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Jusqu’à présent, les crises économiques (1929, 2007 en Grèce et 2008) généraient d’abord du stress et altéraient ensuite le moral des personnes. La crise sanitaire que nous vivons produit les mêmes effets mais de manière plus simultanée. Nous sommes donc confrontés à trois maux : un niveau de stress élevé, un état moral dégradé et, en conséquence, une baisse de la motivation. Il est toutefois possible d’agir pour vivre mieux et en sortir plus fort.


Cet ouvrage vous invite à cultiver la bienveillance vis-à-vis de vous et d’autrui, dans votre vie personnelle comme au travail, à travers des actions simples, éprouvées et efficaces. Ainsi, vous trouverez la voie de la sérénité et de la réalisation de soi, conditions d’un véritable bien-être. Parallèlement, vous mesurerez à quel point des comportements bienveillants au travail permettent d’allier santé et engagement. Oui, la bienveillance vis-à-vis de soi et d’autrui est un puissant remède à la crise !


Et, qui sait, une attention réellement sincère à l’autre et une bienveillance dans l’ensemble de nos rapports pourraient faire évoluer de manière harmonieuse les environnements économiques, sociaux et humains, ouvrant ainsi la voie à une véritable affection sociétale.




Ex-urgentiste, Philippe Rodet a appris à maîtriser le stress lié à des urgences pouvant être vitales, dans des pays parfois en guerre. Ces expériences lui ont permis de mesurer la force des comportements bienveillants et du désir qu’ils font éclore : désir de sauver, désir d’aider, désir d’agir. Depuis plus de vingtcinq ans, il accompagne des personnes en situation difficile et œuvre à la promotion des comportements bienveillants au sein des entreprises.


Préface de Pascal Demurger, directeur général de la MAIF.






Docteur Philippe Rodet


La bienveillance : un remède à la crise !
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« Le facteur qui nous permet le mieux d’affronter, de résister au virus est de rêver une nouvelle société. »


Boris Cyrulnik1





1. « Boris Cylrulnik : “Rêver une nouvelle société” aide à mieux résister au Covid », émission radio diffusée le 6 janvier 2020 sur RFI.
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Préface


L’année 2020 qui vient de s’écouler marquera, il est certain, les esprits pendant plusieurs générations.


Elle nous a notamment contraints à affronter nos contradictions les plus profondes à travers notre combat pour préserver la santé de tous, tout en tentant de faire face à une crise économique et sociale sans précédent. Fallait-il réellement faire le choix sanitaire du « quoi qu’il en coûte » au risque de faire vaciller notre système économique et avec lui les artisans, commerçants et petites entreprises françaises, laissant le champ libre à des mastodontes américains et chinois ? Fallait-il au contraire assouplir les mesures sanitaires et alors assumer ce douloureux et inavouable choix de l’économie sur la vie ? Bien heureux celui qui parviendrait à trouver une solution idéale permettant d’assurer parfaitement à la fois la gestion de crise à court terme et une vision de long terme pour une société résiliente. Dans pareille situation, chacun avance ainsi à tâtons, cherchant à faire du mieux qu’il peut. Pourtant, si la gestion quotidienne est difficile et incertaine, nous pouvons, dès à présent, commencer à en atténuer les effets. Car, une chose est certaine, si nous ne le faisons pas, nous devrons non seulement rebâtir notre économie mais surtout réparer les esprits. Le captivant ouvrage de Philippe Rodet, études historiques et scientifiques à l’appui, nous montre bien cela : si nous n’agissons pas dès maintenant, la crise sera suivie d’effets dramatiques sur les individus (stress, dépressions) et donc sur notre collectif, risquant de fragiliser encore davantage notre vision historique du « vivre-ensemble ». Philippe Rodet nous appelle ainsi à préparer dès aujourd’hui « l’après », et je suis profondément convaincu que la solution qu’il propose fait sens : la bienveillance. Peut-être vous semblera-t-il étonnant de lire ces quelques lignes venant d’un dirigeant. Et pourtant, pour moi, la plus grande responsabilité d’un dirigeant vis-à-vis de ses équipes est bien d’assurer leur épanouissement.


