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Préface


Très souvent l’entreprise est envisagée comme un lieu de souffrance. Il faut en passer par là afin de gagner sa vie, avec une seule idée à l’esprit : la quitter pour pouvoir s’adonner à ses plaisirs : vie de famille, pratique sportive, activité culturelle ou engagement dans une association. On est très loin d’un métier qui serait une vocation ou une activité plaisante pour l’individu. Or le travail peut être une source d’épanouissement et un véritable engagement, contribuant au sens que la personne donne à sa vie.
Bien sûr, des crises surviennent inévitablement, au niveau individuel, mais aussi dans l’entreprise – plan social, réajustement des équipes… Dans le cadre de ces difficultés, pouvoir s’adresser à un interlocuteur privilégié est crucial. Qui seront ces interlocuteurs en entreprise, capables d’écouter, de comprendre et de réagir ? Un membre du service RH ? Le manager ? Le patron ? Plus sûrement, un « générateur de bienveillance » – un toxic handler en anglais.
À l’heure où une bascule s’opère d’une logique de prévention des risques psychosociaux à une promotion de la qualité de vie au travail, c’est donc un vrai bonheur que de parcourir ce livre ! L’équilibre entre éléments théoriques et illustrations concrètes en rend la lecture aussi utile qu’agréable. Non seulement Gilles Teneau et Géraldine Lemoine pointent très précisément que la résilience et la compassion ont leur place en entreprise et qu’elles constituent une aide précieuse pour surmonter les périodes difficiles auxquelles peuvent être confrontés un individu, un service, une société, mais ils donnent aussi les clés pour comprendre en quoi un générateur de bienveillance est au service de tous et travaille à la meilleure qualité de vie de chacun dans l’entreprise. Très bien documenté – grâce à des références scientifiques solides mais aussi des données issues des recherches des auteurs eux-mêmes et de témoignages –, l’ouvrage comblera tous les lecteurs soucieux de savoir-vivre ensemble.

Charles MARTIN-KRUMM,
professeur à l’École de psychologues praticiens de Paris,
responsable de la filière RH,
et président de l’Association française
et francophone de psychologie positive.

