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À la lumière des dernières avancées en psychologie positive et neurosciences, Yves Le Bihan propose un modèle inédit, « le leader positif », qui réconcilie performance économique et performance humaine.

L’auteur nourrit son propos d’exemples de pratiques managériales révolutionnaires et cas d’entreprises innovantes et met à la disposition des dirigeants des outils simples de développement personnel pour mieux transformer leur entreprise. Objectif ? Impacter positivement les personnes, la performance de leur entreprise et, au-delà, notre planète.

[image: ]Cheminez vers une transformation personnelle profonde

[image: ]Repensez votre modèle d’entreprise

[image: ]Incarnez les attitudes et comportements d’un dirigeant positif !


12 méditations guidées à télécharger vous permettront d’amorcer rapidement votre transformation en leader positif !




[image: Images]



YVES LE BIHAN est entrepreneur, conférencier, Président de l’Institut Français du Leadership Positif (think tank de l’exploration des nouveaux modèles de leadership). Il est expert en applications opérationnelles de la psychologie positive et de la mindfulness en entreprise et pionnier du Leadership positif en Europe. Chercheur assistant à la Chaire du changement de l’ESSEC et méditant de longue date, Yves accompagne les dirigeants dans différents programmes pionniers comme « Sagesse et Leadership », combinant méditation, neurosciences et partage de pratiques vers un leadership...
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Psychologie positive et neurosciences : les nouvelles clés du dirigeant
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AVANT-PROPOS

Après un parcours de vingt ans dans l’industrie des produits de grande consommation, Yves cofonde en 2006 le cabinet ANGEL Consulting. Il accompagne de nombreux dirigeants de grands groupes, d’ETI et d’organisations, dans leurs défis de transformation.

Répondant à un appel intérieur profond, Yves médite quotidiennement depuis plus de dix ans. Il a décidé de consacrer son énergie à aider les dirigeants à se transformer, afin de réussir la transformation de leur organisation vers un modèle plus épanouissant, performant, solidaire et responsable. Il cofonde ainsi l’Institut français du leadership positif (IFLP), le think & do tank de l’exploration des nouveaux modèles de leadership et de la transformation des dirigeants et de leur organisation. Sa vision : « positive leaders for a better world ». Yves est à l’origine du modèle du Leader positif, basé sur cinq années de recherches scientifiques et de programmes pionniers en entreprises. Son modèle s’appuie sur trois piliers : la pratique de la méditation de pleine conscience (ou mindfulness), la science de la psychologie positive et les neurosciences cognitives.

Entouré des meilleurs chercheurs français et américains dans leurs domaines (parmi lesquels le professeur Sonja Lyubomirsky du Positive Psychology Lab, University California Reverside, le professeur Mihaly Csikszentmihalyi de Claremont Graduate University, le professeur Kim Cameron de la Ross School of Business, University of Michigan, Robert Biswas Diener…), l’IFLP réunit dirigeants, DRH, enseignants, philosophes pionniers, tous « explorateurs audacieux », désireux de réinventer les règles du leadership et de la transformation des entreprises. Ses recherches scientifiques portent notamment sur : les nouvelles formes de reconnaissance au travail (gratitude, attention), l’affirmation de ses valeurs au travail et ses effets sur l’affirmation de soi, le bien-être et la satisfaction, les conditions et impacts de la pratique de pleine conscience (sur le stress, bien-être, qualité de présence et d’attention, flexibilité psychologique, créativité et résilience, authenticité et intégrité), la posture de Leader positif et ses liens avec la transformation des individus et des organisations, ainsi qu’avec la révolution digitale.

L’IFLP intervient sous forme de conférences, d’ateliers d’expérimentation ou de parcours d’accompagnement, notamment pour : Apicil, Babolat, Laboratoire Baxter, Bel, BNP Paribas, Caisse des Dépôts, Danone, Jacobs Douwe Egberts, Orange, Pepsico, Sanofi, Sanofi Pasteur, SNCF, Steelcase, Xerox, ANDRH, Chaire ESSEC du changement, Entreprise et Progrès, Great Place to Work, HEC Alumni, l’International Coach Federation, le Congrès HR, le Forum de l’économie positive…

Yves est également le créateur de la Nuit de l’entreprise positive qui réunit plusieurs centaines de dirigeants et d’entrepreneurs.

