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  À nos enfants


  AVANT-PROPOS


  En 2017, je publiais mon premier livre L’élan de la résilience guidée par l’enthousiasme de partager des stratégies simples, des habitudes de résilience, dont l’efficacité est démontrée par la Science. Il me semblait utile de porter un regard scientifique sur des pratiques de bon sens, bien souvent oubliées dans l’agitation du quotidien. Il me tenait à cœur aussi de proposer une perspective préventive de la résilience, autour de l’opportunité de mobiliser pleinement l’ensemble de nos ressources – le corps, le cœur, le mental et l’esprit.


  Les 100 clés pratiques suggérées dans ce premier livre sont essentiellement des leviers de la résilience personnelle.


  Mon propos aujourd’hui est complémentaire et ma motivation est différente. Bien évidemment, le contexte global récent et la pandémie de la Covid-19 ont mis en lumière le concept de résilience, sur les plans personnel, organisationnel et sociétal. Les activités du Resilience Institute, dont je suis la cofondatrice en Europe, ont bénéficié de cette prise de conscience – presque soudaine – au sein des organisations. Le sujet de la résilience n’était plus anodin mais devenait prioritaire. Il était vital de conscientiser les collaborateurs et d’équiper les managers pour les aider à « faire face », et assurer la continuité des opérations.


  Il m’est apparu de façon de plus en plus évidente que le rôle du leader – chef d’équipe, directeur ou manager (nous reviendrons plus tard sur ces appellations) – est crucial et déterminant dans la capacité de résilience collective de son équipe. Or, les compétences requises pour guider une équipe avec courage, avec bienveillance et avec succès dans le monde actuel ne sont pas toutes au rendez-vous. Les programmes de formation scolaire, postscolaire, universitaire et au sein des organisations intègrent rarement ces compétences d’un autre ordre, que j’appellerai les « compétences de résilience ». L’envie a grandi d’écrire à ce sujet et de proposer, avec humilité, un regard différent sur la façon de guider une équipe. Ce livre est le fruit de vingt ans d’expérience professionnelle, dont douze ans au Resilience Institute où j’accompagne des équipes et des leaders dans leur rôle managérial. J’observe avec joie et confiance une attention croissante à ces compétences de résilience. J’ai souhaité ici insister davantage sur la dimension interpersonnelle, qui nous rappelle l’influence des comportements du leader sur ses collaborateurs.


  Cet ouvrage s’adresse à toute personne qui a la responsabilité d’une équipe – petite, moyenne ou grande. Par simplicité et pour rester neutre au sujet du genre féminin ou masculin, j’utilise souvent le terme « manager » ou « leader » qui identifie autant un homme qu’une femme. Pour faciliter la lecture, j’ai décidé de ne pas utiliser l’écriture inclusive mais d’utiliser la forme masculine ; il va de soi que lorsqu’on parle de leader ou manager, cela s’applique autant au féminin qu’au masculin.


  Que vous dirigiez un chantier, un salon de coiffure, un cabinet d’avocat, une boutique, un restaurant, une école, une multinationale ou des personnes en cours d’apprentissage, si vous avez des employés ou des stagiaires à votre charge, ce livre vous concerne.


  J’espère que vous y puiserez quelques éléments de réflexion et surtout, des pistes d’action pour renforcer votre impact et avoir une influence positive sur vos collaborateurs.


  PRÉFACE

  du Dr Ilham Kadri directrice générale et Présidente du Comité exécutif de Solvay
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  Nous vivons une véritable transformation de la fonction managériale. Le monde qui nous entoure évolue rapidement. Global, incertain, volatile, rapide, agile, bien-être ou encore burn-out ou bore-out : ces mots font désormais partie du vocabulaire quotidien du chef d’entreprise.


  On voit ainsi apparaître de nouvelles cultures d’entreprise, de nouveaux codes, de nouvelles raisons d’être, de nouvelles organisations du travail, de nouvelles priorités, comme le bien-être des salariés, introduits par des leaders qui gèrent le changement et dirigent leurs équipes de manière différente.


