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			Introduction

			Vous avez sans doute ouvert ce livre entre deux visios, le badge encore autour du cou, un mug « #WeAreOneTeam » dans la main droite et votre smartphone dans la main gauche. La petite LED rouge clignote : 128 mails non lus, 4 invitations Teams, un salarié qui pleure dans le bureau d’à côté et, en toile de fond, le budget à clore et la présentation que le Codir exige pour jeudi. C’est dans ce décor que s’ouvre notre odyssée.

			« Putain de facteur humain ». Cette expression un brin provocatrice, je l’entends pour la première fois sur France Inter, dans l’émission La Terre au carré animée par Mathieu Vidard. Ce jour-là, en 2019, le journaliste reçoit Hubert Reeves, et ils évoquent ensemble les enjeux du dérèglement climatique. Et le constat de l’astrophysicien est surprenant : « Il y a cette habitude humaine de casser le thermomètre quand on a de la fièvre, c’est-à-dire qu’on ne veut pas savoir, et il faut vraiment que ça fasse mal. C’est ça, le problème. Il faut vraiment que ça fasse mal pour qu’on devienne dynamique. Et ça s’appelle au Québec le PFH : le “putain de facteur humain”. C’est le mot qui explique le plus de choses, bien qu’il n’explique rien. Mais tout le monde comprend ce qu’on veut dire. Il y a cette espèce de réticence à voir en face la réalité. Et quand en face on voit que la réalité, en tout cas que les pronostics, que les menaces sont graves, on a tendance à dire : “On va penser à autre chose”, et il faut qu’il y ait trois morts à un coin de rue avant qu’on décide de mettre un feu rouge. »

			Ces mots prononcés par le scientifique résonnent bien au-delà des enjeux écologiques, car ils décrivent avec précision la réalité du monde de l’entreprise. Ils viennent percuter de plein fouet ce que j’expérimente, auprès des dirigeants et de leurs équipes, autour de mes travaux basés sur le triptyque « humain, planète, profit ».

			

			Ainsi, j’ai voulu cet ouvrage simple sans être simpliste et surtout plein de bon sens. Pas besoin de théorie complexe ou de réinventer la roue, juste revenir au terrain qui ment rarement.

			Alors, j’ai décidé d’écrire ce livre sans compromis, avec professionnalisme et un peu d’humour :

			- Parce que je sais qu’il est temps d’expliquer de manière pédagogique les enjeux des combinaisons systémiques de ces trois piliers.

			- Parce que je sais combien les humains comme la planète vont mal.

			- Parce que je sais que le profit n’est pas la pierre angulaire, et que si l’humain n’est pas au cœur des décisions, cela peut être fatal.

			- Parce que je crois profondément que le moment est venu d’une prise de conscience collective sur ce que signifie réellement travailler ensemble et sur cette notion ringarde de « performance ».

			- Parce que je suis consternée par le mal-être que je vois quotidiennement dans les entreprises.

			- Parce que je sais qu’il est essentiel de dénoncer pour repenser, pour transformer, et je ne peux et ne veux pas rester sur ma chaise en observant le bateau sombrer.

			- Parce que je souhaite déconstruire des croyances, combattre des idées reçues, la bien-pensance, une forme de doxa et surtout proposer une nouvelle vision.

			Arrêtons de regarder ailleurs. Faisons face. Trouvons des solutions.

			Plus que jamais, l’obsédante question « Comment allier performance et humanisme ? » se pose pour quantité de (futurs) managers, de dirigeants, de RH.

			De quelle performance parlons-nous ? La performance peut se résumer ainsi : c’est la somme de l’efficience et de l’efficacité. Ce que l’on aime à nommer l’« optimisation ». J’ai la croyance que le prix à payer de l’optimisation est élevé : celui de l’emploi, des vacances, de son couple, voire parfois de sa santé. Eh oh ? Tout vous semble normal ? Si oui, refermez ce livre, il n’est pas pour vous.

