tout et signe les chèques à la fin du mois. De plus en plus, les personnes qui travaillent ne sont plus à la recherche d’une protection, mais d’opportunités, pour apprendre, progresser et être plus heureuses. Les expressions traditionnelles de la réussite – gravir les échelons, percer le plafond de verre – commencent à sembler désuètes, rappelant une époque où les gens ne dirigeaient leurs ambitions et leurs passions que dans une seule direction.


    S’épanouir dans son environnement de travail – se sentir plein d’énergie, impliqué, concentré et heureux – a toujours été important, pour des raisons évidentes. Mais dans l’ordre ancien des sociétés hiérarchisées, quelqu’un pouvait passer sa vie à effectuer la même tâche modeste et secondaire, dans un rôle et un lieu strictement définis, sans jamais s’épanouir.


    Ce n’est sûrement pas la façon dont quiconque choisirait de vivre, mais nos études sur les environnements de travail nous laissent penser que même si quelqu’un le souhaitait, ce ne serait plus possible aujourd’hui. Les organisations actuelles ne peuvent plus se permettre de sous-utiliser le talent et l’initiative, ni considérer que le terme entrepreneur ne s’applique qu’à une élite d’innovateurs. Le monde, et particulièrement le monde du travail, s’est fragmenté à mesure que l’environnement stable et protecteur de l’entreprise s’effaçait. De la même façon que les organisations sont devenues plus souples et réactives, les gens qui travaillent doivent eux aussi devenir plus entreprenants et trouver par eux-mêmes comment s’employer au mieux, dans leur travail et leur vie personnelle. Du coup, le gouvernement de soi-même – le leadership 10X – devient essentiel à la réussite et au bien-être de tous, pas seulement au sommet de la hiérarchie.


    Au cours de notre voyage dans le monde du travail, nous avons remarqué un effacement croissant des frontières, la disparition des barrières traditionnelles à l’intérieur et entre les organisations. Nous pensons que, même s’il est intimidant au premier abord, ce monde peut apporter aux gens bien plus de plaisir que les modèles socio-économiques précédents. Nous avons noté cette disparition des frontières dans trois domaines connexes : la fluidité des personnes, la fluidité des fonctions et la fluidité des informations.


    

      
FLUIDITÉ DES PERSONNES


      Pour nos grands-parents, il était tout à fait normal de travailler toute sa vie au même endroit. On trouvait cela prudent et sage – la bonne chose à faire. Aujourd’hui, une telle loyauté est inhabituelle, perçue par beaucoup comme n’étant plus indispensable, voire peu sage – une stagnation.


      Des recherches menées par l’agence de placement Lee Hecht Harrison révèlent que la plupart des Américains peuvent s’attendre à au moins sept ou huit changements de trajectoire professionnelle au cours de leur vie active. Selon les données les plus récentes des Statistiques du travail américaines, un employé reste en moyenne 4,2 années dans chaque poste. Les plus jeunes, les Millenials (nés entre 1977 et 1997) changent même encore plus souvent3. La plupart de ceux qui sont aujourd’hui au milieu de leur carrière professionnelle auront changé entre 10 et 15 fois de travail d’ici leur retraite4. Ceux qui entrent aujourd’hui sur le marché du travail pourraient occuper jusqu’à 35 emplois différents au cours de leur vie active5. La question que ces jeunes travailleurs se posent entre eux n’est plus Où est-ce que tu travailles maintenant ? Mais sur quoi travailles-tu en ce moment ?


      En ce qui nous concerne, l’enseignement le plus important à tirer de cette tendance, c’est qu’une sécurité financière à vie et un rôle stable bien défini – les deux piliers de la loyauté historique des employés à leur entreprise –, ce n’est plus la norme. À tous les niveaux de l’organisation, depuis la boutique de vente jusqu’au siège social. On comprend mieux que la loyauté des employés soit plus fluctuante qu’à l’époque des montres en or.


      Étant donné le coût d’identifier et retenir les gens de talent, c’est un cauchemar potentiel pour les organisations actuelles, qui doivent répondre à la question suivante : quel genre d’expérience professionnelle recherchent les gens qui rejoignent une organisation dans le monde post-industriel ?


