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    Vivez l’expérience chaque mois en live !

    
      Retrouvez chaque mois* Thierry Nadisic et Thomas Misslin pour un partage d’expérience sur la mise en pratique du livre.

      Ces rencontres, entièrement gratuites et auxquelles vous pouvez assister indépendamment les unes des autres, ont pour objectif de prolonger concrètement la lecture du livre et couvriront les 17 pratiques qui y sont présentées.

      Ces rendez-vous seront l’occasion d’enrichir vos mises en application en partageant vos retours d’expérience, vos remarques et vos réflexions avec les auteurs et les autres lecteurs leaders.

      Pour plus d’informations, c’est par ici !

      [image: Image]
      Nous avons hâte de vivre la leadership experience avec vous !

      * sauf juillet et août

    

  


Remerciements
Nous remercions, pour tout ce qu’ils nous ont appris, les managers que nous avons été heureux d’accompagner dans le développement de leur leadership au cours de leur programme de formation ou de transformation managériale à EM Lyon business school.
Nous avons un souvenir particulièrement chaleureux des participants d’Executive MBA et d’Executive master en management général, ainsi que ceux issus de programmes sur mesure déployés avec Murex, le Crédit agricole et Cerba European Labs, dont vous trouverez les témoignages à la fin de chaque chapitre.
Nous exprimons également notre sincère reconnaissance à Claire Moreau pour sa relecture avisée d’une première version de ce livre et à Adrian Borbely pour sa participation à la construction de la pratique « s’accorder » présentée au chapitre 17.
Enfin, notre gratitude va à nos collègues professeurs, coachs, chefs de projet et coordinateurs, ainsi qu’à Gilles Basset, directeur de l’activité sur mesure à EM Lyon business school, qui nous ont aidés à organiser ces programmes et à les animer avec professionnalisme et empathie. Nous avons vécu ensemble de fortes expériences d’amitié et de dépassement de soi.


Préface
Transformer son leadership en bonne compagnie
C’est avec beaucoup d’enthousiasme et de plaisir que nous avons accepté d’écrire la préface de Leadership experience. Il contient en effet la matière même du tout premier programme de leadership que notre société a lancé avec Thierry et Thomas et qui a été suivi par plus de 850 de nos managers en deux ans dans plus de quinze pays. Pourquoi un programme de leadership était-il nécessaire pour Murex ? En quoi les pratiques proposées dans ce livre ont-elles répondu à nos besoins et comment peuvent-elles répondre aux vôtres, qu’ils soient individuels ou collectifs ?
De la transformation de notre organisation à la transformation de notre leadership
Notre société, qui est l’un des leaders mondiaux du progiciel financier, était confrontée, comme la plupart des entreprises, à l’évolution extrêmement rapide des métiers résultant des profondes évolutions technologiques et écologiques en cours, mais aussi à la transformation du rapport au travail et de la démographie des pays aisés, et enfin aux changements structurels des rapports de pouvoir dans le jeu économique mondial. Pour faire face à ces changements, nous avions décidé en 2016 de mener une transformation profonde. Notre belle aventure entrepreneuriale avait rassemblé jusqu’alors des personnes formidables qui avaient trois qualités extraordinaires : un sens de l’engagement sans faille pour nos clients, une curiosité presque maladive d’embrasser et de résoudre la complexité avec ingéniosité, et un sens du soin de l’autre qui rendait notre société profondément humaine et attachante. Nous devions nous fonder sur ces forces et aller encore plus loin.
Nous avons fait le choix de conduire nous-mêmes notre transformation organisationnelle. Nous voulions honorer ce que nous avions été tout en mettant en place une organisation et des process qui allaient faciliter l’exécution quotidienne de notre vision par nos collaborateurs. Mais nous savions aussi que dans le contexte d’une organisation matricielle avec une multiplication de compétences nouvelles et un appel massif au télétravail, les vieilles recettes de leadership fondées sur les attributs traditionnels du pouvoir n’allaient pas bien fonctionner. Comment alors penser, déployer et favoriser l’adoption de changements profonds en un temps court tout en donnant envie de s’engager dans un cycle long d’adaptation ?
La réponse à cette question est passée, pour nous, par la nécessité de réinventer le rôle et les compétences de leadership des managers, c’est-à-dire leur manière de collaborer, de communiquer, de décider, de mobiliser, de gérer l’incertitude, et plus profondément leur manière de s’engager eux-mêmes d’abord et de favoriser ensuite l’engagement de leurs équipes. La capacité à donner envie d’agir est ainsi une compétence centrale du leadership. Souvent, nous nous disions qu’il ne manquait plus à nos managers que la panoplie du super-héros, du collant jusqu’à la cape, au vu du travail que nous leur demandions. Leur métier était déjà difficile autrefois dans un contexte plus stable. Leur demander de faire encore davantage, et surtout différemment, nécessitait qu’on les soutienne. C’était d’autant plus vrai que la rationalisation de l’organisation avait créé un paradoxe : passer d’une start-up à une ETI avait créé davantage de distance entre les personnes et avec l’organisation, soit le contraire de ce que nous voulions.

