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Les crises organisationnelles - Facteurs de souffrance et de mal étre

La résistance au changement - La résistance des acteurs peut étre
positive

Des réflexions sur la résilience = La résilience est I'un des leviers possibles
pour la résistance organisationnelle

La résilience = La résilience peut étre appliquée a une organisation en
crise

Toxic handler = Certains individus peuvent prendre sur eux les souffrances
des acteurs de I'organisation par acte d’empathie

La compassion =2 Elémentimportant pour le bien étre des acteurs de
I’entreprise



2. PROBLEMATIQUE
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Quel est le role des toxic handlers ?




3. HYPOTHESES DE TRAVAIL

Hypothésede travallN ° 4

Le processus de compassion (Individuel,
collectif, organisationnel)

Hypothésede travallN°® 4
Compassion est un sentiment extréme

Hypotheése de travallN° 5

Le processus cognitif de la compassion
(remarquer, é prouver, agir)

Hypothésede travallN° 2
Toxic handler face & la double crise

Hypothése de travallN ° 6

Compassion en entreprise = bien étre de
I’acteur et de I'entreprise

Hypothése de travallN° 3
1y a trols formes de toxic handler

Quels sontnos champs

théoriques de départ ?



4. PERIMETRE CONCEPTUEL
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Définir la compassion
La compassion au centre de notre histoire (Armstrong 1994)

Lattention a la compassion (Frost 1999)

La compassion dans les organisations
Des lieux de la douleur et de la souffrance (Desjours 1990)
Des lieux de guérison, ou la compassion est a la fois donné et recu (Frost 2003, 2006)

Associée a une gamme d'attitudes positives et de sentiments dans I'organisation (Dutton,
2002, 2008 ; Seligman 2004)

Un processus individuel, collectif et organisationnel
Un ensemble de sous-processus, remarquer, éprouver et agir (Clark 1997)

Au sein du processus individuel, nous réfléchissons au concept de temps, de sympathie,
d’empathie, d’engagement (crise interne et crise externe) - Compassion comme discours

Au sein du processus collectif, nous réfléchissons au phénomeéne de la compassion au travail
et hors travalil

Au sein du processus organisationnel, nous réfléchissons au concept de structuration, de
changements professionnels et non professionnels, aux ressources rares
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Processusindividuel Processus Collectif Processus Organisationnel
Observation Au Changement
travail Remarquerau | Professionnel
Remarquer Remarquer niveaude la
q Temps q Hors . Changement non
. structuration A
travail Professionnel
Sympathie Au Au travail
travail Eprouver des
Eprouver Eprouver Bttt
Empathie Hors Horstravail
travail
Investissement ;Au f Agir par la Resources rarest
raval 2 A
; : sélection des
Agir Agir
Engagement Hors JESsoupces Evolution
travail ares
. 7
Matricedereponse
Processus individuel Processus collectif Processus organisationnel TOTAL]
Remarquer individuel Remarquer collectif Remarquer au niveau de la structuration
COSBAGRINS ¢ 0| | 12/Femarauer autu oo ravail ~ 00| | - SHNSNBNSOR < o0
4,33 4,08 4,50
18|Gestion du temps 67,00| | 12|Remarquer autrui hors travail 48,00 | 12[Changement non professionnel 30,00
3,72 4,00 2,50
24|TOTAL 93,00| [ 24|TOTAL 97,00| | 24[TOTAL 84,00| | 274,00
3,88 4,04 3,50 3,81
Eprouver individuel Eprouver collectif Eprouver des émotions
|_7|Sympathie 24,00 58,00] | 12|Au travail 47,00
3,43 4,83 3,92
| 17[empathie 55,00 52,00 | 12|Hors travail 38,00
3,24 4,33 3,17
24|TOTAL 79,00| [ 24|TOTAL 110,00 | 24[TOTAL 85,00] | 274,00}
3,29 3,54 3,81
Agir individuel Agir collectif Agir par la sélection des ressources rares
o 57,00 | - S =00 [ - o
4,19 4,00 4,83
8|Engagement 31,00 | 12|Agir non professionnel 49,00| | 12|Choix stratégiques 44,00
3,88| 4,08 3,67
24|TOTAL 98,00| [ 24|TOTAL 97,00 | 24[TOTAL 102,00] | 297,00
4,08] 4,04 4,13]
TOTAL GENERAL 270,00| [TOTAL GENERAL 304,00 [TOTAL GENERAL 271,00] | 845,00}
3,75] [ 376l 391
RESULTAT
Fortement résilient de 4.21 &4 5.00 5 15
Résilient 4 de 3.41 a 4.20 10
Moyennement résilient B] de 2.61 a 3.40 2
Peu résilient 2 de 1.81 a 2.60 1 1
Non résilient i de 1.00 & 1.80 0
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Etudes de cas