      Pour une fois, il peut être utile de chercher l’inspiration au siècle précédent, avec la Pyramide des besoins proposée en 1943 par le psychologue américain Abraham Maslow. À la base, on trouve les besoins fondamentaux – les besoins physiologiques vitaux, comme l’air, la nourriture, l’eau et un abri (Figure 2.1). Quand ces besoins sont assurés, les gens passent aux étages intermédiaires de la pyramide pour satisfaire des besoins sociaux plus complexes, comme la sécurité, l’amour et le sentiment d’appartenance. Les besoins affectifs et spirituels plus abstraits – l’estime de soi et la réalisation de soi-même – occupent le sommet. Par réalisation de soi, Maslow entendait le fait de se sentir pleinement vivant et de trouver un sens profond à sa vie.


      On observe un synchronisme remarquable entre l’évolution du travail et la pyramide de Maslow : à peu près jusqu’au milieu du XIXe siècle, les gens ont eu tendance à chercher un travail pour satisfaire leurs besoins physiologiques – avoir à manger et un abri suffisait. Quand les richesses ont commencé à s’accumuler dans le monde occidental, vers le début du XXe siècle, la sécurité sur le lieu de travail est devenue une vraie question et les travailleurs qui en avaient la possibilité, que ce soit individuellement ou en tant que membres d’un syndicat, ont exigé de meilleures conditions de travail. Quand des emplois plus sûrs et mieux payés se sont présentés, particulièrement après la Deuxième Guerre mondiale, les gens se sont mis à rechercher des lieux de travail où ils éprouvaient aussi des sentiments d’amitié et d’appartenance. C’est le début de l’époque où un employé rejoignait une tribu comme IBM ou General Motors et éprouvait des sentiments de camaraderie avec les autres employés.


      

        [image: Figure 2.1   Représentation pyramidale de la hiérarchie des besoins]


        

          Figure 2.1   Représentation pyramidale de la hiérarchie des besoins


        


      


      Une fois satisfait leur besoin d’appartenance, les employés mettaient le cap sur le niveau suivant, le respect, les compliments et la reconnaissance des pairs – et particulièrement de leur patron. Réprimander ses subalternes, à la manière d’un sergent instructeur, passa de mode et on envoya les cadres suivre des séminaires de développement de la sensibilité, pour apprendre à traiter leurs employés avec respect et mettre l’accent sur ce qu’ils faisaient bien. Étant donné la nature transitoire d’un emploi aujourd’hui, les entreprises font des efforts pour proposer de meilleures conditions – en tout cas, comparées à celles d’il y a quelques décennies.


      Espérant de la reconnaissance pour son travail, on cherche de plus en plus à s’y réaliser – c’est-à-dire continuer à apprendre, progresser et ressentir un épanouissement personnel. C’est une des raisons pour lesquelles on voit tant de gens en changer si souvent : une fois qu’ils ont l’impression de maîtriser une fonction, que leur courbe d’apprentissage plafonne, ils cherchent de nouveaux défis à relever. Quand on passe l’essentiel de ses journées à travailler, il n’est pas surprenant de rechercher un travail qui satisfasse l’ensemble de ses besoins.


      Les recherches sur la Pyramide de Maslow ont montré que l’étendue des besoins humains décrits dans son modèle est plus complexe qu’il ne l’imaginait – certaines études suggèrent ainsi que les besoins ne sont pas satisfaits de manière distincte, depuis la nourriture jusqu’à la réalisation de soi-même. Mais dans les années 1960 et 1970, le chercheur américain Clayton Alderfer a validé l’idée que lorsqu’un besoin est assouvi, on passe au suivant. Si, à une époque, on cherchait du travail pour nourrir sa famille, avoir un abri et de quoi se vêtir, on cherche désormais des emplois qui offrent des opportunités de développement personnel, d’épanouissement et porteurs de sens.


      Les principes du programme Leadership 10X présentés dans ce livre sont basés sur ce qui aide les individus à trouver ces opportunités d’épanouissement et construire des environnements et des habitudes de travail qui permettent de progresser autour d’un projet porteur de sens, et sur ce qui aide les organisations, dans ce monde de mobilité, à devenir des lieux où on a envie de rester parce qu’on peut y assouvir ses plus hautes aspirations.


