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    Préface




    Vous avez entre les mains un ouvrage qui est le concentré du savoir-faire en matière de maïeutique, terme choisi par Socrate pour rendre compte de l’art du questionnement qui fait grandir les deux parties. Catherine Fabri l’a développé au cours de son expérience d’une trentaine d’années, acquise tout d’abord en tant que manager puis au titre de coach professionnelle et de superviseure de coachs.




    Ce seul fait suffirait à valoriser ce travail et à justifier la lecture de ce livre. Pourtant, ce serait là un piètre tribut qui ferait peu cas de deux autres dimensions inhérentes à cet écrit :




    – la première est qu’il est le reflet d’un cœur exigeant et fondamentalement honnête vis-à-vis de lui-même ainsi qu’aimant vis-à-vis des autres. Au travers des propos que Catherine nous délivre ici, chacun pourra constater et ressentir l’attention sans cesse renouvelée qu’elle a à l’endroit de ses clients, ainsi que la rigueur et la conscience professionnelle qui sont les siennes… Deux qualités qu’exige le travail d’accompagnement. Ce texte rend un témoignage qui donne toutes ses lettres de noblesse au coaching professionnel en tant que métier à part entière ;




    – la seconde est qu’il est une pierre concrète pour construire cette nouvelle société dont le monde a besoin. Une société consciente d’elle-même qui aura appris à s’interroger et à questionner son environnement comme ce qui l’anime. Une société qui aura réussi à inscrire la mutation intérieure individuelle comme prémisse à la mutation du monde à laquelle chacun assiste parfois comme s’il en était le témoin impuissant.




    Comme Catherine nous l’explique dans son ouvrage, l’art de se questionner est un préalable individuel et collectif indispensable pour devenir acteur de ce monde en mutation. Un monde qui traverse des ruptures macroscopiques, qu’elles soient technologiques, économiques, sociologiques, écologiques, existentielles et peut-être même spirituelles, autant d’aspects qui témoignent d’une quête de sens sans précédent des hommes que nous sommes… Or, dans cette quête et dans ces mutations, le meilleur semble côtoyer le pire et inversement !




    Devant de telles transformations, par où commencer et avec quel outil ?




    Au même titre qu’un gouvernement a besoin d’un ministre de l’Intérieur pour gérer la défense de la nation, il est sans doute temps que chacun s’emploie à nommer un ministre de sa propre intériorité devant assurer son intégrité… Or, quelle serait la première compétence dont devrait faire preuve le candidat qui se présenterait à ce poste ? Celle de savoir se questionner et questionner l’autre… en évitant les limites induites pas ses présupposés et ses croyances limitantes, en se gardant de revenir à ses solutions toutes faites et prêtes à l’emploi sous couvert qu’elles ont été efficaces à un moment donné, en prenant le risque d’une forme de vacuité initiale devant la complexité à laquelle nous sommes tous soumis, en retrouvant une forme de virginité de regard lorsque nous contemplons le monde et nous-mêmes…




    Alors même qu’une certaine « bien-pensance » se plaint du niveau scolaire qui se dégrade un peu plus chaque année, du retour de la violence comme signe de la perte de capacité à exprimer ce qui nous habite avec justesse de vue et richesse sémantique, de l’indigence renouvelée des propos médiatisés, et j’en passe, il m’apparaît important de contribuer à développer un autre regard sur ce que nous vivons, regard qui serait, d’une part, moins nostalgique d’un passé glorieux qui n’existe pas, d’autre part, moins dévisageant et probablement moins sévère que celui que nous portons sur nous-mêmes au nom de la fermeté qu’exigerait la situation. Un regard moins jugeant et néanmoins sans complaisance.




    C’est précisément ce qu’offre la maïeutique appliquée que Catherine nous présente ici en profondeur. Ce livre est à envisager comme un véritable vade-mecum d’un cheminement intérieur personnel, ainsi que celui d’un chemin extérieur, c’est-à-dire d’une pratique interpersonnelle. Pratique opérante pour chacun, quels que soient notre statut professionnel, notre engagement, notre lieu de vie. Il suffit ici d’être humain pour que l’on ne trouve pas que poire pour la soif, mais bien vin millésimé !




