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La pleine conscience,
entre philosophie
et neurosciences
Alors que vous ouvrez ce livre et en tournez les premières pages, demandez-vous si vous le faites de manière attentive ou de manière machinale. Ce n’est pas une question piège : nous passons près de 47% de notre temps éveillé à penser à autre chose qu’à ce que nous sommes en train de faire, à fonctionner en pilotage automatique. Pourtant, prêter attention à l’instant présent et à notre entourage est un processus aux innombrables vertus, décrites par la chercheuse pionnière Ellen Langer en introduction de cet ouvrage. Diminution du stress, croissance de la performance, libération de la créativité, développement du charisme, soutien à la prise de décisions… Autant de bienfaits aujourd’hui étudiés par les scientifiques, comme les chercheuses Britta Hölzel et Sara Lazar, qui montrent comment la pleine conscience, ou mindfulness, influence certaines zones du cerveau liées à la résilience, à l’estime de soi, à la régulation des émotions ou encore à la pensée complexe.
Bonne nouvelle : être attentif, présent et lucide, cela s’apprend. Dans ce livre, vous trouverez des exercices testés sur des milliers de dirigeants, des techniques ne nécessitant qu’une à trois minutes, et des méthodes en quelques étapes seulement pour pratiquer la pleine conscience au quotidien, et en particulier au travail. Car, dans l’économie de l’attention, la concentration ne serait-elle pas aussi importante que toute autre compétence technique ou managériale ? D’où ce livre, signé Harvard Business Review France, inaugurant sa collection dédiée à la portée de nos émotions dans la vie professionnelle intitulée « Les bienfaits de l’intelligence émotionnelle ». Témoignages, travaux de recherche et conseils sont ici regroupés, non pour réduire la pleine conscience à un simple outil de productivité, mais bien pour prendre de la hauteur sur ces pratiques qui tirent leur origine des philosophies orientales anciennes et sont aujourd’hui redécouvertes par les neurosciences contemporaines.

Charlotte Laurent, journaliste à
Harvard Business Review France
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Depuis près de quatre décennies, les travaux de recherche d’Ellen Langer portant sur la « pleine conscience » ont profondément influencé les modes de pensée dans un éventail de domaines allant de l’économie comportementale à la psychologie positive. Ils ont en effet révélé qu’en prêtant attention à ce qui se passe autour de nous plutôt qu’en fonctionnant en mode « pilote automatique », nous pouvons réduire notre stress, libérer notre créativité et booster nos performances. Ses expériences « en sens inverse des aiguilles d’une montre », par exemple, ont démontré que des hommes âgés pouvaient améliorer leur état de santé simplement en se comportant comme s’ils avaient vingt ans de moins. Dans cette interview accordée à Alison Beard, Ellen Langer applique sa réflexion au leadership et au management, dans une époque où la confusion est de plus en plus de mise.
Vivre est un ensemble de moments, rien de plus

Harvard Business Review : Commençons par les fondamentaux. En quoi consiste exactement la « pleine conscience » ?
Comment la définiriez-vous ?
Ellen Langer : La « pleine conscience » (ou mindfulness, en anglais) est un processus qui consiste à remarquer activement des choses nouvelles. Pratiquer la pleine conscience vous inscrit dans le présent, vous rend plus réceptif au contexte et aux perspectives. C’est l’essence même de l’engagement. Et cela génère de l’énergie, au lieu d’en consommer. L’erreur que commettent la plupart des gens est de partir du principe que tout ce travail de réflexion est stressant et exténuant. Mais ce qui est stressant, ce sont toutes les évaluations négatives machinales que nous faisons, associées à l’inquiétude de rencontrer des problèmes et de ne pas être capables de les résoudre.
La pleine conscience consiste à remarquer activement des choses nouvelles

Nous recherchons tous la stabilité. Nous aimerions pouvoir maintenir les choses en place en nous imaginant que, si nous y parvenons, nous pouvons les contrôler. Mais comme tout change constamment, cela ne marche pas. En fait, cela vous mène plutôt à perdre le contrôle.
Prenez le cas des processus au travail. Lorsque les gens disent : « C’est comme cela qu’il faut le faire », ce n’est pas vrai. Il y a toujours plusieurs manières de faire, et la manière que l’on choisit devrait toujours dépendre du contexte. On ne peut pas résoudre les problèmes d’aujourd’hui avec les solutions d’hier. Ainsi, lorsque quelqu’un vous dit : « Apprenez ceci jusqu’à ce que ça devienne une deuxième nature », il faut qu’une alarme retentisse dans votre esprit, car cela signale une approche machinale. Les règles que l’on vous donne sont des règles qui fonctionnaient pour ceux qui les ont créées, et plus vous êtes différent de cette personne, pires elles seront pour vous. Lorsque vous agissez en pleine conscience, les règles, les routines et les objectifs vous guident mais ne vous gouvernent pas.