    


    

    


      
FLUIDITÉ DES FONCTIONS


      Dans leur livre paru en 2013, The Rise of the Naked Economy, Ryan Coonerty et Jeremy Neuner, fondateurs de la société de coworking NextSpace, ont raconté leur histoire pour illustrer ce nouvel environnement de travail, qui émerge à mesure que les attributs de l’économie industrielle disparaissent. En 2008, Coonerty, alors maire de Santa Cruz en Californie, et Neuner, directeur du développement économique de la ville, discutaient des stratégies de croissance et de création d’emplois pour la ville. Plusieurs grandes sociétés avaient quitté la ville les années précédentes, emportant avec elles des centaines d’emplois : Wrigley dans les années 1990, Texas Instruments en 2001 et Lipton en 2002.


      À cette époque, la grande crise avait déjà commencé. L’activité économique était faible et les capitaux tournaient au ralenti. La bulle immobilière était au bord de l’explosion. Pour Coonerty et Neuner, ça n’avait plus de sens d’essayer de faire venir un de ces mastodontes sur la Côte Ouest et recommencer le même cycle d’embauches et de licenciements. Il valait mieux essayer de faire venir autant d’innovateurs talentueux que possible, pour qu’ils lancent leur propre société et créent des opportunités d’emploi – qui seraient, à la différence des chiffres prévisibles d’emploi et de chiffre d’affaires d’une grosse société, potentiellement illimités.


      Coonerty et Neuner ouvrirent leur premier espace de coworking NextSpace dans le centre de Santa Cruz en juin 2008. Le moment n’était pas forcément bien choisi. L’économie américaine n’allait pas tarder à plonger dans sa pire dépression depuis celle des années 30, et de nombreux travailleurs découvrirent, les emplois traditionnels disparaissant, qu’ils devaient redéfinir eux-mêmes leurs fonctions, jusque là définies par d’autres. Des aspirants entrepreneurs convergèrent de tout le pays vers ce lieu du centre-ville ; venus de secteurs apparemment sans lien les uns avec les autres, ils inventèrent des combinaisons inimaginables, ou du moins hautement improbables quelques mois auparavant. Dans leur livre, Coonerty et Neuner citent l’exemple d’une nutritionniste qui s’associa avec un ancien professeur d’informatique, un graphiste et un avocat d’entreprise pour créer une application mobile qui proposait des conseils aux diabétiques pour faire leurs courses6.


      On peut facilement imaginer chaque membre de ce quatuor en manager du développement d’un élément spécifique du projet. Ce modèle en équipe modifie la typologie des gens qui y participent. On s’éloigne de l’employé à plein temps pour aller vers l’agent indépendant. L’emploi traditionnel, s’il reste la norme, cède rapidement du terrain devant l’emploi contingent : intérimaires, travailleurs indépendants, à temps partiel, et autres spécialistes qui, même s’il leur arrive de travailler à plein temps, ne le font pas pour le même employeur pendant une longue période – ou ne travaillent pas exclusivement pour lui.


      Les environnements de travail changent si rapidement désormais qu’il n’est plus possible – ou du moins plus rentable – de codifier les procédures standard de ce modèle d’entreprises. Peu après leur rédaction, le contexte qui les a fait naître change. Les fonctions ne sont pas aussi claires ni aussi précisément définies que par le passé. Elles ne sont pas non plus aussi stables dans le temps. Les employés doivent donc être plus mobiles, plus flexibles et garder l’esprit ouvert. Les sociétés, où qu’elles se situent en matière de hiérarchie traditionnelle des entreprises, ont besoin des employés pour générer des idées neuves. Les tâches répétitives qui peuvent être programmées et accomplies selon un nombre restreint de paramètres – assemblage, traitement de données, classements et calculs – sont de plus en plus effectuées par des machines.


      De façon intéressante, si les travailleurs et leurs fonctions sont en voie de nomadisation, il en va souvent de même avec le leadership à l’intérieur des organisations. Dans le monde industriel, l’autorité de quelqu’un était institutionnelle, liée à son poste. Les gens faisaient ce que leur manager ou superviseur leur demandait, parce que c’était leur supérieur. Ne pas en tenir compte ou désobéir constituait une insubordination et comportait un risque très réel de sanction, voire de licenciement.