			

			Quand on va trop loin, je sais que la performance brise les individus, voire les structures. Je pense que l’on peut générer plus de business en prenant en compte l’humain et la planète, surtout dans le contexte économique, social, écologique, géopolitique, culturel dans lequel nous sommes. Aujourd’hui, ceux et celles qui survivront devront apprendre à danser sous la pluie. Survivre ? Réellement ? Le mot est un peu fort ? Non, je le pèse et je le pense. Comme dans le film Hunger Games, où il est annoncé aux participants : « Que le sort puisse vous être favorable ! » Plus sérieusement, il est encore possible de faire machine arrière et de repenser notre monde différemment.

			Ces sujets sont sensibles et provoquent souvent des résistances. Les entreprises veulent le changement et se transformer. Seulement, parler d’émotions ou de vulnérabilité est fréquemment perçu comme inapproprié dans un monde professionnel traditionnellement dominé par la froide rationalité. Pourtant, cette résistance cache souvent une peur profonde : celle de voir s’effondrer les certitudes rassurantes des KPI et des tableaux Excel. Ignorer l’aspect humain, c’est ignorer l’essentiel. C’est se priver de ce qui fait notre véritable force : notre humanité commune, avec ses fragilités, ses formidables capacités de résilience, d’innovation et de créativité.

			Nous devons donc oser poser ces questions difficiles : qu’entendons-nous réellement par « humanisme en entreprise » ? Que signifie véritablement accueillir la vulnérabilité au sein de nos équipes ? L’humanisme, c’est une posture authentique et sincère qui écoute vraiment les besoins, reconnaît profondément les contributions et respecte sincèrement les aspirations de chacun.

			Permettez-moi de me présenter brièvement. J’ai bâti ma trajectoire professionnelle autour d’un principe simple : « Pas d’humain, pas d’entreprise. » C’est simple et pourtant…

			Directrice marketing en France et à l’étranger, j’ai affûté mon sens stratégique. J’ai forgé ma conviction sur le fait qu’une marque ou un projet se mesure d’abord à la force d’adhésion des équipes qui les portent. Quinze années d’enseignement en management dans l’enseignement supérieur m’ont aussi permis de démystifier les théories pour les confronter sans fard. J’aime à le répéter : « Il y a la théorie et il y a la vraie vie des vrais gens. »

			Ma mission depuis quinze ans, c’est de détecter les dynamiques relationnelles humaines, de co-construire des dispositifs sur mesure et d’ancrer les transformations dans la durée. Ainsi, j’entrelace rigueur analytique et intelligence émotionnelle afin de réconcilier objectifs financiers et aspirations humanistes. C’est ainsi que mes clients m’ont baptisée « le Chuchoteur » (à l’oreille des entrepreneurs) ; surnom né de ma capacité à écouter les signaux faibles, à poser un diagnostic lucide puis à murmurer des leviers d’action concrets, et que j’accueille avec humilité et joie en tant qu’ex-cavalière.

			

			Ce putain de facteur humain, cette formidable source de richesse et de complexité, est tantôt un atout stratégique, tantôt un problème à gérer. Entre burn-out des collaborateurs et injonction à la performance, les dirigeants et DRH se retrouvent coincés dans un grand écart managérial épuisant. Or, s’il y a bien une chose que les PowerPoint de consultants oublient de mentionner, c’est que l’humain n’est pas une variable d’ajustement : c’est le moteur ou le frein de toute transformation.

			Nous sommes le problème et la solution.

			L’entreprise contemporaine souffre de paradoxes. Elle veut de l’innovation, mais elle étouffe la créativité sous des process kafkaïens. Elle prône la bienveillance, mais sacrifie ses talents sur l’autel de la rentabilité. Elle parle de sens au travail, mais transforme chaque réunion en supplice existentiel. En somme, elle exige l’agilité tout en posant des chaînes aux chevilles de ceux censés la porter.

			Et pourtant, des alternatives existent, et la bienveillance au travail est tout sauf une utopie. Mais à condition de la comprendre pour ce qu’elle est réellement : un levier de performance et non une posture artificielle. La culture du cynisme ambiant voudrait faire croire qu’être un leader empathique est un aveu de faiblesse. Or, il n’y a rien de plus puissant que d’inspirer la confiance et l’engagement par une posture sincère et assumée. J’ai la croyance et l’expérience que les bienveillants gagnent toujours à la fin !