Au cœur du leadership : le soin de l’autre
Piloter cette transformation pendant plusieurs années nous avait profondément marqués. Cette période avait remis en cause certaines de nos croyances, mais aussi conforté des convictions et des idéaux que nous partagions. En tant que binôme chief executive officer et chief of staff, nous avons développé la conviction qu’il fallait construire une organisation à la fois prête à relever les défis de notre ambitieuse vision de Murex et apte à retrouver sa capacité à prendre soin des individus qui y évoluent de façon qu’ils prennent soin les uns des autres. Cela nous a amenés, en coopération avec nos équipes spécialisées en ressources humaines, à définir les nouvelles compétences de nos leaders autour de cet ingrédient magique du soin de l’autre.
Pour nous accompagner dans cette nouvelle étape, nous avons décidé de faire appel à un partenaire et avons choisi EM Lyon business school. Thierry et Thomas nous ont en effet proposé un programme de développement du leadership qui rejoignait nos convictions les plus profondes. Ils sont parvenus à allier une approche méthodique et pratique impactant toutes les couches architecturales de ce qui constitue une relation, en incluant de l’expérimentation, du temps long, de la dynamique de groupe ; le fait, pour chaque manager participant, de se sentir soutenu, de ne pas être seul dans ce cheminement où chacun prend sa part de responsabilité dans la société dans laquelle il œuvre et à laquelle il appartient. La mise en place de ce programme a entraîné une transformation profonde de notre leadership, en cohérence avec notre vision et notre nouvelle organisation. Elle a eu un impact favorable sur la qualité de coopération des équipes et globalement sur notre capacité à réussir collectivement et de manière durable dans notre métier.

Un livre pour chaque responsable qui désire progresser dans son leadership
Le livre Leadership experience présente les pratiques de leadership auxquelles nos managers se sont entraînés et qui ont été déployées dans plusieurs programmes d’accompagnement à la transformation au sein d’autres entreprises et dans des formations avancées de leadership à EM Lyon business school. Ce livre n’est pas limité à des lecteurs dirigeants d’entreprise ou de ressources humaines qui veulent concevoir des programmes de leadership, il concerne aussi chaque responsable d’un collectif en entreprise, en milieu associatif, voire familial, qui désire progresser dans son leadership.
Il ne s’agit pas de décréter naïvement que tout le monde peut être leader, prendre soin de l’autre et donner envie d’agir. Dans ce livre, Thierry et Thomas proposent un réel mode d’emploi ambitieux et parfaitement utilisable avec des méthodes et des illustrations concrètes. Ils allient une longue expérience pratique et une convergence des recherches appliquées en psychologie sociale, en management, en neurosciences et en psychologie positive. Ce livre vous amènera à un travail personnel approfondi, centré sur l’autoréflexion, l’auto-efficacité, la relation à l’autre et l’autonomisation afin de vous transformer en un facilitateur de talents et un catalyseur d’engagement pour les autres et pour vous-même.
Dans un monde où il est de bon ton d’évoquer une baisse d’engagement des nouvelles générations dans les projets d’entreprise, ce livre propose une vision résolument optimiste et réalisable. Il permet aux personnes de s’engager pour agir dans des transformations profondes tout en défendant plus que jamais une vision humaine de l’entreprise. Nous sommes persuadés qu’il offre ainsi des pistes d’action puissantes tant au niveau individuel qu’au niveau des entreprises avec la perspective prometteuse de transformer les défis de notre monde actuel en des opportunités uniques pour chacun et pour tous.
Elias Edde, chief executive officer, et Ly Sang Tang, chief of staff, Murex



Introduction
Un voyage fait d’expériences
« Le facteur stratégique de la coopération est, en général, le leadership. »
Chester I. Barnard1


Le leadership en compétences et en pratiques
On devient leader par l’expérience
Le leadership n’est pas inné, il s’acquiert. Ce livre est notre retour d’expérience après avoir formé et accompagné plusieurs milliers de managers dans le domaine du leadership à EM Lyon business school, en particulier en Executive MBA, en Executive master en management général et au sein des programmes d’accompagnement sur mesure à la transformation managériale d’entreprises partenaires. Il prend la forme de dix-sept pratiques clés regroupées en cinq compétences fondamentales.
Ces pratiques ont été construites en se fondant sur les recherches les plus significatives des sciences du management, de l’organisation, de la psychologie sociale et positive, du coaching et de la pédagogie. L’épreuve du terrain a confirmé leur validité et nous a permis de les rendre plus pertinentes et aisément utilisables. Que vous soyez responsable, manager, dirigeant ou expert dans une organisation, mais aussi mère ou père de famille, membre d’un collectif ou qu’il s’agisse pour vous de vivre un projet avec un groupe d’amis, l’objectif de ce livre est de vous aider à développer votre leadership.
Les cinq compétences que vous construirez grâce à ce livre pourront entraîner des conséquences extraordinaires sur la relation aux autres et sur les résultats de vos projets. Vous verrez pourtant que le voyage lui-même sera « intraordinaire » : il se déroulera d’abord à l’intérieur de vous-même, pas à pas, à mesure que vous mettrez en œuvre les pratiques suggérées. Vous vivrez ainsi votre propre « leadership experience ».