      Mais dans le monde post-industriel de fluidité des fonctions, le leadership ressemble souvent à ce qui existait dans beaucoup de sociétés tribales de l’ère préindustrielle. Avec le peuple Sioux par exemple, dont les sept tribus parcouraient les grandes plaines de l’Amérique du Nord. Si les groupes se rassemblaient chaque été pour choisir leurs principaux chefs au Conseil des sept feux, les groupes plus réduits – les familles et leurs proches – choisissaient leurs chefs de façon informelle. Pas de nomination, ni d’élection ; ils étaient choisis en fonction de leur sagesse, de leur force et de leur attachement avéré à la communauté. L’autorité de ces chefs provenait simplement de la volonté des individus à les suivre. Aucun n’avait le pouvoir de dire aux autres ce qu’ils devaient faire. Quand un chef n’inspirait plus confiance ni respect – s’il avait fait une grosse erreur, ou si quelqu’un apparaissait porteur d’idées meilleures ou plus inspirantes – il n’y avait pas de destitution, de renvoi ou de vote de confiance. Les gens cessaient simplement d’écouter. Ils écoutaient quelqu’un d’autre ou prenaient leurs propres décisions.


      Nous nous sommes habitués à croire que le titre et la fonction d’une personne en font un leader. Mais dans le monde des médias sociaux, de Facebook et Twitter, on peut définir le leadership comme « le fait d’avoir des gens qui vous suivent », et les travailleurs nomades ont de plus en plus le choix : s’ils ne sont pas inspirés, ou intéressés, s’ils n’ont pas l’impression de pouvoir apprendre ou progresser, ils passent à autre chose. Même les employés à plein temps – particulièrement les plus jeunes – s’attendent à avoir plus de latitude dans la définition de leurs fonctions.


      Pour prospérer dans le monde actuel, chacun – et pas seulement le leader désigné – doit être polyvalent pour naviguer aisément entre différents départements, différentes offres, différents sites géographiques. Dans ce monde fragmenté et sans frontières, de plus en plus d’organisations offrent cette mobilité, où créativité, innovation, apprentissage et développement personnel ne sont plus un luxe réservé aux élites du secteur. C’est une nécessité pour chacun à tous les niveaux d’une organisation – des milliards de gens, dans le monde entier. Notre modèle de leadership 10X se concentre sur le fait de rendre les lieux de travail propices à la fluidité, de maximiser la réussite et de cultiver ce qui permet de s’épanouir.


    


    

    


      
FLUIDITÉ DES INFORMATIONS


      Il y a plus de 2500 ans, le philosophe grec Héraclite est devenu célèbre en affirmant que la seule constante, l’essence même de l’univers, était la permanence du changement. Ça n’a jamais été aussi évident qu’aujourd’hui, alors que de nouveaux moyens – haut débit, cloud, médias sociaux, outils de collaboration en ligne, et puissance de calcul pour collecter, organiser et exploiter des données à partir d’un nombre illimité de sources – permettent aux entreprises de changer si vite que les structures formelles ne peuvent plus suivre.


      Héraclite a employé la métaphore du fleuve pour illustrer cette idée de changement permanent : on ne peut pas se baigner deux fois dans la même eau parce qu’elle coule, charriant des eaux différentes à chaque instant – et on est soi-même une personne différente la seconde fois qu’on s’y baigne ; une personne nouvelle, avec des connaissances et une histoire différentes.


      Si on s’intéresse aux mots qui décrivent les informations dans cette ère numérique sans frontières, on s’aperçoit des limites de la métaphore du fleuve. Quand on fait une recherche sur la Toile mondiale, on navigue sur un océan d’informations dont les courants peuvent nous entraîner dans toutes les directions. Quand on tape un mot dans un moteur de recherche, on pénètre dans un cyberespace en perpétuelle expansion – désormais au-delà de notre système solaire, grâce aux données de la sonde New Horizons, qui a dépassé Pluton à l’été 2015.