INTRODUCTION
Il était une fois la crise…


Aujourd’hui, la crise est partout : dans le couple, la famille et, bien sûr, l’entreprise… Mais que recouvre exactement cette notion si souvent employée dans le langage courant et si peu détaillée ?
La crise, du grec ancien krisis, est un terme médical qu’on retrouve chez Hippocrate. C’est le moment où on doit décider (krinein) du traitement du malade, parce que c’est la phase décisive. Par extension, la crise constitue le moment critique où il faut faire des choix, prendre des décisions avec discernement. Elle possède un avant et un après, des causes et des conséquences. Le terme désigne indifféremment le phénomène et ses résultats, la nécessité de la décision et les conséquences de cette décision, l’acmé du moment critique et la période qui l’entoure. À titre comparatif, on remarquera que l’acception chinoise de la notion est représentée par un double idéogramme signifiant tout à la fois danger et opportunité1.
Aujourd’hui, la crise s’est donc invitée partout, occupant nos écrans de télévision et d’ordinateur. Quand elle touche une entreprise, elle crée une situation difficile et transitoire qui appelle une série de décisions, car les équilibres sont en jeu. Synonyme de surprises, de remises en question d’identité et de ruptures, elle est très souvent porteuse de souffrance et d’inquiétude pour ceux qui la traversent.
Dès le milieu des années 1990, Peter Frost, économiste et professeur à l’Université de British Columbia à Vancouver, se met à étudier les individus en souffrance dans les entreprises en crise et relève que certaines personnes aux caractéristiques bien particulières peuvent absorber les souffrances professionnelles vécues par les autres ; il les baptise toxic handlers – littéralement « manipulateurs de toxines ». Un peu plus tard, au début des années 2000, il fonde avec Jane Dutton, professeur de management à la Stephen Ross School of Business de l’Université du Michigan, le Compassion Lab au sein de l’Université du Michigan, pour étudier plus en détail l’émergence dans les entreprises nord-américaines du processus de compassion, lequel non seulement permet d’éviter que la crise ne tourne au drame, mais peut même relancer l’implication et la motivation des salariés. Aujourd’hui, Stanford dispose de son propre centre de recherche et d’éducation en compassion et en altruisme ; la convention Wisdom 2.0 (Sagesse 2.0), qui se réunit tous les ans outre-Atlantique, a tenu sa première réunion européenne à Dublin dès 2014 sur la thématique de la pleine conscience en entreprise. D’autres associations, académies et instituts de ce genre se sont multipliés dans le monde entier depuis quelques années. Et la France n’est pas en reste sur le sujet : Matthieu Ricard2 et Christophe André3 en ont fait le cœur de leurs derniers ouvrages ; l’école de management de Grenoble a créé une chaire baptisée « Mindfulness, bien-être au travail et paix économique » qui valorise le développement de la compassion dans le cadre de la formation managériale ; l’ISEM (Institut des Sciences de l’entreprise et du management), de l’université de Montpellier, a choisi de proposer une formation originale qui combine la communication et le management avec un enseignement soutenu de la méditation de pleine conscience.
C’est dans ce contexte que nous avons souhaité rédiger cet ouvrage. Notre idée était de partir des travaux de Peter Frost, de les vulgariser, mais aussi de les compléter et de les préciser en les adaptant au public français. L’histoire de notre collaboration est la suivante. En 2004, l’un de nous – Gilles – découvre le concept forgé par Peter Frost, récemment décédé ; il prend contact avec l’Université du Michigan qui a collaboré avec Frost, puis affine le concept de toxic handler et publie les résultats de ses propres travaux dans toute la francophonie, à travers des conférences, des articles, des colloques et des interviews. Quand nous nous rencontrons, nous sommes tous les deux saisis par le défaut de prise en considération de l’humain dans les organisations – Géraldine Lemoine est intervenante en entreprise depuis plus de vingt ans et sociologue de formation. C’est ainsi que nous décidons d’écrire ensemble le premier ouvrage français sur les toxic handlers – termes que nous avons choisis, après réflexion, de traduire par « générateurs de bienveillance ». Sans fonction particulière dans l’organigramme, ceux-ci ont en effet un rôle de premier plan à jouer pour endiguer la souffrance dans les organisations, car ils sont mieux équipés que les autres à repérer la détresse d’autrui, l’écouter, voire l’endiguer. Ils constituent en ce sens une ressource précieuse pour les sociétés, qui gagneraient à mieux la connaître, mais aussi pour les salariés eux-mêmes.
Le présent ouvrage se propose donc d’approfondir les connaissances de ces générateurs de bienveillance, ces personnes douées d’empathie qui peuvent agir sur leur entourage en accueillant et gérant la souffrance et qui sont ainsi à même de faciliter la gestion des crises professionnelles. Nous commencerons par définir leurs caractéristiques principales (chapitre 1) et par en proposer une typologie précise (chapitre 2). Nous nous intéressons ensuite aux spécificités innées des générateurs de bienveillance (chapitre 3) et à la mise en œuvre de ces compétences dans le cadre professionnel (chapitres 4 et 5). Nous détaillerons également les particularités du générateur de bienveillance « idéal », celui qui développe prioritairement les qualités et comportements altruistes (chapitre 6) et présenterons des techniques permettant d’acquérir ou de développer ses qualités propres (chapitre 7). Ayant analysé les effets des comportements des générateurs de bienveillance dans le monde professionnel (chapitre 8), nous serons alors en mesure d’affiner notre typologie (chapitre 9). La question, pour finir, sera entre vos mains, cher lecteur : pour que le monde de demain soit meilleur, notamment le monde du travail, ne devrions-nous pas tous essayer de devenir des générateurs de bienveillance, des porteurs de compassion altruistes ?



CHAPITRE 1
Qu’est-ce qu’un générateur de bienveillance ?


Nous connaissons tous autour de nous des personnes vers qui les autres se tournent facilement, voire spontanément, lorsqu’ils rencontrent une difficulté. Ces personnes ont généralement développé des qualités d’écoute et d’accueil, qui conduisent leur entourage à rechercher leur compagnie, en dehors ou au moment d’une crise. Comment ont-elles mis au point un tel fonctionnement ? À travers quels processus ces qualités d’accueil et d’écoute se sont-elles construites sur le long terme ? C’est ce que ce premier chapitre va nous permettre d’éclairer.
Un générateur de bienveillance porte au fond de lui, peut-être dès les premiers mois de sa vie, des caractéristiques bien particulières qu’il a le loisir de faire évoluer. Ces caractéristiques comprennent :
	l’attention à la douleur : « Je remarque la souffrance de l’autre » ;

	la propagation d’émotions : « J’éprouve des émotions face à la souffrance de l’autre » ;

	la facilité de coordination : « Je sais agir avec l’autre, afin de l’aider dans sa souffrance » ;

	la compréhension de la douleur : « Je comprends la souffrance de l’autre parce que j’ai vécu moi-même une telle situation » ;

	l’enrichissement symbolique : « La souffrance de l’autre déclenche en moi des souvenirs d’épreuves passées, difficiles dans l’instant, mais enrichissantes après, que je peux moi-même expliquer à l’autre. »


