





[image: Couverture : Michael Bungay Stanier, Comment travailler avec tout le monde (ou presque), 5 questions pour construire les meilleures relations possibles, Éditions Eyrolles]









Résumé




5 QUESTIONS POUR CONSTRUIRE LES MEILLEURES RELATIONS POSSIBLES


Vos relations conditionnent votre bonheur et votre épanouissement au travail : les personnes que vous managez, la façon dont vous travaillez avec votre supérieur, la manière dont vous collaborez avec vos collègues, le lien que vous créez avec vos prospects ou vos clients…


Pourtant, vous laissez faire le hasard en espérant que tout se passera bien. Mais il arrive un moment où vous êtes déçu, irrité ou frustré... Or, il est possible d’agir, toute relation peut être améliorée.


L’auteur propose une méthode simple pour construire de manière intentionnelle les meilleures relations possibles, afin que celles-ci deviennent plus pérennes, et les malentendus moins nombreux.


“ Chaque page comporte un conseil actionnable, ce qui le rend d’autant plus sympa à lire.”


Amy Edmondson


“ Un classique moderne : ce livre va sauver des relations, des carrières et des entreprises.”


Seth Godin
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5 questions pour construire les meilleures relations possibles
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À toutes les personnes avec lesquelles j’ai travaillé au fil des ans. Merci de m’avoir appris ce que cela signifie de bien travailler ensemble.


 













La qualité de vos relations de travail détermine votre réussite et votre bonheur. Cessez de vous en remettre au hasard. Commencez à bâtir les meilleures relations possibles.


MBS
 Michael Bungay Stainer
 (C’est un nom un peu long à prononcer, d’où le fait que beaucoup m’appellent simplement « MBS ».)







Les fous, les inadaptés, les rebelles, les adorables, les frustrants, les autoritaires, les pointilleux, les discrets, les bruyants, les fauteurs de troubles, les pacificateurs, les révolutionnaires, les pacificateurs, la guitare solo, la section rythmique, les enthousiastes, les sceptiques, les confus, Steph de la compta, Imane des RH, les combattants, les fuyards, les audacieux, les timides, les leaders, les suiveurs, les geeks, les râleurs, les survoltés, les sociables, les cas difficiles, les vétérans, les petits nouveaux, et la force du changement es fous, les inadaptés, les rebelles, les adorables, les frustrants, les autoritaires, les pointilleux, les discrets, es bruyants, les fauteurs de troubles, les pacificateurs, es révolutionnaires, les pacificateurs, la guitare solo, la section rythmique, les enthousiastes, les sceptiques, es confus, Steph de la compta, Imane des RH, les battants, les fuyards, les audacieux, les timides, les eaders, les suiveurs, les geeks, les râleurs, les survoltés, es sociables, les cas difficiles, les vétérans, les petits eaux, et la force du changement







Ce livre est le début d’un mouvement visant à améliorer 10 millions de relations de travail


#BestPossibleRelationship
 BestPossibleRelationship.com
















Love is a verb.


ESTHER PEREL













LA MEILLEURE RELATION POSSIBLE DES RELATIONS DE TRAVAIL SÉCURISANTES, VITALES ET RÉPARABLES






CESSEZ DE VOUS EN REMETTRE AU HASARD


Notre satisfaction personnelle et notre réussite professionnelle dépendent grandement de nos relations de travail : les personnes que nous manageons, la collaboration avec nos collègues et nos partenaires, les échanges avec notre N + 1, nos prospects ou clients importants…


Au quotidien, pourtant, la plupart d’entre nous s’en remettent au hasard quand il s’agit de la bonne santé et du bon fonctionnement de ces relations. On se dit bonjour, on échange une formule de politesse ou quelques plaisanteries, on espère que tout ira bien et on plonge tête la première dans ses dossiers.


Pas franchement génial. Mais le travail attend. Tout est urgent et c’est là, sous votre nez. Alors, vous vous retroussez les manches et vous vous y mettez, en croisant très fort les doigts et en priant pour que la personne en face de vous soit aussi compétente qu’elle en a l’air. Allez, relativement compétente. Ou tout du moins, pas totalement nulle. Disons que vous espérez seulement qu’elle ne vous fera pas vivre un cauchemar. (Beaucoup d’entre nous ont connu suffisamment de déceptions au travail pour avoir revu leurs attentes à la baisse.)