Il forme à différents programmes de pleine conscience en entreprises (dont le programme MBSR : Mindfulness-Based Stress Reduction) et anime les séminaires « Sagesse et leadership » pour dirigeants en France et à l’étranger.

Yves est diplômé de Sciences Po Paris et d’HEC, chercheur assistant à la Chaire ESSEC du changement. Il vit entre Paris et Lyon où...

INTRODUCTION

« Les deux jours les plus importants de votre vie sont celui où vous êtes né et celui où vous comprenez pourquoi. »

Mark Twain

Nos organisations suivent comme elles peuvent le changement à grande vitesse de notre monde. En revanche, nos dirigeants sont restés figés, pour la plupart, au siècle précédent dans leur mode de leadership. Le constat est sans appel. Or, il y a urgence car la révolution numérique ne fait pas de pause. Réinventer son modèle économique en permanence ou risquer de disparaître ? Baigner dans la complexité et le chaos ou couler ? Accepter de partager le pouvoir horizontal ou s’isoler au sommet de sa tour ? Réduire les distances professionnelles et sociales et savoir relier, ou sombrer dans le désarroi, l’individualisme et l’épuisement ? Croire à l’incroyable puissance de l’intelligence collective ou se leurrer à croire détenir seul les solutions de demain ? Continuer à manipuler la langue de bois et faire croire à un avenir prometteur...

CHAPITRE 1

SE TRANSFORMER POUR ACCÉLÉRER LA MUTATION DE SON ORGANISATION

Cela ne vous aura pas échappé, notre monde change à une vitesse vertigineuse. Quelques chiffres pour se donner le tournis. La population mondiale passera de 1,6 milliard à plus de 8 milliards en 2030. L’Internet des objets pèsera, selon McKinse1y, plus de 6 000 milliards de dollars sur l’économie mondiale en 2025. John Chambers, président exécutif de Cisco, annonce que « 40 % du business d’aujourd’hui n’existera plus dans dix ans ». Il poursuit en pronostiquant que « la digitalisation du monde géné rera 19 000 milliards de dollars de retombées économiques, plus que l’économie américaine. Quand Cisco est né, en 1984, 1 000 appareils étaient reliés à Internet, contre 14 milliards aujourd’hui et 500 milliards dans quinze ans1 ». Par ailleurs, 44 millions d’Américains seront travailleurs indépendants à plein-temps d’ici à 2030. Leur nombre augmente cinq fois plus vite que celui du marché de l’emploi. Et 65 à 70 % des métiers qu’exerceront les enfants actuellement en classe de maternelle n’existent pas encore, selon le Sénat français. Aujourd’hui, les machines peuvent simuler, en apparence, des émotions et une conscience. En 2030, l’intelligence artificielle, selon Ray Kurzweil, le pape du très controversé courant transhumaniste chez Google, prévoit que les machines seront capables d’« intelligence émotionnelle, d’être drôles, de comprendre des blagues, d’être sexy, aimantes et de comprendre l’émotion humaine. […] C’est ce qui sépare les ordinateurs des humains aujourd’hui ».

RELEVER LES NOUVEAUX DÉFIS DU LEADERSHIP

Ce début de XXIe siècle en transformation accélérée et perpétuelle (le Boston Consulting Group parle d’« Always-On Transformation »2) propose aux organisations d’immenses défis inédits : écosystème numérique ultraconnecté, transition énergétique et responsabilité sociétale, révolution de l’entrepreneuriat (fin du salariat ?), émergence des entreprises horizontales et fluides, complexité et incertitude croissantes, domination des sciences du vivant et des biotechnologies, pour ne citer qu’eux. Mais nos organisations et leurs dirigeants sont-ils bien armés pour les relever ? Nous constatons que beaucoup d’entre eux sont restés figés au siècle précédent dans leur posture managériale et leur mode d’organisation. Combien d’entreprises en France fonctionnent encore sous le modèle « command and control », hiérarchique, autoritaire, principalement masculin ? La grande majorité, avouons-le. « La grande entreprise est pyramidale. Le statut et le pouvoir dépendent de la capacité d’accéder à l’information. Mais l’entreprise de demain ne pourra plus être bâtie sur des rapports de force mais sur des rapports de flux3 », résume Sébastien Bazin, dirigeant du géant français de l’hôtellerie AccorHotels.