Ces spécificités et leur agencement portent le nom d’« architecture sociale ». Un individu tout au long de son existence va faire évoluer ces caractéristiques au gré des circonstances, de ses rencontres, des événements fortuits et inattendus de sa vie.
Un générateur de bienveillance idéal,
qu’est-ce que c’est ?
Auditeur compatissant, un générateur de bienveillance idéal a la capacité inconditionnelle de se représenter et de comprendre la souffrance d’autrui. Calme, ne portant pas de jugement, il n’est pas seulement l’observateur de cette souffrance, il la ressent au plus profond de lui-même. Préférant parfois travailler en coulisse, c’est un confident qui encourage les autres à se confier. Il ne trahira toutefois pas les confidences qui lui sont faites. Un générateur de bienveillance peut également jouer un rôle tampon entre les parties adverses d’une organisation en crise ou avec un patron difficile. Il peut être un bon médiateur entre les souffrances exprimées par le personnel et une direction rigide. Sa capacité d’engagement s’illustre dans le courage et l’efficacité avec lesquels il agit concrètement pour lutter contre la douleur d’autrui. Sensible aux besoins des autres, le générateur de bienveillance peut encore assumer une mission de conseiller, sans disposer forcément d’une formation lui permettant de traiter la détresse émotionnelle : gare alors au danger d’épuisement !
Dans les pages qui suivent, nous allons voir, à travers le portrait de Julien, jeune manager de 38 ans, les caractéristiques principales d’un générateur de bienveillance. Ingénieur de formation, Julien a commencé sa carrière à 25 ans dans le service logistique d’un grand groupe de cosmétique ; il a ensuite été amené à diriger une centrale de distribution européenne dans un contexte de surcharge de travail ponctuelle et d’inquiétude des salariés quant à la pérennité de la structure.

Un générateur de bienveillance valorise les émotions et les sentiments,
et non le registre du pouvoir personnel
Que signifie le fait, pour un générateur de bienveillance, de savoir se situer au niveau des émotions et des sentiments ? Et d’ailleurs, comment fait-on la distinction entre émotion et sentiment ?
Le vocabulaire des émotions est très riche ; on a recensé plusieurs centaines de termes en langue anglaise, et on en a relevé jusqu’à 150 en français. Beaucoup de mots donc pour parler de ce qu’on connaît mal et qui pourtant nous anime quotidiennement – é-motion vient de e-movere, « mouvoir au-delà », « é-mouvoir ». De Platon qui les considère comme des perturbatrices de la raison jusqu’à Sartre pour qui elles sont « un mode d’existence de la conscience », en passant par Kant pour qui elles constituent des maladies de l’âme, les émotions forment un ensemble cacophonique en philosophie comme dans les représentations populaires.
Jacques Cosnier, professeur émérite de psychologie des communications à l’université Lumière de Lyon, en distinguant émotion et sentiment, peut nous aider à avancer sur ce terrain difficile. Il réserve le terme d’émotion pour les émotions « basales » ou « primaires », comme la peur, la surprise, la colère, la joie, la tristesse, le dégoût. Ces émotions sont au nombre d’une demi-douzaine ou d’une dizaine ; leurs dérivés sont appelés « émotions mixtes » et résultent du mélange d’émotions basales. Leurs caractéristiques sont d’être des processus dynamiques qui ont un début et une fin ainsi qu’une durée relativement brève, causés par des événements précis et généralement inattendus. Dans le sujet qui nous occupe, la sympathie éprouvée à l’égard de quelqu’un peut être assimilée à une expérience émotive positive : je ressens ou j’éprouve de la sympathie pour quelqu’un.
Le sentiment est, lui, un processus affectif durable en l’absence de ses objets déclencheurs et de son contexte – ce sont, par exemple, l’amour et la haine. Concernant notre propos, l’empathie et la compassion ressenties pour quelqu’un sont de l’ordre du sentiment.
L’histoire de Julien
À son arrivée sur le site, Julien est allé, selon ses propres termes, « piocher à gauche et à droite » toutes les informations importantes concernant ses collaborateurs, afin de mieux cerner leurs problèmes personnels ainsi que les émotions négatives qu’ils éprouvaient et qui pouvaient expliquer des problèmes professionnels : « Je l’ai fait naturellement, sans me dire que je risquais de perdre du pouvoir en le faisant ! Cela me semblait juste important de les connaître… »


