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    Vous aussi, ayez le réflexe
Boîte à outils
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Préface
Êtes-vous plutôt danseuse étoile ou boxeur poids lourd ? L’interrogation peut surprendre, voire déconcerter, à l’orée d’une préface consacrée à l’agilité. Pourtant, cette image apparemment incongrue éclaire le propos de cet ouvrage.
 
La danseuse étoile change de direction avec fluidité, s’adapte au tempo, à la disposition de ses partenaires. Imaginez son fouetté : une giration rapide, maîtrisée, symbole d’adaptation… jusqu’à la possible chute. Car dans notre monde VUCA ou BANI, la scène bouge en même temps que la danseuse, et la perfection de l’exécution ne garantit plus le succès. L’agilité seule ne suffit plus. Visualisez maintenant le boxeur encaissant un direct. Il chancelle, tombe parfois, mais se relève toujours, prêt à repartir au combat. Il analyse, ajuste sa garde, anticipe la prochaine attaque. Il apprend de chaque coup reçu, transforme sa douleur en force. Il fait preuve de résilience. 
 
L’agilité est une composante essentielle de cette résilience et c’est tout l’intérêt de cet ouvrage ! Pour être résiliente, une entreprise doit esquiver certains coups, en anticiper d’autres, adapter sa stratégie au fur et à mesure des rounds. Elle doit être capable de modifier son approche, d’innover pour surmonter les obstacles. Une entreprise agile est donc mieux préparée aux perturbations.
 
Mais là où l’agilité est la réaction immédiate, le réflexe face au changement soudain, la résilience, elle, se construit dans le temps, s’affine avec l’expérience. C’est l’apprentissage qui permet de transformer les erreurs en leçons, les chutes en occasions de se relever plus fort. L’agilité ajuste les processus et les stratégies face aux perturbations. La résilience anticipe, se prépare, développe des capacités d’absorption et de transformation. Elle est proactive. 
 
Danseuse étoile et boxeur, agilité et résilience. Ces qualités ne sont pas innées, elles se travaillent. Cette Méga boîte à outils de l’agilité vous propose des outils et des méthodes pour développer ces deux forces essentielles. Elle vous guide pour acquérir les réflexes de la danseuse étoile et la robustesse du boxeur, pour danser avec les changements et encaisser les coups durs. 
 
Une danseuse avec des gants, un boxeur avec des pointes. À vous de jouer.
 
François Debois
Global Director for Learning Excellence and Innovation chez L’Oréal


Avant-propos
“
Il y a un moyen de mieux faire. Cherchez-le.
Thomas A. Edison


Pour cette nouvelle édition de la Méga boîte à outils de l’agilité, nous avons pris la résolution de traiter cette compétence sous trois plans : agilité individuelle, agilité collective et agilité organisationnelle, car l’agilité se cultive, se partage et se transmet. 
L’agilité individuelle 
L’agilité fait partie des compétences professionnelles d’un individu, notamment des soft skills. C’est notre capacité à s’adapter à toute situation, rapidement et aisément. Nous avons toutes et tous cette faculté à sortir d’habitudes ou de schémas issus du passé, à cesser de ruminer des pensées qui tournent en boucle et à s’ouvrir à de nouveaux points de vue, à adopter de nouvelles attitudes. Notre agilité n’est pas qu’une question de mouvements physiques, nous avons également une agilité émotionnelle, cognitive et comportementale. C’est dans cette optique que nous avons retenu des outils qui permettent une réflexivité sur nos actions.

L’agilité collective
Ensemble, en adoptant des attitudes d’inclusion, d’échanges et de partage, nous avons la capacité d’être agiles collectivement. Nous pouvons entraîner nos collègues, montrer l’exemple, ou bien proposer de nouvelles façons de travailler. Ensemble, lorsque nous sommes agiles, nous essayons, nous testons, nous apprenons en permanence. Les outils sélectionnés sont conçus pour le management d’équipe, l’animation de groupe projets, de formation et/ou de co-développement.

