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AVANT-PROPOS

< :ette troisieme édition de «Manager avec les principes tolteques»,
épurée, vise a aller a ’essentiel.

Nous vivons dans un environnement de plus en plus instable et inconnu
sur de multiples plans en méme temps : social, économique, politique,
sanitaire, écologique, climatique, géopolitique... Les modéles tradition-
nels de fonctionnement, les solutions habituelles, les combats d’idées et
de certitudes limitent considérablement la créativité et ’action face a des
enjeux complexes.

Nous sommes au début d’une transition majeure, nous connaissons ce
que nous quittons mais ce que nous visons n’est pas clair et fait I’objet
de craintes, de suspicions, de peurs. Nous nous risquons a dire que nous
avons deux certitudes quant a I’avenir : ¢ca ne s’arrangera pas tout seul et
ce qui est certain, c’est que rien de I’est!

Alors il n’est plus temps d’attendre que la solution vienne d’une personne
providentielle et, par ailleurs, la chasse au coupable n’a jamais résolu
quoique ce soit. Il s’agit de prendre les choses en main individuellement
et de nous tourner vers 'Intelligence Collective.

Les principes de fonctionnement d’équipe issus des accords tolteques et
accessibles a tous constituent un terreau fondamental a I’émergence de
I'Intelligence Collective, au bénéfice des personnes, de 1’équipe qu’elles
forment et de leurs enjeux.

C’est I'intention de cette troisieme édition : aller a I’essentiel pour mieux
inspirer et guider tous ceux qui ont envie de croire ou qui croient déja
en la puissance du collectif pour faire émerger de nouveaux paradigmes
efficaces conjuguant performance et sérénité dans la durée.

Aussi, parce que cette approche s’avere étre utile et efficace pour tous,
quel que soit la structure, le r6le ou ’organisation, cette édition comporte
un nouveau chapitre répondant a une question qui nous est fréquemment
posée : ‘Comment faire si je ne suis pas en situation de manager?’

Laurence et Olivier
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INTRODUCTION

|_ ’évocation des accords tolteques, si vous n’avez pas lu Les Quatre Accords
tolteques de Miguel Ruiz, peut provoquer une certaine perplexité.

e Tolteques?

Y aurait-il un rapport avec les Incas, les Mayas? Serait-ce une lubie New
Age qui va chercher une prétendue sagesse bien loin de nos contrées?

e Accords?

S’agit-il de musique? D’une sorte de pacte qu’auraient conclu les
Tolteques? L'histoire regorge d’accords : Munich, Schengen, Yalta... Il y
en aurait quatre et méme un cinquiéme?

Si vous avez lu le livre et peut-étre aussi Le Cinquiéme Accord tolteque’,
vous savez de quoi il s’agit, mais vous étes peut-étre sceptique sur une
utilisation de ces principes dans le monde professionnel.

Louvrage Les Quatre Accords toltéques, édité en 1997 aux Etats-Unis
et en 1999 en France, est encore, au moment ol nous écrivons, classé
dans les dix meilleures ventes francaises de livres d’un site international
de e-commerce. Le bouche-a-oreille a fonctionné de fagon fulgurante et
continue de se propager, malgré le c6té hermétique du titre. Il a été traduit
en 38 langues et vendu a plus de 15 millions d’exemplaires aux Etats-Unis
(source : www.amberallen.com). Son titre complet est Les Quatre Accords
toltéques : la voie de la liberté personnelle’.

Comment en sommes-nous arrivés a proposer une application de cette
approche au management d’équipe? Est-ce un nouveau caprice de
consultant, élégant sur le papier, mais impossible a mettre en place ou a
maintenir dans des contextes professionnels difficiles et exigeants?

Cet ouvrage est le premier guide pratique d’application des accords tol-
teques dans le monde professionnel. Il peut s’appliquer également a des
organismes sans but lucratif.

1. Editions Jouvence, Paris, 2020.
2. Paris, Editions Jouvence, 1999 (1% édition).
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Il présente une approche managériale, tirée d’une expérience concrete,
qui contribue a plus de confiance, de sérénité et de performance dans
les équipes et qui soutient I’émergence de l'intelligence collective. La
mise en ceuvre des accords tolteques a facilité quelques années plus tard
la création d’une organisation fonctionnant sans hiérarchie et en intel-
ligence collective au sein d’une grande entreprise structurée en mode
pyramidal traditionnel. Cette aventure est racontée par ses protagonistes
au chapitre 7.