Un générateur de bienveillance perçoit réellement la souffrance vécue par l’autre, il est en empathie avec celle-ci…
Il est important de bien discerner les sentiments ressentis et de distinguer sympathie, empathie et compassion, car, comme le rappelle Mathieu Ricard, les significations attribuées à ces concepts sont multiples et peuvent, de ce fait, aisément prêter à confusion.
■ La sympathie est une affinité sociale ; elle permet, face à une autre personne, de comprendre les sentiments qu’elle éprouve – le mot, dérivé du grec sympatheia, désigne le fait d’« éprouver avec ». La sympathie est donc une sensibilisation à l’autre, une prise de conscience de son vécu, qu’il soit agréable ou désagréable, avec le sentiment que la situation est digne d’intérêt de notre part. Cela dit, la distance entre moi et autrui demeure dans la sympathie, qui est souvent ressentie dans un laps de temps court, comme une émotion spontanée. Cette sympathie peut évoluer vers l’empathie lorsqu’elle devient plus profonde, lorsque l’intensité est plus forte, lorsque la durée s’installe, lorsqu’une relation à l’autre s’établit.
■ L’empathie est également une réponse à l’état émotionnel de quelqu’un d’autre, impliquant d’avoir un regard positif ou une préoccupation non éphémère pour l’autre. Toutefois, dans ce cas, non seulement on identifie des émotions chez autrui, mais on partage cette expérience émotionnelle : on ressent ce que l’autre ressent sous une forme atténuée. Et c’est souvent parce que nous avons nous-même vécu une expérience similaire que nous pouvons le faire.
■ La compassion, enfin, est par nature orientée vers autrui : on est « pris » de compassion pour quelqu’un d’autre1. En outre, le sentiment de compassion implique que son objet connaisse une sorte de douleur ou de souffrance2. Le sentiment de compassion connecte une personne à une autre, à son mal-être, son angoisse, son inquiétude. Ce sentiment peut être plus ou moins intense et dure souvent sur une longue période. La compassion peut aussi varier dans sa forme : une personne peut simplement se soucier de l’autre, ou bien elle peut éprouver simultanément un sentiment de préoccupation, d’indignation face à la souffrance de la personne et ressentir de la culpabilité de ne pas avoir fait plus pour empêcher sa détresse3.
Alors que la sympathie est considérée comme une émotion, l’empathie et la compassion sont des sentiments, la compassion étant de plus longue durée que l’empathie. La compassion est un extrême du sentiment : elle nous permet de nous immerger dans le point de vue de l’autre et de ressentir son émotion comme si c’était la nôtre. Toutefois, sa principale caractéristique est de porter à l’action : éprouver de la compassion, c’est vouloir aider l’autre et l’aider en examinant et identifiant les moyens qui peuvent permettre à l’autre de se sentir mieux.
Olga Klimecki, neuroscientifique et psychologue à l’Université de Genève, distingue ainsi empathie et compassion : « Alors que l’empathie fonctionne comme un simple miroir des émotions d’autrui, la compassion implique un sentiment de bienveillance, avec la volonté d’aider la personne qui souffre4. » La chercheuse a donc conçu, dans le cadre de son laboratoire, des entraînements à la compassion. Après des examens IRM pratiqués sur les groupes de participants à ses expériences, elle précise : « Les personnes ayant suivi l’entraînement à la compassion affichaient des activités neuronales liées aux émotions positives, même lorsqu’on leur soumettait des images d’individus souffrant. Au contraire, le fait d’être trop empathique vis-à-vis de la détresse d’autrui peut conduire à des réactions similaires à un “burn-out”, ce qu’on appelle la fatigue empathique. »
L’histoire de Julien
Julien s’est senti en empathie avec certains de ses collaborateurs qui avaient vécu des drames personnels importants : « L’un d’entre eux avait perdu un enfant dans un accident de voiture ; un autre avait vu sa mère mourir violemment… J’arrivais à les écouter, à comprendre leur douleur, leurs difficultés… »


