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On ne parle plus que de la pleine conscience dans le monde des affaires. Mais saviez-vous que tout ce battage repose sur des travaux scientifiques ? Des recherches récentes fournissent des preuves tangibles selon lesquelles l’attention sur l’instant présent, sans porter de jugement (encore appelée « pleine conscience »), modifie le cerveau, et cela d’une manière que toute personne travaillant dans un environnement commercial aussi complexe que celui d’aujourd’hui – et assurément chaque leader – devrait connaître (1).
Nous avons contribué à ces recherches en 2011 avec une étude sur des participants ayant terminé un programme de pleine conscience de huit semaines (2). Nous avons alors constaté une augmentation significative de leur matière grise. Au cours des années qui ont suivi, des laboratoires de neurosciences du monde entier ont également examiné la façon dont la méditation, un des principaux moyens de pratiquer la pleine conscience, influe sur le cerveau. En 2015, une équipe de scientifiques de l’université de la Colombie-Britannique et de l’université de technologie de Chemnitz ont pu rassembler des données provenant d’une vingtaine d’études pour déterminer quelles zones du cerveau sont systématiquement concernées (3). Ils ont identifié au moins huit régions différentes. Nous nous pencherons ici sur deux d’entre elles qui nous semblent particulièrement intéressantes pour les professionnels.
La première est le cortex cingulaire antérieur (CCA), une structure située profondément à l’intérieur du crâne, derrière le lobe frontal du cerveau. Le CCA est associé à l’autorégulation, c’est-à-dire à la capacité d’orienter délibérément l’attention et le comportement, de réprimer les réactions impulsives inappropriées et de changer de stratégie avec souplesse (4). Les personnes atteintes de lésions du CCA font preuve d’une impulsivité et d’une agressivité incontrôlées et celles qui présentent une altération des liaisons entre celui-ci et les autres régions du cerveau obtiennent des résultats médiocres aux tests de flexibilité mentale : elles s’accrochent à des stratégies de résolution des problèmes inefficaces plutôt que de choisir d’adapter leur comportement (5). De leur côté, les méditants obtiennent d’excellents résultats aux tests d’autorégulation, résistant aux distractions et fournissant des réponses correctes plus souvent que les non-méditants (6). Ils présentent également davantage d’activité dans le CCA que les non-méditants (7). En plus de l’autorégulation, le CCA est associé à l’apprentissage fondé sur les leçons des expériences passées afin de faciliter une prise de décision optimale (8). Les scientifiques notent que le CCA pourrait être particulièrement important face à des situations incertaines et en évolution rapide.
“Elle renferme des récepteurs de cortisol, l’hormone du stress, et des études ont montré qu’elle pouvait être endommagée par le stress”

La seconde région du cerveau sur laquelle nous désirons mettre l’accent est l’hippocampe, région ayant révélé des quantités accrues de matière grise dans le cerveau de nos participants au programme de pleine conscience de 2011. Cette zone en forme d’hippocampe est enfouie dans les tempes, de chaque côté du cerveau, et appartient au système limbique, un ensemble de structures internes associées à l’émotion et à la mémoire. Elle renferme des récepteurs de cortisol, l’hormone du stress, et des études ont montré qu’elle pouvait être endommagée par le stress chronique, enclenchant une spirale négative (9). De fait, les personnes souffrant de troubles liés au stress, comme la dépression et un état de stress post-traumatique, ont tendance à avoir un hippocampe plus petit (10). Tout cela souligne l’importance de cette zone du cerveau dans la résilience – une autre compétence clé très demandée actuellement dans le monde des affaires (voir partie 3 de cet ouvrage).
Ces découvertes ne sont qu’un début. Les neuroscientifiques ont également découvert que la pratique de la pleine conscience avait une influence sur les zones du cerveau liées à la perception, à la conscience corporelle, à la tolérance à la douleur, à la régulation des émotions, à l’introspection, à la pensée complexe et à l’estime de soi. Même si de nouvelles recherches sont nécessaires pour rendre compte de ces modifications au fil du temps et pour en comprendre les mécanismes sous-jacents, la convergence des indices est convaincante.
La pleine conscience ne devrait plus être considérée comme un nice to have pour les dirigeants. C’est un must have : une façon de garder nos cerveaux en bonne santé, de savoir s’autodiscipliner et d’être capable de prendre des décisions efficaces, et de nous protéger du stress toxique. Elle peut être intégrée dans notre vie religieuse ou spirituelle, ou pratiquée comme une forme d’entraînement mental. Lorsque nous nous asseyons, que nous respirons et que nous nous obligeons à être attentifs – surtout quand nous nous réunissons avec d’autres faisant la même chose –, nous disposons du potentiel nécessaire pour changer.

NOTES
	1. S. N. Banhoo, « How Meditation May Change the Brain », New York Times, 28 janvier 2011.

	2. B. K. Hölzel et al., « Mindfulness Practice Leads to Increases in Regional Brain Gray Matter Density », Psychiatry Research, 191, no 1 (30 janvier 2011, pp. 36-43.

	3. K. C. Fox et al., « Is Meditation Associated with Altered Brain Structure ? A Systematic Review and Meta-Analysis of Morphometric Neuroimaging in Meditation Practitioners », Neuroscience and Biobehavioral Reviews, 43 (juin 2014), pp. 48-73.

	4. M. Posner et al., « The Anterior Cingulate Gyrus and the Mechanism of Self-Regulation », Cognitive, Affective, & Behavioral Neuroscience, 7, no 4 (décembre 2007), pp. 391-395.

	5. O. Devinsky et al., « Contributions of Anterior Cingulate Cortex to Behavior », Brain 118, fasc. 1 (février 1995), pp. 279-306 ; et A. M. Hogan et al., « Impact of Frontal White Matter Lesions on Performance Monitoring : ERP Evidence for Cortical Disconnection », Brain, 129, fasc. 8 (août 2006), pp. 2177-2188.
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	8. S. W. Kennerley et al., « Optimal Decision Making and the Anterior Cingulate Cortex », Nature Neuroscience, 9 (18 juin 2006), pp. 940-947.