L’affaire du leadership, c’est la coopération
Le leadership, c’est activer le pouvoir d’agir des personnes pour qu’elles aient envie de l’utiliser au service de buts communs. Vous pouvez continuer à effectuer un travail d’expert en prenant seul des décisions ; vous pouvez continuer à donner des directives, à chercher à persuader les autres que vous avez raison ou à leur demander leur avis avant de décider par vous-même. Mais vous êtes véritablement dans un rôle de leader lorsque vous leur laissez de l’espace et que vous créez les conditions pour que les personnes le mettent à profit comme elles l’entendent au service d’un projet commun.
Vous créez un espace orienté par une vision. Vous organisez le cadre dans lequel elles déploient leur liberté. Vous les considérez comme des personnes responsables et compétentes, capables d’initiatives. Elles se considéreront alors elles-mêmes comme ayant davantage de pouvoir de réflexion et d’action. Vous faites en sorte qu’elles soient engagées, non pas en utilisant un bâton et une carotte, mais en répondant à leurs besoins fondamentaux de façon qu’elles trouvent ensuite en elles-mêmes l’énergie et la motivation pour agir. Vous prenez alors en charge la fonction de coordination des énergies. Le leadership, comme l’a montré Barnard cité en préambule de cette introduction, c’est fondamentalement organiser et animer la coopération.

Un leadership délégatif
On utilise parfois le terme délégatif pour rendre compte d’un style de leadership consistant à laisser aux autres la capacité de décider et d’agir au service d’une vision commune dans une zone de délégation donnée. Vous n’avez alors pas besoin d’entraîner les gens, de les pousser ou de les tirer. Vous construisez l’environnement adéquat. Vous êtes garant de son bon fonctionnement. Les personnes s’engageront alors d’elles-mêmes dans la bonne direction.
Ce style est particulièrement adapté dans les situations mouvantes et incertaines caractéristiques de nos organisations et groupes sociaux contemporains. Il est de plus en plus nécessaire que les personnes y prennent des initiatives, des responsabilités et coopèrent. Le leadership, c’est ce que l’on fait pour développer leur pouvoir d’agir au service du projet collectif. Il n’est pas lié à la personnalité particulière du leader. Il est fait de relations, d’actions communes, de processus et de résultats. Concrètement, c’est un ensemble de cinq compétences fondamentales (les cinq parties de Leadership experience) qui se déclinent en dix-sept pratiques (les dix-sept chapitres de ce livre). En voici une synthèse.

Les cinq compétences et les dix-sept pratiques de leadership
Le leadership consiste d’abord à créer le cadre de l’action et de la coopération (partie 1). Il y a trois manières complémentaires d’y parvenir : construire et nourrir la relation de confiance avec les personnes (chapitre 1), partager une direction pour l’action commune qu’on appelle la vision (chapitre 2) et permettre à chacun d’être pleinement présent et conscient afin que ses décisions soient plus pertinentes (chapitre 3).
Ensuite, être leader implique de construire l’environnement favorable pour que les personnes aient envie de s’engager (partie 2). Cela consiste à développer leur optimisme (chapitre 4), à créer un climat de reconnaissance qui incite à donner de soi-même (chapitre 5) et à favoriser un contexte d’apprentissage continu où chacun aide l’autre à progresser dans son activité (chapitre 6).
La troisième compétence fondamentale de leadership consiste à accompagner les autres pour qu’ils décident et agissent par eux-mêmes (partie 3). Elle se décompose en quatre pratiques clés : orienter tout échange vers un résultat (chapitre 7), utiliser le silence pour laisser de l’espace à ses interlocuteurs (chapitre 8), poser des questions puissantes qui activent l’énergie de l’autre plutôt que des questions qui visent à obtenir de l’information (chapitre 9), enfin utiliser une méthode d’accompagnement structurée pour aider chacun à mieux s’aider soi-même (chapitre 10).
Le leadership, c’est aussi organiser la décision commune, ce qui va bien au-delà du travail classique du manager qui se contente de décider seul (partie 4). Quatre pratiques sont concernées : donner la parole à chacun (chapitre 11), piloter le processus de décision (chapitre 12), utiliser le temps comme un allié (chapitre 13) et déployer une méthode de prise de décision collective structurée lorsque le nombre de personnes impliquées est important (chapitre 14).
Enfin, le leader aide chacun à continuer d’avancer dans l’adversité (partie 5). Trois pratiques lui permettent de montrer la voie face aux difficultés : annoncer une mauvaise nouvelle de façon juste pour maintenir l’engagement des personnes (chapitre 15), communiquer un feedback négatif de façon assertive et constructive (chapitre 16) et transformer un conflit en un accord satisfaisant pour les deux parties (chapitre 17).