Bientôt (au bout de quelques semaines ou même quelques minutes), les premières fissures apparaissent, à la faveur d’un malentendu, d’un résultat qui n’est pas au rendez-vous, d’un petit quelque chose qui vous irrite, d’un comportement anecdotique, mais que vous trouvez bizarre, de façons différentes d’envisager le monde ou la gestion de projet, d’un coup de sang parce que vous êtes sous pression…


Bref, c’est la déception.


Il vient toujours un moment où une relation « sous-performe ». Il peut s’agir d’une bonne relation qui, d’un coup, part de travers, ou d’une relation qui était très moyenne depuis le départ. Quand cela se produit, on ne sait généralement pas quoi faire. On accuse l’autre, ou on s’accuse soi-même, ou l’univers tout entier (ou les trois à la fois). Toutes les émotions y passent : tristesse, colère, sentiment d’abandon, frustration. Ce qui domine ? La résignation : un jour ou l’autre, toute relation est un peu égratignée, ou alors elle stagne, ou elle empire. Ainsi va la vie, et vogue la galère.


Pourtant, rien de tout cela n’est une fatalité.







TOUTE RELATION DE TRAVAIL PEUT S’AMÉLIORER


Imaginez si vous pouviez :




	conserver vos bonnes relations de travail, aussi longtemps que possible ;


	limiter les dysfonctionnements dans celles qui sont plus compliquées, pour qu’elles soient moins douloureuses et plus productives ;



	réinitialiser celles qui sont plutôt correctes, pour qu’elles se remettent rapidement sur les rails après un éventuel passage difficile.





Pour chacun de ces exemples, le gros de la solution est essentiellement le même : bâtir activement la Meilleure Relation Possible (MRP). Viser la MRP, c’est s’engager, en y mettant du sien, à repenser sa façon de travailler avec les autres – plutôt que de se résigner. C’est prendre la relation en main. Avec cette approche, vous allez créer des relations sécurisantes, vitales et réparables, donc bâtir les fondations de collaborations plus heureuses et plus fructueuses.







LA MRP : SÉCURISANTE, VITALE, RÉPARABLE


L’Homme de Vitruve est l’un des dessins les plus connus de Léonard de Vinci. Il représente un homme nu, de face, bras et jambes dans deux positions, contenu à la fois dans un carré et dans un cercle.




Créez des relations sécurisantes, vitales et réparables.





Censé incarner les proportions idéales du corps humain, il doit son nom à l’architecte romain Vitruve. Ce dernier a énoncé, en son temps, les trois attributs essentiels d’une construction : firmitas (solidité), utilitas (utilité) et venustas (beauté).


Nous n’érigeons pas ici un temple à la gloire de Diane, mais nous avons bel et bien besoin de principes directeurs pour comprendre le fondement d’une Meilleure Relation Possible. « Solidité, utilité et beauté » forment un triptyque intéressant, mais nous pouvons faire mieux.
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Sécurisante consiste à ôter la peur de l’équation. Amy Edmondson, de la Harvard Business School, est une fervente défenseuse du principe de sécurité psychologique, expliqué comme suit :


« La certitude que personne ne sera puni ou humilié pour avoir exprimé des idées, des questions, des inquiétudes ou fait une erreur, et que l’équipe dans son ensemble peut prendre, sans danger, des risques au niveau interpersonnel. »


Un solide corpus de recherches scientifiques confirme que la sécurité psychologique est à la base de la réussite des salariés, à titre individuel comme en équipe. La sécurité psychologique permet la pleine expression de la diversité humaine et de ses avantages, favorise l’agilité face au changement et booste la capacité d’innovation.