  Le concept de résilience, décrit avec brio dans ce livre, est la clé qui permet à tout leader de relever ces nouveaux défis, de garder les pieds sur terre, de rester soi-même et d’être plus performant sur le long terme. Finalement, les leaders résilients évoluent avec leur temps, mais ils ont un sens aigu de leur propre personne, de leur relation aux autres, de leur environnement et de la question du sens, comme le décrit Alexia Michiels.


  En d’autres termes, les styles de leadership d’hier ne permettent pas de relever les défis d’aujourd’hui. Les leaders d’aujourd’hui doivent être résilients. Ils doivent faire preuve d’empathie. Ils doivent diriger avec le cœur autant qu’avec la tête.


  Je suis convaincue de l’importance d’être pleinement soi-même au travail – “Bring your whole self to work”. Selon moi, ce principe est intimement lié à la définition du leader authentique d’Alexia Michiels. Bien sûr, le livre met en lumière d’autres types de leadership, mais je me retrouve personnellement davantage dans la définition du leadership authentique, où l’honnêteté, l’authenticité, la sincérité et l’humilité prévalent. À mon sens, pour diriger avec son cœur et son intelligence, il faut être pleinement soi-même au travail, jour après jour. Ce n’est pas une tâche facile. Il faut faire tomber les barrières émotionnelles et oser se montrer vulnérable, empathique, imparfait et authentique. La vulnérabilité est une force, pas une faiblesse !


  Cet état d’esprit n’est pas antinomique du professionnalisme, de la performance ou du succès. Bien au contraire, si vous êtes vous-même au travail, vous donnerez le meilleur de vous-même. Chez Solvay, nous avons fait de ce principe le fondement de notre politique de diversité, d’équité et d’inclusion. Par exemple, lorsque j’allume mon ordinateur le matin, je suis plus qu’une dirigeante : je suis toujours une mère. Je suis née et j’ai grandi au Maroc. J’ai des convictions fortes. Tout cela fait partie de moi et joue un rôle important dans ma façon de diriger.


  Je veux que les leaders d’aujourd’hui chez Solvay soient le fer de lance d’une culture dans laquelle chacun se sent libre d’être soi-même, de s’exprimer et de libérer tout son potentiel. Faire en sorte que chaque collaborateur se sente valorisé et respecté pour ce qu’il est crée un environnement plus satisfaisant et durable. Nous voulons remettre la dignité humaine au centre de tout ce que nous faisons. Je crois en effet que les entreprises qui font de la dignité humaine une priorité sont celles qui durent le plus longtemps.


  Le livre d’Alexia Michiels souligne également l’importance de trouver sa raison d’être personnelle pour renforcer sa propre résilience et celle de son entreprise. Cela me tient particulièrement à cœur. Lorsque j’ai pris mes fonctions de CEO en 2019, j’ai engagé un vaste chantier impliquant l’ensemble de nos collaborateurs pour définir la raison d’être de Solvay. Si vous demandez à quelqu’un « pourquoi » il fait son travail, il finira le plus souvent par vous expliquer le « quoi » et le « comment » plutôt que le « pourquoi ». Après avoir écouté nos salariés pendant neuf mois, nous avons dévoilé notre nouvelle vision – Une valeur durable et partagée par tous – et notre raison d’être – Unir les personnes, les idées et les éléments pour réinventer le progrès. Au-delà de nos impératifs financiers, notre raison d’être exprime le pourquoi de notre existence en tant qu’entreprise, c’est notre Étoile polaire. Notre vision représente notre conception du monde lorsque nous vivrons pleinement notre raison d’être.