    Si l’on s’étonne que collaborateurs, managers, dirigeants ne sachent pas (se) poser les bonnes questions pour faire face aux mutations en cours et à la complexité des situations, c’est précisément parce que la maïeutique ne va pas de soi, alors même que personne ne peut plus en faire l’économie. D’où l’importance de ce livre, qui constitue, à mon sens, une école pour les adultes, comme un chemin vierge jamais emprunté, quoi qu’on en dise.




    Ma conviction est qu’il ne s’agit pas d’un processus de rééducation d’une compétence que l’on aurait perdue, car chaque époque a su développer les outils qui lui ont été nécessaires pour évoluer, ce qui a exigé de nouveaux apprentissages, fussent-ils issus de précédents. D’ailleurs, tout expert maïeuticien de la dialectique que Socrate devait être, je dirais volontiers qu’il perdrait aujourd’hui son grec ancien (plutôt que son latin) s’il devait faire face aux enjeux qui sont ceux de l’époque actuelle et avec lesquels nous devons composer.




    Toute méthode, aussi pertinente soit-elle, requiert un accompagnement éducatif et une relation à l’autre afin de devenir incarnée à celui qui la met en œuvre. Avec ce livre, Catherine nous invite à faire les premiers pas, puis peu à peu à maîtriser l’art du questionnement. Elle nous accompagne ici avec pédagogie, douceur et fermeté. C’est son métier ! Or, moi qui fais le même depuis plus de vingt ans, je me suis surpris à (re)découvrir la profondeur de vue et de perspectives qu’offrait la maïeutique en lisant la description de ses ressorts. Reconnaître, grâce au travail rédactionnel de Catherine, ce qui sous-tend cet art, c’est rentrer dans la profondeur des mots, des phrases, de leur grammaire et de leur puissance. On retrouve par ce livre ce qu’Alfred Korzybski avait mis en lumière en élaborant la discipline de la « Séman­tique générale » : les angles morts induits par nos manières de nous exprimer et par l’ambiguïté irréductible de toute sémantisation. Si je vous demande naïvement « mais que veut dire I don’t know » et que vous me répondez spontanément « je ne sais pas », êtes-vous en train de me dire que vous ne savez pas ce que cela veut dire ou que cela veut dire « je ne sais pas » ? Vous constatez avec moi que le questionnement n’est pas si simple !




    Merci, Catherine, d’avoir fait là œuvre utile pour nous accompagner à sortir de nos angles morts et de nos enfermements simplistes. La sagesse dont fait preuve ton ouvrage est une invitation à répondre positivement à la question que tu nous poses : « Voulez-vous renoncer à la peur de vous questionner, emprunter un chemin rigoureux pour grandir et gagner en autonomie, ne pas craindre de perdre votre sécurité intérieure issue de vos certitudes ? »




    Pour ma part, je réponds « oui » !




    Jérôme Curnier,




    coach, superviseur, enseignant, auteur, conférencier


  




  

    Introduction




    Tout commence par un étonnement ! Les jeunes enfants sont des champions du questionnement. Vers l’âge de deux-trois ans, ils se mettent à poser des questions qui commencent souvent par « pourquoi ». C’est l’âge de l’ouverture au monde. C’est parce qu’ils ont besoin de comprendre ce qui les entoure qu’ils posent des questions. Des questions souvent existentielles pour eux : pourquoi le ciel est-il bleu ? Pourquoi ne peut-on pas voir dans le noir ?… Chaque réponse qu’on leur donne génère alors de nouvelles questions. Nous avons été nous-mêmes enfants. Comment se fait-il alors qu’au fil du temps nous posions moins de questions ou des questions souvent biaisées, teintées de présupposés et autocentrées ?