Leadership experience, mode d’emploi
Un livre à ne pas lire
Comme son titre l’indique, ce livre n’est pas seulement à lire, il est à expérimenter. Il ne vous invite pas à considérer le monde avec un nouveau regard pour agir autrement plus tard. Il vous encourage à passer tout de suite à l’action en décidant en conscience, ici et maintenant, d’utiliser des pratiques afin de changer le monde à votre façon. Chaque chapitre vous guide pour appliquer une nouvelle pratique de leadership, pour observer ses effets, l’approfondir, la digérer et la rendre naturelle. Quelles nouvelles relations construisez-vous avec les personnes qui sont à vos côtés dans le domaine professionnel comme dans votre vie personnelle ? Comment se déploient à présent leur engagement et leur responsabilité ? Prennent-elles de meilleures décisions ? Se coordonnent-elles et coopèrent-elles autrement ? De quelle façon vos projets communs avancent-ils dorénavant ? Êtes-vous plus résilients face aux défis et à l’adversité ? Chacun aide-t-il l’autre à grandir ? C’est grâce aux allers-retours entre une mise en pratique et l’évaluation de son impact que vous transformerez votre leadership, au quotidien, pas à pas.

Le leadership est une discipline
Vouloir ne signifie pas pouvoir. Nous voulons changer et sommes souvent sincères : devenir de meilleurs leaders, agir en harmonie avec les autres, réussir nos projets communs, trouver le bon accord avec la vie professionnelle comme personnelle. Dans le monde réel, nous ne pouvons souvent que répéter les mêmes routines, dont celles qui ne nous satisfont pas. Comment faire en sorte que le changement s’ancre dans la durée ?
De nombreux travaux en psychologie et en neurosciences montrent que changer ses comportements implique de développer de nouveaux chemins neuronaux. Selon la sagesse populaire, nos anciens comportements, une fois chassés, ont tendance à revenir au galop. Les connexions neuronales qui les portaient et qui se sont assoupies peuvent en effet être réactivées. Un des enjeux est de vous mettre dans des situations favorables où les anciens automatismes dépériront par manque de sollicitation. Il vous reste alors à les remplacer par de nouveaux chemins dans votre cerveau grâce à une pratique délibérée. Ce sera comme si vos nouvelles habitudes s’imprimaient en vous. Il vous faudra juste un peu de temps et de la répétition. Faire évoluer ce que l’on appelle le naturel, c’est cela le changement.
Ainsi, vous changerez votre leadership parce que vous en avez l’intention (votre vouloir, qui vous a fait choisir ce livre), parce que vous aurez expérimenté les pratiques qui le constituent (ce qui créera de nouvelles connexions synaptiques), parce que vous aurez été convaincu par leur impact et que vous continuerez à les mettre en application dans les situations adéquates. Leadership experience vous propose de voir le leadership comme une discipline dans le double sens de domaine de connaissances et de règle de conduite consistant à s’engager dans une pratique régulière. C’est alors que vous prendrez de l’ampleur et que vous développerez vos nouvelles compétences.