Craignant les possibles conséquences de leurs prises de parole au travail, les salariés peuvent se sentir « diminués ». Pire, beaucoup ont même peur de se rendre au bureau. Une étude publiée par Deloitte en 2013 évoquait la tendance des personnes dont l’identité est stigmatisée à masquer tout ou partie de cette identité, afin qu’elle se remarque le moins possible. L’étude montre que près des deux tiers des salariés sont concernés. Dans le cadre d’un programme de recherche baptisé Project Oxygen, Google a identifié comme caractéristique d’un bon management la capacité à « créer un environnement collaboratif inclusif et à s’attacher au succès comme au bien-être des équipes ».
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Vitale consiste à démultiplier le positif. J’ai choisi ce terme pour sa double signification : à la fois essentielle et vivifiante. Une fois « sécurisante » posé comme principe de base, « vitale » se penche sur la question du jeu auquel on est en train de jouer et de son but. Il renferme la trinité citée par Daniel Pink dans La Vérité sur ce qui nous motive : la motivation se nourrit d’autonomie, de maîtrise et d’un sentiment d’utilité. « Vitale » signifie bâtir une relation professionnelle où se marient soutien et challenge mutuels, de façon bien dosée. Chaque personne bénéficie des meilleures conditions pour faire un travail qui compte vraiment, prendre ses propres décisions et les assumer, apprendre et évoluer.
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Réparable fait référence à une réalité : toute relation présente un degré de fragilité. Elle pourra tour à tour se trouver fissurée (abîmée de l’intérieur) ou écorchée (abîmée de l’extérieur). « Sécurisante » et « vitale » sont indispensables, mais si tout cela s’effondre à la moindre blessure, c’est que la relation manque cruellement de résilience. La Meilleure Relation Possible ne sous-entend pas qu’il n’y aura jamais de moments difficiles. C’est au contraire l’idée que les deux parties sont investies dans la relation, capables de réparer les dommages et d’aller de l’avant. Cela empêche que le négatif se propage et se cristallise, permettant à la relation d’en ressortir plus forte.


Les effets des relations sécurisantes, vitales et réparables se font ressentir tant au niveau individuel qu’au niveau organisationnel. Le travail rendu ne s’en porte que mieux, tout comme la rétention des talents, la santé mentale des salariés, les résultats et l’implication des personnes. À la clé, ce sont moins d’interventions des RH, qu’il s’agisse d’arbitrer ou de licencier.







LA CONVERSATION CLÉ DE VOÛTE


Au cœur de la Meilleure Relation Possible se trouve la Conversation clé de voûte. En architecture, la clé de voûte se situe en haut de l’arc, comblant les deux côtés, sécurisant leur position respective dans un équilibre stable, soutenant le poids de l’ensemble. La clé de voûte se stabilise au fil du temps, et avec elle, c’est l’arc tout entier qui se consolide. Sans elle, tout s’effondre.




On rejoint une boîte, mais on quitte un manager. Ne soyez pas ce manager. Ne subissez pas ce manager.





En 1969, le zoologiste Robert Paine s’est inspiré de cette architecture pour développer la notion d’« espèces clé de voûte ». En biologie, il s’agit de celles qui impactent de façon majeure l’environnement dans lequel elles vivent. La bonne santé de leur habitat repose en grande partie sur ces espèces. Si elles déclinent, l’écosystème se trouve d’abord affecté, puis radicalement modifié et peut finir par s’effondrer.


Quand le loup gris a été réintroduit dans le parc national de Yellowstone en 1995, après soixante-dix ans d’absence, des changements se sont produits en cascade, et continuent aujourd’hui. Les élans, proies potentielles des loups, ont été privés d’une certaine liberté pour brouter. La végétation a donc pu repousser, les saules notamment, et les espèces végétales ont pu mieux se diversifier. La multiplication des saules a attiré oiseaux chanteurs et castors. Ces derniers ont modifié le dessin de la rivière, ce qui a généré une hausse du nombre de poissons. Et ainsi de suite : plus de résilience, plus de diversité, une constante évolution et une nature qui se porte mieux.


À vous de choisir la métaphore qui vous séduit le plus : l’architecture ou l’écologie. Dans les deux cas, la clé de voûte permet au système de mieux supporter la pression exercée sur lui, de rester en bonne santé et de se consolider au fil du temps. C’est exactement ce que nous recherchons avec la Conversation clé de voûte.