L’agilité organisationnelle
Au sein d’une organisation, d’une entreprise, d’une association ou d’un service, l’agilité désigne la capacité à être réactif en s’adaptant rapidement aux imprévus et en anticipant les évolutions à venir. Cela suppose une structure capable de réagir vite et de changer de cap avec souplesse tout en assurant sa continuité stratégique, opérationnelle et humaine. Les outils présentés permettent d’engager l’organisation, ses équipes, ses clients et ses partenaires dans un continuum d’échanges pour s’adapter aux besoins de tous les acteurs qui font sa pérennité et son développement.

9 dossiers pour réussir la mise en place de l’agilité dans votre organisation
Ces 100 outils issus de 16 boîtes à outils d’experts, et organisés en 9 dossiers, ont été sélectionnés pour vous permettre d’ancrer l’agilité dans vos équipes et les services de votre organisation. Dans chaque dossier, vous trouverez, indiqués par un picto différent : 
[image: ]     • d’abord les outils destinés à l’individu : comment chaque collaborateur peut développer sa propre agilité sur le plan professionnel et personnel, comment il peut faire face aux changements de son époque ;

[image: ]     • ensuite, les outils destinés au collectif : quelles intentions et démarches permettent aux managers de faciliter l’agilité d’un service ou d’une équipe, et comment favoriser l’engagement et l’adhésion ;

[image: ]     • enfin, les outils destinés à l’organisation : sur quels approches, processus ou techniques l’organisation peut s’appuyer pour se rendre plus agile et plus performante.


[image: ]Source de l’illustration : © Katerina Limpitsouni – undraw.co



Comment vous situez-vous ?
Dossier 1 – Anticiper les évolutions
[image: ]
Dossier 2 – Favoriser l’innovation permanente
[image: ]
Dossier 3 – Voir le changement comme opportunité
[image: ]
Dossier 4 – Mette l’humain au cœur des processus
[image: ]
Dossier 5 – Susciter la coopération
[image: ]
Dossier 6 – Entretenir la motivation des équipes
[image: ]
Dossier 7 – Encourager le désir d’apprendre
[image: ]
Dossier 8 – Agir en interdépendance
[image: ]
Dossier 9 – Générer une organisation agile
[image: ]Résultats
Pour chaque question, notez le nombre de points comme indiqué :
• jamais : 0 point
• parfois : 1 point
• souvent : 2 points
• toujours : 3 points
Additionnez les points par dossier dans la colonne de droite (TOTAL). Votre total par dossier est compris entre 0 et 9.
Reportez vos résultats sur l’histogramme ci-dessous.


[image: ]À vous de choisir par quel dossier vous voulez commencer, en fonction de votre actualité, de vos priorités et de vos envies : vous pouvez choisir de commencer par consolider vos points forts ou au contraire combler une compétence encore peu développée. Vous pouvez aussi vous centrer sur un dossier qui est d’actualité pour vous.
 
Des pages de prise de notes à la fin du livre vous permettent de faire le bilan au fil de votre lecture. Vous pouvez y noter les points clés que vous choisissez de retenir pour votre pratique personnelle. Vous pourrez y revenir plus tard pour nourrir votre réflexion et votre pratique.
Sommaire des vidéos et compléments numériques
Certains outils sont accompagnés de vidéos, accessibles par QR codes, qui complètent, développent ou illustrent le propos :
• Le lean & learn (outil 18)
• Conseils pour les décisions prises en groupe (outil 30)
• Parler également de ce qui ne change pas (outil 32)
• Servant leadership – Chef de la réussite de son équipe (outil 40)
• Le World Café (outil 65)
• L’organisation apprenante (outil 78)
• Interview de Benoît Guilbert, brand content manager Jamespot (outil 87)
• Interview d’Alain Garnier, CEO Jamespot (outil 87)
D’autres outils sont accompagnés de compléments numériques :
• Les 7 vertus d’un objectif de réunion efficace (outil 52)
• Discussion Post-it : exemple d’un plan de discussion (outil 73)
• Exemple d’utilisation de Padlet (outil 74)
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“
Pour réussir, il ne suffit pas de prévoir. Il faut aussi savoir improviser.
Éric Tabarly