J’admets avoir longtemps été ce que l’on appellerait un dirigeant « classique », qui préfère mettre ses émotions de côté, car cela n’a rien à voir avec le monde de l’entreprise, parce qu’il n’est pas là pour que ses salariés soient « bien » mais avant tout pour que les résultats soient au rendez-vous. Peut-être est-ce une question de génération, j’espère que l’on n’apprend plus sur les bancs de l’école aujourd’hui que pour diriger il faut s’affirmer à travers une posture « dure », presque autoritaire. J’ai ainsi changé au fil des années, grâce au regard porté par mes enfants sur le monde, grâce aux échanges riches avec des salariés de la Maif, grâce également à une intervenante qui m’a dit un jour devant 800 managers de « parler avec mon cœur ». J’ai ainsi compris que l’on pouvait être un dirigeant efficient et respecté sans pour autant endosser un costume d’autorité et de contrôle. Que la vision que l’on souhaitait porter pour l’entreprise ne serait pas moins écoutée si l’on adoptait une posture ouverte, chaleureuse et bienveillante. J’en suis persuadé aujourd’hui : c’est même tout le contraire.


À la Maif, l’entreprise que j’ai la chance de diriger depuis plus de dix ans, nous pouvons ainsi témoigner de toute la pertinence d’un tel changement dans les relations internes, pour les salariés comme pour l’entreprise. La bienveillance est devenue, il y a six ans, l’un des piliers de notre management. Avec la confiance et le sens, elle forme ainsi un triptyque vertueux permettant de faire reposer la motivation des collaborateurs sur l’envie plutôt que sur la crainte ou le seul intérêt, et de dépasser la simple confrontation entre les intérêts apparents et immédiats de l’entreprise et ceux de ses salariés. Elle exprime le choix d’intégrer leurs attentes, leurs aspirations, dans le fonctionnement de l’entreprise, pour à la fois mieux y répondre, renforcer leur propre épanouissement et décupler l’efficacité collective. Ainsi, le bien-être au travail, c’est du bien-être tout court. Je ne connais personne qui, souffrant dans sa vie professionnelle, soit pleinement heureux par ailleurs. L’entreprise a un impact déterminant sur la vie de ses collaborateurs. Dès lors, lorsqu’un dirigeant ou un manager considère l’impact qu’il peut avoir, négativement ou positivement, sur l’épanouissement de ses collaborateurs, il ne peut pas ne pas assumer ses responsabilités ni renoncer à faire tout ce qui est en son pouvoir pour assurer leur bien-être. Il n’est, tout simplement, pas possible d’accepter en conscience, d’être à l’origine du mal-être d’autrui quand celui-ci est évitable.


Au quotidien, la bienveillance que nous mettons en œuvre au sein de la Maif prend la forme d’une « attention à l’autre ». L’attention est ainsi sans doute la concrétisation la plus évidente du respect qui doit lier les différents membres d’une équipe. Elle suppose à la fois une vraie sincérité sur le fond, mais aussi un profond souci de la forme. Cette attention fonde la culture interne de la Maif et constitue le cœur de notre projet collectif. Ainsi, depuis l’été 2019, nous avons même érigé « l’attention sincère à l’autre et au monde » comme notre « raison d’être » en l’inscrivant dans nos statuts. Au-delà de nourrir nos rapports internes, elle structure donc également notre rapport au monde. Nous ne prenons pas une décision, ne lançons pas un projet ou ne travaillons pas avec un nouveau partenaire sans avoir au préalable pensé et mesuré l’impact de cette action sur notre environnement, nos parties prenantes et plus largement le monde qui nous entoure. La bienveillance au sein de la Maif consiste ainsi à prêter la plus grande attention à tous ceux qui sont impactés par nos actions. C’est bien entendu satisfaisant d’un point de vue éthique mais, ce que le lecteur n’imagine peut-être pas, c’est que cela renforce également la performance globale de l’entreprise.