Voici comment se servir de la Conversation clé de voûte pour commencer à bâtir la Meilleure Relation Possible. D’abord, préparez-vous en vous posant les cinq questions essentielles :




	
La question d’amplification : à quoi excellez-vous ?


	
La question de consolidation : quelles sont vos pratiques et vos préférences ?


	
La question du date réussi : quelles leçons tirer de vos relations passées positives ?



	
La question du date raté : quelles leçons tirer de vos relations passées insatisfaisantes ?


	
La question de réparation : comment réglerez-vous le problème quand ça tournera mal ?





Ces questions sont aussi directes que puissantes. Elles sont suffisamment faciles pour susciter des réponses rapides… mais suffisamment exigeantes pour réclamer un peu de temps lorsqu’on souhaite y répondre pleinement. Elles ont ceci de magique qu’elles engendrent des échanges assez rares et atypiques dans le monde du travail. Vous trouverez ici des questions, des propositions et des espaces pour répondre. Attendez-vous à faire quelques découvertes personnelles surprenantes !


Il vous faudra ensuite mener cette conversation. Au début, vous pourrez vous sentir mal à l’aise, mais il existe des moyens d’y parvenir avec plus de facilité et moins de stress, à la fois pour vous et pour la personne en face. Je vous livrerai des stratégies efficaces pour inviter quelqu’un à avoir cette conversation avec vous, pour décomplexifier et alléger les choses au démarrage, puis pour exploiter l’échange et enfin, pour finir sur du solide.


Il vous incombe ensuite de faire vivre votre MRP et de la maintenir en bonne santé. Il faut en effet l’entretenir régulièrement, afin qu’elle demeure sécurisante, vitale et réparable. Comme presque tout dans la vie, la relation doit bénéficier d’une forme de « maintenance », à savoir une forme d’entretien régulier, pour la garder en bon état.


Vous trouverez un chapitre bonus en fin d’ouvrage : « Maîtrisez votre sujet ». « Connais-toi toi-même », dit la sagesse antique : voilà un conseil utile, pour la Conversation clé de voûte et dans le cadre de toute MRP. Ce chapitre comprend des exercices qui vous aideront à vous exprimer avec plus de clarté et de précision, mais aussi à mieux comprendre qui vous êtes, dans votre face lumineuse comme dans votre face (plus) sombre.







QU’EST-CE QUE LA « RÉUSSITE » ?


(CE N’EST PAS CE QUE VOUS PENSEZ)


La Conversation clé de voûte permet de bâtir la charpente de la Meilleure Relation Possible en érigeant trois piliers.


Premièrement, elle fait naître une responsabilité partagée. La création d’une MRP est un acte assez inattendu et qui va souvent à l’encontre des cultures d’entreprise dominantes. Prendre soin de cette relation si essentielle à la réussite et au bonheur de chacun relève de la responsabilité des deux parties : comment allons-nous, ensemble et individuellement, œuvrer à la concrétisation de cet objectif commun ?


Deuxièmement, la Conversation clé de voûte induit une autorisation à parler de la relation, quand tout va bien, certes, mais aussi (et surtout) dans les moments difficiles. On admet que les choses ne seront pas toujours roses et que la relation devra être ajustée, réparée, réinitialisée et revitalisée. Une fois que l’on a commencé à se demander mutuellement comment on voudrait que les choses se fassent, on peut ensuite se demander comment on s’en sort. L’objectif commun d’une MRP devient un sujet de conversation permis (et, idéalement, tout à fait admis et normalisé).


Enfin, et c’est le plus évident, la Conversation clé de voûte permet de mieux comprendre la personne que l’on a en face de soi. Vous avez peut-être parfois l’impression que les autres ne vous apprécient pas à votre juste valeur, avec votre complexité et toutes vos subtilités. Sachez que la personne en face de vous ressent exactement la même chose. Il est si facile de dresser un portrait incomplet et inexact de l’autre, de ce qui l’anime et de ce qu’il ou elle peut offrir. La Conversation clé de voûte vous rapproche de la vérité de l’humanité de cette autre personne.