    Tout au long de leur éducation, beaucoup d’enfants ont été ou sont encore bridés dans leur questionnement, s’entendant dire par exemple « Ne sois pas si curieux, la curiosité est un vilain défaut ! » ou « Ne pose pas tant de questions ! », associant le questionnement à une indiscrétion malsaine. À l’école, à l’université, les programmes éducatifs n’enseignent pas aux étudiants à poser les bonnes questions. On leur apprend à « savoir », à répondre aux questions et à avoir de bonnes notes pour être reconnus au « pays de la bonne réponse ». Une fois dans la vie active, le fait de poser des questions, pour certaines personnes, est synonyme d’incompétence ou de rébellion. Alors, surtout, elles font ce qu’on leur dit de faire, sans se poser ni poser de questions. On apprend à « savoir faire » et on progresse peu à peu dans les échelons hiérarchiques des organisations et de la société. On fait toujours plus de choses, avec l’ambition pour certains de devenir un jour manager ou dirigeant pour « savoir faire faire » aux autres et parfois transmettre leurs compétences et leurs savoirs. Tout cela fonctionne et fonctionnait dans un environnement relativement stable, prévisible, avec une forme de clarté et de simplicité structurelle et organisationnelle.




    J’ai vécu moi-même cette dynamique positive et, oserais-je dire, prédictive, jusqu’au jour où j’ai accédé à des postes de manager dans des environnements en transformation : chef de marché mercerie chez un fabricant de rubans, puis responsable commerciale et marketing du département petites annonces chez un éditeur de presse gratuite. Dans ces environnements incertains (crise de l’industrie textile dans les années 1990, puis de la presse dans les années 2000), sans vision claire de l’avenir, j’ai fait le constat que les techniques managériales ne suffisaient plus pour créer les conditions de l’engagement et de l’implication des collaborateurs, et j’ai vu combien il était difficile de rester motivée et confiante en l’avenir. Là, j’ai compris qu’être manager, c’est aussi un savoir-être pour « savoir faire faire ». Savoir être manager demande de bien se connaître soi-même, d’écouter et de chercher à comprendre les autres pour simultanément mieux les connaître. Un retour à l’art de me questionner est ce qui m’a permis d’opérer la transformation de mon regard et de mes comportements. Et qui dit « art » dit qu’il ne s’est pas agi de me poser n’importe quelle question, ni de le faire n’importe comment.




    Nous avons été nous-mêmes enfants. Si nous avons perdu notre candeur enfantine, nous avons toujours en nous cette capacité à poser des questions. Comment apprendre ce que le mode de fonctionnement du monde ne nous a pas appris et qui devient aujourd’hui indispensable ? Quelles sont les conditions d’accès à cet apprentissage ? Qu’est-ce qu’une bonne question ? Qu’est-ce qui fait qu’une question transforme ? Autant de questions dont je vais partager les réponses. Ces réponses, je les ai trouvées tout au long de ma vie et de ma carrière professionnelle. Je partagerai aussi les nouvelles questions qui découlent des réponses précédentes… au même titre que chaque réponse donnée à l’enfant qui s’interroge l’emmène vers un nouvel espace de questionnement !




    L’art du questionnement, outil managérial et/ou philosophie de vie ?




    Poser et me poser des questions est devenu mon métier. J’accompagne les entreprises, les managers, les équipes dans le développement de leurs compétences relationnelles. L’art du questionnement est mon premier outil de travail en tant que coach professionnelle et superviseure de coachs. Cela fait plus de dix ans que je me forme en France, au Canada et aux États-Unis à poser des questions, que je pose des questions à mes clients, que je les forme à se poser et à poser des questions. Dix ans que j’ai découvert la puissance du questionnement.




    Mon intention est de vous faire partager mon expérience, mes découvertes et mes compétences clés de coach et de superviseure, à savoir l’art de la présence à soi et à l’autre, et l’art du questionnement, et de vous montrer pourquoi et comment leur transposition au métier de manager développe le leadership et constitue un formidable outil de performance individuelle et collective.