Un générateur de bienveillance a lui-même vécu des situations difficiles…
Une situation est vécue difficilement si elle est porteuse de déstabilisation potentielle pouvant conduire à une déconstruction de l’identité personnelle. Certains événements de la vie (deuil, accident, séparation…) peuvent amener à se sentir remis en cause dans ce que l’on était jusqu’à présent de façon distincte et constante. C’est dans ce cadre seulement en tout cas que nous parlerons de situations difficiles. Le générateur de bienveillance a généralement connu et traversé ces situations, qui l’ont conduit à se remettre en cause, à se questionner sur ses modes de fonctionnement habituels.
L’histoire de Julien
Au moment où il prend en charge cette équipe, Julien vit lui-même une situation délicate. Il précise : « Cela résonnait avec une blessure personnelle, car je venais de me séparer de la mère de mon fils de 4 mois ; j’avais le sentiment que je pouvais plus facilement comprendre leurs souffrances, car je souffrais moi-même. »


Un générateur de bienveillance développe une attitude de douceur dans ses relations qui lui permet d’approcher ceux qui souffrent…
La douceur est une émotion positive qui donne la force de renverser les montagnes. Elle est l’égale de la puissance lorsqu’elle est utilisée à heureux escient. À l’opposé de la douceur se trouve la colère, qui exprime une peur de l’autre : peur de se retrouver dans une situation inconnue, manque de repères, perte du modèle de référence…
L’histoire de Julien
Julien est vu comme un « gentil », pour reprendre ses propres mots : « J’ai même eu peur, dit-il, d’être considéré comme trop gentil parfois ! J’ai toujours voulu, quelles que soient mes équipes, instaurer une atmosphère de bien-être dans le travail. »


Un générateur de bienveillance sait pratiquer l’écoute active,
qui combine écoute et reformulation des propos de celui qu’on écoute…
La pratique de la reformulation se trouve dans le mot lui-même, il suffit de le décomposer pour lui donner du sens : R-E-F-O-R-M-U-L-E-R :
	« R » : j’apprends à « rompre » le silence ; un message passe auprès de mon interlocuteur ;

	« E » : j’« écoute » l’autre, je le laisse s’exprimer et je saisis le sens de ses mots ;

	« F » : je donne de la « force » à l’échange, le verbe porte une puissance qui doit jaillir ;

	« O » : chaque mot a un sens et l’« ordre » dans lequel les messages sont échangés est essentiel ;

	« R » : si nécessaire, je n’hésite pas à « revoir » mes positions pour une meilleure compréhension ;

	« M » : je prononce le bon « mot », la bonne parole qui donne du sens, qui est riche de symbole et de retour pour mon interlocuteur ;

	« U » : je m’« unis » avec l’autre, je fais de moi-même et de mon interlocuteur une seule et même représentation ;

	« L » : je suis « libre » dans l’échange, je ne me sens pas bloqué, je respecte autrui tout en lui donnant les bonnes indications de compréhension et en étant clair et précis moi-même dans le message que je transmets ;

	« E » : j’« évite » le piège de me croire au-dessus des autres, de croire qu’on doit suivre mon exemple. Je reformule la phase, l’idée de l’autre pour que l’échange puisse déboucher sur une action constructive ;

	« R » : je suis le tuteur de mon interlocuteur ; par ma parole, j’apporte la « résilience ».


L’histoire de Julien
Julien pratique l’écoute active avec ses collaborateurs ; ceux-ci d’ailleurs ne s’y trompent pas et viennent directement le voir lorsqu’ils traversent un moment difficile, même s’ils sont managés en direct par quelqu’un d’autre. Julien dit : « J’ai passé 70 % de mon temps à écouter pour aider, mais, moi, c’est ce que j’appelle manager ! »