[image: ]Source de l’illustration : © Katerina Limpitsouni – undraw.co
L’agilité nécessite de prévoir le mouvement d’après, comme le surfeur sur sa vague qui doit constamment anticiper et improviser avec ses moyens. Ainsi l’agilité s’appuie sur une capacité d’attention à ce qui se passe et aux signaux faibles qui sont les prémisses d’une évolution en devenir. Cette capacité d’anticipation s’apprend et se développe au niveau de l’individu, des groupes ou des équipes, ainsi que dans l’entreprise tout entière.
Anticiper, au niveau de l’individu
Être agile, c’est être présent à ce qui advient et va arriver, c’est-à-dire ne pas s’arrêter en chemin, ne pas revenir en arrière pour récriminer ou regretter, ne pas trop s’appuyer sur des routines qui ne fonctionnent plus. C’est pourquoi des outils comme l’attention qui permet d’être en pleine présence à chaque instant, l’intuition qui sait si bien nous guider de façon non rationnelle, nous sont utiles. De même, la sérendipité nous permet de découvrir de façon inattendue une solution et s’attendre à tout changement, l’esprit d’initiative débloque nos croyances limitantes et nous mobilise. Enfin, repérer nos embouteillages cognitifs nous permet de voir devant nous et non dans le rétroviseur.

Anticiper, collectivement
Comment, collectivement, pouvons-nous anticiper des évolutions qui vont toucher notre équipe, notre service, nos relations ou nos amis ? Ensemble nous pouvons partager, via des échanges sur les signaux faibles, à quoi nous voyons qu’une nouvelle tendance s’annonce. Pour cela nous pouvons, en réunion d’équipe, réaliser une carte brainstorming ou utiliser les opportunités d’une crise dans les situations qui semblent perdues d’avance. Ces outils permettent de percevoir différemment ce qui se profile à l’horizon.

Anticiper les évolutions qui impactent l’organisation
L’organisation tout entière, qu’elle soit une entreprise, une association ou une direction, détient, elle aussi, des outils pour anticiper les ruptures. Citons le design fiction, prolongement de la réflexion design thinking et qui permet de se projeter dans un avenir plus ou moins éloigné. L’immersion totale permet, en se mettant à la place d’un client ou d’un utilisateur, de rassembler un maximum de données, parfois non entrevues. Enfin, la méthode des scénarios planning permet de se tenir prêt à toute éventualité.
Les outils 
1 L’attention
2 L’intuition
3 La sérendipité
4 L’esprit d’initiative
5 Repérer les embouteillages cognitifs
6 La détection des signaux faibles
7 Les opportunités d’une crise
8 La carte brainstorming
9 Le design fiction
10 L’immersion totale
11 La méthode des scénarios planning
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“
Bien qu’aujourd’hui on semble l’ignorer, la formation de la faculté d’attention est le but véritable et presque l’unique intérêt des études.
Simone Weil

En quelques mots 
Pour les sciences cognitives, l’attention est une fonction exécutive fondamentale qui participe au contrôle de toutes nos activités quotidiennes : elle nous permet d’éviter un obstacle dans la rue, de suivre une conversation, de nous focaliser sur une tâche particulière, d’être alerté et de réagir si nécessaire. L’attention se développe principalement dans nos jeunes années, de 0 à 25 ans. Mais, comme le fait remarquer le neurobiologiste Jean-Philippe Lachaux : « Si on nous a demandé d’être attentifs à l’école, on ne nous a pas expliqué comment faire. »


Développer son attention
[image: ][image: Illustration] POURQUOI L’UTILISER ? 
Objectif
Améliorer ses capacités cognitives et faciliter les apprentissages en agissant à la fois sur la perception, la mémoire et les processus fonctionnels sollicités pour les réponses aux stimuli.

Contexte
Se former individuellement ou collectivement à l’attention prend un sens particulier dans tous les moments professionnels ou privés qui nécessitent des adaptations, des changements d’habitudes et de nouveaux apprentissages.