	9. B. S. McEwen et P. J. Gianaros, “Stress- and Allostasis-Induced Brain Plasticity », Annual Review of Medicine, 62 (février 2011), pp. 431-445.
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Adapté du contenu publié sur hbr.org le 8 janvier 2015 (# H01T5A).
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Vous ne connaissez sans doute que trop bien ce sentiment : vous arrivez au bureau avec un planning précis puis, comme s’il ne s’était écoulé qu’un instant, vous vous retrouvez sur le chemin du retour. Neuf ou dix heures ont passé, mais vous n’avez accompli que quelques-unes de vos priorités. Et, très probablement, vous n’arrivez pas à vous souvenir avec précision de ce que vous avez fait au cours de la journée. Si cela vous semble familier, ne vous inquiétez pas : vous n’êtes pas seul dans ce cas. Des études montrent que les individus passent près de 47 % de leurs heures de veille à penser à autre chose qu’à ce qu’ils font (1). Autrement dit, un grand nombre d’entre nous fonctionne en pilotage automatique.
Ajoutez à cela que nous sommes entrés dans ce que d’aucuns appellent l’« économie de l’attention ». Dans l’économie de l’attention (2), la capacité à rester concentré est tout aussi importante que les compétences techniques et managériales. Et parce que les leaders doivent être capables d’assimiler et de synthétiser un flot croissant d’informations pour prendre de bonnes décisions, ils sont particulièrement concernés par cette tendance émergente.
La bonne nouvelle, c’est que vous pouvez entraîner votre cerveau à mieux se concentrer en intégrant des exercices de pleine conscience dans votre journée. Sur la base de l’expérience que nous avons menée avec des milliers de dirigeants dans plus de 250 entreprises, voici quelques lignes directrices pour devenir un leader plus concentré et plus attentif.
Tout d’abord, commencez bien la journée. Les chercheurs ont constaté que nous libérons la plupart des hormones de stress dans les minutes qui suivent le réveil (3). Pourquoi ? Parce que la perspective de la journée qui s’annonce déclenche une réaction instinctive de lutte ou de fuite, et libère du cortisol. À la place, essayez ceci : lorsque vous vous réveillez, restez deux minutes dans votre lit en écoutant simplement votre respiration. Quand des pensées sur la journée surgissent dans votre esprit, laissez-les filer et revenez à votre respiration.
Ensuite, lorsque vous arrivez à votre travail, prenez dix minutes avant de vous plonger dans votre activité, dans les transports ou à votre bureau, pour stimuler votre cerveau grâce à ce bref exercice de pleine conscience : fermez les yeux, détendez-vous et tenez-vous droit. Concentrez-vous entièrement sur votre respiration. Maintenez simplement une attention continue sur votre respiration : inspirez, expirez ; inspirez, expirez. Pour mieux vous concentrer sur votre respiration, comptez silencieusement à chaque expiration. Si vous sentez que votre esprit est distrait, ramenez votre attention sur votre souffle. Le plus important : accordez-vous la permission de profiter de ces quelques minutes. Pendant le reste de la journée, différentes personnes et des urgences diverses lutteront entre elles pour obtenir votre attention. Mais durant ces dix minutes, votre attention est à vous.
“Les e-mails ont une réelle capacité à détourner notre attention et de la rediriger vers des tâches d’une priorité moindre”

Une fois que vous avez terminé cet exercice et que vous êtes prêt à vous mettre au travail, la pleine conscience peut vous aider à améliorer votre efficacité. Deux aptitudes définissent un esprit conscient : la focalisation et la lucidité. La focalisation est la capacité à se concentrer sur ce que vous faites dans le moment présent, tandis que la lucidité est la capacité à identifier et à écarter tout ce qui peut s’apparenter à des distractions inutiles. Sachez que la pleine conscience n’est pas simplement une pratique sédentaire ; il s’agit de développer un esprit clair et aiguisé. Et la pleine conscience en action est une excellente alternative à la pratique illusoire du multitâche. Travailler de façon pleinement consciente signifie appliquer les principes de focalisation et de lucidité à tout ce vous faites dès l’instant où vous entrez dans le bureau. Focalisez-vous sur la tâche à accomplir et chassez les distractions intérieures et extérieures au fur et à mesure qu’elles se présentent. De cette manière, la pleine conscience permet d’accroître l’efficacité, de réduire les erreurs et même de donner libre cours à la créativité.
Pour mieux comprendre le pouvoir de la focalisation et de la lucidité, prenons l’exemple d’un fléau qui nous touche presque tous : l’addiction à l’e-mail. Les e-mails ont une réelle capacité à détourner notre attention et de la rediriger vers des tâches d’une priorité moindre, car exécuter rapidement de petites tâches libère de la dopamine, une hormone agréable, dans notre cerveau. Ce phénomène nous rend dépendants des e-mails et compromet notre concentration. Au lieu de cela, appliquez la pleine conscience quand vous ouvrez votre boîte de réception. Focalisez-vous sur ce qui est important et restez lucide sur ce qui n’est rien d’autre que des interférences. Pour mieux commencer la journée, évitez de consulter vos e-mails dès votre réveil. Vous éviterez ainsi un déferlement de distractions et de problèmes à gérer à court terme, à ce moment de la journée qui présente un potentiel considérable de concentration et de créativité.
Alors que la journée commence et avec elle ses inévitables réunions à la chaîne, la pleine conscience peut vous aider à animer des rencontres plus courtes et plus efficaces. Pour ne pas entrer dans une réunion avec l’esprit ailleurs, prenez deux minutes en cours de route pour pratiquer la pleine conscience. Encore mieux, gardez le silence durant les deux premières minutes de la réunion, ce qui permet à chacun d’arriver physiquement et mentalement. Ensuite, dans la mesure du possible, mettez fin à la réunion cinq minutes avant l’heure afin d’offrir à tous les participants une période de transition « consciente » avant leur prochain rendez-vous.
À mesure que les heures s’écoulent et que votre cerveau donne les premiers signes de fatigue, la pleine conscience peut vous aider à rester vigilant et ne pas prendre les mauvaises décisions. Après le déjeuner, programmez la minuterie de votre téléphone pour qu’il sonne à chaque heure. Cessez toute activité et pratiquez pendant une minute la pleine conscience. Ces pauses délibérées vous éviteront d’avoir recours au pilotage automatique et de tomber dans l’addiction à l’action.
Enfin, lorsque la journée s’achève et que vous regagnez votre domicile, faites appel à la pleine conscience. Pendant au moins dix minutes durant le trajet, éteignez votre téléphone, fermez la radio et concentrez-vous sur vous-même. Évacuez toutes les pensées qui surgissent. Soyez à l’écoute de votre respiration. Vous vous débarrasserez ainsi du stress de la journée de manière à être pleinement présent avec votre famille lorsque vous rentrez chez vous.
La pleine conscience ne consiste pas à vivre au ralenti. Il s’agit d’accroître ses capacités de concentration et sa lucidité au travail comme dans la vie. Il s’agit aussi d’écarter les distractions et de ne pas perdre de vue ses objectifs à la fois personnels et organisationnels. Prenez le contrôle de votre pleine conscience : testez ces conseils pendant deux semaines et voyez ce qu’ils vous apportent.

NOTES
	1. S. Bradt, « Wandering Mind Not a Happy Mind », Harvard Gazette, 11 novembre 2010.

