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Préface
Il existe dans l’univers un principe simple et tenace : rien ne persiste sans échange. Dans le cosmos, les étoiles se stabilisent en transformant l’énergie qui les traverse. Dans la nature, les organismes survivent en répondant aux variations qui les menacent. Dans l’histoire, les sociétés grandissent en accumulant ce que chacun a appris. À chaque fois, la complexité se manifeste parce qu’une forme primitive de conversation est déjà là, inscrite dans la matière, la vie et la culture.
D’une certaine manière, l’histoire du vivant peut se lire comme une longue quête pour percevoir des signaux, en émettre d’autres et convertir ces échanges en avantages. Les organismes les plus simples réagissaient déjà à de minuscules différences dans leur environnement. Avec le temps, les formes plus avancées ont construit des systèmes nerveux capables non seulement de répondre, mais d’anticiper. Puis l’humanité est apparue et, avec elle, une ambition nouvelle : mettre des mots sur le monde. Elle a inventé la grammaire, la narration et le questionnement. Ce faisant, elle a amplifié la grande circulation du cosmos : l’information.
Mais à mesure que cette compétence s’est étendue, quelque chose s’est perdu en chemin. Nous avons multiplié les messages sans approfondir leurs significations. Nous avons appris à parler sans vraiment apprendre à écouter. Nous avons industrialisé le signal et laissé s’appauvrir la relation. Le paradoxe est partout : un monde saturé de communications qui produit, étrangement, de moins en moins de conversations. La différence entre les deux tient dans un détail qui change tout : la transformation. Transmettre n’est rien si rien ne change.
Stéphane Moriou, mon père, a consacré une partie de sa vie à comprendre et à cultiver cette transformation, non pas à l’échelle cosmologique, mais dans l’espace minuscule et décisif qui sépare deux individus. Il est fascinant de constater à quel point cet espace est négligé. Pendant des milliards d’années, l’univers a produit des structures capables de traiter l’information toujours plus finement, comme si chaque étape préparait la possibilité d’un véritable dialogue. Ce serait un étrange gaspillage de ne pas en faire usage.
Ce qui rend la conversation humaine singulière, c’est la capacité à remodeler l’autre sans le contraindre, et à se laisser remodeler sans se dissoudre. Cette plasticité est peut-être notre trait le plus remarquable. Lorsque deux humains se parlent vraiment, ce sont deux modèles du monde qui se rencontrent, se frottent, s’ajustent, se complètent. À cet instant précis, quelque chose de l’univers semble mieux comprendre comment il fonctionne.
On pourrait croire que ces ajustements subtils sont secondaires. C’est l’inverse. Les civilisations échouent toujours au même endroit : elles cessent d’interpréter leurs signaux faibles. Les organisations se figent lorsqu’elles confondent retour et jugement. Les individus stagnent lorsqu’ils prennent la stabilité pour de la maturité. Tout ce qui vit se régule, et tout ce qui grandit apprend. Chaque fois que nous interrompons ce processus, nous ne faisons pas que ralentir : nous régressons.
On pourrait également penser que ce raffinement relationnel est naturel. Il ne l’est pas. L’univers est généreux en signaux, mais avare en explications. Il montre, rarement il commente. Il donne des conséquences, rarement des raisons. C’est pourquoi certaines conversations comptent davantage que d’autres : elles dissipent ce que l’expérience laisse flou et rendent intelligible ce que le monde corrige sans expliquer.
Il serait toutefois imprudent d’idéaliser la parole. Certaines phrases allongent la distance entre les êtres. Certaines vérités blessent plus qu’elles n’éclairent. Nous confondons parfois franchise et précision, sincérité et responsabilité. Si la communication devait se définir d’un seul trait, ce serait peut-être celui-ci : réduire, par choix conscient, la distance qui nous sépare de l’autre. Le reste n’est que bruit.
Au fil des années, cette interrogation est devenue le cœur du travail de mon père : comprendre comment une conversation peut devenir un phénomène vivant. Comme souvent, la rigueur théorique trahit une exigence personnelle : on élabore ce qui nous a manqué, on enseigne ce que l’on aurait voulu recevoir. Et lorsque la vie s’interrompt, il reste des idées qui continuent, sans leur auteur, à transformer ceux qui les rencontrent.
Fondamentalement, la conversation est probablement le mécanisme adaptatif le plus économique que l’évolution ait inventé. Quelques phrases bien choisies peuvent infléchir une trajectoire entière. Un feedback juste peut économiser des années d’aveuglement. Dans ces échanges rares, l’énergie investie est minime et l’énergie libérée considérable.
Rien n’est plus vivant qu’une idée qui continue de transformer ceux qu’elle touche. Si vous refermez ces pages avec la sensation d’avoir vu le monde un peu différemment, alors la conversation se poursuivra. L’univers a mis beaucoup de temps et d’efforts à produire cette capacité. Nous serions bien inspirés de ne pas la gaspiller.
Paul Moriou