      Cette explosion de l’information est à la fois une merveille et une malédiction. Ceux qui sont capables de maîtriser ces flots considérables et turbulents travaillent d’une façon nouvelle. Depuis (presque) n’importe quel endroit du monde, convaincus que les mails sont en voie de rapide désuétude, ils collaborent sur des espaces de travail virtuels et lancent des améliorations de leurs produits des dizaines de fois par jour, pendant que des milliards de gens dorment.


      Dans le monde actuel, cette façon de travailler est impérative. Les organisations doivent progresser, apprendre et se réinventer constamment. La disponibilité des informations, leur transparence et la facilité avec laquelle elles s’échangent, signifient que lorsqu’une entreprise sort un nouveau produit, elle est déjà – comme ses concurrentes – en train de travailler sur une nouvelle version, de nouvelles améliorations. Un seul produit ou service, aussi ingénieux ou révolutionnaire soit-il, ne permet plus à une société ou à ses employés de se mettre en pilote automatique. Selon nous, il s’agit d’un développement stimulant : quel leader a plaisir à se laisser porter ?


      Il y a plus de 400 ans, le philosophe anglais Francis Bacon a écrit « Ipsa scientia potestas est » (« Le savoir en lui-même est pouvoir »), faisant montre d’une étonnante préscience de la révolution scientifique qui allait précéder l’ère industrielle : pour apprendre et comprendre les nouvelles informations, il faut maîtriser les nouvelles technologies.


      Par ailleurs, l’ère de l’information nous ramène à ce qu’a écrit le philosophe Lao Zi, il y a plus de 2000 ans, « Plus on sait, moins on comprend ». Il n’est plus possible de maîtriser cet océan d’informations, et même si ça l’était, savoir n’est pas suffisant. Pour tirer parti d’une information, il faut être capable de synthétiser de grandes quantités de données, reconnaître des tendances, isoler les chiffres essentiels, trouver un sens et une direction dans l’ambiguïté et le chaos. Soit précisément le rôle d’un dirigeant, sauf que par le passé, il y avait beaucoup moins d’informations et il fallait beaucoup moins de gens pour les synthétiser.


      La métaphore traditionnelle de l’organisation comme une machine n’a jamais été parfaite. Elle ne tient pas compte du fait que les machines, à la différence des organisations, ne sont pas affectées par leur environnement. Elle a tout de même fonctionné pendant l’ère industrielle et des entreprises continuent d’appliquer certains principes du management scientifique.


      Mais cette métaphore est à bout de souffle. Les choses ont commencé à évoluer dans les années 1990, avec les travaux de gens comme Peter Senge, spécialiste de la théorie systémique. Dans La cinquième discipline : levier des organisations apprenantes, Senge voyait les organisations non comme des machines, mais comme des organismes vivants, avec des sous-systèmes interdépendants qui travaillaient de concert pour fabriquer un système entier. Un organisme réagit constamment à son environnement, en s’adaptant et même en se renouvelant : les cellules meurent et de nouvelles naissent. Et même lorsqu’un organisme meurt, il peut continuer à vivre sous une autre forme, en ayant transmis son ADN – une sorte d’information encapsulée – à la nouvelle génération pour perpétuer le cycle de la vie.


      Certaines des sociétés avec lesquelles nous avons travaillé ont connu ce genre de transformations, revendiquant une structure plus organique pour se renouveler. Sainsbury’s, la deuxième chaîne de supermarchés au Royaume-Uni a été fondée en 1869 – c’était alors une seule boutique sur Drury Lane, à Londres, tenue par John James Sainsbury. Sainsbury’s fut la première à proposer une gamme de produits sous sa propre marque et à se préoccuper de la qualité de l’expérience des clients. Plus d’un siècle plus tard, dans les années 1990, son activité s’est gravement ralentie. Elle a perdu des parts de marché. La société comptait alors des centaines de magasins au Royaume-Uni, mais était devenue trop lourde, avec un grand nombre de cadres au siège de la compagnie. Parallèlement, l’attention portée à la clientèle, qui avait fait la réputation de la chaîne, avait légèrement baissé, les employés des magasins peinant à approvisionner les rayons de manière adéquate.