  Enfin, ce livre met en avant la nécessité de prendre des décisions commerciales ambitieuses tout en continuant à prendre soin des personnes. C’est l’addition de l’un ET de l’autre qui est importante. Nous devons être convaincus que nous pouvons diriger une entreprise en conciliant ces deux concepts opposés en apparence : nous pouvons être inspirés par notre passé ET engagés dans notre futur ; nous pouvons être humbles ET audacieux ; rentables ET durables ; guidés par la science ET intrinsèquement humains ; attentifs aux personnes ET audacieux.


  Ce type de leadership résilient est particulièrement crucial pour relever les défis les plus urgents auxquels nous sommes confrontés, tels que l’urgence climatique, la détérioration de l’environnement, la rareté des ressources, les inégalités sociales, la croissance démographique, les bouleversements politiques, comme le souligne Alexia. Grâce à un leadership fort, centré sur l’humain, nous pouvons libérer tout le potentiel de nos équipes pour développer des innovations qui réduiront nos émissions de gaz à effet de serre, créeront des solutions dans une logique d’économie circulaire, permettront une meilleure qualité de vie pour tous et seront rentables.


  En tant que dirigeants d’aujourd’hui, nous avons l’immense responsabilité d’inspirer la prochaine génération de leaders et d’être à la hauteur de leurs attentes. C’est à nous de favoriser l’émergence de meilleurs dirigeants pour demain et, par-là, d’un monde meilleur. Ce livre offre une excellente source d’inspiration pour nos dirigeants, pour les aider à comprendre comment ils peuvent mettre leur raison d’être au service de causes supérieures.


  INTRODUCTION


  Puisqu’elle est au cœur de ce livre et ponctue la plupart des chapitres, la notion de « résilience » mérite d’être explorée et clarifiée. Le mot anglais resilience est issu du latin resilire, rebondir, rejaillir.


  
    Le dictionnaire Larousse nous fournit plusieurs définitions qui permettent d’alimenter notre réflexion. En physique, la résilience est la capacité d’un matériau à retrouver sa forme initiale après un choc. Le célèbre psychiatre et auteur Boris Cyrulnik nous rappelle que le mot résilience est utilisé au départ en géologie : des agriculteurs définissent un sol résilient lorsqu’après une inondation ou un incendie, la vie reprend mais pas comme avant. C’est une transformation adaptative ; à partir d’une « catastrophe », on est obligé de changer de direction. Quelle jolie métaphore ! En psychologie, il s’agit de la capacité d’un individu à résister psychiquement aux épreuves de la vie, à rebondir, à se reconstruire. En informatique, c’est la capacité d’un système à continuer à fonctionner, malgré une panne. En écologie, la résilience définit la capacité d’un écosystème, d’un biotope ou d’un groupe d’individus à se rétablir après une perturbation extérieure. Au Resilience Institute, nous définissions la résilience comme un ensemble de compétences permettant de rebondir, de grandir à travers les défis, d’avoir un impact positif au-delà de soi et de se réaliser. Tout un programme ! Vaste, certes, mais réjouissant !

  


  La résilience vous invite à mobiliser pleinement l’ensemble de vos ressources – corps, cœur, mental et esprit – pour naviguer à travers les hauts et les bas de la vie avec plus de confiance, plus de joie et de succès.
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  La spirale de la résilience vous invite à prendre conscience de votre état, ou l’état de votre équipe, pour choisir la meilleure réponse à apporter à une situation. La spirale négative fait partie de la vie ; il est illusoire de prétendre l’éviter à tout prix. En revanche, être alerte et capable de ne pas rester bloqué dans un état négatif est à votre portée. De la même façon, être au top à tout moment et vouloir le bonheur à tout prix et tout le temps est soit naïf, soit arrogant.


  Être résilient c’est se connaître, reconnaître que tout état (et d’ailleurs, la vie elle-même !) est temporaire (non permanent) et mettre en place ce qui permet de passer plus de temps dans la spirale positive – plus épanouissante.