Être bien accompagné
Tous les chapitres de ce livre décrivent des pratiques qui sont des invitations à la mise en mouvement. Chacun est structuré en cinq temps pour accompagner efficacement votre transformation.
La première section donne les définitions nécessaires, présente le contexte de la pratique et rappelle de quelle manière elle est liée avec les autres pratiques présentées dans les chapitres qui précédent et ceux qui suivent. Ici, nous nous adressons à la partie de votre cerveau qui aime avoir une vision globale.
Dans un deuxième temps, nous détaillons les raisons pour lesquelles cette pratique peut vous être utile. Elle montre ce que vous et les personnes avec lesquelles vous collaborez au quotidien avez à y gagner. C’est la réponse au pourquoi qui devrait satisfaire votre besoin de sens.
La troisième section constitue le cœur de la pratique : elle décrit précisément les recommandations d’action à mettre en œuvre pour développer une façon concrète d’être leader. Des exemples sont également partagés ainsi que des conseils centrés sur les comportements réels. Il s’agit donc ici du comment. C’est la partie mode d’emploi du chapitre. Elle vous amène à une mise en pratique lors de la semaine à venir au cours de vos interactions sociales, réunions de travail ou entretiens.
La quatrième étape propose de revisiter votre pratique. Grâce à quelques questions ouvertes, cette partie vous propose de prendre quelques minutes en fin de semaine pour réfléchir à ce que vous avez fait différemment, puis ressenti et observé durant ces derniers jours. Il s’agit de prendre conscience du chemin parcouru, de l’ancrer davantage et de vous projeter.
Enfin, la cinquième section illustre, au travers de témoignages et de retours d’expérience sous forme de verbatim, ce que des managers d’équipe et des dirigeants d’unité ont vécu et observé lorsqu’ils ont déployé cette pratique sur le terrain. Vous avez ainsi accès à la riche réflexivité de vos pairs. Ceux-ci vous montreront qu’il est relativement aisé de franchir le pas et que les résultats peuvent être favorables dès le début de la mise en pratique.
Afin de maximiser vos chances d’intégrer les nouvelles compétences et pratiques présentées dans Leadership experience, nous vous conseillons d’être accompagné par des amis ou des collègues qui ont le même objectif de développement que vous. Retrouvez-vous régulièrement en groupe ou décidez simplement de vous coacher lors de rendez-vous en visioconférence ou en présentiel. Vous vous soutiendrez ainsi mutuellement, suivrez les progrès de chacun, discuterez des difficultés rencontrées et célébrerez les succès ensemble.
Si vous préférez vous développer seul, une manière de vous aider vous-même qui a fait ses preuves consiste à tenir un journal de bord dans lequel vous écrivez régulièrement (après chaque mise en action ou à la fin de chaque semaine) ce que vous avez fait, ressenti, observé et pensé concernant votre application de chacune des dix-sept pratiques de ce livre. Les questions suggérées dans la quatrième section de chaque chapitre peuvent alors utilement orienter votre écriture.
Les managers que nous avons accompagnés dans l’acquisition de ces pratiques de leadership ont réalisé les progrès les plus durables lorsqu’ils ont testé chaque nouvelle pratique au cours de la semaine, qu’ils ont ensuite fait un bilan dans leur journal de bord ou avec l’aide d’amis ou de collègues et qu’ils ont appliqué à nouveau la pratique au moins deux fois dans la semaine qui a suivi. Ils passaient alors à un nouveau cycle identique de deux semaines avec la pratique suivante (première expérimentation, bilan, répétition). Suivre un rythme comme celui-ci vous permettra d’acquérir les dix-sept pratiques de Leadership experience en un peu moins de neuf mois.




Notes
1.  Chester I. Barnard, The Functions of the Executive, Harvard University Press, 1938, p. 288 (traduction des auteurs).
Partie 1
Fonder la coopération
Fonder la coopération est la première compétence clé du leadership. Elle s’articule autour de trois pratiques :
1. Créer et nourrir la relation avec vos interlocuteurs avant de se centrer sur la tâche et la performance (chapitre 1 : inclure).

2. Montrer le chemin qu’on va suivre en partageant la vision, ce qui aidera chacun à garder un cap commun (chapitre 2 : focaliser).

3. Gagner en conscience pour que les décisions et les actions soient plus pertinentes (chapitre 3 : éclairer).





Chapitre 1
Inclure
L’inclusion, première étape de la coopération
L’espèce humaine est hypersociale. C’est pour lui permettre de gérer les relations sociales que notre cerveau, en comparaison avec celui des autres mammifères, aurait une taille proportionnellement plus importante que notre corps. Si un manager se centre uniquement sur une tâche et son contenu technique lorsqu’il pilote une équipe, il se limitera à un rôle d’expert. Or, un manager est beaucoup plus qu’un expert. Construire et gérer la relation est le premier impératif du leadership.
Pourquoi l’inclusion est-elle une bonne pratique de leadership ?
Vous désirez obtenir de la part des personnes qui collaborent avec vous un haut niveau de performance. Dans leurs activités, les personnes ont plusieurs motivations, parmi lesquelles deux en particulier sont importantes : un désir d’utiliser ses compétences pour accomplir ses missions et un besoin de se relier aux autres.
Un lien de qualité est un préalable nécessaire à une action collective efficace, et il est bon que la relation précède l’action. En tant que manager, l’un de vos rôles consiste donc à établir cette relation de confiance entre vous et votre équipe et entre les membres de ce collectif.

Ce que vous allez gagner à pratiquer l’inclusion
L’inclusion crée un contexte relationnel favorable dans votre équipe, ce qui vous permet de :
• développer la contagion émotionnelle positive et faire baisser le niveau de stress ;

• faire en sorte que chacun reçoive la reconnaissance dont il a besoin ;

• produire une atmosphère de confiance partagée ;

• favoriser plus d’expression, plus de participation et plus de prise de décision en commun ;

• faciliter l’émergence de relations horizontales entre les membres de l’équipe et réduire la distance que la différence hiérarchique peut créer entre vous ;

• favoriser à terme le partage des difficultés, des erreurs, des échecs et des vulnérabilités afin que l’équipe sache en tirer des enseignements pour progresser.


Des relations de qualité sont cruciales pour que les personnes coopèrent et utilisent leurs compétences au service d’actions collectives performantes. C’est d’autant plus vrai lorsque les réunions se font en visioconférence ou en mode hybride. L’inclusion est ainsi un préalable à toutes les autres pratiques présentées dans ce livre.