. Histoire de I’organisation
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Pas de pb de santé 5 fune e e i et —

Départen retraite Y X =

N o v Mise en parallele de ces trois formes
Paree || Drecor | rmefncire | Neondement | p do dibaiics , : d’entretien avec le questionnaire SRS
s i b o e Questionnaire SRS

Deux enfanis sans pb ) ) . Processus individuel | Processus collectt Processus |
Remarquer individuel Remarquer collecti Remarquer au niveau de la structuration
Entretien directif S T "
ReSocaton A TrOVATNECR <
Individuel Collectil Orga. TOTAL individuel Orga TOTAL - TolRe T T T
4.13 Remarquer | 8 2.50 3.0 17 Remarquer | 3 e
Eprouver | 9 708 363 a7 Eprower | 5 )
Agit 9 4.08 225 | 396 43 Agit 4 24[TOTAL 93, 24| TOTAL 24| TOTAL
TOTAL 289 363 | 356 36 | TOTAL | | |
8 9 9 26 52 2 5 9 72 Eprouver individuel Eprouver collectif Eprouver des émotions.
24,00 [ 12] 12]Au travail 47,00}
RENAULT DEXIA . . . ,43] ,92)
Tndviduel ] Collect |_Orga ] TOTAL | [ Trawiduel ] Colectr TOTAL C d t 17|empathie 55,00] | 12| 12|Hors travail 38,00}
e B R TR " omparaison du questionnhaire par =)= =
3.20 | 354 | 381 | Eprouver | 6 2.46 3.42 363 Eprouver | 5 24|TOTAL 79,00 | 24| TOTAL 24|TOTAL 85,00 | 274,00
4 | 404 | Agir 7 3.00 221 318 Agit 4 = 29| | 54| | 381
= o e o o o i rapport aux études de cas e e
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ARES SILCA A — 4,00
Thdividuel | Collectf | Orga | TOTAL [Tndviduel ] Goflectt TOTAL Bi 31,001 { 12 49,00 | 124 | aa
2.00 3.88 363 Remarquer 5| 3.13 179 2.92 2.61 Rej er | 2 88} 4,08
175 367 Eprouver 6| 329 350 375 351 Eprouver | 5 24]TOTAL 98.00] | 24[TOTAL 97.00]| 24|TOTAL
2.04 3.96 Agir 6| 321 2.08 3.17 Agir 4 ,08] 4,04
193 375 TOTAL 321 248 363 310 TOTAL [ TOTAL GENERAL 270,00] [TOTAL GENERAL 304,00 |TOTAL GENERAL
9 0 0 FA 7 5 FE T 7T
AToS 0
e Caee | orgs | ToTAC o O C | d ESULTAT
T —— onclusion du cas e SR
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5 i | . _ eu résilient 2 de 1.81 & 2.60 1
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lon résilient 1 de 1.00 & 1.80 0
Nous voyons les trois principaux processus, Individuel,
Changement Crise Interne Crise externe wprés crise g

b Sant@ enfant De méme les sous processus, du « remarquer », de
Décés d'un parent ' R ’ H
Redressement Femme sans emploi N I eprouver g et de g I aglr 4

financier F Pas de difcutés fnancires | 1 °°U1° 1€ SUTESEmeNt Enfin a chacun de ces sous processus nous avons intégré
Pas de problémes de couple A Pa .
les différents items