  Tout cela est vrai pour une équipe ou toute une organisation. Je prends l’hypothèse que le leader d’une équipe, par ses comportements et ses attitudes, influence grandement les comportements et attitudes qui dominent au sein de son équipe. C’est ce que j’ai observé dans un très grand nombre de cas. C’est la raison pour laquelle ce livre s’adresse à vous, leaders, dont l’impact sur une équipe dépasse bien souvent ce que vous imaginez.


  L’évolution récente du monde a fait apparaître plus clairement la notion d’interdépendance que l’on ne peut plus nier. Interdépendance entre l’homme et la nature, entre les pays, entre les secteurs économiques, politiques, scientifiques et sociaux. Guider une équipe avec bienveillance, avec résilience, implique de tenir compte de cette interdépendance. Cela suggère de considérer l’ensemble des parties prenantes d’un projet pour mieux le conduire. Tâche plus complexe que d’agir dans l’ignorance, mais mission ô combien plus satisfaisante !


  Après un premier chapitre sur le contexte actuel, les chapitres suivants de ce livre sont conçus comme des étapes de réflexion : la relation à soi, la relation aux autres, la relation à l’environnement et enfin, la question du sens. Ce cheminement me semble pertinent et nécessaire. Chaque étape compte pour mieux embrasser la suivante.


  À travers les chapitres, des « pauses réflexion » viendront ponctuer votre lecture. Compte tenu du rythme souvent effréné de journées chargées, ces moments tendent à être trop peu nombreux ou carrément inexistants. Nous avons tendance à être davantage dans la réaction que dans la réponse. Ce n’est pas à la hauteur des enjeux du monde actuel. Créer du temps pour la réflexion est une véritable discipline à cultiver pour prendre de meilleures décisions.
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  Enfin, vous trouverez un Menu pratique pour traduire ces idées dans l’action. Vous y découvrirez une série de suggestions pour renforcer votre Quotient résilience et cultiver un leadership pleinement humain.
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CHAPITRE I

NAVIGUER DANS L’INCERTITUDE

« Comprendre, ce n’est pas tout comprendre, c’est aussi reconnaître qu’il y a de l’incompréhensible. »

Edgar Morin

Le monde d’aujourd’hui – moins de clarté, plus de conscience

L’évolution récente du monde a bouleversé les certitudes de ceux qui ont toujours cru que la science et l’homme étaient plus forts que la nature. Voilà un appel à l’humilité – vertu s’étant très probablement raréfiée durant ces cent dernières années marquées, entre autres, par la multiplication des progrès scientifiques, le bien-être matériel, l’accélération des rythmes de production, l’expansion des villes et la désertification des campagnes. Sans nier les progrès de la civilisation moderne – entre autres dans le domaine de la santé, on constate une déconnexion croissante entre l’activité humaine et les cycles de la nature.

La responsabilité managériale et les compétences requises doivent évoluer. Le contexte de la pandémie Covid-19 aura mis en évidence nos capacités de résilience extraordinaires ! Dans l’épreuve, un très grand nombre de personnes et d’organisations ont mobilisé des ressources sous-estimées et activé une résilience remarquable dans des temps records. Dans le monde professionnel, le télétravail s’est généralisé à une vitesse sans précédent et de très nombreuses organisations ont réussi à mettre en place des systèmes assurant la continuité de leurs activités malgré les contraintes liées au (semi)-confinement. Les leaders ont fait preuve d’une adaptabilité formidable pour guider leurs équipes à distance, maintenir le contact « sans contact » et poursuivre leurs objectifs. Ces « performances » ont un coût humain indéniable : les frontières floues entre lieu de vie et environnement de travail tendent à générer plus de travail et, pour certains, une grande difficulté à déconnecter. La santé mentale est à risque et personne n’est invincible. En tant que leader, vous ne pouvez ignorer cette situation ; même si de nombreux facteurs extraprofessionnels entrent en jeu, il est aussi de votre responsabilité de créer un environnement de travail – éventuellement virtuel – qui soutienne la résilience et la santé mentale de vos collaborateurs.