L’inclusion, concrètement
Favoriser l’inclusion consiste à créer du lien social. Elle n’est pas réservée à l’accueil des nouveaux, elle se renouvelle quotidiennement. Il est bienvenu, par exemple, de pratiquer l’inclusion lors du brief du matin, au démarrage d’un travail collectif (projet, réunion, séminaire…) ou pendant un rendez-vous à deux. Nous vous suggérons de réaliser cette semaine chacune des pratiques décrites ci-dessous au moins une fois et idéalement chaque jour.
Étape 1. Commencez par le regard
Pour démarrer une interaction sociale dans de bonnes conditions, regardez dans les yeux votre interlocuteur. C’est une façon de montrer votre respect pour l’autre. Limitez cependant un regard sans parole à dix secondes au maximum. Revenez régulièrement au contact visuel au cours de l’interaction.

Étape 2. Si vous êtes en présentiel, continuez (ou non) avec un contact physique
Serrez la main, faites un « check », touchez l’avant-bras… À condition qu’ils soient sincères, c’est-à-dire qu’ils reflètent une vraie volonté de contact, ces gestes favorisent l’inclusion. Accepter d’être touché par l’autre signifie ouvrir son espace personnel, ce qui est le fondement de la confiance. Adaptez bien sûr cette pratique à la culture du pays, de l’entreprise et de la personne. Parfois, aucun contact physique n’est souhaité. C’est alors justement le respect de la distance requise par l’autre qui lui montrera qu’il peut vous faire confiance.

Étape 3. Utilisez le langage de l’inclusion
Commencez par nommer la personne avec qui vous parlez. C’est le meilleur moyen de lancer une interaction sociale satisfaisante et productive. Utilisez selon les situations le prénom ou le nom de votre interlocuteur pour montrer que vous le reconnaissez.
Laissez un temps au début de chaque séquence de travail pour l’expression partagée de l’état émotionnel de chacun. C’est par l’expression des émotions ressenties sur le moment que l’on se relie à l’autre. Ce que l’on appelle aussi partager sa météo intérieure crée davantage de liens qu’un échange à propos de la météo extérieure !
Ensuite, parlez au maximum 50 % du temps et écoutez au minimum 50 % du temps si vous êtes deux. Dans une réunion à plusieurs, assurez-vous d’un temps de parole équitable entre les participants.
Surtout, posez des questions. Le critère principal de satisfaction d’un échange verbal est le nombre de questions que pose un interlocuteur. Si vous vous rendez compte que votre habitude est d’utiliser majoritairement des affirmations, l’inclusion est le bon moment pour changer votre style de communication.

Étape 4. Poursuivez l’entretien avec la technique du cadrage
Utilisez les mots qui sont à même de produire de la confiance, de l’envie, de l’engagement. Exemple : « Tu as toujours des idées originales et pertinentes, aujourd’hui on a besoin de ta créativité » ou « Ok, ce qui s’est passé est passé ; construisons la suite sur cette base ». Utilisez plus généralement des mots forts et engageants comme : « Quelle sera ta contribution ? », plutôt que « Quelles sont tes attentes ? ».
Continuez à favoriser les partages de ressentis, qu’ils soient positifs ou négatifs (ils font baisser les tensions en montrant que vous n’êtes pas une intelligence artificielle, mais une personne ouverte). Exemple : « Franchement, je ne suis pas trop partant, cela me fait peur. Comment vois-tu les choses ? », « Quand j’ai entendu cette annonce, j’ai été vraiment triste et en colère », « Merci pour cette marque de reconnaissance, je ne m’y attendais pas du tout, et cela me va droit au cœur ».
Formulez les choses de façon constructive. Exemple : « J’ai besoin de ton action rapide pour réussir » plutôt que « Si tu ne te dépêches pas un peu, on va perdre ce contrat ». Et donnez du feedback ou faites des suggestions.

Étape 5. Pratiquez la résonance positive
Faites preuve d’intérêt pour l’autre et montrez-le physiquement. Mettez votre corps en mouvement pour être sur la même longueur d’onde : souriez, ayez des gestes ouverts, penchez-vous vers l’autre, hochez positivement la tête. Partagez des émotions positives contagieuses et montrez de la sollicitude envers vos interlocuteurs.

Quelques suggestions
• Ne cherchez pas à gérer la performance elle-même en mettant la pression sur vos interlocuteurs. Pilotez plutôt les sources de la performance. La relation est l’une de ces sources.

• La relation n’est pas seulement un facteur de performance, mais aussi une expérience à vivre en tant que telle qui apporte du plaisir au travail. Vivez-la pleinement sans vous limiter à son aspect utilitaire.

• Les recommandations d’action présentées dans ce chapitre renvoient principalement aux premiers moments de création d’un contexte relationnel de confiance. D’autres étapes suivront. C’est à vous de les construire en écoutant votre expérience, votre intuition et en vous appuyant sur des personnes inspirantes autour de vous.

• Une clé de réussite : la sincérité. Sans cet ingrédient crucial, les techniques d’inclusion sont vite perçues comment des tentatives de manipulation.