	2. Nouvelle branche des sciences économiques et de gestion qui traite l’attention comme une ressource rare.

	3. J. C. Pruessner et al., « Free Cortisol Levels After Awakening : A Reliable Biological Marker for the Assessment of Adrenocortical Activity », Life Sciences, 61, no 26 (novembre 1997), pp. 2539-2549.
Adapté du contenu publié sur hbr.org le 4 mars 2016 (# H02OTU).
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La pleine conscience est devenue un concept à la mode. Mais qu’en est-il vraiment ? En termes simples, la pleine conscience désigne le fait d’être présent et lucide, instant après instant, indépendamment des circonstances.
Les chercheurs se sont rendu compte que la pratique de la pleine conscience pouvait permettre à un individu de reprogrammer son cerveau pour qu’il agisse de manière plus rationnelle et moins émotive. Confrontés à une décision à prendre, les méditants qui pratiquaient la pleine conscience présentaient une activité accrue au sein de l’insula postérieure du cerveau, une zone associée à la prise de décisions rationnelles. Cela leur permettait de prendre des décisions basées davantage sur des faits que sur des émotions. C’est une bonne nouvelle, dans la mesure où d’autres recherches ont montré que tout raisonnement est en fait imprégné d’émotions : les deux sont inséparables. De plus, nos sentiments positifs et négatifs à l’égard des personnes, des choses ou des idées surgissent beaucoup plus rapidement – en quelques millisecondes – que nos pensées conscientes. Nous repoussons les informations menaçantes et gardons sous la main les informations plus agréables. Nous développons des réflexes de lutte ou de fuite aussi bien face à un prédateur que face aux données elles-mêmes.
Il existe des techniques spécifiques que vous pouvez adopter pour tirer un maximum de bénéfices de la pleine conscience. Vous avez peut-être entendu parler d’une technique d’amélioration de la pleine conscience consistant à méditer pendant un certain laps de temps avant de commencer votre journée. C’est certainement très utile. Mais pour ma part, je préfère pratiquer la pleine conscience tout au long de la journée, en toutes circonstances. En substance, vous commencez à vivre en pleine conscience et, au fil du temps, vous ne faites plus de distinction entre votre pratique formelle et le reste, qu’il s’agisse de faire une présentation, de négocier un accord, de conduire votre voiture, de travailler ou de jouer au golf.
Essayez une technique que j’appelle la « microméditation ». Ce sont des méditations qui peuvent être effectuées plusieurs fois par jour, durant une à trois minutes chacune. Régulièrement, tout au long de la journée, prenez conscience de votre respiration : lorsque vous vous sentez stressé ou submergé, lorsque vous avez trop de choses à faire et trop peu de temps devant vous, ou même lorsque vous remarquez que vous êtes de plus en plus distrait et agité.
Tout d’abord, notez la qualité de votre respiration. Est-elle superficielle ou profonde ? Retenez-vous votre souffle et, de ce fait, rentrez-vous votre estomac ? Vos épaules sont-elles voûtées ?
Ensuite, mettez-vous à respirer de manière à faire descendre le souffle dans l’abdomen. Ne forcez pas les choses. Si cela ne vous semble pas naturel, essayez d’amener le souffle dans le bas de la poitrine. Si votre esprit vagabonde, revenez en douceur à la respiration – sans vous reprocher d’avoir perdu momentanément votre concentration.
Vous vous apercevrez qu’en pratiquant régulièrement cette microméditation, vous deviendrez plus conscient et plus calme. Vous constaterez aussi que votre attention, votre calme et votre concentration augmenteront progressivement. Il vous sera peut-être utile de créer des aide-mémoire pour pratiquer ces méditations tout au long de la journée. Vous pouvez pratiquer deux à quatre fois par jour, toutes les heures, avant d’aller à une réunion, ou lorsque vous avez l’impression que mener plusieurs tâches à la fois érode votre concentration – en résumé, tout ce qui est de l’ordre du faisable et vous paraît bénéfique. Ces microméditations peuvent vous remettre en selle et vous aider à développer vos capacités en matière de pleine conscience.
“En résumé, tout ce qui est de l’ordre du faisable et vous paraît bénéfique”

Une deuxième pratique que j’utilise est ce que j’appelle la « pleine conscience en action ». Au lieu d’ajouter une routine supplémentaire à votre journée, vivez celle-ci de manière un peu différente en prêtant une attention particulière aux situations, par tranches de quelques secondes.
Par exemple, si vous assistez à une réunion et que vous vous rendez compte que vous avez raté ce qui venait de se dire parce que vous étiez « ailleurs » depuis un moment, il est probable que vous n’étiez pas attentif. Peut-être songiez-vous à votre prochaine réunion, à tout ce qui figure sur votre liste de choses à faire ou au SMS que vous venez de recevoir. Ou peut-être aviez-vous tout simplement perdu le fil. C’est extrêmement fréquent. Malheureusement, avoir des absences de ce genre peut être une source de malentendus, d’occasions manquées et de temps perdu.
La prochaine fois que vous participerez à une réunion, essayez de ne rien faire faire d’autre que d’écouter par tranches de quelques secondes. C’est plus difficile qu’il n’y paraît. Mais avec un peu de pratique, vous serez capable d’écouter en continu, sans relâcher votre concentration. À chaque fois que vous vous apercevez que vous vous êtes laissé distraire, reconcentrez-vous sur la voix de l’orateur. Il vous faudra peut-être recentrer votre attention des dizaines de fois au cours d’une seule réunion – c’est une chose très fréquente. Recentrez-la doucement et avec patience. Vous entraînez votre esprit à être là, dans l’instant.
Ces méthodes peuvent, comme je l’ai dit plus haut, vous permettre de reprogrammer le cerveau. Par conséquent, trois phénomènes importants se produisent. Tout d’abord, votre capacité à vous concentrer s’accroît. Ensuite, vous voyez les choses avec une plus grande clarté, ce qui améliore votre discernement. Enfin, vous développez votre équanimité (égalité d’âme et d’humeur). L’équanimité vous permet de réduire votre stress physiologique et émotionnel, et elle augmente la probabilité que vous réussissiez à trouver des solutions créatives aux problèmes.
Pratiquer la pleine conscience – et en récolter les fruits – ne prend pas beaucoup de temps et ne nécessite pas de formation spécifique. Vous pouvez commencer dès maintenant – à cet instant même.
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Dans les recherches comportementales que j’ai menées durant les vingt dernières années, j’ai mis au jour un schéma troublant : alors que les gens gagnent habituellement du pouvoir par le biais de traits de caractère et d’actions qui font progresser les intérêts des autres, comme l’empathie, la collaboration, l’ouverture d’esprit, l’impartialité et le partage, ces qualités viennent à s’estomper lorsqu’ils commencent à se sentir puissants ou bénéficient d’une position privilégiée. Les puissants sont plus susceptibles que les autres de se livrer à des comportements grossiers, égoïstes ou immoraux. Lord Acton, historien et homme politique du XIXe siècle, avait raison : le pouvoir a réellement tendance à corrompre.
J’appelle ce phénomène « le paradoxe du pouvoir », et je l’ai étudié dans de nombreux environnements : universités, Sénat américain, équipes sportives professionnelles et divers lieux de travail. Dans chacun de ces environnements, j’ai observé que les gens s’élèvent sur la base de leurs qualités, mais que leur attitude empire au fur et à mesure qu’ils gravissent les échelons. Ce changement peut se produire de façon étonnamment rapide. Dans l’une de mes expériences, connue sous le nom d’étude « Macaron le Glouton », j’ai amené des gens dans un laboratoire par groupes de trois, j’ai aléatoirement affecté l’un des membres à une position de leadership et je leur ai donné un travail d’écriture en groupe. Une demi-heure après qu’ils ont commencé, j’ai placé une assiette de cookies tout juste sortis du four – un pour chaque membre de l’équipe, et un en plus – devant tout le monde. Dans tous les groupes, chaque personne en prit un et, par politesse, laissa le cookie supplémentaire. La question était la suivante : qui prendrait une seconde friandise, sachant que cela en priverait les autres ? C’était presque toujours la personne qui avait été nommée « leader ». De plus, les leaders étaient plus susceptibles de manger la bouche ouverte, de se lécher les babines et de faire tomber des miettes sur leurs vêtements.
Des études montrent que la richesse et la qualification peuvent avoir un effet similaire. Dans une autre expérience, Paul Piff, de l’université de Californie, à Irvine, et moi-même avons trouvé que tandis que les conducteurs des automobiles les moins chères – Dodge Colts, Plymouth Satellites – cédaient toujours le passage aux piétons à un passage clouté, les gens conduisant des voitures de luxe comme des BMW et des Mercedes ne cédaient le passage que 54 % du temps ; presque une fois sur deux ils ignoraient les piétons et la loi. Des enquêtes effectuées sur des employés dans 27 pays ont révélé que les individus riches sont plus susceptibles de dire qu’il est acceptable de se livrer à des comportements contraires à l’éthique tels qu’accepter des pots-de-vin ou tricher sur les impôts. Et des recherches récentes menées par Danny Miller (HEC Montréal) ont montré que les P-DG ayant des MBA sont plus susceptibles que ceux qui n’en ont pas de se livrer à une conduite intéressée qui leur permet d’augmenter leur rémunération personnelle mais qui fait décliner la valeur de leurs sociétés.
Ces découvertes suggèrent que les abus de pouvoir emblématiques – la comptabilité frauduleuse de Jeffrey Skilling chez Enron ; les bonus illégaux de Dennis Kozlowski, P-DG de Tyco ; les parties fines de Silvio Berlusconi ; l’évasion fiscale pratiquée par Leona Helmsley – sont des exemples extrêmes des genres de mauvais comportements auxquels tous les leaders, à n’importe quel niveau, peuvent se livrer. Des études montrent que les gens en position de pouvoir dans les sociétés sont trois fois plus susceptibles que ceux des échelons inférieurs d’interrompre leurs collègues, de faire plusieurs choses en même temps pendant les réunions, de hausser le ton et de dire des choses insultantes au bureau. Et les gens qui viennent juste d’acquérir un rôle de premier plan sont particulièrement vulnérables à la perte de leurs vertus, comme l’indiquent ma recherche ainsi que d’autres études.
Les conséquences peuvent être considérables. L’abus de pouvoir ternit finalement la réputation des cadres, sapant leurs chances de devenir influents. Cela crée également du stress et de l’anxiété parmi leurs collègues, diminuant la rigueur et la créativité au sein du groupe et abaissant l’engagement et la performance des membres de l’équipe. Dans un récent sondage effectué sur 800 managers et employés dans 17 secteurs d’activité, environ la moitié des sondés qui rapportaient être traités brutalement au travail ont déclaré qu’ils réagissaient en réduisant délibérément leurs efforts ou en abaissant la qualité de leur travail.
Comment pouvez-vous donc éviter de succomber au paradoxe du pouvoir ? En en étant conscient et en agissant.
1UN BESOIN DE RÉFLEXION
 