L’inconnu et les doutes font éclore des prises de conscience salutaires.

Le contexte mondial reste volatil, incertain, complexe et ambigu (décrit par l’acronyme « VUCA » en anglais – « volatile, uncertain, complex and ambiguous »).

La confrontation à l’inconnu et l’imprévisible tend à raviver une forme d’humilité. J’ose affirmer que la pandémie Covid-19 a mis en lumière les incohérences d’un système non durable et la nécessité d’accélérer une transformation de nos modes de vie et nos modes de travail.

Les différentes théories sur la résilience distinguent la résilience de type 1, qui consiste à mobiliser les énergies nécessaires pour retrouver un état d’équilibre antérieur au choc, et la résilience de type 2 qui consiste à engager un processus de transformation invitant la personne, l’organisation ou la société à « grandir » à travers l’épreuve. C’est évidemment cette perspective que je vous invite à considérer. Si la résilience peut être innée (certaines personnes sont génétiquement plus résilientes que d’autres), il est certain qu’un grand nombre de compétences de résilience sont acquises ; elles dépendent de l’environnement et de l’apprentissage.

Sans attendre, il me semble nécessaire de cultiver nos compétences de résilience, d’apporter des réponses réflexives pour repenser la façon de vivre, la façon de travailler et la façon de guider une équipe. Au-delà du pur rationnel, il nous faut solliciter des compétences peu utilisées jusqu’ici, endormies ou tout simplement sous-estimées dans le monde professionnel. Dans un contexte global qui va rester très incertain, ces compétences seront, je pense, des marqueurs de succès.

Sans rejeter les bonnes pratiques antérieures, il convient de repositionner les priorités, d’insister sur l’importance des relations et de poursuivre la quête de sens qu’aiguisent les périodes de turbulences.

Profitons des crises pour infléchir le système, se poser de bonnes questions et faire des choix plus conscients au sujet des impacts de nos comportements et décisions, au-delà de notre propre personne. Individuellement, par nos actions, nous pouvons contribuer à construire le monde de demain.

Et le manager dans tout ça ?

Si vous lisez ce livre, c’est probablement que vous avez la responsabilité d’une équipe. Que cela soit une petite équipe ou toute une organisation, vous êtes un manager, un chef, un leader.

Chef, manager, leader… en fait de quoi parle-t-on ?

Chacun a probablement une compréhension intuitive de ce que signifie le leadership. La perception de ce terme a énormément évolué ces cent dernières années, au gré des modes, des idéologies et de la transformation de la société et des milieux professionnels.

Le mot leader est d’origine anglaise et désigne un chef. Le dictionnaire Larousse définit le leader comme « une personne qui, à l’intérieur d’un groupe, prend la plupart des initiatives, mène les autres membres du groupe, détient le commandement ».

Les premières définitions du leadership mettent l’accent sur le contrôle, la centralisation du pouvoir, l’autorité et une ligne directrice axée sur les rapports de domination. C’est une perspective du leadership très verticale et hiérarchique.

Le leader est « celui qui sait » – l’expert – qui va diriger le groupe.

Petit à petit, le concept d’influence du leader émerge ; le leadership est alors défini comme le comportement d’un individu – le leader –, qui influence d’autres individus ou un groupe vers la poursuite d’objectifs communs.

Ces vingt dernières années, de nouvelles tendances proposent des approches du leadership diverses qui mettent en avant certains traits du leader.

Par exemple :

Le leadership authentique, qui valorise l’authenticité et la sincérité du leader comme celles de ses collaborateurs.

Le leadership serviteur, qui voit le leader comme étant au service de ses collaborateurs, les aidant à devenir plus autonomes et compétents.

Le leadership spirituel, qui met en avant les valeurs personnelles et les valeurs d’appartenance à un groupe.