Pour faire le bilan de votre mise en pratique de l’inclusion
Après avoir expérimenté cette première pratique, répondez aux questions suivantes pour prendre conscience de ses effets :
• Combien de fois avez-vous eu l’occasion de pratiquer l’inclusion ces derniers jours ?

• Dans quels contextes ?

• Qu’avez-vous fait concrètement dans ces situations ?

• Quelles ont été vos émotions pendant et après la pratique ?

• Qu’avez-vous observé chez vous et chez vos interlocuteurs ?

• Avez-vous reçu un retour de vos interlocuteurs ?

• Que ferez-vous différemment lors d’une future mise en application ?




Retours d’expérience de managers ayant pratiqué l’inclusion
Les managers d’une grande banque française participant à une transformation de culture managériale avaient à s’entraîner avec leurs équipes pendant plusieurs semaines à la pratique de l’inclusion afin de l’intégrer ensuite dans leur quotidien. Voici quelques-uns de leurs témoignages.
Pratique consciente de l’échange de regards
• « Mes collaborateurs sont très réceptifs et arrêtent de faire ce qu’ils faisaient pour discuter avec moi, même quelques minutes. »

• « À chaque fois, j’ai noté comme une satisfaction chez mes interlocuteurs, comme s’ils se sentaient mieux considérés ou valorisés. »

• « Les interlocuteurs sont plus attentifs et surtout les échanges sont plus intenses. »

• « J’ai systématiquement tourné l’écran de l’ordinateur vers le mur lors de mes entretiens en présentiel. Les collaborateurs se sont livrés plus que d’habitude. Pour moi, ça m’a permis d’être plus à l’aise et de développer plus facilement une relation conviviale. »

• « En distanciel, je demande à chacun au début d’une réunion de brancher sa caméra et nous faisons une inclusion sous la forme d’un tour d’écran. »

• « Lors d’échanges à plusieurs, le fait de me tourner vers un collègue lui a permis de prendre la parole sans qu’il ait besoin de la solliciter. »

• « Lors du brief du matin, tout en parlant, je regarde chacun de mes interlocuteurs à tour de rôle dans les yeux. Réaction observée : plus d’implication des collaborateurs qui se sentent au cœur de mon discours. »

• « Mon regard bienveillant et soutenu lui a permis de franchir le pas et de s’exprimer. »

• « J’étais concentré sur mon ordinateur pendant qu’une collaboratrice me parlait d’une problématique. Quand j’ai arrêté en tournant la tête vers elle, sa réaction a été : “Ah enfin tu m’écoutes !” »

• « À la suite d’une incivilité de la part d’un client, j’ai écouté et surtout regardé avec attention ma collaboratrice. J’ai ressenti son soulagement de pouvoir exprimer son mal-être et de la reconnaissance face à ma présence et ma sincérité. »

• « Un collaborateur est venu me voir, car il s’était emporté par suite d’une décision négative sur un dossier. Mon regard lui a permis de se calmer peu à peu et de lui laisser l’occasion de s’exprimer plus largement sur son mal-être. »

• « Lors d’un échange avec un collaborateur sur un point à corriger, je l’ai regardé dans les yeux tout au long de notre conversation. C’était difficile pour moi au début. Mais, en fait, le regard appuyait le discours et donnait plus de poids à mes mots. Ça, je l’ai bien senti. Cela m’a permis une affirmation de soi, une plus grande crédibilité à mes paroles. C’était très impliquant aussi pour celui qui était en face de moi, que l’on se regarde dans les yeux. Il n’y a pas dans ces cas-là de faux-fuyants. »



Pratique consciente du contact physique
• « J’ai volontairement touché l’épaule et l’avant-bras dans des situations de stress vécues par mon collaborateur. Cela m’a permis de le réconforter et de détendre l’atmosphère. »

• « J’ai testé le contact d’une poignée de main appuyée et accueillante et une main sur l’épaule, ces gestes apportent de l’intensité relationnelle. »

• « En tant que méditerranéenne, il m’arrive parfois de toucher mes interlocuteurs, naturellement sans que cela soit déplacé. Cela crée du lien, une certaine proximité, c’est valorisant. »

• « Je suis relativement tactile donc je trouve que cela installe un sentiment de confiance mutuel. »

• « Je prends soin lors d’une réunion de faire un tour de table en serrant la main de chaque collaborateur plutôt que faire un “bonjour” général. »

• « L’habitude est prise de faire la bise à chaque personne de l’équipe le matin, idem lors des réunions. Nous nous sentons faire tous partie du même groupe. »

• « J’ai mis en pratique plusieurs changements : le partage d’un café ou d’une collation. Une main serrée plus franche et plus humaine. Un petit mot pour un collaborateur : “Je suis content de te voir…” Une tape sur l’épaule pour dire : “On va y arriver ensemble”. M’asseoir pour travailler sur un dossier non plus en face-à-face, mais côte à côte. »

• « J’ai accueilli dans mon bureau un collaborateur qui doit subir une intervention chirurgicale prochainement, en utilisant la technique du regard et une poignée de main plus longue qu’habituellement. J’ai ressenti une confiance dans nos échanges et un certain apaisement de mon interlocuteur, malgré le contexte difficile. »