  
    Introduction

    
      Tout a commencé en janvier 2021. Mes associés et moi étions en train de lancer Fasterclass, un organisme de (trans)formation et de coaching. Nous avions la volonté farouche de transformer le monde du travail en aidant les dirigeants et leurs équipes à construire une performance qui soit à la fois collective et durable. Pour cela, nous avons fait le pari des soft skills, cette formidable réserve de potentiel humain. J’ai en effet la conviction que les « compétences douces » n’ont de douces que le nom. Et que si nous passions un peu plus de temps à les développer, nous serions tous beaucoup plus efficaces, plus créateurs de valeur, et plus heureux à la fois. Car les soft skills sont la clé de notre capacité à bien travailler ensemble et à embrasser le changement. Or, notre monde se caractérise par l’impermanence. S’il y a encore quelques années, nous pouvions suivre les disruptions technologiques et prendre le temps de nous adapter, la rapidité des évolutions d’aujourd’hui ne nous laisse guère le temps de souffler.

      Prenons l’exemple de la transformation digitale : à l’été 2022, six mois avant la sortie grand public de ChatGPT, qui aurait pu nous dire comment nous travaillons aujourd’hui ? Et a fortiori dans quelques mois ou encore dans quelques années ? sur quoi nous appuyer ? quelles compétences privilégier ? Ces compétences techniques n’existent d’ailleurs probablement pas encore.

      Dans ce contexte, ce que nous voulions développer chez nos apprenants, c’est ce que l’on appelle la posture d’éternel apprenant : la capacité à transformer le « je ne sais pas » en « je vais apprendre ». Cela exige de développer un état d’esprit de croissance et de saisir l’opportunité dans le changement.

      Ces réflexions nous ont poussés à prendre du recul, à sortir de notre rythme effréné pour réfléchir à l’essentiel. Surtout qu’en janvier 2021, nous sortions d’une année qui avait été extrêmement éprouvante pour mon équipe et moi. Nous avions de ce fait décidé de prendre une semaine de repos, tous ensemble, dans le magnifique gîte de Notre-Dame des Grèves à Saint-Jacut-de-la-Mer, une presqu’île de neuf cents habitants, à une petite demi-heure à l’Ouest de Saint-Malo. En plein hiver, l’ambiance réconfortante au coin du feu, en Bretagne Nord, était ce qu’il nous fallait pour nous ressourcer et envisager l’année à venir.

      Car souvenez-vous : nous venions de traverser un grand bouleversement planétaire et la société tout entière se déchirait sous l’effet Dunning-Kruger1. En France, nous étions un peu plus de soixante-cinq millions d’épidémiologistes et virologues aux avis discordants.

      [image: ]
      Presque personne n’était indifférent, presque tout le monde était révolté. Que ce soit en famille ou au bureau, nombreux étaient celles et ceux qui éprouvaient un terrible besoin de recoller les morceaux. Pour beaucoup, le télétravail a exacerbé les dysfonctionnements et les problèmes de communication au sein de leurs structures. Ce mode de travail, d’autant plus qu’il était subi, a ainsi poussé de nombreuses entreprises à proposer de nouveaux outils à leurs collaborateurs, dans l’espoir de faire face à cette transformation éclair du monde professionnel.

      C’est dans ce contexte qu’Air Liquide, un groupe industriel français centenaire, coté à Euronext et valorisé autour d’une centaine de milliards d’euros, a décidé de faire appel à Stéphane Moriou, le plus grand expert français et européen de l’art du feedback. Il y donna sa conférence signature. Ou plutôt, e-conférence, télétravail oblige.

      À ce moment précis, ni lui ni moi ne le savions, mais cette conférence allait changer nos vies. C’est la magie de la sérendipité. Un ami de mon associé Amory, qui travaillait chez Air Liquide et était en télétravail, assistait à cette conférence à distance. Amory, qui était avec lui à ce moment-là, écoutait d’une oreille. L’éloquence de Stéphane a d’abord attiré son attention, avant d’être totalement happé par ses paroles. Pour lui, ce fut alors très clair : s’il devait y avoir un « monde d’après », il fallait qu’il soit peuplé de feedback. Amory profita de notre séminaire de janvier pour emporter notre adhésion à tous. Nous en étions désormais tous convaincus, nous devions absolument collaborer avec ce Stéphane Moriou.

