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1. Historique de larecherche

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

* Larésilience = La résilience peut étre appliqguée a une
organisation en crise

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

* Lacompassion =2 Elément important pour le bien étre des
acteurs de l'entreprise



2. Quelques elements théoriques

1. Bouleversements dans domaines eéconomiques,
sociaux, politiques.

2. Situations critiques, turbulences, crises et chocs.

3. Comportements des individus & organisations.

4. Organisations, institutions en recherche de
nouveaux equilibres.

5. Individus en recherche de reperes et de sens.

6. Paradigmes en évolution (crise/choc/rupture)



2.1. Résilience

Systéme> —— —— e,

e - -

Aptitude a continuer a fonctionner méme si un ou plusieurs composants sont hors de fonctionnement

Psycholog&

Capacité a vivre, a réussir, a se développeren dépitde 'adversité. C’est une combinaisonde
force intérieure, d'appui de I'extérieur et d'apprentissage a partir de I'expérience acquise.

Organisatio> Chocs

Menaces

Départements Sous-systémes

Individus non résilients

Individus résilients

Garmezy (1983) : conscience de son efficacité
Cyrulnik (1999) : capacité pour anticiper

Vanistendael, Lecomte (2000) : donner un sens a sga vie
Weick (1995) : construction de sens

Capacité d’une organisation a se reconstruire aprés une crise



2.2. Crise

Lagadec (1993)
Procédures d’urgence

Shrivastava (1993) Continuité
élément déclencheur

Temporalité

Energies
\ Régression

Rupture =
Evrard-Samuel (2001) :
baisse de I'engagement
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Ru ptu re Chaos

Valeur

2.3. Emotion

Frijda (1986) ; Ekman (1992) : émotions
et comportements, les sentiments

Perte de Sens
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Fineman, Bolton (2000) : émotion, élément
essentiel de la vie organisationnelle

Perturbation de la Représentation
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Représentation

Perte de la réalité

Perte des Reperes

Incertitude

Image (Individuel) Ex :
leader

Nouvelle
Représentation

Espace (Collectif) Ex :
Organigramme M odele
Processus

Fléche du temps

Rebond
--6
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Interne

Externe

Exemples de
représentations

. Une ressource rare

. Un toxic handler

. La cellule de résilience
. Le SRS

. Le MIR

. La pleine conscience

. Les TOP

Dutton, Cameron, Quinn (2008) : travaux
sur Pempathie et la compassion dans le 7

milieu du travail



2.4. De la crise a la Resilience Organisationnelle

APPROCHE GLOBALE

Crise collective

Crise individuelle

Rebond

Gestion financiere
(Alain Richemont) ﬁ%/(_'\

Bien étre des individus

(Weiner, Cyrulnik, Vanistendael) [CLRERO.|

Centre de Résilience
. ig Organisationnelle

Accidents .
Mise en ceuwre des

conditions de résilience

Catastrophe
naturelle

Sécurité des systémes (Entreprise, Assaociation,

ONG, Institution, Collectivité)

Gestion et évaluation des

risques Solidité des infrastructures
Gestion des erreurs (réduction - Fiabilité des architectures j

Perturbation pture — tolérances) Gestion de continuité .
climatique

(Woods et Holnagel)



3. Modele d’analyse 1/2

SRS Questionnaire

Processus individuel Processus Collectif Processus Organisationnel
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Teneau. Le processus de résilience de compassion, apportdu toxic handler. Thése de Doctorat. CNAM.