Ces différents courants soulignent l’importance des compétences émotionnelles, longtemps considérées comme étant sans importance dans le contexte professionnel. De nombreuses organisations reconnaissent que l’intelligence émotionnelle est l’une des compétences clés de ceux qui réalisent de hautes performances. Daniel Goleman, expert mondial de l’intelligence émotionnelle, suggère que, chez les leaders, 85 % des compétences qui expliquent les plus hautes performances relèvent de l’intelligence émotionnelle – le reste étant relatif aux compétences techniques1.
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Guider une équipe, avec sa tête, son cœur et plus encore

Comprendre, définir et mesurer l’intelligence humaine ont été depuis plus de cent ans les sujets de diverses recherches. Au début du XXe siècle, le français Alfred Binet (1857-1911) a développé un premier test d’intelligence visant à distinguer les enfants avec des difficultés d’apprentissage. Son test supposait que l’intelligence évolue avec l’âge mais reste relativement stable en comparaison avec un groupe de pairs du même âge.

D’abord le QI – Quotient intellectuel

La notion de QI s’est développée au fil des ans. C’est un psychologue allemand, William Stern (1871-1938), qui a formulé la définition du QI en 1912. Il a développé l’idée d’exprimer les résultats de tests d’intelligence sous la forme d’un nombre, le « quotient intellectuel ». Ce nombre établit un rapport entre un « âge mental » estimé et un « âge contemporain » actuel.

Par exemple, si une fille de 10 ans a la capacité intellectuelle d’une fille de 12 ans, son QI est de 120 (12/10) :

100 x âge mental / âge chronologique

Cette équation n’a de sens que pour les enfants. On estime qu’environ 50 % de la population a un QI moyen (soit 90 à 110). Environ 13 % de la population se situe entre 110 et 139 et 1,5 % des habitants de la Terre ont le QI d’un génie.

Plus tard, Lewis Madison Terman (1877-1956), professeur à l’Université de Stanford, et David Wechsler (1896-1981) ont fait évoluer le test Binet pour mesurer l’intelligence d’un adulte. Ces tests mesurent un ensemble de capacités cognitives – le vocabulaire, les aptitudes en mathématique, la mémoire à court terme, la mémoire à long terme, la perception spatiale et les capacités de raisonnement.

Les tests de QI ont de nombreux détracteurs qui estiment que l’intelligence devient ce qu’on décide de mesurer. Le psychologue américain Edwin Boring (1886-1968) a d’ailleurs dit : « L’intelligence est ce que les tests testent ».

L’une des questions fondamentales est de comprendre la part d’intelligence liée aux gênes, l’inné, et celle qui est liée à l’expérience et l’enseignement, l’acquis.
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Que vous dirigiez une PME ou une multinationale, un salon de coif-
fure, un chantier, un cabinet d’avocats, une boutique, une école, des
personnes en cours d’apprentissage ou des stagiaires, ce livre vous
concerne.

L"évolution récente du monde et l'utilisation massive de la technolo-
gie ont bouleversé nos maniéres de travailler. L'inconnu et les doutes
ont fait éclore des prises de conscience salutaires qui ont permis de
«grandiry a travers |'épreuve. L'urgence climatique nécessite aussi
des transformations majeures.

Sans rejeter les bonnes pratiques antérieures, ce livre vous invite a
repenser votre facon de guider une équipe en valorisant et cultivant
les compétences de résilience. Il incite au recentrage autour de vos
priorités, insiste sur l'importance des relations et la quéte de sens.
L’impact du leader résilient sera proportionnel a la force du lien qu'il
parvient a créer avec lui-méme, avec les autres et avec |’environne-
ment au sens large.

Gréace a un Menu pratique, vous pourrez traduire ces idées dans l'ac-
tion et ainsi développer un leadership pleinement humain au bénéfice
de I'ensemble des parties prenantes.
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Elle accompagne aujourd’hui, dans de nombreux pays, les

personnes et les organisations qui, dans un environnement
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résilience et ainsi étre prétes a relever avec joie et succés

les défis d’un monde en pleine transformation. En 2017 elle a publié aux Edi-
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