Pour relever ces immenses défis, il faut réinventer la manière de piloter nos organisations et d’embarquer nos collaborateurs. Or, les innovations managériales sont le parent pauvre de l’innovation. Nos dirigeants sont, pour la plupart, déconnectés de la réalité des besoins de leurs collaborateurs. Tout comme nos élites4, les leaders d’entreprise sont souvent en décalage avec les attentes exigées par le nouvel environnement économique. Il s’agit d’être plus agile, d’inspirer, de jouer collectif, de proposer une vision à la fois réaliste et porteuse d’espoir, à condition de se transformer. Concernant le dirigeant, on attend toujours de lui les quatre grandes compétences de leader : exprimer une vision, influencer les parties prenantes pour atteindre les buts, encourager la coopération et montrer l’exemple. C’est bien cette dernière dimension qui pose problème...

CHAPITRE 2

RESTER PRÉSENT POUR UN LEADERSHIP ATTENTIF ET INCARNÉ

Rester concentré et attentif à ce que l’on fait, aux autres, à notre environnement, toute la journée ? Un vrai défi, non ? Tenez, essayez de lire ce chapitre d’une traite, sans être interrompu par un SMS, une salve d’e-mails ou la sollicitation d’une personne ! Selon Gloria Mark, une chercheuse de l’université Irvine de Californie qui étudie la distraction digitale, nous sommes interrompus en moyenne toutes les 3 minutes ! Pire, une fois distrait, cela peut prendre jusqu’à 23 minutes pour se reconcentrer sur sa tâche, même si la distraction ne dure que quelques secondes. Plus que jamais, l’hypersollicitation humaine ou digitale dont il est l’objet est un formidable défi pour tout dirigeant. Comment « rester présent » avec le bon niveau d’attention dans chacune de nos interactions avec autrui, comment garder lucidité et justesse dans nos décisions ? Pas simple ! Regardons comment cultiver une présence attentive et libératrice.

OSER LA MÉDITATION EN PLEINE CONSCIENCE

Démystifier l’art de méditer

Allez, avouez-le. Qu’est-ce qui vous vient à l’esprit à l’évocation du mot « méditation » ? Vous lui associerez probablement les mots « spiritualité », « religion », « bouddhisme », ou encore « illumination », « introspection », voire « transcendance », « New Age » ou « secte ». Normal, il y a des mots qui suscitent d’emblée des a priori, notamment dans l’univers professionnel. Voyons de quoi il s’agit précisément.

La méditation telle que nous l’envisageons ici est totalement laïque, ouverte à tous et nous l’appelons « pleine conscience » (mindfulness en anglais), « pleine attention », ou encore « présence attentive ». L’Américain Jack Kornfield va, dans les années 1970, laïciser la pratique méditative bouddhiste dans des lieux de retraite afin de lutter contre le mal-être psychologique par un « entraînement à l’intériorité ». Thich Nhat Hanh, maître bouddhiste zen, est le pionnier de la méditation en pleine conscience en Occident. Pour lui, « Être un “éveillé”, c’est être en pleine conscience de ce qui se passe ici et maintenant. Beaucoup d’entre nous fonctionnent comme des machines. Quand ils marchent, ils ne savent pas qu’ils sont en train de marcher… C’est accessible à tous, mais il faut s’entraîner ».
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	LA MÉDITATION EN PLEINE CONSCIENCE





C’est une forme d’attention portée délibérément à toutes nos expériences, sans jugement, sans attente, sans contrôle. « Il s’agit de s’entraîner à simplement être plutôt qu’à faire… Nous appelons cette méthode la voie de l’attention vigilante ou la voie de la pleine conscience1 », dit le professeur Jon Kabat-Zinn, fondateur du programme de réduction du stress basé sur la pleine conscience, suivi par plus de 20 000 personnes dans le monde : la MBSR (Mindfulness-Based Stress Reduction). C’est une approche connectant le corps et l’esprit, permettant de porter notre attention sur nos expériences positives et moins positives (pensées, émotions, sensations physiques) afin d’en être plus conscient et de pouvoir mieux les appréhender.

 

Avez-vous toujours des doutes, ou envie de vous lancer ? Voici un exercice très simple de pleine conscience pour vous aider à vous transformer (écouter le fichier audio joint peut vous aider). Rassurez-vous, il ne s’agit pas de « réussir » l’exercice, mais juste d’être présent, rien de plus. Seul l’entraînement régulier permet, tel un sportif...