• « Titularisation d’un collaborateur : j’ai serré sa main à deux mains, c’était une forte valorisation de sa titularisation. »

• « Ce dossier ayant fortement stressé une collaboratrice, lors du dénouement de l’opération, je l’ai rassurée en lui posant ma main sur l’épaule et en lui mentionnant qu’il y avait toujours des solutions aux problématiques. J’ai observé un soulagement, une compréhension. »



Pratique consciente de l’utilisation des prénoms des personnes
• « J’ai vécu le fait d’être appelé par mon prénom par un directeur général adjoint, et cela a renforcé mon sentiment d’appartenance à la discussion et crée un climat de confiance. »

• « C’est une pratique que j’applique depuis le début dans ma vie professionnelle… Je remarque que cela me permet de capter l’attention de mes interlocuteurs et de faire en sorte que, pendant quelques instants, ils s’extraient de leurs autres activités pour s’adresser à moi. »

• « Je vois bien qu’en retenant les prénoms des participants et en les saluant individuellement, j’ai plus d’impact, car plus d’écoute. »



Pratique consciente de l’équilibrage du temps de parole et de l’utilisation de phrases interrogatives
• « Je me contrains à laisser un blanc pour ne pas orienter la discussion et laisser le choix à mon interlocuteur de commencer par ce qui est important pour lui. Je l’observe, m’intéresse à lui, lui pose des questions ouvertes pour relancer le débat. De nature bavarde, c’est un point que je travaille et je n’interviens en réunion par exemple que pour synthétiser si c’est nécessaire ou pour le relevé de décisions. »

• « Je cherche de plus en plus dans mes échanges à poser des questions et j’attends que le collaborateur s’exprime avant de reprendre la parole. »

• « Je gère les blancs en les acceptant. Cela pousse le collaborateur à s’exprimer et donner son opinion, sa vision, sa motivation. »

• « Il arrive que je parle moins que 50 % du temps, notamment en réunion d’équipe où j’essaye plutôt de donner la main à mes collaborateurs pour exposer leurs sujets aux autres membres de l’équipe, plutôt que de monopoliser la parole. »

• « J’ai interrogé un collaborateur qui n’avait rien dit lors de la réunion hebdomadaire. Il a été d’abord un peu gêné puis s’est exprimé. Cela a permis d’envoyer comme message à ceux qui monopolisaient la parole que je prends l’avis de tous. »

• « L’assurance qu’ils ont acquise pendant nos échanges donne à mes collaborateurs une assurance similaire pour réaliser leurs tâches. »

• « Une collaboratrice qui revient de trois semaines d’arrêt maladie pour opération me semblait perturbée donc nous avons discuté de son organisation de retour. Le but de cet entretien était aussi d’essayer de la faire parler sur son ressenti. Le fait de la regarder plus longuement et en étant à son écoute lui a permis de se livrer davantage. »

• « J’ai écouté un jeune collaborateur argumenter sur un produit d’épargne ayant débouché sur la vente de celui-ci. Il s’agissait de sa première vente, je l’ai donc félicité et lui ai demandé de me raconter le déroulement de son entretien et quel plaisir il a eu ! »

• « J’utilise des questions simples comme : “Tu en penses quoi ?”, “Tu partages ce qui vient d’être dit ?”, “Tu aurais autre chose à ajouter ?”, “Peux-tu me faire part de ton avis, ton expérience… ?” »

• « Sur un dossier sur lequel habituellement j’aurais été tenté de donner mon avis de prime abord, j’ai pris le soin d’interroger mon interlocuteur sur sa propre vision de la situation en veillant, par des questions, à développer sa pensée. J’ai senti un sentiment de reconnaissance chez ce dernier… et une prise de confiance en lui. »

• « J’essaie d’aller encore plus vers les équipes et de les interroger sur leur bien-être, leur ressenti, si tout va bien ou pas. »

• « Surtout au niveau du temps de parole, j’avais tendance à toujours reprendre la main et à couper court à cause du manque de temps. De ce fait, j’ai réorganisé les réunions afin de laisser un temps de parole plus important aux collaborateurs. »



Pratiques plus générales d’inclusion
• « Nous sommes allés déjeuner tous ensemble pour échanger de façon plus informelle, car nous faisons face à une forte augmentation de volume d’activité ne facilitant pas les échanges informels autrement. Il y a eu beaucoup de sujets abordés tant avec mes collègues qu’avec mes collaborateurs. J’ai appris beaucoup sur eux. »

• « J’ai modifié ma prise de parole pour d’abord entendre l’autre. »

• « Insister consciemment sur le fait de regarder mon interlocuteur en m’adressant à lui, voire le toucher, ou bien en le questionnant et lui laissant l’espace de répondre (y compris en ménageant des silences), m’a permis de me rendre compte de l’impact fort et positif que ces actions peuvent avoir. »
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