    Grâce à mon expérience de près de trente ans de pratique de la réflexivité et de la maïeutique, je voudrais vous témoigner des transformations que le fait de (me) poser des questions a opérées en moi et sur mes clients, tant dans leurs comportements visibles que dans leur vie intérieure.




    J’aimerais aussi vous dire ma conviction que, dans ce monde et dans la période que nous vivons actuellement où tout concourt à nous diviser, le questionnement est un outil formidable et puissant pour créer ou recréer du lien, développer ou renforcer les relations interpersonnelles avec nos collègues, avec nos managers, nos clients, nos fournisseurs et nos partenaires, tout autant qu’avec nos amis, notre famille… et avec nous-même !




    Dans une première partie, je vous expliquerai ma compréhension de l’évolution du monde du management, les enjeux auxquels je vois les managers se confronter et les compétences que cela leur demande de développer. Les neuro­sciences nous apporteront un éclairage sur les freins au développement de ces compétences – et de celles des collaborateurs –, mais aussi et surtout sur les pistes pour les comprendre et les dépasser. Nous comprendrons comment l’art du questionnement est un moyen de créer et d’ancrer durablement ces nouvelles compétences, un outil tellement puissant et un véritable tremplin pour notre développement personnel et professionnel.




    En deuxième partie, consacrée à la méthodologie, je vous présenterai la modélisation que j’ai faite de l’art du questionnement. J’ai identifié sept piliers, sept facteurs clés de succès fondamentaux, qui permettent de se repérer rapidement et facilement dans le champ de l’art de poser des questions :




    – quel est l’enjeu de notre questionnement ?




    – quels sont les différents types de questions ?




    – qu’est-ce qu’une « bonne question » et comment la for­muler ?




    – dans quel objectif ?




    – avec quelle intention ?




    – quel impact notre posture a-t-elle quand nous ques­tionnons ?




    – quel cadre poser pour être efficace ?




    Nous nous attarderons plus spécifiquement sur le processus de questionnement « puissant », sur les questions « développantes », encore appelées questions « réflexives » ou « catalytiques ». Ces questions qui génèrent des prises de conscience, préalables à la création de solutions pérennes et à des changements de comportement durables. Nous étudierons les avantages de la pratique du questionnement pour le manager, d’une part, pour les collaborateurs, d’autre part, ainsi que ses conséquences positives sur l’organisation et sur la société.




    Et parce que, selon moi, il n’est pas de transformation durable sans expérimentation, je vous proposerai, dans la troisième partie, une boîte à outils pour vous permettre d’intégrer l’art du questionnement à votre pratique managériale : des protocoles de questionnement, des fiches pratiques, des exercices, des outils à utiliser au quotidien. Je vous partagerai ceux que j’ai inventés et/ou expérimentés, utilisés, dans mes fonctions managériales, avec mes équipes, dans mon métier de coach et de superviseure, avec mes clients, et dans l’animation de séminaires, avec les participants. Je vous ferai aussi découvrir des techniques de réflexivité, c’est-à-dire comment prendre conscience et analyser son propre mode de fonctionnement, que j’approfondis chaque jour davantage dans ma pratique de superviseure. Je mettrai à votre disposition des protocoles, simples, efficients, éprouvés, directement applicables, tant pour un usage individuel que collectif. Dans une quatrième partie, nous verrons alors comment mettre en place une culture réflexive.




    De la maïeutique à l’art du questionnement




    Revenons un instant sur la place de la maïeutique et du questionnement dans l’histoire, et sur le développement plus récent du coaching en entreprise, dont l’outil premier est le coach et son questionnement. Comment, par des questions réflexives, aidons-nous la personne à accoucher de sa propre solution ? Comme disait Socrate, philosophe grec du Ve siècle av. J.-C., père de la maïeutique, « les gens qu’on interroge, pourvu qu’on les interroge bien, trouvent en eux-mêmes les bonnes réponses ». Car il s’agit bien de maïeutique lorsqu’on parle de questionnement, l’art de faire accoucher de ses propres solutions.