La première étape est de développer une plus grande conscience de soi. Quand vous commencez à avoir un rôle de premier plan, vous devez être attentif aux sentiments qui accompagnent votre nouveau pouvoir et à tout changement dans votre comportement. Mes recherches ont montré que le pouvoir nous met dans quelque chose de comparable à un état frénétique – nous faisant sentir complets, stimulés, tout-puissants, assoiffés de pouvoir et immunisés contre le risque – qui ouvre la voie à des actions imprudentes, vulgaires ou contraires à l’éthique. Mais de nouvelles études en neurosciences ont trouvé qu’en réfléchissant simplement sur ces pensées et émotions – « Hé ! Je me sens comme si je devais diriger le monde là tout de suite ! » – nous pouvons impliquer des régions de nos lobes frontaux qui nous aident à garder nos pires impulsions sous contrôle. Lorsque nous reconnaissons et étiquetons des sentiments de joie et de confiance, nous sommes moins susceptibles de répondre de manière antagoniste ou agressive.
Vous pouvez construire ce genre de conscience de soi en vous exerçant quotidiennement à la pleine conscience. Pour commencer, vous pouvez vous asseoir dans un endroit calme et confortable, respirer profondément, vous concentrer sur l’inspiration et l’expiration, sur des sensations physiques, des sons ou des images dans votre environnement. Des études montrent que passer simplement quelques minutes par jour à faire ce genre d’exercices apporte de la sérénité et une plus grande concentration. Et, pour cette raison, des techniques pour les réaliser sont maintenant enseignées dans les programmes de formation de compagnies comme Google, Facebook, Aetna, General Mills, Ford et Goldman Sachs.
Il est aussi important de réfléchir sur votre attitude et vos actions. Interrompez-vous les gens ? Regardez-vous votre smartphone quand les autres parlent ? Avez-vous raconté une blague ou une histoire qui a embarrassé ou humilié quelqu’un d’autre ? Dites-vous des gros mots au bureau ? Vous êtes-vous déjà accordé tout le crédit d’un effort collectif ? Oubliez-vous le nom de certains collègues ? Dépensez-vous bien plus d’argent que par le passé ? Prenez-vous des risques physiques inhabituels ?
Si vous avez répondu oui à au moins quelques-unes de ces questions, prenez cela comme un avertissement : vous vous laissez aller à un étalage problématique et arrogant de votre pouvoir. Ce qui peut vous sembler inoffensif ne l’est probablement pas pour vos subordonnés. Réfléchissez à cette histoire que j’ai récemment entendue à propos d’un protocole hiérarchique inutile de livraison de déjeuners au sein de l’équipe de rédaction d’une chaîne de télévision par câble. Chaque jour, lorsque les sandwiches de l’équipe arrivaient, ils étaient distribués aux rédacteurs par ordre d’ancienneté. En ne parvenant pas à corriger ce comportement, les leaders du groupe diminuaient presque certainement son potentiel collaboratif et créatif. Par contraste, considérez les mess de l’armée américaine où l’inverse est pratiqué, comme le montre le titre du dernier livre de l’ethnographe et auteur Simon Sinek, Leaders Eat Last (1) (« Les leaders mangent en dernier »). La politique à laquelle adhèrent les officiers est de ne pas céder d’autorité mais de faire preuve de respect envers leurs troupes.

2PRATIQUER LA BIENVEILLANCE
 
Que vous ayez déjà commencé à succomber au paradoxe du pouvoir ou pas, vous devez travailler à vous rappeler et à répéter les comportements vertueux qui vous ont préalablement aidé à atteindre le haut de l’échelle. Lorsque j’enseigne à des cadres et à d’autres personnes en position de pouvoir, je me concentre sur trois pratiques essentielles – l’empathie, la reconnaissance et la générosité – dont on a montré qu’elles nourrissent un leadership bienveillant, même dans les environnements les plus impitoyables.
“L’empathie, la reconnaissance et la générosité nourrissent un leadership bienveillant, même dans les environnements les plus impitoyables”