Ainsi, faire confiance, manager avec bienveillance, porter une attention sincère aux autres, c’est d’abord créer les conditions d’une plus grande motivation et d’un engagement plus important. Lorsque l’on arrive à aligner les intérêts de l’entreprise sur les aspirations et les attentes de ses salariés, que l’énergie de chacun s’exerce dans le même sens, et que l’envie décuple l’engagement individuel, alors on parvient à générer une puissance et une dynamique totalement insoupçonnées. Je suis ainsi véritablement impressionné par l’énergie collective qui s’exprime à la Maif depuis quelques années. Par ailleurs, si la bienveillance est source d’efficacité en interne, elle est aussi, d’autant plus pour une entreprise de services comme la Maif, la condition de sa performance. Ainsi, il n’est désormais plus nécessaire de démontrer que ce qui se passe à l’intérieur se voit à l’extérieur. La « symétrie des attentions » est bien réelle : des collaborateurs qui évoluent dans un environnement bienveillant seront naturellement eux aussi bienveillants envers les clients. Lorsqu’un conseiller s’épanouit dans son travail, qu’il aime ce qu’il fait car il y trouve du sens, qu’il se sent bien dans son équipe car on le considère et le traite avec bienveillance, qu’il est d’autant plus attaché à son entreprise que celle-ci le respecte, alors d’évidence ce conseiller sera spontanément un vibrant ambassadeur de sa marque, nouera avec les clients une relation plus sincère, plus chaleureuse, de bien meilleure qualité. Ainsi, en m’appuyant, au-delà de mes convictions personnelles, sur mon expérience de dirigeant, je peux affirmer que mettre tout en œuvre pour favoriser des relations bienveillantes au sein de son entreprise nourrit un axiome qui se vérifie en toute circonstance : pour viser la performance de l’entreprise, il faut rechercher l’épanouissement de ses salariés.


Philippe Rodet nous l’explique avec clarté dans les chapitres qui suivent : le stress et le mal-être ont des effets délétères sur notre santé, bien plus qu’on ne l’imagine. Se sentir « bien », c’est ainsi réduire les risques de tomber malade car nos défenses immunitaires se renforcent, nos mécanismes internes fonctionnent mieux, notre moral participe à renforcer notre désir, notamment celui de participer à un projet collectif, à une vie en société. C’est pour cela que je suis profondément convaincu que, oui, la bienveillance peut être un remède à la crise. Elle n’est bien entendu pas le seul, mais en favorisant le bien-être de la population tout en assurant une meilleure performance de nos entreprises, elle contribue à réconcilier santé et économie. J’ai même la faiblesse de croire, sans pour autant verser dans l’angélisme, que son impact pourrait aller bien au-delà : une attention réellement sincère à l’autre, une bienveillance dans l’ensemble de nos rapports sociaux, élargies à l’ensemble de la société, pourraient nous permettre de retrouver une cohésion sociale durement éprouvée, pour ainsi faire advenir une société plus solidaire, harmonieuse et engagée dans une vision plus durable.


Pascal Demurger, directeur général de la Maif



Pourquoi ce livre ?


Nous traversons une crise d’une rare ampleur, puisque l’aspect sanitaire va être rapidement suivi de conséquences sociales et économiques.


Nous savons que les crises financières génèrent dans un premier temps une augmentation du niveau de stress et altèrent ensuite le moral des personnes.


Étant donné l’intensité de la crise que nous traversons, à la fois sanitaire, sociale et économique, l’impact sur le niveau de stress est sévère et celui sur l’état moral risque d’être majeur.


Et comme à chaque fois que le stress augmente, la motivation baisse. L’interaction entre motivation et bien-être a été parfaitement abordée par Christian Vandenberghe1, sur le site canadien Revue Gestion, le 19 juin 2020 : « Les chercheurs qui se sont intéressés à la question ces dernières années s’accordent pour affirmer que la motivation contribue autant au bien-être de l’individu qu’à sa performance au travail. Par exemple, certains suggèrent qu’une motivation autonome, basée sur le plaisir même de réaliser une activité, permet à l’individu de croître par le biais de la réalisation de ses besoins de relations, de compétences et d’autonomie, et ainsi d’atteindre des niveaux élevés de bien-être et de performance au travail ».