Il ne s’agit pas d’une solution clé en main ni un mode d’emploi des
accords tolteques, mais d’un catalyseur d’émergence de solutions : les
votres. Nous vous proposons un chemin a créer vous-méme.

Au fil des pages, nous vous proposons plusieurs formes d’éclairage.
Des témoignages :

e Qlivier relate son expérience de la mise en place d’accords d’attitude,
inspirés directement des accords toltéques, dans une organisation au
sein d’une grande entreprise (chapitre 2).

® Des témoignages des personnes ayant vécu cette expérience illustrent
I’ouvrage.

e Des acteurs clés témoignent de la mise en place d’'une organisation
non hiérarchique, en mode «intelligence collective» au sein de cette
méme entreprise (chapitre 7).

De la pratique :

e Une présentation des cing accords tolteques.

e Un guide de mise en place d’un projet «accords tolteques» dans une
équipe.

e Des éclairages et des exercices, accord par accord, pour mieux les
ancrer.

e Un éclairage des points clés et des facteurs de succes pour aller vers
une organisation sans hiérarchie, mettant en pratique l’intelligence
collective au quotidien.

e Un guide de mise en place d’un projet «accords toltéques» quand on
n’est pas en situation de manager.

Des métaphores :

® Des contes populaires illustrent chaque accord (dans I’ouvrage ou en
podcasts).
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Des développements (dans I’ouvrage ou en vidéos/audios) :

e [lIs visent a faciliter I’émergence de l’intelligence, la puissance et la
sérénité collectives, mais également le sens et I’identité.

Nous voyons dans cette approche un reflet des accords tolteques : elle
est simple tout en proposant des applications multiples, ancrées dans la
réalité, dans la relation humaine vivante, ouvrant des espaces créatifs
et orientés vers I’action. Et cela en autonomie, sans nécessité de recourir a
des spécialistes hormis, peut-étre, un coach professionnel au démarrage.

Dans ce livre, nous vous proposons un éclairage fondé sur nos expériences
et nos recherches. Ce n’est pas «la vérité», mais notre point de vue. Nous
vous invitons a cueillir ce qui résonne de fagon juste pour vous, en appli-
quant le cinquieme accord : soyez sceptique, apprenez a écouter et... ne
croyez personne !

Nous vous invitons également a aller a la source, c’est-a-dire a lire et a
relire les ouvrages d’origine de Miguel et José Ruiz.

Mettre en ceuvre les accords tolteques dans une organisation est un voyage.
Nous vous invitons a pérégriner dans ce livre au gré des chapitres-étapes.






CHAPITRE 1
LES ACCORDS TOLTEQUES

1 nous parait important de commencer en clarifiant ces deux mots.

«Il'y a des milliers d’années, a travers tout le sud du Mexique, les Tolteques
étaient connus comme des femmes et des hommes de connaissance. Les
anthropologues les ont décrits comme une nation ou race, mais en réalité
c’étaient des scientifiques et des artistes formant une société vouée a explo-
rer et préserver la connaissance spirituelle et les pratiques des anciens.
Maitres (Naguals) et étudiants se réunissaient a Teotihuacan, I’ancienne
cité des pyramides située au-dela de Mexico City, connue comme le lieu ot
I’homme devient Dieu. Au fil des millénaires, les Naguals ont été contraints
de dissimuler la sagesse ancestrale et de la préserver de I’ombre. La conquéte
européenne, couplée a ’abus de pouvoir personnel de quelques apprentis,
rendit nécessaire de protéger la connaissance de ceux qui n’étaient pas pré-
parés a I'utiliser avec discernement ou qui risquaient d’en user de maniére
abusive, a des fins personnelles. Fort heureusement, la connaissance éso-
térique des Tolteques s’est transmise et incarnée au fil des générations a
travers diverses lignées de Naguals.» (In Les Quatre Accords toltéques.)

Les Toltéques enseignent aux gens comment étre heureux en exprimant
leur soi véritable. Ils leur montrent comment se libérer des attentes
d’autrui et de leurs propres croyances limitantes. Miguel Ruiz est lui-
méme issu de la lignée des Naguals tolteques.