Par exemple, Leanne ten Brinke, Chris Liu, Sameer Srivastava et moi-même avons découvert que les sénateurs américains qui utilisaient des expressions faciales et des tonalités vocales empathiques lorsqu’ils s’adressaient à la Chambre parvenaient à faire adopter plus de lois que ceux qui employaient des gestes et tonalités autoritaires et menaçants dans leurs discours. Des recherches d’Anita Woolley, de l’université de Carnegie Mellon, et de Thomas Malone, du MIT, ont de la même façon montré que, lorsque des collègues s’envoient subtilement des signaux de compréhension, d’engagement, d’intérêt et de souci mutuels, leur équipe est plus efficace au moment d’aborder des problèmes analytiques difficiles.
Les petites expressions de gratitude produisent aussi des résultats positifs. Des études montrent que les partenaires sentimentaux qui reconnaissent la valeur de l’autre dans la conversation courante sont moins susceptibles de se séparer, que les étudiants qui reçoivent des compliments de la part de leurs professeurs sont plus susceptibles de s’attaquer à des problèmes difficiles, et que les gens qui expriment de la reconnaissance aux autres dans un groupe nouvellement formé se sentent bien plus liés à celui-ci des mois plus tard. Adam Grant, de la Wharton School, a découvert que, quand les managers prennent le temps de remercier leurs employés, ceux-ci sont plus engagés et productifs. Et mes propres recherches sur des équipes de NBA avec Michael Kraus, de l’université de Yale, montrent que les joueurs qui expriment physiquement leur reconnaissance – par le biais de tapes sur la tête et d’étreintes ou en se heurtant mutuellement la poitrine ou les hanches – poussent leurs coéquipiers à mieux jouer et gagnent presque deux matchs supplémentaires par saison (ce qui est à la fois significatif statistiquement et fait souvent la différence entre les équipes qui jouent les play-offs et celles qui ne les jouent pas).
De simples actes de générosité peuvent être tout aussi puissants. Des études montrent que les individus qui partagent avec les autres dans un groupe – par exemple, en donnant de nouvelles idées ou en aidant directement à la réalisation de projets qui ne sont pas les leurs – sont réputés plus dignes de respect et d’influence et plus adaptés au leadership. Mike Norton, de la Harvard Business School, a découvert que lorsque les organisations fournissent une opportunité de faire des dons caritatifs au travail, les employés se sentent plus satisfaits et productifs.
Il peut sembler difficile de suivre constamment l’éthique du « bon pouvoir » lorsque vous êtes le patron et êtes chargé de vous assurer que les choses soient faites correctement. Ça ne l’est pas tant que ça. Votre capacité à être empathique, reconnaissant et généreux peut être cultivée en vous livrant à de simples comportements sociaux à chaque fois que l’occasion se présente : une réunion d’équipe, une présentation à un client, une négociation, une évaluation à 360 degrés. Voici quelques suggestions.

3POUR TRAVAILLER L’EMPATHIE :
 
	Posez une ou deux bonnes questions dans chaque interaction et paraphrasez les points importants que les autres soulignent.

	Écoutez avec enthousiasme. Orientez votre corps et vos yeux vers la personne qui parle et communiquez vocalement de l’intérêt et de l’engagement.

	Quand quelqu’un vient vous faire part d’un problème, montrez que vous vous faites du souci au moyen de phrases telles que « Je suis désolé » et « C’est vraiment dur ». Évitez les jugements et les conseils hâtifs.

	Avant les réunions, prenez un moment pour penser à votre interlocuteur et à ce qui se passe dans sa vie.


Arturo Bejar, directeur de l’ingénierie chez Facebook, est l’un des cadres que j’ai vu faire de l’empathie une priorité pour guider ses équipes de designers, codeurs, spécialistes data et rédacteurs. En l’observant travailler, j’ai remarqué que ses réunions ont toutes tendance à être structurées autour d’une cascade de questions ouvertes et qu’il écoute toujours minutieusement. Il se tourne vers la personne qui parle et il écrit soigneusement les idées de chacun sur un bloc-notes. Ces petites expressions d’empathie indiquent à son équipe qu’il comprend leurs inquiétudes et veut les voir réussir ensemble.

4POUR TRAVAILLER LA RECONNAISSANCE :
 
	Faites en sorte d’intégrer des remerciements attentionnés dans votre façon de communiquer avec les autres.

	Envoyez opportunément des e-mails ou des notes spécifiques à vos collègues pour montrer votre reconnaissance lorsqu’ils font du bon travail.

	Reconnaissez publiquement la valeur que chaque personne apporte à votre équipe, assistants inclus.

	Faites usage de votre toucher – tapes dans le dos, dans les mains, high fives – pour fêter les succès.


Quand Douglas Conant était P-DG de Campbell Soup Company, il mettait l’accent sur une culture de la reconnaissance dans toute l’organisation. Chaque jour, lui et ses assistants de direction passaient une heure à scruter ses e-mails et l’Intranet de la société dans le but de trouver des nouvelles d’employés « faisant la différence ». Conant les remerciait ensuite personnellement – tout le monde, des cadres supérieurs au personnel de maintenance – pour leurs contributions ; généralement avec des petits mots écrits à la main. Il estime en avoir écrit au moins 10 par jour, soit un total d’environ 30 000 pendant la décennie passée à ce poste, et dit qu’il les retrouvait souvent épinglés dans l’espace de travail des employés. Les leaders qui ont suivi mon enseignement ont partagé d’autres tactiques : offrir de petits cadeaux aux employés, un déjeuner ou un dîner raffiné, animer des fêtes d’employé du mois et mettre en place des « murs de reconnaissance » réels ou virtuels sur lesquels les collègues peuvent se remercier entre eux pour des contributions particulières.

5POUR TRAVAILLER LA GÉNÉROSITÉ :
 
	Cherchez des opportunités pour passer des petits moments en tête-à-tête avec les gens que vous dirigez.

	Déléguez des responsabilités importantes et de haut niveau.

	Encensez vos collègues.

	Partagez la vedette. Donnez du crédit à tous ceux qui contribuent au succès de votre équipe et de votre entreprise.


Pete Docter, réalisateur chez Pixar, est un maître en la matière. Lorsque j’ai commencé à travailler avec lui sur le film Vice-versa, une merveille cinématographique qu’il avait créée cinq années auparavant avait éveillé ma curiosité : le montage se trouvant au début du film Là-haut, qui montre le protagoniste, Carl, rencontrant une fille nommée Ellie et tombant amoureux d’elle ; appréciant sa longue vie conjugale avec elle ; et finalement la regardant succomber à la maladie. Quand je lui ai demandé comment il avait réalisé cela, sa réponse consista en une liste exhaustive de 250 auteurs, animateurs, acteurs, scénaristes, designers, sculpteurs, monteurs, programmeurs et modélisateurs informatiques qui avaient travaillé avec lui sur ce projet. Quand les gens posent des questions sur le succès au box-office de Vice-versa, il donne le même genre de réponse. Une autre cadre de Facebook avec qui j’ai travaillé, la chef de produit Kelly Winters, partage le mérite de manière similaire. Lorsqu’elle fait des présentations PowerPoint ou parle à des journalistes du succès de sa compassion team, elle cite toujours des data analysts, ingénieurs et spécialistes de contenu qui ont rendu possible ce succès.
Vous pouvez vous montrer plus rusé que le paradoxe du pouvoir en pratiquant une éthique basée sur l’empathie, la reconnaissance et la générosité. Ceux qui vous entourent travailleront mieux et auront un meilleur esprit d’équipe. Et vous aussi vous en bénéficierez : vous améliorerez votre image, vous obtiendrez un leadership durable et le plaisir riche en dopamine de faire avancer les intérêts des autres.
 
La version originale de cet article a été publiée en octobre 2016 dans l’édition américaine de HBR.