Soit on se contente de s’attendre à une issue douloureuse, soit on décide d’agir pour tenter d’en atténuer les effets, voire d’en sortir plus forts. C’est bien sûr la voie de l’action qui sera retenue dans cet ouvrage.


Pour cela, il est indispensable de voir la réalité en face et notamment la sévérité de la crise. Il est tout aussi important d’essayer d’en comprendre les mécanismes afin d’oser fixer ensuite un but ambitieux et d’esquisser alors une stratégie adaptée.


Pour tenter d’en comprendre les mécanismes, nous nous appuierons sur l’analyse des crises précédentes et notamment celles de 1929 et de 2008.


Pour esquisser des pistes d’action, les travaux de chercheurs québécois et notamment du Professeur Mélissa Généreux2 s’avèrent très intéressants. En effet, si le Québec a eu plus de cas de Covid-19 que le reste du Canada, les conséquences psychiques ont été moindres. Une étude3 d’avril 2020 montrait qu’un Canadien sur quatre était susceptible de souffrir d’anxiété et de stress post-traumatique contre un Québécois sur six. Pour traverser cette période de pandémie au mieux, quelques pistes sont abordées comme « donner du sens aux événements »4, « susciter la participation, l’engagement citoyen… »5, « soutenir les connexions sociales »6 dans le sens de « soutenir les projets d’entraide entre les personnes », etc. Mélissa Généreux explique : « Ce dont on a besoin, c’est de faire sens avec cette nouvelle réalité, de prendre soin des autres, de ses proches, et de soi. C’est le temps de se connecter, de penser au collectif et de se questionner : comment favoriser, par exemple, un réaménagement de l’espace public de manière sécuritaire et inclusive. » Cette chercheuse appelle à « une contamination positive de la population »…


Si la crise est l’électrochoc qui permet la mobilisation concomitante du réflexe de solidarité instinctive – qui s’est puissamment exprimé pendant cette crise – et du réflexe du bien commun – qui a lui aussi été au rendez-vous –, elle peut avoir pour chacune et chacun de nous et pour notre pays des conséquences positives. Il ne s’agit bien sûr pas là de nier les difficultés rencontrées, les souffrances vécues par les uns et les autres et notamment par les familles durement touchées, mais de faire en sorte que les peines et les drames humains servent à créer un nouvel élan.


C’est possible parce que c’est souvent dans la difficulté que nos concitoyens acceptent de faire des efforts – il ne s’agit pas là d’efforts financiers, mais d’efforts de comportement – et donnent le meilleur d’eux-mêmes.


C’est possible parce qu’une meilleure connaissance des mécanismes humains, notamment au sein des entreprises, permet de croire énormément à de nouvelles approches ; ce qui était important hier est devenu essentiel.


C’est possible parce que chacune, chacun, de nous y a intérêt. Y a-t-il un moteur plus fort que celui qui nous montre que notre action peut aider à bâtir une société de la bienveillance porteuse d’un avenir meilleur pour nos enfants ? Ce vaste projet n’est-il pas en mesure de compenser notre propension à la division, au rejet, à la condamnation de principe ?





1. Professeur à HEC Montréal, titulaire de la chaire en gestion de l’engagement et du rendement des employés.


2. Professeure-chercheuse en santé publique et médecine préventive à l’université de Sherbrooke et à l’Institut universitaire de première ligne en santé et services sociaux du Centre intégré universitaire de santé et de services sociaux de l’Estrie – Centre hospitalier universitaire de Sherbrooke.