[image: Illustration] COMMENT L’UTILISER ? 
Modalités
Un entraînement de l’attention diminue les distractions et rétablit la fonction régulatrice des émotions, des tensions physiques et des processus intellectuels.
On distingue trois étapes.
1. L’attention permet la perception, par les sens externes et internes, de ce qui se passe alentour, de ce qui se passe en soi-même et de ce qu’on est en train de faire. Pour entraîner cet aspect de l’attention, portez intentionnellement votre attention à une perception sensorielle en particulier : aux bruits ou à une couleur alentour, ou bien à votre corps, comme la respiration ou votre pied, par exemple.
2. L’attention crée des liens avec la mémoire. En effet, tous les stimuli arrivant à la perception sont enregistrés en mémoire et reliés avec les informations déjà enregistrées. Il en va ainsi des a priori de son système de valeurs et des commentaires du type « je sais ». Pour entraîner cet aspect, portez attention aux considérations et images mentales qui surgissent en chaque situation. Laissez-les passer pour focaliser votre attention sur ce qui se déroule dans l’instant.
3. L’attention est au centre des processus cognitifs et comportementaux. Elle permet ainsi la prise de conscience de ses attitudes et de ses rôles. Avec une attention entraînée, on perçoit mieux ses réponses cognitives, comme ses pensées et jugements, ses réponses émotionnelles et ses comportements. Pour entraîner cet aspect, prêtez attention, par exemple, à vos émotions lorsqu’elles surgissent ; tout en les ressentant, ne vous laissez pas emporter dans leur maelström.

Méthodologie et conseils
Développer son attention demande du temps, une permanence et une régularité dans l’entraînement. En effet, l’attention est facilement captée par différents stimuli de notre environnement externe ou de notre corps, qui sont des éléments potentiels de distraction. Ainsi, au cours d’une pause, observez comment votre attention est en permanence distraite et passe d’un sujet à l’autre.
L’attention à un rôle essentiel dans l’équilibre entre perception et mémoire : une mémoire trop présente peut bloquer les nouveaux apprentissages, « je connais déjà », une perception mal orientée donne lieu à de fausses interprétations, « je n’avais pas vu la consigne ».
Avant de vous lancer… 
✓ L’attention est un processus cognitif qui n’est pas source de tensions en lui-même. Exercer son attention procure plutôt une détente.

✓ Une trop grande focalisation de l’attention, comme la concentration, est source de tensions.






[image: Illustration] COMMENT ÊTRE PLUS EFFICACE ? 
Découvrons quelques travaux sur l’attention.
Dans les sciences cognitives, on considère l’attention principalement de deux manières :
• selon un modèle de filtre : l’attention permet de filtrer parmi tous les stimuli ceux qui sont nécessaires à une activité ; par exemple, discuter avec une personne dans un environnement très bruyant, comme le démontre l’expérience du gorille invisible ;

• selon un modèle de ressources : l’attention est chargée de coordonner et de répartir les traitements requis par une activité dans un modèle à ressources limitées, comme avec l’exercice des triangles et carrés.


Le gorille invisible : la cécité attentionnelle
L’une des caractéristiques de l’attention est de filtrer les informations que nous percevons en ne laissant passer que celles qui semblent pertinentes pour l’activité à réaliser.
Ce fonctionnement nous rend littéralement « aveugles » à tout type de phénomènes qui ne rentrent pas dans ce cadre préétabli. Pour vérifier ce point, les chercheurs en psychologie cognitive Christopher Chabris et Daniel Simons ont réalisé en 1999 une expérience qu’ils ont intitulée : « le gorille invisible ».
Dans cette expérience filmée, les participants doivent compter les passes d’un ballon de basket entre des joueurs vêtus d’un t-shirt blanc (attention sélective) : plus de 70 % des personnes ayant effectué ce test n’ont pas remarqué un personnage déguisé en gorille qui traverse plusieurs fois la scène1.