    Aussi loin que je m’en souvienne lorsque j’étais manager en entreprise, apprendre à poser des questions ouvertes plutôt que fermées faisait partie des compétences que devait indéniablement posséder tout manager pour bien communiquer avec ses collaborateurs et les amener à maintenir leur performance, voire à l’améliorer. Les questions ouvertes semblent ne plus suffire aujourd’hui. Voilà quelque temps que nous assistons à un engouement pour le questionnement. Et plus particulièrement le questionnement que d’aucuns qualifieront de « puissant », ou la « questiologie® », néologisme inventé par Frédéric Falisse1. Comment expliquer ce phénomène ?




    En ce qui me concerne, ma passion pour l’art du ques­tionnement remonte aux années 1990, à ces années en entreprise, pendant lesquelles j’ai eu la chance d’être accompagnée par un consultant – que l’on n’appelait pas encore coach à l’époque – qui a su me poser des questions qui ont véritablement créé des déclics en moi, généré des prises de conscience et m’ont amenée à agir différemment. Une de ces questions clés a été : « En quoi est-ce un problème pour toi ? » Ou encore celle que m’a posée mon premier enseignant en sophrologie caycédienne2 : « Dans toute situation, tu n’as que deux choix : en jouir ou en souffrir. Que choisis-tu ? » Question assez fermée, certes, et qui pourtant en appelait à ma responsabilité individuelle, celle du choix assumé. J’étais fascinée par ce pouvoir de transformation. Comment une simple question pouvait-elle rendre visible l’invisible ? Comment une simple question pouvait-elle m’amener à changer mon regard sur les choses, à changer ma perception du monde, à décider et à poser des actes nouveaux plus efficaces, plus pérennes, porteurs de davantage de sens ? Comment une simple question m’a-t-elle amenée à reconsidérer et à réinterpréter mon passé pour me créer un nouveau futur, plus en accord avec mes valeurs et mon écologie personnelle ?




    À l’époque, sans chercher encore à comprendre les rouages cognitifs du questionnement, j’ai introduit la maïeutique dans ma pratique managériale et j’ai pu constater comment et surtout combien mes collaborateurs s’appropriaient davantage les sujets à traiter, prenaient plus d’initiatives, faisaient preuve de plus de créativité, d’innovation, d’autonomie. J’ai ressenti alors un fort sentiment d’appartenance à l’entreprise et un engagement sans faille, alors que nous étions en phase de transformation et de mutation du métier. L’art du questionnement s’est révélé un formidable outil de cohésion et d’accompagnement au changement. Je sais que j’ai vécu en avant-première ce que beaucoup de managers vivent aujourd’hui : manager des équipes dans un environnement changeant et incertain, sans vision de l’avenir, avec la nécessité de trouver de nouvelles sources de motivation, individuelles et collectives.




    Sans en avoir conscience, je faisais en réalité mes premiers pas de coach, à l’instinct, démarche que j’ai ensuite souhaité professionnaliser en 2010 en validant un processus de certification reconnu par mes pairs et validé par la profession et par l’État.




    Et si l’art du questionnement était une passerelle vers les réponses à la crise existentielle, économique, sociétale, sanitaire, environnementale, dans laquelle est plongée l’humanité aujourd’hui ?




    Ce livre est le fruit de plus de dix ans de formation, de lectures, de rencontres, de recherche et d’expérimentation de l’art du questionnement dans ma pratique du coaching de dirigeants et de managers, de la supervision de coachs et d’intervention auprès de groupes de managers des réseaux Germe3 et APM4. Il est un partage, une invitation à une autre perception du management et du rôle du manager, une invitation à l’expérimentation aussi. Il n’est pas une vérité en soi, si ce n’est la mienne, remise sans cesse en question à partir de ma propre réflexivité. Car pratiquer l’art du questionnement, c’est comme un chemin que l’on emprunte sans jamais savoir véritablement où il nous mènera. C’est se réjouir du lâcher-prise auquel il invite et s’émerveiller des découvertes en cours de route. Questionner et se questionner est le chemin de l’humilité et de la confiance... en soi. En l’autre. Une rencontre, la plus belle qui soit : avec soi-même avant tout.