NI THÉRAPIE NI TINDER, MAIS UN BRIN RADICAL


Vous avez entre les mains un livre concis, mais extrêmement riche sur le plan pratique. Il ne s’agit pas d’une plongée en profondeur dans la psyché humaine (bien qu’il s’inspire de la psychologie) ni d’une invitation à swiper d’un côté ou de l’autre. Il vient plutôt vous trouver là où vous êtes, pour vous aider à améliorer vos relations de travail qui comptent le plus, à l’aide d’outils faciles et pratiques.


Pour qu’il vous soit utile, il est préférable que vous soyez en relation de travail avec d’autres êtres humains – peu importe que vous soyez en début de carrière ou dans la vie active depuis un moment, que vous ayez une équipe sous votre responsabilité ou non. L’approche fonctionne pour vos relations au sein de votre entreprise (ou autre structure de travail) et au-delà. Les outils sont mobilisables si vous cherchez à démarrer une nouvelle relation du bon pied ou si vous souhaitez améliorer une relation de travail existante.


Sachez, quel que soit le cas, que l’application des principes de ce livre est assez radicale.


Quand j’ai fait lire une première mouture à une amie, cadre supérieure dans une grosse boîte de la Silicon Valley, elle m’a invité à écrire noir sur blanc combien il faut de courage et d’énergie pour s’investir dans une MRP. Parce que ce fonctionnement, m’a-t-elle dit, n’est pas du tout la norme dans le monde du travail. Elle a raison. Si vous avez lu les pages précédentes avec un soupçon de scepticisme, je ne suis pas surpris. C’est une réaction assez courante, que je connais bien.


Prendre ce chemin, à savoir chercher à bâtir des MRP et mener des Conversations clé de voûte, c’est se heurter à des résistances. Les vôtres, pour commencer. Ensuite, vous allez certainement vous trouver à bousculer le fonctionnement traditionnel de la hiérarchie, du pouvoir et du leadership en entreprise, ce qui peut être inattendu, un peu gênant et désarçonnant – et ce, avec des personnes que vous managez. Si vous tentez l’aventure avec d’autres relations que vos N – 1, c’est encore plus inattendu. Avec le temps, cela devient plus facile, vraiment. Mais comme pour toute nouvelle compétence à acquérir, c’est difficile au début. Il faut dire qu’il s’agit là de façonner une toute nouvelle manière de travailler entre êtres humains.


Selon William Gibson, « le futur est déjà là, il n’est juste pas réparti de manière équitable ». En adoptant les méthodes présentées dans ce livre, vous choisissez d’être le futur. Le discours sur la sécurité psychologique et la création d’environnements de travail dans lesquels chaque personne peut s’épanouir est assez fantastique. Voici maintenant un moyen de passer à l’action.







UNE SAGESSE DUREMENT ACQUISE


Depuis une trentaine d’années que j’ai débuté mon activité, j’ai initié, fait grandir, cassé, nourri, ignoré, réparé, trahi, célébré et mis un terme à des relations professionnelles. J’ai été aimé et foncièrement détesté. Certaines personnes ont fait ressortir le meilleur de moi, quand d’autres ont réussi à briser mon élan, mon âme, ma détermination et ma confiance en moi (mais cela n’a pas duré éternellement, Dieu soit loué). Et j’ai fait subir les mêmes choses à d’autres.


Ces succès et ces échecs forment un certain bagage de sagesse durement acquise. J’ai rassemblé dans ces pages ce que j’ai appris et ce qui fonctionne. Si vous souhaitez bâtir les Meilleures Relations Possibles avec les personnes clés de votre entourage professionnel, vous êtes au bon endroit.




QUI INCARNE VOTRE MRP ?
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Il est utile d’avoir une personne en tête pendant que vous lisez cet ouvrage. Vous serez mieux à même d’imaginer comment la Conversation clé de voûte s’insérera dans votre quotidien. Vous trouverez à la page suivante une sorte de « menu » pour composer, grâce à certaines caractéristiques, cette personne, et vous orienter vers celle avec qui vous auriez tout intérêt à bâtir une MRP.
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