3. https://www.usherbrooke.ca/actualites/nouvelles/nouvelles-details/article/42735/


4. https://www.sciencepresse.qc.ca/actualite/2020/10/02/covid-vagues-desastreuses-pour-sante-mentale


5. https://www.inspq.qc.ca/publications/3016-resilience-cohesion-sociale-sante-mentale-covid19


6. Ibid.





Partie 1


L’impact des crises sur le stress






CHAPITRE 1


La crise financière de 2008


Souvenons-nous des propos de Margaret Chan, alors directrice générale de l’OMS, qui alertait dès le 9 octobre 2008 : « Nous ne devrions pas sous-estimer les turbulences et les conséquences probables de la crise financière. Il ne faudra pas être surpris de voir plus de personnes stressées, plus de suicides et plus de désordres mentaux. »


Nombre d’enquêtes vont dans le même sens. Ainsi, selon un article1 mis en ligne sur le site canadien Psychomédia le 8 octobre 2008, il ressort de l’enquête annuelle « Stress in America » de l’American Psychological Association que la crise financière a amplifié le stress et les problèmes de santé. Entre juin et août 2008, « huit répondants sur dix affirmaient que l’économie était une cause importante de stress pour eux, par rapport à 66 % en avril. (…) Comparativement à la même période en 2007, les répondants étaient plus nombreux à rapporter des symptômes physiques et émotionnels dus au stress : fatigue (53 % vs 51 %), irritabilité ou colère (60 % vs 50 %), insomnie (52 % vs 48 %) ainsi que d’autres symptômes tels que le manque d’intérêt et de motivation, l’humeur dépressive ou triste, les maux de tête et la tension musculaire ».


De leur côté, les résultats2 d’une enquête menée au Royaume-Uni confirment effectivement que la crise financière a eu des conséquences néfastes sur le sommeil, par le stress qu’elle induit : « Sur un millier de personnes interrogées par NetDoctor, la moitié déclare dormir mal et cela depuis un an. Certains (1/5) ne dorment que cinq heures par nuit et un quart de ces sondés se réveillent plus de trois fois par nuit, selon l’enquête. (…) Le stress est l’un des facteurs le plus souvent cités pour expliquer ces insomnies. »


Pour sa part, le docteur Dominic Lee, psychiatre hongkongais qui soigne notamment des banquiers, alertait3 : « Il y a beaucoup d’insomnies, de dépressions, d’anxiété. La déprime touche plus de monde, à cause de l’argent perdu, des craintes au sujet de la sécurité de l’emploi et de la situation financière des ménages ». Or, comme le précisait l’enquête britannique citée ci-dessus, l’insomnie est souvent en rapport avec un niveau important de stress, le cortisol, une hormone du stress, étant une hormone d’éveil, une hormone stimulante.


À Toronto, les lignes téléphoniques des centres de détresse ont connu dès le début de la crise une augmentation de 22 % du nombre d’appels par rapport à novembre 20174. « Parmi les premiers signes de détresse, les psychiatres notent l’irritabilité, les difficultés à se concentrer et l’insomnie. ». Là encore, des signes évocateurs d’un haut niveau de stress.


« Les femmes plus stressées par la crise économique »5 écrit le site belge 7sur7 au sujet d’une étude réalisée aux États-Unis, qui montrerait que les femmes sont plus stressées par la crise économique que les hommes : 84 % des femmes seraient inquiètes, contre 75 % d’hommes. Parmi les explications, le fait que les femmes font plus souvent les courses et se rendent davantage compte de la situation.


Arna Vardardottir, professeur de finance à l’École de Commerce de Copenhague, a pour sa part étudié les statistiques néonatales de son pays d’origine, l’Islande, afin de mesurer l’impact de la crise de 2008 sur la santé des bébés6. « L’effondrement a été aussi brutal qu’inattendu, ce qui m’a permis de comparer les données de naissance des enfants nés avant la crise avec celles des bébés dont la mère était enceinte depuis un à trois mois au moment où le krach est survenu », précise-t-elle.


En Islande, la crise financière a en effet eu de lourdes conséquences. Le système bancaire s’est effondré, plongeant rapidement le pays dans le chômage et l’endettement, et provoquant alors un haut niveau de stress au sein de la population.


D’après les résultats de l’étude, les nouveau-nés islandais de la crise pèsent en moyenne 66 grammes de moins. Ils sont également plus nombreux à peser moins de 2,5 kg, tandis que les bébés de plus de 4 kg sont plus rares. Cette perte de poids est jugée inquiétante pour l’état de santé des bébés les plus fragiles, surtout lorsqu’ils sont nés prématurés. À titre de comparaison, le stress engendré par le deuil serait responsable d’une perte de poids de 23 grammes en moyenne chez le nouveau-né.