Le mot «accord» est relatif a ce que nous avons accepté. Nos croyances,
limitantes ou non, sont les milliers d’accords que nous avons donnés a une
vision de nous-mémes, des autres, du monde en général. Elles se construisent
essentiellement pendant notre éducation (que Miguel Ruiz appelle «domesti-
cation») et agissent a notre insu, stockées dans un épais Livre de Loi person-
nel. Nous obéissons alors a de nombreuses regles qui nous disent comment
nous devons nous comporter. Un des principes fondateurs de la sagesse
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transmise par les anciens Tolteques est que nos croyances (habitudes, regles,
lois personnelles, dogmes) créent un filtre qui nous empéche d’accéder a
une autre réalité, a un espace réellement créateur. C’est une autre facon de
parler de la «bouteille a mouches», notion reprise de P. Watzlawick et déve-
loppée dans le deuxieme chapitre. D’autres approches bien plus récentes,
comme la programmation neurolinguistique (PNL), ne disent rien d’autre.

Nous ne croyons pas ce que nous voyons, mais nous voyons ce que
nous croyons!

Nous continuons, sous I’emprise inconsciente de nos croyances, a faire
toujours un peu mieux peut-étre, mais de la méme maniere. Aujourd’hui
plus que jamais, nous faisons face individuellement et collectivement a
des enjeux complexes et nouveaux ; les anciennes recettes ne fonctionnent
plus, ou sont peu efficaces.

Selon Miguel Ruiz, les accords tolteques ouvrent la possibilité de briser
les croyances qui nous limitent. IIs nous aident a nous rapprocher non
pas de ce que nous prétendons étre, consciemment ou non, mais de qui
nous sommes vraiment.

Ils nous aident a mettre aux commandes notre dirigeant intérieur.

En donnant notre accord a quatre simples regles de conduite (et a une
cinquieme proposée en 2010), en apprenant au quotidien a les mettre
en ceuvre, Miguel Ruiz dit que nous agissons sur au moins 80 % de nos
croyances limitantes.

Et si, en appliquant collectivement ces principes, nous transformions
aussi 80 % de ce qui limite le potentiel créatif d’une entreprise ou d’une
organisation?

Nous avons tous I’expérience des grandes difficultés a «se mettre d’accord»
collectivement sur des modes de fonctionnement, des valeurs et de I’énergie
souvent stérile a tenter d’avoir raison sur I’autre. Chaque Livre de la Loi per-
sonnel entre potentiellement en opposition avec tous les autres! Une fagon
de résoudre ce probleme est le modele d’organisation pyramidal : I’autorité
fixe les reégles et chacun suit, de son plein gré ou non. Dans un systeme
démocratique, I’accord en place est que la majorité décide. La minorité subit,
sans forcément «étre d’accord». Sans cela, impossible d’avancer et d’agir
dans le concert cacophonique des points de vue (croyances) contradictoires.

Nous verrons comment la mise en ceuvre de ces principes permet de
passer de la cacophonie a une symphonie collective, avec tous les
instrumentistes.
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Voici les cing accords :

1. Que votre parole soit impeccable
Parlez avec intégrité, ne dites que ce que vous pensez. N'ufilisez pas la
parole contre vous-méme ni pour médire d’autrui.

2. Ne réagissez a rien de fagon personnelle

Ce que les autres disent et font n'est qu’une projection de leur propre réa-
lité, de leur réve. Lorsque vous étes immunisé contre cela, vous n'étes plus
victime de souffrances inutiles.

3. Ne faites aucune supposition

Ayez le courage de poser des questions et d'exprimer vos vrais désirs.
Communiquez clairement avec les autres pour éviter tristesse, malentendus
et drames. A lui seul, cet accord peut transformer votre vie.

4. Faites toujours de votre mieux

Votre «mieux» change d’instant en instant. Quelles que soient les cir-
constances, faites simplement de votre mieux et vous éviterez de vous
juger, de vous culpabiliser et d’avoir des regrets.

5. Soyez sceptique, mais apprenez a écouter

Ne vous croyez pas vous-méme, ni personne d’autre. Utilisez la force
du doute pour remettre en question fout ce que vous enfendez : est-ce
vraiment la vérité? Ecoutez lintention qui sous-fend les mots et vous
comprendrez le véritable message.