2011



3. Modele d’analyse 2/2

Etudes de cas

Histoire de l'organisation

=== o o Sl ot
— Processus organisationnel
an SR .
Nﬁie&—%_ cenire ‘;.'au:!m " ge?; %T{j}%&-«:ge
e I e— e :
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@ pleural)
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4. Principaux résultats

Croisementdes études de cas
[EwT = Caractéristiques du toxic handler

Individuel | Collectif | Orga [ TOTAL Individuel | Collectif | Orga | TOTAL
Remarquer
rouver
Agir
TOTAL
5 7 7 19 38

—~ o o

Cas N° 2
Individuel | Collectif | Orga [ TOTAL

Remarquer
rouver
Agir
TOTAL
6 6 5 17 34

~ o

Cas N° 3
Individuel | Collectif [ Orga | TOTAL
179 Remarquer
rouver
2.08 Agir
2.46 TOTAL
3 2 6 11 22

~

o
o

~

* Emergence du toxic handler
= Caractéristiques du toxic handler + double
T I e e s L crise; souffrance de l'organisation et souffrance
1 17 [ [ [ [ [ | . . . ,
- personnelle (divorce, deuil, ennui de santé,
enfant malade, difficultés financiéres)
* Action favorable du toxic handler
= Proximité et accompagnement des
collaborateurs
* 3 formes de toxic handler
sympathique, empathique, compassionnelle
* Personnesolide, de nature joyeuse malgréles  souffrances

Comparaisondes questionnaires

Processus individuel

1 7 [ T [ [ |
]

|
-+ 1 ¢ [ @7 | | |

Processus collectif
Remarquer collectif
| vl

Processus organisationnel

Remarquer au ivesudelaswmemmation [ [ [ [ 1 [ [ | [ [ |

Ch

233 117 || 5
——n-:- * Intermédiaire entre les opérationnels et la direction

Acirparla silection desresowreesemres| | | | | | [ | | |

= 11

125




5. Ressources rares

* Lathéorie des ressources a été développée dans le domaine
du management stratégique (Wernerfelt, 1984; Barney 1991).

* Selon cette approche une entreprise base son développement
sur des ressources stratégiques (Arregle, 1996).

Modele VRIO
e Créatrice de Valeur : opportunités
e Rareté : un savoir unique
* Difficilement Imitable : non clonable
e Utile pour I'Organisation : entreprise organisée

12



5.1. Apport du Toxic handler

Des 1999, Frost et Robinson introduisent |'idée de toxicité
dans les organisations. Frost et Dutton ont fondés le Lab

compassion.

Cette toxixité ainsi que leurs dirigeants (toxic boss) produisent
des douleurs et une variété d'émotions négatives, telles que
la colere, la frustration, la peur et I'anxiété.

Dés lors, |'efficacité de I'organisation/individu pourrait étre
améliorée si 'émotion positive était reconnue comme un
éelément essentiel de motivation, de leadership et de
dynamique de groupe. (Teneau, Dufour, 2013)

Teneau, Dufour. L'organisation de la compassion en entreprise, un
réle managérial émergent:RevueManagement & Avenir. aolt 2013 13



5.1.1. Les Toxic Handlers - Ideal type

C’est un révélateur dans une relation entre individu qui a pour effet de faciliter la
résilience des entreprises lors de crises (Teneau, 2010)

q,
/-

i
—n €D
e

Wernefelt (1984) : approche basée sur les ressources

Barney (1995) : ressources stratégiques
Frost (2003): espace de travail toxic ; Toxic

handler et toxic boss
14



Visionnaire

Vision, donne du sens, montrer la voie
Laisse les manager s’occuper du comment
Un guide charismatique

Robert Owen (New Harmony)

Social avant I’heure, il s’efforca de supprimer la misere
ouvriere

Les salariés des entreprises qui offrent les meilleures
conditions de travail sont fideles et motivés

L'éducation et la formation améliorent a la fois la
qualité des emplois et la productivité du travail

15



Participatif

Consensus, pacificateur
Ecoute, intelligence collective
Travail d’équipe, gestion des conflits

Herb Kelleher (Southwest Airline, low-cost)

Si I'entreprise traite bien ses salariés, ils se dévoueront pour
satisfaire les clients

A ces nouveaux employés il leur dit « ici vous serez heureux et
vous toucherez beaucoup plus que dans les autres compagnies »