Deux autres enfants sans pb




Croisementdes études de cas

Cas N° 1 Cas N° 4
Individuel | Collectif | Orga | TOTAL Individuel | Collectif | Orga | TOTAL 4 . .
388 404 | 350 | 381 |Remarquer] 6 217 800 | 392 [ 808 | Remarquer] 3 Caracté ristiques du toxic handler
329 3.54 381 Eprouver | 6 3.25 2.75 347 | Eprouver | 5
4.08 4.04 4.13 Agir 7 2.17 2.92 2.17 2.42 Agir 1
3.75 3.76 3.91 TOTAL 2.92 | 3.06 2.94 2.97 TOTAL
2 L I LI g d g SRR Donner du sens Capacité ase situer au
Cas N 2 N5 aux evenements niveau des sentiments
Individuel | Collectif | Orga | TOTAL Individuel | Collectif | Orga [ TOTAL
417 363 350 3.76_ |Remarquer| 6 2.08 3.08 3.83 3.00 | Remarquer| 3| . i
354 4.08 414 | Eprouver | 7 371 1.50 3.96 306 | Eprouver [ 4 ' i capacité d’acce ptation Cap acité
3.67 2.96 321 3.28 Agir 4 2.42 2.79 3.35 Agir 4 - o 5 d’engagement
3.38 3.60 3.73 TOTAL 2.74 2.46 3.13 TOTAL inconditionnelle de I'autre 9ag
6 6 5 17 34 2 2 7 11 22]
Cas N°3 Cas \° 6 ez Az - o .
Individuel [ Collectif | Orga | TOTAL Individuel | Collectif I Orga | TOTAL Ce?paCIte d’écoute a(_:tlve ﬁ Cap acité d’e mpathe ]
33 179 [10292 | 260 | Remarquer] 2 304 196|279 | 260 |Remarquer] 2 (écoute, reformulation)
329 3.50 3.75 351 Eprouver | 5 2.46 342 363 | Eprouver | 5 K /
3.21 2.08 3.17 Agir 4 3.00 2.21 3.18 Agir 4
321 2.46 3.63 3.10 TOTAL 2.83 2.53 4.04 3.13 TOTAL
3 2 6 11 22 2 2 7 11 22

. : : Emergence du toxic handler
Comparaison des questionnaires

- = Caractéristiques du toxic handler + double
T [ W crise; souffrance de I'organisation et souffrance
- = personnelle (divorce, deuil, ennui de santé,

Processus ind ividuel
Remarquer individuel
Observation
| Temmgs:
Eprouver individuel
Symymiiin

| Agir individuel
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enfant malade, difficultés financiéres)
Action favorable du toxic handler

o - = Proximité et accompagnement des

e i = collaborateurs

e = 3 formes de toxic handler

e e sympathique, empathique, compassionnelle

Processus organisationnel

Remarquer au niveau dz |a structuration
o 3

| Cleamgct mom professiommel:
Eprouver au niveau des émotions

o vl

| Hous vl

Acir parla sélection des ressourees rares

Personne solide, de nature joyeuse malgré les souffrances
Intermédiaire entre les opérationnels et la direction




Apports de la recherche
® Proposer une synthése en francais des travaux concernantla résilience
® Affiner le concept de toxic handler
® Faire fonctionner ensemble les concepts de crise, de résilience et
d’émotions
® Elaborer un cadre et un modeéle conceptuel pour I'étude du processus
de la résilience de compassion organisationnelle
® Eclaircir les notions de sympathie, d’empathie, de compassion

Limites de la recherche

® Le choix du modeéle de mesure de la résilience de compassion comme
référence principale peut étre contesté