Observateur

Perception

Pensée

Parole Action
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UN EQUILIBRE ENTRE PENSEE, PERCEPTION,
PAROLE, ACTION ET PRISE DE RECUL SUR L'ENSEMBLE

Les accords s’adressent a plusieurs facettes de la personnalité humaine en
interaction avec son environnement :

e Le premier accord s’adresse a la qualité de I’expression orale - LA
PAROLE.

e Le deuxieme accord s’adresse a la perception et aux ressentis qui y
sont associés - LA PERCEPTION.

e Le troisieme accord s’adresse a la pensée, a I’élaboration des idées -
LA PENSEE.

e Le quatrieme accord s’adresse a I’activité — LACTION.

e Le cinquiéme accord s’adresse a la prise de recul sur le systéeme en
interaction - LOBSERVATEUR.

Ces cing facettes : «Ce que je percois, ce que je pense, ce que je fais,
ce que je dis et ce que j'observe en prenant du recul sur I’ensemble»
sont bien les cing fonctions mises en jeu dans la vie de tous les jours et
notamment dans le monde professionnel. Par ailleurs, ce sont ces mémes
fonctions qui permettent de survivre dans la complexité de notre environ-
nement et qui en méme temps peuvent étre la source de cette complexité.
La cinquieme, qui nous amene a «nous regarder fonctionner», est sou-
vent oubliée dans le feu de I’action.

ACCORD # 1: QUE VOTRE PAROLE SOIT IMPECCABLE

Parlez avec intégrité, ne dites que ce que vous pensez. N'utilisez pas la
parole contre vous-méme ni pour médire d’autrui. Utilisez la puissance de
la parole au service de la vérité.

La parole a une énergie considérable. La sagesse populaire nous dit de
«tourner la langue sept fois dans sa bouche avant de parler». Sage pré-
cepte, tellement difficile a appliquer!

Nous avons tous des souvenirs attachés au pouvoir qu’ont eu sur nous
certaines paroles, énoncées directement ou qui nous ont été rapportées.
Des paroles qui nous ont transportés, motivés, amenés a donner de nous-
mémes le meilleur, dans une belle énergie. Des paroles qui nous ont
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plombés, attristés, démotivés, qui ont cassé, pour plusieurs années par-
fois, une énergie d’entreprendre, d’expérimenter, d’oser.

«La passoire de Socrate » (auteur inconnu)

Quelqu’un vint un jour frouver le grand philosophe et lui dit :

«Sais-tu ce que je viens d'apprendre sur ton ami? »

«Un instant, répondit Socrate. Avant que tfu ne le racontes, jaimerais te
faire passer un test, celui des trois passoires : »

«Les trois passoires ? »

«Mais oui, reprit Socrate. Avant de raconter toutes sortes de choses sur
les autres, il est bon de prendre le temps de filtrer ce que I'on aimerait dire.
Cest ce que jappelle le test des trois passoires. La premiere passoire est
celle de la vérité. As-tu vérifié si ce que tu veux me dire est vrai ? »

«Non, jen ai simplement entendu parler... »

«Tres bien, tu ne sais donc pas si c'est la vérité. Essayons de filtrer autre-
ment en utilisant une deuxieme passoire, celle de la bonté. Ce que fu
veux mapprendre sur mon ami, est-ce quelque chose de bon?»

«Ah non! Au contraire!»

«Donc, continua Socrate, tu veux me raconter de mauvaises choses sur
lui et tu nN'es méme pas certain quelles soient vraies. Tu peux peut-étre
encore passer le test, car il reste une passoire, celle de I'utilité. Est-il utile
que tu mapprennes ce que mon ami aurait fait ? »

«Non, pas vraiment. »

«Alors, conclut Socrate, si ce que tu as a me raconter n'est ni vrai, ni bien,

ni utile, pourquoi vouloir me le dire ? »

Les raisons de critiquer et de juger les autres sont multiples. Dans les
collectifs, on va trouver par exemple :

Le besoin d’appartenance a un groupe. Avez-vous observé le pour-
centage des conversations qui portent sur le jugement des autres (le
patron, le collegue, le voisin, le conjoint ou la conjointe, le gouverne-
ment, le service d’a coté, le fournisseur...)? Ceux qui expérimentent
la «parole impeccable» se sentent trés souvent coincés au milieu des
conversations. Il faut du courage et de la persévérance dans un groupe
pour la pratiquer. La parole impeccable, cela peut étre le silence, qui
ne rejette pas, mais qui n’entre pas dans le jeu. Quand les accords sont
présentés lors de conférences, il n’est pas rare d’entendre : « Mais alors,
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