      Avec le recul, contacter Stéphane et se lancer avec lui sur le sujet du feedback a été le meilleur tremplin pour remplir notre mission. Le feedback est et restera l’outil phare de l’éternel apprenant. Stéphane était la référence dans son domaine et comptait bien le rester. Il était débordé et ne pouvait pas se dédoubler. Nous n’étions personne, mais nous avions la fougue de la jeunesse, une ambition débordante et une maîtrise du design, de la vidéo, de la création de plateformes web que n’avait pas Stéphane. Une formidable complémentarité.

      Son accord pour un premier partenariat nous propulsa en pleine euphorie : Stéphane allait être la tête d’affiche de notre première formation. Son sujet serait l’art du feedback. Et avec elle, nous allions aider des dizaines de milliers de personnes dans l’exercice quotidien de leur activité professionnelle :

      
        
          [image: ] les plus grandes entreprises du luxe, des banques, de l’agroalimentaire, des transports, de la grande distribution, de l’industrie, de la tech, ou encore du BTP ;

        

        
          [image: ] mais aussi des ONG comme WWF, la Fédération Française des Diabétiques ou encore Alliance pour l’Éducation ;

        

        
          [image: ] et certaines des plus belles start-up françaises du Next40 et du FrenchTech120.

        

      

      Vous l’aurez compris, Stéphane Moriou a été une des personnes qui m’a le plus marqué dans ma carrière. Au fil des années, il était passé d’un partenaire à un mentor. C’est lui qui m’a ouvert les yeux sur la puissance du feedback, ce petit outil au grand pouvoir. Pendant quatre ans, il a pris soin de me former, tout d’abord en me faisant assister à ses conférences, puis en me laissant progressivement la main. Il m’a fait grandir en tant qu’entrepreneur et, j’aime à le croire, en tant que personne.

      Son décès, le 3 février 2025, à 52 ans, a été très difficile à vivre et à accepter. Après plusieurs mois de véritable deuil, je me suis replongé dans son livre Feedback, le pouvoir des conversations. Sa phrase de conclusion, passée inaperçue lors de ma première lecture, m’a alors percuté de plein fouet. Impossible de me l’enlever de la tête :

      « Je voudrais que ce livre continue de s’écrire à plusieurs mains. J’aurai échoué si je reste seul. »

      Et si la meilleure façon de lui faire honneur était de continuer à porter son message et de diffuser l’art du feedback dans tous les pans de la société ? J’en suis convaincu et c’est la raison pour laquelle j’ai décidé d’écrire ce livre, que j’ai voulu le plus pratique et pragmatique possible.

      Mon objectif est simple : vous aider à construire une véritable culture du feedback dans votre équipe, voire dans votre entreprise tout entière. Pour cela, j’ai recensé les questions qui reviennent le plus souvent chez celles et ceux que nous accompagnons : présidents, directeurs généraux, DRH et managers qui décident de se lancer dans la grande aventure du feedback. J’y ai répondu en m’appuyant sur les enseignements que j’ai reçus de Stéphane ainsi que sur ce que j’ai vécu avec les organisations que nous avons accompagnées.

      Mes réponses suivront toujours la même structure, claire, concise, précise, avec quasi systématiquement :

      
        
          [image: ] une citation de l’ouvrage de référence de Stéphane ;

        

        
          [image: ] ma recommandation détaillée ;

        

        
          [image: ] un ou plusieurs exemples ;

        

        
          [image: ] un post-it avec une idée-clé ;

        

        
          [image: ] une mise en pratique concrète.

        

      

      Cette structure a un triple objectif : que vous vous y retrouviez facilement, que vous reteniez l’essentiel et que vous passiez à l’action.

      Bonne lecture !

   
Notes
1. Biais cognitif qui amène les personnes les moins compétentes dans un domaine à surestimer leurs capacités, tandis que les plus compétentes ont tendance à sous-estimer les leurs. Autrement dit : plus on en sait peu, plus on croit en savoir beaucoup… et inversement. D’après Dunning lui-même, « la première règle du Dunning-Kruger Club, c’est que tu ne sais pas que tu es membre du Dunning-Kruger Club ».
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