® U'exhaustivité de la revue de littérature peut étre discutée

® Les multiples champs de recherches qui se sont ouvert a nous

® Le choix des personnes interrogées pour lequel notre subjectivité s’est
exprimée



1. Les différentes formes du toxic handler

2. Application de la résilience 2 d’autres organisations,

¢laboration d’une matrice simplifiée
3. Vers une théorie générale de la résilience

1%



Schéma cognitif — Zone de la compassion
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INDICATEURS

MODELE CIRERO

éri i i &0 Protection
Périodes Trgectmres MAana ement Sh‘adte le S"’”“E”* Confiance 10 Organisation résiliente 10 Organisation fortem#nt
A e 9 9 ésiliente
AVANT Effondrement Peur des gens Individualisme Fermeture o E‘ : <3000 Apras | 8 résili
Chacun pour soj Participation % 7 7
. e . ivi: 3
Type 1 Dogme puissant Complexité Repli Collectivismal 3| (N6 6
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% 4
o i i 3 3
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y ) e §
Lier etrelier i 12345%789 10 23456789 10
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PENDANT Effondrement Perturbation Repli collectif Fermeture < A - L i
E m | 10 Organisation non résjfent| 10 Organisation faiblement
Type1 Crise brutale Hésitations Homéostasie =|F| o ; 9 résiliente
) $ls é s
g 7 « XXX » Aval 7
P — A S o6 6
Type 2 Flexibilité Proactivité Réorganisation 2|5 5
Individualisme
¢ ! 4 4
Rigidité 3 3
APRES Effondrement Fuite Séparation Perte P 1 2 2
" Perte de repéfes 234567 8910123456789 10
n Type1 Changement Nouveaux principes Evolution de l'identité Perte de sens|
d’identification organisationnelle
Fermeture STRUCTURE Ouverture
Type 2 Satisfaction Adaptation Révolution de Inadaptation Fluidité
l'identité Complexité Transparence
Surprise
AR CULET L) - e
MIR MANAGEMENT STRATEGIE STRUCTURE
[peur des gens Fermeture
remous forte culture
Effondrement |perte de repéres Pas de partage de savoir ignorance des changements détecté:
travail sans arrét absence de ication entre service
,_ dogme puissant [complexité |Repli
M I R § importance de la formation intégrée normes fortes
> R1 perte d" i décalage de la stratégie rites précis
< Culture puissante peu d'ouverture 3 'extérieur rigidité
coopération interne circularité lier et relier
R2 partenariat prévoyant sur I'avenir veille stratégique
sourcing partie prenante |étre a 'écoute de tous
travailler ensemble transversalité
[perturbation [repli collectif
scandale atteinte de la marque structure inadaptée
Effondrement [ethique perte d'identité [se voiler la face
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5 crise brutale it
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@ [changement d'identification nouveaux principes [Evolution de I'identité organisationnelle
% crise de culture perte des principes [changement d'environnement
o R1 garder les valeurs profondes au nom nouvelle identité
< nouvel identité subir le mise en place ou nouveau processus de travail
i i i de l'identité
R2 capital humain agilité transformation de I'identité
bien étre innovation marchés émergents
culture réactivité [changement de structure
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ChOC Shrivastava (1993) : élément déclencheur

Lagadec (1993) : procédures d’urgence Evrard-Samuel (2001) : baisse de
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Freudenberger (1980) : épuisement professio
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Garmezy (1983) : conscience de son efficacité

= o
Systéme> e

Cyrulnik (1999) : capacité pour anticiper

Aptitude & continuer a fonctionner méme si un ou plusieurs Vanistendael, Lecomte (2000) : donner un sens a sa vie

composants sont hors de fonctionnement Weick (1995) : construction de sens

Psychologi>

Capacité avivre,aréussir,ase développer endépitde I'adversité. C’est une combinaison
de forceintérieure,d'appuide l'extérieur et d'apprentissage a partir de l'expérience
acquise.