Un générateur de bienveillance sait s’engager dans l’action pour aider les autres…
Avec la sympathie, je remarque la souffrance de l’autre ; avec l’empathie, j’ai le sentiment de la souffrance d’autrui ; avec la compassion, je réagis à la souffrance d’autrui. En entreprise, la compassion permet d’être celui qui remarque, éprouve et agit pour un autre au sein de l’organisation. La « compassion en entreprise » est étroitement liée à la discipline de l’action, plus communément appelée karma yoga, c’est-à-dire l’action en toute conscience et sans attente de retour.
C’est pourquoi la compassion est si difficile à comprendre, elle n’attend « rien en retour ». Elle est un « remarquer », un « éprouver », un « agir » ; un acte de pleine conscience. La compassion « vraie », issue de la culture orientale, est un concept à part entière dans le bouddhisme. Généralement, en Occident, elle n’est pas perçue dans cette optique de l’action, mais juste comme une composante particulière du sentiment, en dehors de toute action. En vérité, dans la compassion, il y a action, mais pas « intérêt ». La compassion se situe dans un registre très différent de celui du « pouvoir ». La relation de pouvoir s’observe quand un individu accomplit une action, conformément à la volonté d’un autre individu, action qu’il n’aurait pas accomplie spontanément. Le pouvoir implique aussi l’attente d’un retour. Pas la compassion.
L’histoire de Julien
Julien ne se contente pas d’écouter ses collaborateurs ; d’ailleurs il fixe lui-même des limites à cette écoute : « Je ne voulais pas qu’il y ait des commérages et je faisais la part des choses ; mais si je pouvais agir concrètement, je le faisais : accompagner, aider, proposer quelque chose ; d’ailleurs, ils venaient me voir pour cela ! En entreprise, quand on n’est pas dans le registre du pouvoir, de l’autorité, on apparaît comme un original, ou quelqu’un qui prend trop en compte les sentiments des équipes ! C’est pesant. »


Un générateur de bienveillance idéal sait donner du sens aux événements…
C’est la vision proposée par Karl Weick5, professeur de psychologie à l’Université du Michigan et spécialiste de la théorie des organisations. Il est à l’origine du concept de sensemaking et ses travaux portent en particulier sur la manière dont les organisations donnent un sens à leur environnement lorsque celui-ci est complexe et incertain. De la même façon, le générateur de bienveillance saura redonner du sens, notamment quand celui-ci aura disparu à la suite d’une douleur ou une crise. Bénédicte Vidaillet, professeure et codirectrice de l’Institut de recherche en gestion, précise, quant à elle : « L’individu qui élabore du sens est plus guidé par la recherche de cohérence, de satisfaction, et de plausibilité de ce qui est élaboré, que par celle de précision, d’optimalité et d’exactitude6. » Le générateur de bienveillance est donc guidé par sa compassion et son désir d’aider l’autre en souffrance, y compris par le sens qu’il donne aux événements.
L’histoire de Julien
Julien devient aussi le « donneur de sens » vis-à-vis de ses équipes : « Ils [ses collaborateurs] venaient me voir et me demandaient pourquoi il fallait augmenter les cadences, si la centrale de distribution allait fermer… Si je pouvais répondre, je le faisais : cela faisait avancer le travail et leur facilitait les choses à eux et à mon manager… »


Un générateur de bienveillance idéal sait s’investir pour lui-même dans des techniques de développement personnel…
Selon sa composante et son degré d’éveil, un générateur de bienveillance aura plusieurs manières d’agir :
	instinctivement : sans réfléchir ;

	physiquement : en portant secours à la détresse d’autrui ;

	émotionnellement : en exprimant son émotion sincère ;

	cognitivement : en réfléchissant préalablement à l’action la plus adaptée à mener.


Rappelons toutefois que le choix de l’action pour diminuer la souffrance d’autrui est l’un de ses principes de fonctionnement. Dans ce cadre, le générateur de bienveillance a conscience de la nécessité pour lui d’être personnellement équilibré, juste dans ses attitudes et ses comportements ; il est ainsi à même d’envisager la nécessité de prendre du temps pour faire des pauses salutaires, adopter le recul nécessaire, gagner en sérénité…
L’histoire de Julien
Julien s’est toujours attaché à faire du sport, à pratiquer des activités pour lui-même – « pour me faire plaisir », précise-t-il. Il s’est formé à la pleine conscience et pratique la méditation, « même si c’est difficile d’y consacrer autant de temps qu’il le faudrait ! ».