D’après vos travaux de recherche, quels sont certains des avantages spécifiques de la pleine conscience ?
Obtenir de meilleures performances, pour n’en citer qu’un. Nous avons réalisé une étude sur un orchestre symphonique au sein duquel il s’avère que les musciens s’ennuient à mourir. Ils rejouent les mêmes morceaux encore et encore, mais c’est une profession prestigieuse que l’on n’abandonne pas comme ça. Aussi avons-nous demandé à certains d’entre eux d’interpréter un morceau de deux manières différentes : les premiers devaient reproduire une interprétation qu’ils avaient aimée (c’est-à-dire jouer relativement machinalement), et les seconds devaient livrer une interprétation personnelle assez nouvelle et subtile – c’est-à-dire jouer en pleine conscience. Je vous rappelle qu’il ne s’agissait pas de jazz et les changements étaient donc effectivement très subtils. Mais lorsque nous avons fait écouter les enregistrements de ces symphonies à des personnes ignorant qu’il s’agissait d’un sujet de recherche, elles ont à une écrasante majorité préféré les morceaux joués en pleine conscience. Nous étions donc en présence d’un groupe qui livrait une interprétation pour laquelle chacun jouait à sa manière et le résultat était meilleur. On considère généralement que si on laisse chacun faire selon son idée, le chaos s’ensuivra. Lorsque les gens le font de manière rebelle ou indisciplinée, oui, cela peut être le cas. Mais si tout le monde travaille dans le même contexte en étant tout à fait impliqué, il n’y a aucune raison de ne pas obtenir une performance coordonnée qui soit meilleure.
La pleine conscience présente de nombreux autres avantages. Il est plus facile de prêter attention, on se souvient mieux de ce que l’on a fait, on est plus créatif, on est à même de profiter des opportunités qui se présentent, on évite les dangers avant qu’ils ne surviennent, on apprécie davantage les gens et réciproquement, parce qu’on est moins dans le jugement. On est plus charismatique.
Les notions de procrastination et de regret peuvent s’effacer, parce que si vous savez pourquoi vous faites quelque chose, vous ne vous reprochez pas de ne pas être en train de faire autre chose. Si vous avez décidé de manière réfléchie de faire d’une certaine tâche une priorité, de travailler pour telle société, de créer tel produit ou de poursuivre telle stratégie, pourquoi le regretteriez-vous ?
Cela fait près de quarante ans que j’étudie le sujet et, pour quasiment toutes nos expériences, nous observons que la pleine conscience engendre un résultat plus positif. Cela a du sens quand on réalise qu’il s’agit d’une variable transcendante. Quoi que vous soyez en train de faire – manger un sandwich, réaliser une interview, travailler sur un « truc », écrire un rapport – vous le faites soit de manière attentive soit de façon machinale. Dans le premier cas, il restera une empreinte de ce que vous faites. Dans tous les domaines, au niveau le plus élevé – qu’il s’agisse des 50 meilleurs P-DG du classement « Fortune 50 », des artistes les plus impressionnants, des sportifs de haut niveau, des meilleurs enseignants ou des techniciens les plus doués – vous trouverez des gens qui fonctionnent selon cette approche, car c’est la seule manière d’arriver à un tel niveau.

Comment avez-vous mis en évidence un lien entre la pleine conscience et l’innovation ?
Avec Gabriel Hammond, un étudiant de troisième cycle, j’ai lancé une étude pour laquelle nous avons demandé aux participants d’imaginer de nouvelles utilisations pour des produits ayant échoué commercialement. Nous avons « pré-conditionné » un groupe à une réflexion machinale en leur expliquant que le produit n’avait pas tout à fait réussi à remplir la fonction à laquelle il était initialement destiné – pour citer un exemple connu de la société 3M, une colle qui n’avait pas marché. Nous avons « pré-conditionné » l’autre groupe pour une réflexion plus ouverte en décrivant simplement les propriétés du produit – une substance qui n’adhère que pour un laps de temps limité. Bien évidemment, les idées de nouvelles utilisations les plus créatives sont venues du deuxième groupe.
En plus de mes casquettes de chercheuse, auteure et consultante, je suis une artiste – pour moi, chaque activité éclaire les autres – et c’est en peignant que j’ai eu l’idée d’étudier la pleine conscience et les erreurs. J’ai levé les yeux, et j’ai vu que j’employais de l’ocre alors que j’avais l’intention d’utiliser du magenta, et donc j’ai entrepris d’essayer de réparer ce geste. Mais j’ai alors réalisé que j’avais en fait pris la décision d’utiliser du magenta à peine quelques secondes auparavant. Les gens font cela constamment. On commence avec une incertitude, on prend une décision, et si c’est une erreur, c’est un désastre. Mais la voie suivie se résume à une décision. On peut toujours la changer et il se peut qu’une autre possibilité s’avère être meilleure. Quand on sait diriger son attention, les erreurs deviennent nos alliées.