Tres a I’écoute de ses salariés, on peut tout lui confier
Le patron insiste que I'humilité est une vertu

16



* Investitsur les personnes, développer leurs forces
 Autonomie de chacun

* Viselelongterme

* Ecoute et bienveillance

Bill Hewlett et David Packard (HP)

* |ls ont libéré la créativité des salariés en leur accordant
une confiance totale

* Laressource la plus précieuse de |'entreprise, ce sont
ses salariés, et non ses produits

* Une fois I'objectif fixé, il faut laisser les employés
choisir le moyen de |'atteindre

17



5.2. Le porteur de souffrance

e Porteur de souffrance

18



harges .
Eprouver de ) g A TG »
la personnelles I Stress [ — ) -
LN e vicariant compassion
souffrance Ruementale o

Charge = Stress - Traumatisme vicariant

survient lorsqu'il y a un
la charge décalage entre :

la perceptionqu'une personnea
des contraintesque lui impose
son environnementet la
perceptionqu'ellea de ses
capacités poury faire face

Traumatisme vicariant

Le traumatisme vicariant correspond « aux changements cumulatifs qui
surviennent chez le travailleur qui intervient aupres de survivants d’incidents
traumatiques »

Transformation personnelle subie par le toxic handler apres avoir ressenti de
I'empathie envers une personne et son expeérience traumatisante. .




Charges . .
IEp rouf\fr 5 — s personnelles — Stress — Trgumgtlsme faoLe _de
a souffrance R ETRETERE vicariant compassion

La fatigue de compassion (FC) est la résultante d'un stress vecu par certains
acteurs de maniere réepétée di a des personnesayant vécu des traumatismes.

La fatigue de compassion se rapproche de I’¢puisement professionnel

Cette réponse au stress est soudaine et peut étre accompagnée d'un sentiment de
confusionet d'incapacite, ainsi que de fatigue (Figley 1995).

Stress Tra_umgtlsme
+ vicariant

OV
1))

. i (ORK\Y
Empathie Al AN,
— R S)ISIIC)
¢ [alala) \ ’
Empathie I (ORKVD)
Fatigue de
compassion
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5.3. Le porteur de compassion

* Gelek Rimpoché, dans son ouvrage sur « Amour et compassion »
(1992) définit la compassion comme |'étape supérieure a la
sympathie.

* La compassion dans les organisations

— Des lieuxde la douleur et de la souffrance (Desjours 1990)

— Des lieuxde 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)

* |l s'agit aussi d'un désir réel et durable de faire tout ce qui est en
notre pouvoir pour alléger les souffrances des autres individus.

|l réside dans la définition une volonté d'action.

21



Pleine Conscience

Le porteur de compassion a un niveau développé de I'état de
« pleine conscience ». La « pleine conscience » peut aider tout
le monde et dans toutes les circonstances, du malade atteint
de cancer a 'employé stressé.

Mme D, infirmiere et psychopédagogue en soins palliatifs et
maladies chroniques, rappelle que dans la pleine conscience,
« chaque exercice réepond a une attente précise, tandis que
cette forme de méditation est un état de conscience modifiee
qui ne vise aucun but précis a part [‘attention sur soi, toute
personne perturbée ou anxieuse pour une raison ou une autre
peut en tirer profit. »

22



6. Conclusions & perspectives

1. Larésilience fait partie de I'histoire des humains et des sociétés.
Aborder la résilience comme une "capacité — ressource”.

Créer des conditions favorables a 'émergence de capacités de
résilience organisationnelle.

4. Larésilience donne acces a un regard particulier sur le
comportement organisationnel.

5. Les trajectoires de résilience invitent a une nouvelle lecture de |la
« transformation » organisationnelle.

6. Evoluer d’'un monde limité et fermé vers un monde ouvert des
systemes.

7. Naviguer dans les incertitudes pour des émergences.

8.  Revisiter et questionner nos paradigmes véhiculés dans les

organisations.
23
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