    Je vous souhaite un merveilleux voyage !


    




    

      

        1. Frédéric Falisse est formateur, conférencier et concepteur de la questiologie.


      




      

        2. Sophragora était une École de sophrologie caycédienne en Alsace, « La sophrologie est une discipline qui étudie la conscience et les valeurs de l’existence de l’être, par des procédés pro­pres et originaux. Elle a été créée par le professeur Alfonso Caycedo, en 1960, à Madrid, dans le cadre de la psychiatrie hospitalière. » (Code de déontologie de la sophrologie caycédienne, 2007)


      




      

        3. Les groupes Germe (Groupes d’entraînement et de réflexion au management des entreprises) réunissent des managers de tous types d’organisation, désireux d’œuvrer à une transformation humaniste et positive du monde professionnel et managérial. En 2021, l’association compte 163 groupes en France, 2 400 adhérents et 253 intervenants.


      




      

        4. Les clubs APM (Association pour le progrès du management) réunissent régulièrement des dirigeants d’entreprises autour de thématiques leur permettant d’identifier, d’approfondir et de se préparer aux défis majeurs qui les attendent. Créée en 1987, en 2021, l’association compte 410 clubs dans le monde, 8 100 adhérents et 400 experts.


      


    


  




  

    PARTIE 1


    Enjeux et compétences du manager du XXIe siècle


  




  

    Il n’y a encore pas si longtemps, dans les années 1990, nous vivions dans un environnement que je qualifierais de « certain », qui apportait une forme de sécurité dans un cadre de référence qui restait relativement stable. Je me rappelle encore quand, manager en entreprise, j’élaborais chaque année le budget de l’année suivante en m’appuyant sur les résultats de l’année écoulée et sur un prévisionnel de ventes découlant des entretiens menés avec les clients. Des clients qui étaient fidèles si les produits et les services répondaient à leur demande, et qui s’engageaient à commander auprès de leurs fournisseurs à concurrence d’un certain montant. Mon travail consistait alors essentiellement à suivre les ventes, à entretenir la relation avec les clients, à en trouver de nouveaux, à adapter ou à compléter l’offre en cours d’année – innover, disons-nous aujourd’hui – pour vendre davantage, et à diminuer les coûts pour optimiser la marge. C’était l’époque des business plans à trois, cinq et dix ans. Les paramètres étaient connus et stables. Pour obtenir plus de résultats, il suffisait de faire évoluer ces mêmes paramètres. Pour faire mieux, il suffisait de modifier les modes opératoires. Cet environnement certain demandait, certes, une certaine capacité d’adaptation pour faire face à la pression du « faire toujours plus de la même chose » afin d’obtenir plus de chiffre d’affaires, plus de clients, plus de résultats… financiers surtout.




    Pour développer la performance des collaborateurs, le management portait essentiellement sur la manière de faire et de s’y prendre, le fameux « comment faire ». C’était l’époque des procédures, du système de management par la qualité. Pour atteindre un résultat, pour aller d’un point A à un point B, on s’appuyait sur les process qui avaient fait leurs preuves. On pouvait compter sur les connaissances et l’expérience. Au mieux cherchait-on à développer l’efficience pour aller plus vite et de façon optimisée au point B. Et, pour y parvenir, on y allait à grand renfort de formations, de rémunération variable et de primes. C’était l’ère du « comment » et du « faire », et aussi celle des indicateurs, des tableaux de bord et des certitudes.




    On a vu arriver les premiers RPS (risques psychosociaux), car faire toujours plus de la même chose pour obtenir toujours plus de profit a fini par atteindre ses limites. Rappelez-vous à la fin des années 2000 la montée du mal-être dans les entreprises allant jusqu’aux suicides dans certaines. Je me rappelle avoir ressenti les prémices de cet emballement dès la fin des années 1990, et m’être demandé à l’époque si j’étais la seule à en pressentir les effets délétères sur la santé.