CHAPITRE 3

CULTIVER L’OPTIMISME POUR LIBÉRER L’AUDACE ET BÂTIR DEMAIN

Être un dirigeant optimiste vous propulse souvent soit dans la catégorie des « doux rêveurs idéalistes et naïfs », soit dans celle des « manipulateurs cyniques » qui font semblant de faire croire en un meilleur possible. Est-il raisonnable d’être optimiste quand on dirige une organisation ? Et comment cultiver ce trait de caractère si précieux dans un environnement de travail, médiatique et sociétal, qui vous donne tant de bonnes raisons de verser dans le pessimisme ? La période de profonde transformation que nous vivons, porteuse de tant de doutes et d’angoisse, réclame des dirigeants un leadership positif d’action et d’enthousiasme. Car non seulement l’optimisme se muscle, mais il génère des bienfaits insoupçonnés pour soi, son équipe et son organisation. Il est, avec l’imagination, l’une des clés pour bâtir le monde de demain. Alors, chaussons les lunettes du Leader positif et optimiste.

RÉHABILITER L’OPTIMISME

« Je ne suis ni un optimiste ni un pessimiste, mais un possibiliste. »

Max Lerner

Réaliste ou optimiste ?

À la question « Êtes-vous optimiste ? », combien de fois nous a-t-on répondu : « Non, je suis réaliste » ? Comme si les deux s’opposaient. « Optimisme » vient du latin « optimus » (« le meilleur »), c’est la tendance à voir les choses en bien. L’optimisme émerge d’une évaluation plus aiguisée de la réalité, condition pour envisager le possible. Il est réalisme, et non idéalisme. C’est un trait de caractère, un sentiment positif, une disposition façonnée par notre éducation, notre environnement, nos expériences. Comment interprétez-vous ce qui vous arrive ? Si vous pensez qu’une bonne chose est due au hasard (vous n’y êtes pour rien), a peu de chance de se reproduire (car la chance, ça ne dure pas) et dépend du contexte (les conditions étaient uniques), vous semblez être pessimiste. Si, au contraire, pour la même bonne nouvelle, vous êtes convaincu d’y être personnellement pour quelque chose, qu’elle a des chances de se reproduire dans le temps et peut se généraliser à d’autres domaines, alors vous basculez dans le camp des optimistes.

C’est Martin Seligman, chercheur américain, qui a développé (à partir des travaux de John Teasdale) ce modèle d’explication à trois variables pour déterminer notre nature positive ou négative.

Première variable : la permanence des phénomènes (dimension temporelle). L’optimiste dira d’un événement négatif : « Ce client nous fait défaut ce trimestre », tandis que le pessimiste évoquera un caractère permanent au même événement en disant : « Ce client n’a jamais été fiable, il a toujours une bonne raison de ne pas nous suivre. » L’explication est strictement inverse en cas d’événement positif. Le pessimiste avancera que « La conjoncture est exceptionnellement bonne ce trimestre, ça ne va pas durer », alors que l’optimiste se dira : « Nous sommes partis pour une véritable reprise qui va durer. »

Deuxième variable : la généralisation des phénomènes (dimension spatiale). L’optimiste dira d’un événement négatif : « Ce collaborateur talentueux nous quitte parce qu’il n’a pas su s’adapter » (cause spécifique), son pendant pessimiste avancera plutôt : « Tous nos meilleurs collaborateurs nous quittent en général, nous sommes incapables de les retenir » (cause universelle). Et, de nouveau, le schéma s’inverse pour un événement heureux.

Troisième variable : la personnalisation des phénomènes (dimension d’intériorité/extériorité). L’optimiste dira d’un événement malheureux : « Je n’y suis pour rien sur ce coup-là, la prochaine fois, la chance va me sourire. » Du même événement, le pessimiste dirait : « C’est entièrement de ma faute, je ne suis pas doué...

CHAPITRE 4

DEVENIR SOI POUR MOBILISER SES FORCES ET RÉVÉLER SA NATURE PROFONDE

Et si vous deveniez enfin vous-même en tant que dirigeant ? Combien d’entre nous, en effet, endossent le costume de super-héros et le masque qui va avec ? Nous envions l’authenticité et le naturel des leaders que nous admirons, et nous nous réfugions trop souvent dans une posture artificielle. Pourquoi est-ce si difficile de parler et d’agir avec le cœur, de diriger à partir de ses convictions ou principes personnels ?