NOTES
	1. S. Sinek, Leaders Eat Last: Why Some Teams Pull Together and Others don’t, Portfolio Penguin, 2014.
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Je me suis mise à la pleine conscience comme pratique thérapeutique après avoir surmonté une dépendance à l’Adderall au cours de ma première année à l’université. Si je me suis retrouvée dans cette situation, c’est parce que je pensais que prendre ce psychostimulant pour m’aider à me concentrer n’était pas bien grave – un état d’esprit partagé par 81 % des étudiants américains (1).
L’Adderall me semblait un raccourci inoffensif pour faire les choses efficacement et sans effort. Je me souviens encore de la frénésie qui m’a prise lors de ma première nuit sous l’effet de l’Adderall : j’ai lu chaque page du texte de Faulkner qu’il nous avait été demandé d’étudier (pas facile), commencé et fini un devoir plusieurs semaines avant la date prévue (et pourquoi pas ?), fait le ménage dans ma chambre (deux fois) et répondu à tous mes e-mails non lus (même ceux n’ayant aucune importance). Et, cela mérite aussi d’être souligné, je n’avais pas mangé de la nuit – j’avais oublié de me nourrir : je me suis retrouvée à quatre heures du matin encore éveillée, les mâchoires serrées et le ventre qui gargouillait. Le sommeil avait disparu.
Ce que j’avais vu au départ comme un moyen simple et efficace pour être plus concentrée et plus productive s’était finalement avéré une longue pente vers l’autodestruction. Au lieu de considérer la concentration comme une émanation de mes propres forces et capacités, j’avais cherché en dehors de moi-même, imaginant qu’une pilule résoudrait mes problèmes.
Tout cela pour dire que j’ai fini par prendre mon problème à bras-le-corps, par sortir de cette dépendance et trouver un antidote à mon handicapant manque de confiance en moi : la méditation – en particulier la méditation de pleine conscience (ou méditation vipassana).
Selon moi, il est donc ironique que la pleine conscience fasse sensation dans les médias précisément en raison de ses avantages scientifiquement prouvés (2) en matière de concentration et de productivité.
Et ce n’est pas parce que je me suis intéressée à la pleine conscience pour me remettre des répercussions de la pression que je m’étais imposée pour être productive. Bien que la pleine conscience ne soit pas une petite pilule bleue, elle commence à être perçue comme un moyen rapide d’accéder à plus de concentration et de productivité, un peu comme le café du matin. Une sagesse traditionnelle, associée à un épanouissement personnel, est en passe d’être digérée par notre culture et transformée en outil d’avancement professionnel et d’efficacité. Mais la pleine conscience devrait-elle réellement être utilisée pour atteindre un objectif précis ? Peut-on considérer une pratique consistant pleinement à « être » comme un outil parmi d’autres pour « faire » ?
Les entreprises semblent le penser. Étant donné le buzz autour de la pleine conscience, il n’est pas surprenant que les programmes à destination des entreprises poussent comme des champignons. Google propose un cours intitulé « Cherchez en vous-même » et qui enseigne la méditation de pleine conscience au travail. Comme s’en félicite l’ouvrage de David Gelles, Mindful Work, sorti en 2015, des sociétés telles que Goldman Sachs, HBO, la Deutsche Bank, Target et Bank of America vantent les gains de productivité de leurs employées liés à la pratique de la méditation.
“Des sociétés vantent les gains de productivité de leurs employées liés à la pratique de la méditation”

Le monde de l’athlétisme professionnel – comme la National Football League – a également attiré l’attention sur les bases, axées sur la réussite, du courant dominant de la pleine conscience. En 2015, un article du Wall Street Journal consacré aux raisons du succès des Seahawks de Seattle au Super Bowl de 2014 expliquait que l’arme secrète de l’équipe était sa volonté de travailler avec un psychologue du sport enseignant la pleine conscience. L’entraîneur adjoint des Seahawks, Tom Cable, est allé jusqu’à décrire l’équipe comme « extraordinairement consciente ».
Cet article avait été écrit en janvier, un mois avant que les Seahawks ne perdent le Super Bowl de 2015. À la suite de leur défaite, j’ai entendu plusieurs conversations entre amis et en famille (auxquelles ne participaient que des fans de sport et des non-méditants, mais informés sur la méditation) exprimant des doutes quant au pouvoir de la méditation en matière de concentration et de réussite. Et comment peut-on adopter la pleine conscience comme un outil de réussite quand une équipe connue pour pratiquer la méditation perd le Super Bowl ?
Il existe, je pense, un tas d’autres raisons. Et je veux bien reconnaître ici (si vous n’êtes pas déjà parvenu par vous-même à cette conclusion) que la marchandisation de la pleine conscience en tant qu’outil de productivité me laisse un goût amer. Par-dessus tout, je suis réfractaire à l’attitude téléologique à l’égard de la méditation, à savoir qu’il s’agirait d’un « outil » conçu dans un but précis et subordonné aux « résultats ».
Pourtant, revendiquer un tel scepticisme me ramène à une conversation que j’ai eu avec mon cousin vegan il y a quelques années. Il prépare un doctorat en anthropologie biologique, milite pour la protection des animaux et est vegan depuis longtemps. Lorsque je lui ai demandé s’il n’était pas agacé par toutes ces célébrités devenues vegan pour perdre du poids, il a secoué vigoureusement la tête. « Je préfère que les gens fassent le bon choix pour de mauvaises raisons plutôt que de ne pas le faire du tout », expliqua-t-il.
Cette philosophie semble s’appliquer également à la mode de la pleine conscience (alias la « McMindfulness »). Je suis ravie que davantage de gens puissent bénéficier des multiples bénéfices de la méditation et qu’on ne vous considère plus comme un hippie sentant le patchouli parce que vous êtes un fervent méditant. Si l’existence de programmes de pleine conscience en entreprise signifie que l’on attache davantage d’importance au bien-être des employés sur le lieu de travail, ainsi soit-il.
Mais je pense aussi qu’il est possible d’envisager une autre manière de parler de la méditation, surtout quand il s’agit de notre rapport au travail.
Considérer la pleine conscience comme un outil pour accomplir ce que nous devons faire nous enferme dans un état d’esprit focalisé sur l’avenir, plutôt que de nous inciter à étirer l’instant présent. Bien sûr, cela n’invalide pas les neurosciences ; la pleine conscience nous aide à faire plus de choses. Pourtant, et si on permettait à la pleine conscience d’être, tout simplement ? D’avoir les effets qui vont être les siens sans assortir cette pratique ancienne de boniments marketing ?
La psychologue Kristin Neff est connue pour avoir inventé le terme « autocompassion ». Elle a notamment affirmé que la première composante de l’autocompassion est la gentillesse, la capacité à ignorer ces moments où « nous nous décevons nous-mêmes », où nous ne cochons pas tout ce qui figure sur notre to-do list. Les deux autres composantes de l’autocompassion sont la conscience et la pleine conscience. L’objectif n’est pas d’en faire plus, mais de comprendre que nous nous suffisons à nous-mêmes – et que notre valeur ne dépend pas de ce que nous faisons (même si des études ont montré que se pardonner à soi-même aide à moins procrastiner) (3, 4).
Je ne suis pas une idéaliste. Je ne dis pas que tout le monde devrait répéter sans cesse le mantra « Om », se consacrer uniquement à l’autocompassion et oublier tout ce qui touche de près ou de loin à une to-do list. Mais je dis que la compassion et l’autocompassion devraient être sur le devant de la scène quand on parle de pleine conscience – même dans les programmes de pleine conscience en entreprise.
Il n’y a pas de honte à vouloir être productif au travail. Mais il n’y a pas de honte non plus à être capable d’être indulgent envers soi-même, à se donner un peu d’amour durant ces moments, au travail, où les choses ne vont pas si bien que cela.
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	4. M. J. A. Wohl et al., « I Forgive Myself, Now I Can Study : How Self-Forgiveness for Procrastinating Can Reduce Future Procrastination », Personality and Individual Differences, 48 (2010), pp. 803-808.
Adapté du contenu publié sur hbr.org le 25 août 2015 (#H02AJ1).