Pleine conscience et charisme
En quoi la mise en pratique de la pleine conscience rend une personne plus charismatique ?
C’est un aspect que nous avons démontré dans quelques études. L’une des premières concernait des vendeurs de magazines : ceux qui le faisaient de manière appliquée et réfléchie en vendaient plus et étaient plus appréciés par les acheteurs. Plus récemment, nous nous sommes penchés sur le dilemme auquel sont confrontées nombre de cadres femmes : si elles se comportent de manière forte, apparentée aux stéréotypes masculins, on les voit comme des teignes, mais si elles optent pour un comportement féminin, elles sont perçues comme faibles et n’ayant pas la carrure pour des fonctions de leadership. Nous avons donc demandé à deux groupes de femmes de faire un discours convaincant. L’un des groupes devait opter pour un comportement masculin, l’autre pour un comportement féminin. Puis nous avons enjoint la moitié de chaque groupe à faire ce discours selon une approche de pleine conscience, et nous avons constaté que les auditeurs ont préféré les oratrices en « pleine conscience », quel que soit le rôle type relatif au genre qui leur avait été attribué.

De plus, avec la pleine conscience, on est aussi moins enclin à juger les autres ?
Oui. Nous avons tous tendance à mettre machinalement les gens dans des cases : untel est rigide, unetelle est impulsive. Mais quand on fige ainsi les personnes, on ne se donne pas la possibilité de profiter pleinement de la relation que l’on entretient avec elles ou bien d’exploiter leurs talents. La pleine conscience vous aide à comprendre pourquoi les gens se comportent de telle ou telle manière. C’est parce que cela a du sens pour eux à un moment donné, sinon ils ne le feraient pas.
Nous avons par ailleurs réalisé une étude pour laquelle nous avons demandé à des personnes d’évaluer leurs propres traits de caractère (ceux qu’ils aimeraient le plus changer et ceux qu’ils appréciaient le plus) et ce que nous avons découvert est plutôt paradoxal. Les traits auxquels les personnes étaient le plus attachées avaient tendance à être le pendant positif de ceux qu’elles souhaitaient changer. Ainsi, la raison pour laquelle je n’arrive personnellement pas à cesser d’être impulsive est que je suis attachée à ma spontanéité. Ce qui veut dire que si vous voulez que je change de comportement, il faudra me convaincre de ne plus aimer la spontanéité. Mais le fait est qu’il y a de grandes chances que si vous me voyez sous le « bon » angle, à savoir spontanée plutôt qu’impulsive, vous ne souhaitiez pas me changer.


Pleine conscience et management
Comment les managers peuvent-ils pratiquer davantage cette forme d’attention ?
L’une des méthodes consiste à imaginer que vos pensées sont intégralement transparentes. Si c’était le cas, vous n’auriez pas de pensées affreuses concernant les autres. Vous trouveriez un moyen de comprendre leur perspective.
Et lorque quelque chose vous contrarie – disons que quelqu’un rend un devoir en retard ou ne l’a pas fait comme vous le souhaitiez – posez-vous la question suivante : « Est-ce une tragédie ou un désagrément ? » La réponse relève probablement davantage du désagrément. Et c’est le cas de la plupart des choses qui nous contrarient.
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Découvrez les bienfaits de la pleine conscience : de meilleurs
résultats, une créativité développée et un charisme renforcé,
mais aussi une plus grande tranquillité d'esprit!

Ce livre propose un mode d’emploi pour appliquer a sa journée de
travail un état d'esprit pleinement conscient. Cette technique de
bien-étre permet, grace a une présence plus attentive, de réduirele
stress, dedevenirplusadaptable etplusrésilient. A traverslestextes
d’auteursexpertsenstratégied’entreprise,commeDanielGoleman,
Ellen Langer ou Susan David, et aux études scientifiques qui corro-
borent leurs recherches, ce recueil vous aidera a mieux cerner les
bénéficesdelapleineconsciencedansvotrevie professionnelleeta
les mettre en application.

Les bienfaits de lintelligence émotionnelle dans la vie profession-
nelle : une nouvelle collection HBR pour (re)découvrir tous les bienfaits
du bonheur au travail!

Cette collection regroupe les meilleurs articles de la Harvard Business
Review consacrés a I'épanouissement personnel au travail. Son objectif ?
Renforcer votre efficacité professionnelle et développer vos qualités de
managerenvousappuyantsurune meilleuregestiondevosémotions,mais
aussi de celles des autres.
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La pleine conscience
a 'ére de la complexité

Une interview d’Ellen Langer par Alison Beard
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Les bienfaits de l'intelligence émotionnelle
dans la vie professionnelle
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