Générateur de bienveillance et résilience organisationnelle
Notre ouvrage s’intéresse plus particulièrement aux générateurs de bienveillance dans le cadre professionnel et à ce qu’ils peuvent apporter dans une organisation – entreprise, association, administration… – qui traverserait une crise. De même que la résilience individuelle se caractérise par la reconstruction d’un individu après une rude épreuve de vie (deuil, perte d’un emploi, rupture familiale…), la résilience organisationnelle (résilience d’une entreprise subissant une crise, par exemple) peut être définie par trois composantes :
	la robustesse, qui consiste à maintenir un état nominal face à un choc, une turbulence ;

	l’adaptabilité, capacité de se réorganiser afin de retrouver un fonctionnement optimal ;

	la capacité de rebond, c’est-à-dire la découverte, par l’apprentissage et le travail en amont, de capacités insoupçonnées au service d’une performance accrue.


Un générateur de bienveillance, lorsqu’il est présent dans l’organisation, peut libérer les énergies individuelles de ses collègues et collaborateurs grâce à la mise en œuvre de ses qualités. En cas de crise, il peut se révéler être un facilitateur de la résilience organisationnelle.
L’histoire de Julien
« Personne ne savait si la centrale de distribution allait pouvoir continuer à fonctionner ; il y avait de vraies inquiétudes quand je suis arrivé ; j’ai écouté, j’ai rassuré, j’ai mis en place de nouveaux processus de travail, j’ai transmis à ma direction les inquiétudes… Et on a fini par s’en sortir ! La crise était passée… »

Ainsi, valorisant les émotions et les sentiments, le générateur de bienveillance idéal est en empathie avec la souffrance d’autrui ; ayant lui-même traversé des situations douloureuses, il a développé une attitude de douceur dans ses relations ; s’engageant dans l’action pour aider les autres, il leur explique aussi le sens des changements à vivre quand ils ne le comprennent pas ou plus ; soucieux de son propre équilibre, il s’investit dans des techniques de développement personnel pour éviter de subir la fatigue empathique, qui nuirait à son engagement auprès d’autrui. Dans une organisation – entreprises, associations, administrations… – un générateur de bienveillance idéal contribue à alléger les effets des crises vécues en interne et favorise la résilience organisationnelle. Cette combinaison de caractéristiques spécifiques est l’apanage d’une poignée de générateurs de bienveillance. Les entretiens menés en entreprise ou ailleurs nous ont permis d’identifier et de dresser plus précisément le portrait de trois types distincts de générateurs de bienveillance, qui font l’objet du prochain chapitre.



CHAPITRE 2
Les différents types de générateurs de bienveillance


Nous avons défini dans notre premier chapitre les caractéristiques du générateur de bienveillance en action. Dans les faits, nos études et enquêtes ont démontré qu’il en existait différents types que nous avons souhaité détailler ici. Pour mieux les identifier, nous avons repéré également les métiers qu’ils exerçaient généralement et observé leur façon de coopérer ensemble, pour le mieux-être de leurs collègues ou collaborateurs dans l’organisation où ils travaillent (entreprise, association, administration)…
Ce que font tous les générateurs de bienveillance :
remarquer, éprouver, agir
Le générateur de bienveillance, quelle que soit sa forme (porteur de confiance, porteur de souffrance, porteur de compassion, dont les portraits spécifiques sont détaillés dans ce chapitre), structure son fonctionnement suivant trois étapes : il remarque la souffrance de l’autre, il éprouve des émotions liées à cette souffrance et il agit pour la soulager.
L’histoire d’André
André prend régulièrement le métro parisien. Lorsqu’il longe les couloirs, il « remarque » toujours la même personne assise sur le sol dans le couloir, mais il continue son chemin sans en savoir plus. André est un porteur de confiance.
André pourrait très bien passer son chemin sans prêter attention à cet homme, sans même le remarquer. Il pourrait très bien aussi « éprouver » de la souffrance pour cette personne et se poser des questions : que lui est-il arrivé ? Pourquoi se trouve-t-elle dans une telle situation ? Pauvre homme, quelle malchance. À ce

Remarquer la souffrance :
qu’est-ce que cela veut dire ?

Éprouver la souffrance de l’autre :
pourquoi ?

Agir contre la souffrance de l’autre :
comment faire ?


Le porteur de confiance (type sympathique),
type 1 du toxic handler
Les qualités du porteur de confiance


Les métiers du porteur de confiance


Le porteur de souffrance (type empathique),
type 2 du toxic handler
Les qualités du porteur de souffrance


Les métiers du porteur de souffrance


Le porteur de compassion (type compassion),
type 3 du toxic handler
Les qualités du porteur de compassion


Les métiers du porteur de compassion


Porteurs de confiance, porteurs de souffrance,
porteurs de compassion :
quelles relations ont-ils entre eux ?
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