[image: Image]
La pleine conscience est sur le point de devenir culte dans le monde de l’entreprise. Mais, comme avec tous les courants en rapide expansion – et ce quels que soient leurs bénéfices éventuels – il y a de bonnes raisons de se montrer prudent.
Prônée depuis de nombreuses années par des chercheurs pionniers tels que Ellen Langer et Jon Kabat-Zinn, la pleine conscience est une orientation mentale et un ensemble de stratégies favorisant la concentration sur ce que l’on vit « ici et maintenant », comme les mouvements des muscles abdominaux pendant la respiration ou le chant des oiseaux. Elle tire son origine des philosophies orientales anciennes, notamment le taoïsme et le bouddhisme. Des recherches empiriques contemporaines mettent en évidence ses bienfaits pour diminuer l’anxiété et le stress (1). Une étude laisse entendre qu’elle pourrait également réduire les risques d’accident vasculaire cérébral et de crise cardiaque.
La méditation de pleine conscience et les pratiques apparentées sont maintenant largement acceptées. Ainsi, The New Republic a publié un article intitulé « Comment 2014 est devenue l’année de la pleine conscience. » (2) La pleine conscience a aussi figuré dans l’émission « 60 Minutes » de CBS et reçu les éloges du Huffington Post. Dan Harris, célèbre correspondant d’ABC News, a publié un best-seller intitulé 10 % plus heureux ! (3) qui décrit son périple à la découverte de la méditation de pleine conscience comme le meilleur moyen de gérer ses troubles anxieux. On s’intéresse de plus en plus à la manière dont la pleine conscience pourrait être appliquée en médecine et en psychologie cliniques, et de grandes compagnies d’assurance commencent même à envisager d’offrir, à certains patients, une couverture pour des stratégies thérapeutiques de pleine conscience.
En tant que médecin et coach de dirigeants, j’ai souvent vanté les mérites des exercices de pleine conscience, et je les recommande à mes clients pour gérer le stress, éviter le burn-out, améliorer les capacités de leadership et apaiser son esprit lorsqu’on doit prendre des décisions professionnelles importantes, opérer des transitions de carrière ou procéder à des changements dans sa vie privée. En mobilisant des concepts tirés des philosophies orientales et sur des éléments fournis par les neurosciences contemporaines, j’aide certains clients à utiliser la respiration contrôlée et des stratégies analogues dans nos séances et dans leur vie de tous les jours (4). J’adresse également des clients à des collègues de confiance qui enseignent le yoga et la médiation de pleine conscience de manière plus approfondie que je ne peux le faire dans mes séances de coaching.
Mais ma connaissance grandissante (et enthousiaste) de la pleine conscience est aujourd’hui tempérée par une inquiétude quant à ses excès éventuels et au risque de la voir évincer d’autres modèles et stratégies tout aussi importants pour gérer son stress, atteindre des performances optimales et s’épanouir tant sur un plan professionnel que personnel. Par moments, il semble que nous assistions au développement d’un « culte de la pleine conscience » qui, s’il n’est pas modéré et pris en compte de manière appropriée, pourrait entraîner une réaction fâcheuse à son encontre. Voici quelques-unes de mes préoccupations.
1LE RISQUE DE L’ÉVITEMENT
 
Certaines personnes se servent des stratégies de pleine conscience pour éviter des réflexions essentielles. J’ai travaillé avec des clients qui, au lieu d’appréhender de façon rationnelle un défi professionnel ou un dilemme moral, préféraient se déconnecter de leurs soucis et se replier dans un état d’esprit méditatif. La difficulté est que certains problèmes demandent plus de réflexion, pas moins. Parfois, le stress est le signe qu’il nous faut examiner notre situation par le biais d’une plus grande réflexion sur nous-mêmes, et non pas nous retrancher « en pleine conscience » avec une respiration ciblée ou tout autre expérience sensorielle immédiate. Les stratégies de pleine conscience peuvent préparer l’esprit à une pensée rationnelle plus éclairée, mais les premières ne doivent clairement pas remplacer la seconde. Une de mes clientes a passé tellement de temps à méditer et à accepter « consciemment » sa vie « comme elle est » qu’elle n’est pas parvenue à faire face aux employés peu performants (ni à réprimander ou à renvoyer les pires contrevenants) de son entreprise. Après des périodes de méditation, elle avait du mal à revenir à une pensée ciblée, axée sur les tâches. Elle a eu besoin que je la rassure et que je lui rappelle qu’adopter la méditation bouddhiste n’impliquait pas de tolérer la performance insuffisante de ses employés. La méditation de pleine conscience devrait toujours servir à améliorer, et non à supplanter, les processus de pensée rationnelle et analytique des individus concernant leur carrière et leur vie privée.

2LE RISQUE DE LA PENSÉE DE GROUPE
 
Alors que les exercices de pleine conscience font leur entrée dans la vie quotidienne des Américains, des organisations et des entreprises encouragent leurs employés à les pratiquer sur leur lieu de travail (5). L’idée est louable, mais je sais que, dans certaines situations, cette nouvelle orientation est allée trop loin. Par exemple, le directeur d’une business unit d’une société de services financiers exigeait de ses subordonnés directs qu’ils participent plusieurs fois par semaine à une séance de pleine conscience de dix à quinze minutes, incluant respiration contrôlée et visualisation guidée. Un grand nombre de participants en est arrivé à redouter l’exercice. Certains se sont sentis extrêmement gênés et mal à l’aise, estimant que les exercices de pleine conscience devaient être réalisés en privé. L’exercice qui était précisément censé réduire le stress lié à leur travail l’avait en réalité augmenté. Cette pratique a perduré plusieurs semaines, jusqu’à ce que plusieurs membres du groupe trouvent le courage de dire à leur responsable qu’ils préféreraient largement que les exercices quotidiens soient optionnels, en garantissant l’impunité à ceux qui ne participaient pas. La pleine conscience est ancrée dans une philosophie et une psychologie liées au sentiment d’auto-efficacité et au fait de prendre activement soin de soi. L’imposer de manière directive corrompt la pratique et les gens qui pourraient en tirer profit s’ils y faisaient appel de leur propre initiative.
Que la pleine conscience soit devenue un phénomène culturel majeur sur la scène américaine contemporaine et en particulier dans le monde de l’entreprise est une bonne nouvelle pour les personnes confrontées au stress, au burn-out et à d’autres réalités de l’environnement de travail moderne. Mais il faut que la pratique de la pleine conscience fasse partie d’un ensemble de stratégies choisies par les individus en personne, qui cherchent à surmonter leur stress, à penser efficacement, à prendre des décisions éclairées et à s’épanouir. Les exercices de pleine conscience devraient être utilisés pour améliorer nos processus de pensée rationnelle et éthique, et non pour les restreindre ou les supplanter. Et on ne devrait jamais les imposer, en particulier au travail. Dans son essence même, la pleine conscience représentera un grand pas pour la culture occidentale si elle vise à donner aux individus la possibilité de trouver leurs propres stratégies personnalisées pour dompter leurs angoisses, gérer leur stress, optimiser leur performance professionnelle, accéder au bonheur et à l’épanouissement.