    C’était hier et pourtant le management a considérablement évolué. Si les fondements restent bien souvent les mêmes dans la plupart des entreprises, l’arsenal de process industriels et managériaux ne suffit plus. Nous assistons aujourd’hui à l’émergence d’un nouveau monde dominé par l’incertitude, par les crises : environnementale, climatique, sociétale, politique, économique, sanitaire… existentielle aussi. Il n’y a qu’une seule chose qui ne change pas, c’est le changement. Les changements sont de plus en plus fréquents, de plus en plus rapides, et de plus en plus brutaux aussi. L’arrivée d’Internet et le déploiement des nouvelles technologies ont accéléré le processus. Ou peut-être en sont-ils à l’origine ? Tels des véliplanchistes, nous devons avancer sur l’eau, suivre le courant, sans savoir si nous allons avoir devant nous une mer d’huile ou un tsunami. Face à cela, il convient non plus seulement de garder l’équilibre, de rester debout sur notre planche, mais également d’apprendre à tomber à l’eau, à retenir son souffle, à nager, quoi qu’il advienne.




    Comme beaucoup de confrères, je constate, depuis une décennie environ, ce que tout le monde se plaît à dire pour expliquer ce qui se passe et que nous ne contrôlons pas : un changement de paradigme, un changement de cadre de référence, qui s’est amplifié avec la pandémie Covid-19. Cela engendre de l’inquiétude et de la peur. Et c’est normal, c’est humain. La peur a une fonction utile, celle de nous pré­venir d’un danger et de nous amener à nous en protéger. Seulement, poussée à l’extrême ou exacerbée, elle inhibe et enferme.




    Ce changement exige aussi de nouvelles compétences, de nouveaux savoir-faire. Et aussi un nouveau savoir-être au monde pour mieux savoir devenir. Nous sommes invités à passer de la peur à la confiance et à l’ouverture, à soi et aux autres. Nous passons du « comment » au « pour quoi », à la question de la finalité et du sens. Nous passons de l’ère du « faire » à celle de l’« être ». Au terme de « crise », je préfère celui de « mutation », avec toute l’espérance et toutes ses promesses de renouveau. La crise fait référence à la rupture de l’équilibre en cours. C’est ce déséquilibre qui exige une mutation de chacun d’entre nous pour être en mesure de recréer un nouvel équilibre, lequel conditionne notre légitime espérance et ouvre des espaces d’innovation et de créativité.




    Les enjeux ont donc changé. En tant que manager, dans la mesure où les fondamentaux du management changent, nous assistons à une véritable révolution. Jérôme Curnier explique dans son livre Coaching global aux éditions AFNOR que l’évolution maintient les fondamentaux. Elle est un ajustement dans un équilibre général. Le système tend à pré­server son équilibre, son homéostasie, par un mécanisme d’autorégulation permanent, appelé rétroactions négatives. Ce qui se passe actuellement est une révolution. Cette mutation correspond à un déséquilibre de fond, soutenu par des rétroactions positives qui cherchent à établir un nouvel équilibre d’un niveau de complexité supérieur.




    [image: ]




    Figure 1. La dynamique de l’homéostasie selon Jérôme Curnier




    L’évolution se situe dans la zone qui précède et dans celle qui suit le changement. La révolution, ou changement profond, est la partie centrale. C’est là que nous vivons actuel­lement, pour une période qui peut aller de vingt-cinq à cinquante ans.




    Cette révolution, cette mutation nous invite donc au minimum, en tant que manager ou dirigeant, à « savoir faire faire » autrement. L’art du questionnement serait-il une passerelle possible, individuelle et collective, vers ce nouveau monde ? Je l’ai expérimenté, j’en suis convaincue. Et si nous cheminions ensemble ?
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