Le leader du XXIe siècle agira en cohérence avec ses valeurs, sera plus intègre, objectif et responsable, plus authentique et vulnérable, pour fédérer et relier les femmes et les hommes. Si vous pensiez échapper à ce chapitre à « effet miroir », probablement déstabilisant, c’est raté.

DU LEADER HÉROÏQUE AU LEADER AUTHENTIQUE

« L’authenticité, c’est la volonté d’incarner le bon message à tout prix, voilà le vrai pouvoir du leadership. »

Aung San Suu Kyi, prix Nobel de la paix

« Pour quoi suis-je à la tête de mon organisation ? » Quels sont la raison, le but ultime, l’intention profonde de mon rôle ? Cet examen personnel permet au leader de revisiter le sens qu’il donne à son engagement et d’ajuster peut-être sa posture.

Fendre l’armure

Souvenez-vous de vos cours de leadership. On y enseignait probablement la quête de l’excellence, l’autorité de compétences, l’absence de doute et la construction d’une forte personnalité, sûre d’elle-même. Point d’enseignement sur l’humilité, la vulnérabilité, l’échec ou les valeurs personnelles. Nos grandes écoles comme nos entreprises continuent, sauf exception, à entretenir le culte du dirigeant super-héros, sans failles, capable, à lui seul, de changer le destin de son organisation. C’est une erreur. Nous changeons de paradigme, l’heure d’un leadership authentique et lucide est venue. Prenez la recherche de la Foster School of Business de l’université de Washington, qui révèle que les dirigeants sincères parviennent à motiver davantage leur équipe car ils inspirent confiance et admiration à travers leurs actes, et pas seulement leurs paroles. D’ailleurs, une recherche menée par l’Edhec en 2014 montre que les comportements de leadership les plus attendus par les cadres français sont la cohérence avec ses valeurs, l’intégrité et l’objectivité1. À quand remonte votre dernier acte managérial authentique ? Reconnaissez-le, il est plus facile de se réfugier dans une posture d’autorité ou de fuite, que de montrer son vrai visage. Être authentique nécessite une bonne dose de transparence, d’intégrité et surtout de vulnérabilité. Pas simple…

Répondez par « oui » ou par « non » aux affirmations suivantes, vous concernant :


	« J’essaie de rendre mes collaborateurs identiques ou proches de qui je suis. »

	« J’ai souvent arrêté mes idées avant même d’écouter un collaborateur. »

	« J’ai tendance à “jouer un rôle”, à ne pas être moi-même ou à me rallier à l’opinion consensuelle. »

	« Je garde certaines ressources, informations pour moi-même, afin de préserver mon statut ou de justifier mon rôle de dirigeant. »

	« Je traite les gens avec un respect inégal selon leur niveau social ou hiérarchique. »

	« Je peux facilement ne pas tenir un engagement, voire effriter la confiance que mes collaborateurs ont en moi, et cela ne me gène pas plus que cela. »



La route vers un style de leadership plus sincère est peut-être longue pour certains. Oui, les leaders authentiques ne cherchent pas à formater leur équipe à leur image ou à en être aimé. Ils ne sont pas en « représentation » ou en quête d’attention. Ouverts d’esprit, ils écoutent attentivement les opinions différentes des leurs. Généreux, ils diffusent au plus grand nombre les ressources ou informations nécessaires et font de leur succès celui de chacun. Respectueux, ces leaders authentiques traitent avec autant de considération quiconque travaillant dans et en dehors de leur organisation (clients, fournisseurs). Ils sont dignes de confiance, sincères et mettent leur ego de côté. Enfin, ces leaders sincères savent qui ils sont, se sentent bien dans leur peau, sont ancrés et à l’aise dans la réalité. Ils ne cherchent pas à prendre la place d’un autre et sont confiants dans leur trajectoire professionnelle.

Pas évident pour un dirigeant de reconnaître ses failles, question d’image et d’amour-propre. Avouez qu’il vous est difficile, voire impossible, de montrer et...