NOTES
	1. J. Corliss, « Mindfulness Meditation May Ease Anxiety, Mental Stress », Harvard Health Blog, janvier 2014.

	2. A. Robb, « How 2014 became the year of mindfulness », The New Republic, 31 décembre 2014.

	3. D. Harris, 10 % Happier, Dey Street Books, 2014.

	4. M. Baime, « This Is Your Brain on Mindfulness », Shambhala Sun, juillet 2011, pp. 44-84 ; et « Relaxation Techniques : Breath Control Helps Quell Errant Stress Response », Harvard Health Publications, janvier 2015.

	5. A. Huffington, « Mindfulness, Meditation, Wellness and Their Connection to Corporate America’s Bottom Line », Huffington Post, 18 mars 2013.
Adapté du contenu publié sur hbr.org le 11 février 2015 (#H01VIF).
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Quelles sont vos valeurs ?
Cette liste est extraite de Personal Values Card Sort (2001), une méthode développée par W. R. Miller, J. C’de Baca, D. B. Matthews et P. L. Wilbourne, de l’université du Nouveau-Mexique. Vous pouvez l’utiliser pour identifier rapidement les valeurs qui sont les vôtres et qui pourraient donner naissance à une situation problématique au travail. La prochaine fois que vous prenez une décision, demandez-vous si elle est cohérente avec ces valeurs.
	Amitié
Amusement
Attention à autrui
Authenticité
Autonomie
Autorité
Aventure
Changement
Compassion
Confort
Connaissance de soi
Contribution
Coopération
	Courtoisie
Créativité
Défi
Détermination
Développement Devoir
Famille
Fiabilité
Générosité
Honnêteté
Humilité
Humour
Justice
Loisirs
	Maîtrise
Modération
Non-conformité
Ordre
Ouverture
Pardon
Passion
Popularité
Pouvoir
Précision
Rationalité
Réalisme
Responsabilité
	Réussite
Richesse
Risque
Santé
Savoir
Sécurité
Serviabilité
Service
Simplicité
Stabilité
Tolérance
Tradition






Six mille. C’est le nombre de mots que nous prononçons chaque jour en moyenne. Donc imaginez le nombre de mots non prononcés qui nous traversent l’esprit. La plupart d’entre eux ne sont pas des faits, mais des évaluations et des jugements entrelacés avec des émotions – certaines positives et utiles (J’ai travaillé dur et je peux vraiment assurer sur cette présentation ; Ça vaudrait le coup de parler de ce problème ; Le nouveau vice-président semble accessible), d’autres négatives et inutiles (Il fait exprès de m’ignorer ; Je vais avoir l’air d’un clown ; Je suis un imposteur).
Selon la croyance dominante, les pensées et les sentiments pénibles n’ont pas leur place au bureau : les cadres, et particulièrement les leaders, devraient être soit stoïques, soit enthousiastes ; ils doivent se montrer confiants et réprimer tout sentiment négatif montant en eux. Mais cela va à l’encontre de la biologie élémentaire. Dans tout être humain en bonne santé passe un flux intérieur de pensées et d’émotions comprenant la critique, le doute et la peur. Nos esprits font simplement le travail pour lequel ils ont été conçus : essayer d’anticiper et de résoudre des problèmes et éviter de potentiels écueils.
“Les leaders trébuchent lorsqu’ils font trop attention à leurs bavardages internes et permettent à ceux-ci de saper d’importantes ressources cognitives qui pourraient être utilisées à meilleur escient”

À travers notre pratique de la stratégie en ressources humaines consistant à conseiller des entreprises du monde entier, nous voyons les leaders trébucher non parce qu’ils ont des pensées et des sentiments indésirables – c’est inévitable – mais parce qu’ils sont hameçonnés par eux, comme un poisson au bout d’une ligne. Cela se produit de deux façons différentes. Ils adhèrent à des pensées, les considérant comme des faits (C’était la même chose dans mon emploi précédent… Durant toute ma carrière, j’ai été un raté), et évitent les contextes qui les leur rappellent (Je ne vais pas m’attaquer à ce nouveau défi). Ou, en général, sur injonction de personnes qui les soutiennent, ils remettent en cause l’existence de ces pensées et essaient de les rationaliser pour les évacuer (Je ne devrais pas avoir de telles pensées… Je sais que je ne suis pas un raté complet), et se forcent peut-être à se mettre dans des situations similaires, même lorsque celles-ci vont à l’encontre de leurs valeurs et objectifs fondamentaux (Assume cette nouvelle tâche, tu dois te reprendre). Dans un cas comme dans l’autre, ils font trop attention à leurs bavardages internes et permettent à ceux-ci de saper d’importantes ressources cognitives qui pourraient être utilisées à meilleur escient.
C’est un problème fréquent, souvent perpétué par des stratégies de self-management répandues. Nous rencontrons régulièrement des cadres ayant des problèmes émotionnels récurrents au travail (angoisses concernant leurs priorités, jalousie de la réussite des autres, peur d’être rejetés, désarroi face à des comportements perçus comme des affronts) qui ont imaginé des techniques pour les « réparer » : déclarations positives, to-do lists classées par ordre de priorité, immersion dans certaines tâches… Mais lorsque nous demandons depuis combien de temps ces problèmes persistent, la réponse peut être dix ans, vingt ans, voire depuis l’enfance.
ÉVALUEZ VOTRE AGILITÉ ÉMOTIONNELLE
Exercices
[image: Image]



CONSEILS
Si vous avez surtout tendance à éviter vos pensées et vos émotions, essayez plutôt de les reconnaître. Prêtez-y attention à mesure qu’elles montent et vérifiez votre état émotionnel plusieurs fois par jour de manière à identifier les informations utiles que votre cerveau vous envoie.
Si vous avez surtout tendance à adhérer à vos pensées et à vos émotions, relaxez-vous. Prenez dix inspirations profondes, observez votre environnement et identifiez vos émotions plutôt que de les laisser vous submerger.
Si vous alternez entre les deux, apprenez à reconnaître vos comportements récurrents. Prêtez attention à vos pensées et à vos émotions – quelles sont celles que vous évitez ? celles auxquelles vous adhérez ? – afin de résoudre le problème avec une des deux stratégies que nous décrivons.
L’étape suivante est d’agir en accord avec vos valeurs (pour des exemples, voir l’encadré « Quelles sont vos valeurs ? » page 73).
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Choisissez une situation pro-
blématique dans votre vie
professionnelle, telle que
«Recevoir un feed-back négatif
de la part de mon patron» ou
«Demander une augmentation
a mon patron».

«Dans quelle mesure est-ce
que jadhére & mes émotions
pénibles et les laisse me
submerger ?»

Identifiez un sentiment que
cette situation suscite. Est-ce
de la colére, de la tristesse, de
la peur, de la honte, du dégofit
ou quelque chose d’autre?

Identifiez une pensée qui vous
«hameconne » dans cette situa-
tion, comme «Mon patron n’a
aucune confiance en moi» ou
«Ma contribution n’est pas
aussi précieuse que celle de
mes collegues ».

Demandez-vous : «Dans quelle
mesure est-ce que j'évite cette
pensée et essaie de la dissi-
per?» Beaucoup, un peu, pas
du tout?

Demandez-vous : «Dans quelle
mesure est-ce que jévite
ou essaie d’ignorer cette
émotion?»

«Dans quelle mesure est-ce que 'y adhére?»
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