      La société commença à redresser la barre en 2004, en reportant son attention du siège – où 750 postes furent supprimés – vers les magasins, où 3000 nouveaux employés furent recrutés pour améliorer la qualité du service.


      Jon Hartland, directeur des opérations non alimentaires, avait passé 30 ans à travailler pour ce qu’il appelait « une grande et fière société traditionnelle » et il l’avait vue traverser des hauts et des bas. Une des clés de la réussite retrouvée de Sainsbury’s fut l’adoption d’une définition du leadership moins formelle et plus fluide. Sainsbury’s est plus flexible, plus modulable et repose davantage sur le travail en équipe. « Aujourd’hui, la séparation entre le PDG et les vendeurs s’est considérablement réduite », rapporte-t-il. En 2015, la société a lancé un réseau interne qui permettait l’échange direct des informations entre tous les niveaux de l’organisation. « Les gens parlent avec notre PDG, Mike Coupe, en permanence, aussi bien les étudiants intérimaires que des personnes comme moi, qui sont dans le métier depuis des années. Nous avons la culture du “Dis-le à Mike” ! Si on a une super idée, il suffit de dire “Pourquoi est-ce qu’on ne ferait pas comme ça ?” Il y a plus d’équipes ouvertes et impliquées, et moins de directeurs. Nous sommes quatre fois plus nombreux qu’il y a trente ans et les directeurs sont deux fois moins nombreux. »


      De nombreux cadres chez Sainsbury’s travaillent avec des équipes mobiles et modulables, qui vont de magasin en magasin pour renforcer les équipes support dans plus de 1 200 lieux de vente. Di Blackburn, manager des compétences opérationnelles, supervise une équipe – et des sous-équipes – de 34 personnes, qui mettent au point et assurent les formations, là où le besoin s’en fait le plus sentir. « J’ai plaisir à me voir comme un chef d’orchestre, dit-elle. J’ai une équipe qui travaille à droite, une autre à gauche. Je travaille sur place, donc je travaille aussi bien en Écosse, qu’en Cornouailles ou à Londres. » C’est précisément ce genre de changements, qui permet la fluidité des informations nécessaires au business d’aujourd’hui.


      Un des piliers de la théorie de l’évolution – qui s’applique aussi bien à la nature qu’à notre monde industriel – c’est que lorsque l’environnement change, seuls survivent ceux qui s’adaptent. Dans le monde actuel, où le changement est constant, seuls pourront survivre et s’épanouir ceux qui cultivent la capacité à s’adapter constamment, à progresser avec leur époque, ou à être en avance sur leur temps.


      Si vous trouvez ces bouleversements inquiétants, vous n’êtes pas le/la seul(e). Il se passe beaucoup de choses et vite. Dans les chapitres suivants, nous exposerons les raisons pour lesquelles nous n’avons pas peur – et sommes même enthousiasmés – par ces changements. En abattant les vieilles barrières, ce nouveau monde fragmenté génère bien sûr beaucoup d’incertitudes. Mais nous pensons qu’il crée aussi des opportunités inédites – et sans frontières – de devenir ces personnes détendues et influentes – les leaders 10X – que la plupart d’entre nous aspirent à devenir.


      À quoi ressemblent-ils dans ce monde fragmenté ? Nos travaux – ceux de Tal à Harvard et ailleurs, ses cours sur le bonheur et l’épanouissement, et ceux d’Angus chez McKinsey, où il a mis au point des programmes de leadership avec des dirigeants des plus grandes sociétés au monde – nous ont menés à une conclusion étonnante : la plupart des gens ne savent pas ce que réussir et diriger veulent dire. La plupart n’exploitent pas leur potentiel à fond, ni n’atteignent un épanouissement durable parce que leur conception du succès et du bien-être est presque toujours complètement fausse. Comme ces machines anciennes, lourdes et inefficaces, beaucoup sont entravés par une notion désuète du bon leadership.


      La première étape de notre programme a consisté à identifier le caractère erroné de cette notion – les mythes et idées fausses sur le bonheur et le leadership – et établir, dans le monde sans frontières qui se profile, la définition d’un leader 10X.
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