En revanche, Arna Vardardottir insiste sur le fait qu’une perte de poids de 66 grammes à la naissance correspond approximativement à celle engendrée par le tabagisme de la mère.





1. « La crise financière amplifie le stress et les problèmes de santé mentale (É.-U) » (http://www.psychomedia.qc.ca/economie/2008-10-08/la-crise-financiere-amplifie-le-stress-et-les-problemes-de-sante-mentale-e-u).


2. « La crise financière empêche de dormir », Le Vif, 14 octobre 2008.


3. « La crise financière, une question de santé publique », Le Point, source Reuters, 15 octobre 2008.


4. « S.O.S. récession », Radio-Canada, 25 novembre 2008, (les conséquences néfastes de la crise financière sur le moral des Canadiens : https://ici.radio-canada.ca/nouvelle/419006/recession-mentale-pauvrete).


5. https://www.7sur7.be/lifestyle/les-femmes-plus-stressees-par-la-crise-economique~a7d7ee9b/


6. « En Islande, la crise de 2008 a été aussi nocive que le tabac pour les nouveau-nés » Le Monde, 28 mars 2016 (résultats d’une étude sur les conséquences du stress lié à la crise, sur la santé des nourrissons).



CHAPITRE 2


La crise sanitaire de 2020


Le stress augmente


Le stress est ici lié à la maladie elle-même (crainte de la contracter, de la transmettre à sa famille, etc.) et à sa gravité dans certains cas. Les exemples concrets impactant plus que les statistiques, il suffit qu’un enfant décède de la maladie pour que tous les parents soient inquiets, même si statistiquement le risque est faible.


Le stress a aussi été amplifié par le confinement, responsable notamment d’un affaiblissement des liens sociaux, d’une moindre activité physique et de l’absence de moments agréables passés à l’extérieur (restaurant en famille ou entre amis par exemple).


Le stress a aussi été accentué par le fait que le télétravail est devenu obligatoire pour certaines personnes, alors que jusque-là, selon une enquête de Malakoff Médéric, seul un collaborateur sur quatre le pratiquait.


Souvenons-nous que ce qui pose le plus problème est lorsque l’augmentation du nombre de sources de stress (peur de la maladie, de la transmettre, incertitudes quant à l’avenir sanitaire, économique et social, etc.) va de pair avec une baisse des « facteurs de protection »1 (liens sociaux, but, etc.).


Dans la mesure où le stress favorise la consommation de tabac, il est logique que l’enquête réalisée par Santé Publique France2 montre que 27 % des fumeurs ont consommé davantage de tabac pendant la période du confinement.


De même, le nombre d’arrêts cardiaques a doublé en région parisienne au pic de l’épidémie. Certes, un tiers serait lié à l’infection au coronavirus, certains certainement favorisés par la saturation des différents acteurs de santé, mais on ne peut nier l’impact du stress…
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		Les signes évocateurs d’un haut niveau de stress



		Les signes évocateurs de dépression



		Quels liens entre le stress et la dépression ?















		Partie 3 – Comment bien traverser cette crise ?



		Chapitre 5 – La bienveillance envers soi-même



		Qu’est-ce que la bienveillance ?



		Protéger sa santé



		Se réaliser dans sa vie









		Chapitre 6 – Les dix leviers du management bienveillant



		Cinq leviers pour développer les émotions positives



		Cinq leviers pour atténuer les émotions négatives



		Quel impact sur les émotions et la physiologie ?



		Bienveillance versus exigence



		Comment mettre en œuvre un management bienveillant ?









		Chapitre 7 – La bienveillance sur le plan sociétal



		Un choc psychologique nécessaire



		Le réflexe de solidarité instinctive



		Le réflexe du bien commun













		Conclusion – Vers une société de la bienveillance !



		Que serait une société de la bienveillance ?



		Pourquoi est-ce possible ?
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