Départements Sous-systémes

Individus non résilients

Organisatio> £hogs

Individus résilients

Menaces

Capacité d’une organisation a se reconstruire aprés une crise

J




JE SUIS

Ce que Ce que
G

Ce que Wor je je fais ou g
je vis je me fai o
Perte de la dis ressens ne rals pas o
/ réalité a
—» Pertedes A propos de causent des et entrainent =t
\ Repéres g
Incertitude =
(@)
>
Perturbation de o
la (=
Représentation g
>
Seyle (1956) : le Stress (syndrome ] 11. _ »

oénéral d’adaptation) Frijda (1986) ; Ekman (1992) : émotions et comportements, les sentiments

Fineman, Bolton (2000) : émotion, élément essentiel de la vie organisationnelle
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Seligman (2003) : perspective positive des emotions au travail g
! ! ’ : =]
- Dutton, Cameron, Quinn (2008) : travaux sur ’empathie et la compassion n

dans le milieu du travail




= Wernefelt (1984) : approche basée sur les ressources
[ Toxic handler } (158¢ kA e :
Barney (1995) : ressources stratégiques

C’est unrévélateur dans une relation interindividuelle quia
pour effetde libérer les énergies et de faciliter la résilience

Capacité a se
situer au niveau
des sentiments

Registre du pouvoir
personnel absent

Frost (2003): espace de travail toxic ; Toxic
handler et toxic boss

Capacité
d’engagement

Donner du sens aux
événements

Capacité d’acceptation
inconditionnelle de l'autre Capacité d’empathie }

(emphase)

Capacité d’écoute
active (écoute,
reformulation)

Douceur dans la }

u relation




Cellule de résilience

Cellule de crise

Tuteurs de

Identité

Organisationnelle

Cellule de résilience + Transversale + Crise + modeéle (SRS, Cirero, GCDR) +

identité organisationnelle = Conscience Collective

J

Cellule Transversale

Ensemble de Modéles
(SRS, Cirero, GCDR, mesure la crise )

Processus Processus Processus
individuel Collectif Organisationnel
e o
Remarquer Remarquer niveau de la
{ Expérience ] [E,ZEZT,,“,T?"'”E‘{SZ‘?Z’,E “ ] structuration
, e Eprouver des
Réflexion Eprouver Eprouver

=)

Etablir un contrat de consulation
client» - « consultants »

émotions

¥

Conception ]

Reéactions, commentares, suggestions
praiques des consultants

¥

{
{

Synihése et conception d'un plan
action

Agir

Agir

Agir par la
sélection des
ressources rares

777777777 1 | Attitudes et Aucun Trespeu | Moyenne | Assez Beaucouy ;‘
Comportements ment .
— individuels 10 Organisation r ésiliente 1 Organisation forteme:
| 11 | Attentes sociales 9 9 résiliente
Mc_tivationsindividyelles 8 « XXX » Aprés | 8
[ 13 | Freinage et obstruction - -
Départs 4
5i 6 H 6
Communication, 5 K 5
participation au groupe a4
17 | Satisfaction exprimée 5 4 3 2 1 3 3
18 | Prise de responsabilités 5 4 3 2 1
2 | Organisation Non Tréspeu | Moyenne | Assez Beaucoul] 2 § 2
i de Punité ment 123 4 5% 78 9 10 2 3 45 67 8 9 10
21 | Durée et aménagement du 5 4 3 2 1 s
temps de travail H
22_| Organisation du travail 5 4 3 2 1 Mo isatfon non r ésjffnt{ 10 Organisation faiblement
23 | Répartition des taches et 5 4 3 2 1 ..' L
des roles 9 $ 9 résiliente
24 | Ordonnancement des 5 4 3 2 1 8 8
opérations 7  « XXX » Avan 7
25 Cohgr_encg des objectifs 5 4 3 2 1 6 6
26 | Amélioration des 5 4 3 2 1
conditions de travail 5 5
27_| Autonomie du personnel 5 4 3 2 1 4 4
3 3
2 2
1

2 3 4 5

6 7 8 9 10

2 3 45 67 8 9 10
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