L’attention comme modèle de ressources limitées
Pour comprendre le fonctionnement de l’attention, essayez de compter simultanément les triangles gris et les carrés bleus sur la figure suivante. Malgré la simplicité de la question, vous expérimentez le conflit entre deux actions de comptage différentes qui se partagent la même ressource attentionnelle. Cet exercice illustre la difficulté de faire plusieurs choses à la fois et l’intérêt de découper une activité professionnelle complexe en « microtâches », que vous réaliserez séquentiellement.
[image: ]
Atole : être attentif à l’école
À l’initiative du neurobiologiste Jean-Philippe Lachaux, le programme Atole vise à proposer un enseignement de l’attention en milieu scolaire. Financé par l’ANR (l’Agence nationale de la recherche), il se compose de ressources pédagogiques en accès libre, d’un MOOC sur l’attention et d’un certain nombre de classes pilotes en partenariat avec l’Éducation nationale. Ce programme est basé sur quatre principes :
• des informations théoriques sur l’attention ;

• des exercices pratiques ;

• le lien avec le corps et la détente ;

• l’habitude d’agir de manière claire en découpant ses actions en « microtâches ».


 Parole d’expert
Régis Plum
Régis Plum dirige l’organisme de formation Atlans2 qui a mis au point un programme de développement de l’attention : « la Pratique Attentionnelle Active© ». Cet organisme s’est doté d’un laboratoire de recherche scientifique étudiant l’impact et le bénéfice d’une pratique de l’attention pour les personnes et pour les collectifs de travail. Depuis 1992, Atlans forme des collaborateurs d’entreprises de secteurs divers et des particuliers.
 
Comment êtes-vous venu à développer la pratique de l’attention ?
Atlans a été fondé par plusieurs associés issus de formations différentes et évoluant dans des contextes professionnels variés. Nous constations tous que le comportement jouait un rôle essentiel dans notre efficience professionnelle, la qualité de la relation avec nos interlocuteurs et notre capacité à travailler en équipe.
La question était de comprendre le fonctionnement de ce comportement pour éviter de répéter dans une situation donnée, une attitude déclenchant une chaîne de réactions non productives.
Seule notre capacité à voir les mécanismes de ce comportement à l’œuvre « en direct » peut permettre l’apprentissage de nouvelles attitudes et réponses.
Comment acquérir cette capacité ? En renforçant l’attention pour qu’elle se libère des stimulations continues qui la captent : nos images mentales, nos interprétations, nos jugements de valeurs, nos émotions, une sensation physique.
 
Quels sont les bénéfices individuels de cette pratique ?
Si je peux reconnaître « en direct » les mécanismes à l’œuvre, ne pas me laisser hypnotiser par une idée, une image mentale, une irritation, le « j’ai raison » qui s’impose, je suis plus libre. Je peux moduler, enrichir ma palette d’attitudes et de réponses. Je comprends comment fonctionnent les mécanismes à l’œuvre dans mon comportement. Je rentre dans un processus d’apprentissage.
 
Quel est l’intérêt pour les entreprises ?
Un collaborateur capable de ne pas se laisser entraîner par les contenus et les réponses réflexes de son comportement est plus confiant et se sent mieux. Il se prend en charge, sait proposer des solutions plutôt que critiquer et de rendre l’autre ou le contexte responsable. Il développe une autonomie et un savoir-faire comportemental lui permettant de collaborer de manière constructive.
 
Quelles sont les conditions de réussite d’un apprentissage de l’attention ?
Être curieux et un minimum disposé à lâcher ses certitudes sans attendre de résultat. Lorsque j’attends un résultat, mon attention est captée par une idée. Je ne peux donc pas la développer et découvrir les repères physiques qui lui correspondent. Si notre intellect a sa fonction, nous lui attribuons des capacités qu’il n’a pas. Contrôler les émotions, maîtriser nos attitudes lui est impossible car il est beaucoup plus lent que les mécanismes qui meuvent notre comportement.






1. Pour en savoir plus, visitez le site du laboratoire à l’université de l’Illinois : www.simonslab.com
2. www.atlans.eu
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