CHAPITRE 5

TISSER DU LIEN POUR DES CONNEXIONS ÉMOTIONNELLES CONSTRUCTIVES

Àquand remonte la dernière fois où vous vous êtes exprimé avec le cœur devant vos collaborateurs ? Que vous avez eu une conversation profonde et empathique avec l’un d’eux ? Reconnaissons-le, cette dimension du leadership est loin d’être la plus partagée par les dirigeants, elle est même parfois redoutée par certains. L’intelligence relationnelle, que nous résumons ici à « savoir tisser du lien » entre les individus, devient, selon nous, une compétence critique du leadership. Construire et nourrir des relations de travail positives permet de relever plus facilement les immenses défis qui nous attendent : organisations plus horizontales et fluides, agilité collective, rester humainement connectés dans un monde digital, se réinventer chaque jour, sous peine de risquer de disparaître… Explorons à présent comment tout dirigeant devrait tisser sa toile émotionnelle et bâtir des relations positives dans son écosystème.

MOUVOIR, ÉMOUVOIR

Le pouvoir des émotions positives

Venant du latin « motio » (« mouvement, action de mouvoir »), l’émotion est un état momentané, mobilisant le corps et l’esprit. Elle entraîne une spirale autoentretenue (positive ou négative). Parmi les émotions positives les plus utiles à notre bien-être et à nos relations, citons la joie, la gratitude (cf. chapitre 6 « Oser la bonté »), la sérénité, l’espoir, la fierté, l’inspiration et, bien sûr, l’amour.

Les chercheurs en psychologie positive ont coutume de classer les émotions positives selon l’axe du temps :
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	les émotions positives centrées sur le passé, comme la gratitude, le contentement ;




	

	les émotions positives centrées sur le présent, comme la joie ;




	

	les émotions positives centrées sur le futur, comme l’optimisme, l’espoir.









Avoir de bonnes relations avec autrui est fondamental pour notre bien-être, surtout au travail. B. Fredrickson montre dans ses recherches qu’un climat d’émotions positives aide à réussir les changements d’organisation, en incitant les collaborateurs à développer de nouvelles manières d’entrer en relation et d’élargir leur registre émotionnel. D’autres études évoquent le lien direct entre l’expression des émotions du leader et l’humeur de ses collaborateurs et leur envie ou non de le suivre (Bono & Ilies, 2006). Les émotions positives ont même une influence majeure sur le succès de la transformation des organisations1.

La neurobiologie interpersonnelle va encore plus loin : elle démontre la contagion de l’humeur. Une personne écoutant une autre personne triste aura tendance, par congruence, à ressentir et exprimer de la tristesse. De même, la contagion émotionnelle primitive explique pourquoi un visage exprimant la joie ou la colère chez autrui aura tendance à nous servir de base pour détecter et ressentir en nous-même l’intensité et la nature de ces émotions. Ces mécanismes illustrent bien la propagation des émotions positives ou non dans un lieu d’interactions sociales comme le bureau.

Interactions positives et équipes performantes

Racontez comment se passent les réunions dans votre organisation : y encourage-t-on les échanges ouverts et constructifs, ou bien est-ce plutôt le lieu de règlements de comptes destructeurs où l’on assiste, telle une arène, à des luttes d’ego et de pouvoir devant un public partisan ou confortablement neutre ? Ou bien encore sont-elles des instances sans vie, passives, où l’ennui domine et où l’ordre du jour est rarement tenu ?

Le chercheur Marcial Losada et son équipe ont fait une découverte décisive. En étudiant 60 équipes et leurs managers, au sein d’entreprises internationales, les chercheurs observaient, derrière un miroir sans tain, les interactions lors des réunions (prises de parole), qu’ils ont classées en deux catégories : les positives (« Quelle bonne idée, super, j’approuve, je suis d’accord, comment peut-on t’aider pour ton projet ? ») et les négatives (« Ça ne marchera pas… je ne voudrais pas être pessimiste, mais… comment peut-on affirmer une telle chose, tu te trompes, je n’y crois pas une seconde »). Connaissant leurs performances objectives (rentabilité, satisfaction clients ou appréciations 360°), les chercheurs ont conclu que les équipes hautement efficaces avaient un ratio d’environ six interactions positives pour une négative, les équipes moyennement efficaces un ratio de deux pour une, et les équipes les moins performantes un ratio inverse d’environ trois interactions négatives pour une seule positive. Le rapport optimal se situerait à 2,9 paroles...
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