			La bienveillance n’est pas un joli discours ou un exercice de communication interne. C’est une stratégie qui demande du courage, car elle implique d’affronter les vrais problèmes plutôt que de les contourner. Elle repose sur la reconnaissance des efforts, le respect des individus et une exigence équilibrée. C’est un leadership lucide qui refuse la complaisance, mais qui n’oublie jamais qu’une entreprise, ce sont d’abord des humains.

			Les entreprises ont longtemps cru que performance économique et responsabilité sociale s’opposaient. Grossière erreur. L’engagement RSE n’est pas un fardeau, mais un moteur de transformation et d’innovation. Pourtant, de nombreuses organisations se contentent d’initiatives cosmétiques. Un baby-foot, des fruits bio et une charte éthique ne suffisent pas à enrayer le mal-être des salariés. Il est temps de passer d’un discours opportuniste à une action véritablement ancrée dans la culture de l’entreprise.

			

			L’évolution du monde du travail montre que les entreprises qui intègrent authentiquement ces principes sont celles qui attirent et fidélisent les meilleurs talents. Les nouvelles générations n’acceptent plus de travailler pour des structures où l’humain et l’éthique ne sont que des éléments de langage. Elles veulent du concret, du vrai, et surtout du sens. Il ne suffit pas d’afficher des labels pour révolutionner une organisation. L’intégration des approches QVCT (qualité de vie et conditions de travail) et RSE (responsabilité sociétale des entreprises) doit être authentique et opérationnelle. Si ces concepts restent à l’état de slogans, ils génèrent de la défiance plutôt que de l’adhésion. Comment transformer ces engagements en réalités tangibles ? Voilà la véritable question.

			Pour y répondre, il faut cesser de voir ces notions comme des contraintes, mais comme des opportunités de différenciation et de compétitivité. Une entreprise qui investit dans le bien-être de ses collaborateurs et qui adopte une stratégie RSE sincère ne fait pas que « cocher des cases » réglementaires : elle se donne les moyens de créer un modèle économique plus durable et attractif.

			Le monde du travail est en crise : désengagement, perte de sens, « grande démission ». Trop souvent, les entreprises tentent d’y répondre par des gadgets managériaux au lieu d’interroger leurs fondamentaux. Le besoin de sens ne se règle pas avec un séminaire sur la raison d’être, mais par un alignement entre la vision stratégique, les valeurs et les pratiques managériales du quotidien. Un collaborateur motivé ne l’est pas parce qu’on lui a offert un plan de carrière en dix étapes ou qu’il a accès à une plateforme de formation en ligne. Il l’est parce qu’il perçoit un lien entre son travail et une contribution plus large. Donner du sens, c’est montrer que chaque action individuelle s’inscrit dans une dynamique collective qui dépasse la simple logique financière.

			J’ajoute qu’éluder les enjeux de santé mentale liés à mon propos me semble compliqué. La santé mentale des salariés, c’est le stress chronique, la surcharge cognitive et la pression constante qui ont des effets délétères sur la productivité et l’engagement. Pourtant, nombre d’entreprises continuent de privilégier la logique du court terme, ignorant les signaux faibles jusqu’à ce qu’il soit trop tard. Il est temps d’agir en prévention plutôt qu’en réaction. Des études montrent que les entreprises qui prennent soin de la santé mentale de leurs équipes sont plus performantes sur le long terme. Pourtant, le sujet reste tabou, souvent perçu comme une affaire individuelle plutôt que comme une responsabilité collective. Loin d’être un luxe, la prise en compte de ces enjeux est une nécessité économique et humaine.

			

			Sous couvert de bienveillance, certaines organisations infantilisent leurs collaborateurs, les privant d’autonomie et de responsabilités. Un management efficace repose sur la confiance et l’empowerment, et non sur une surveillance étouffante ou une surprotection paralysante.

			Instaurer un climat de confiance ne signifie pas abandonner toute forme de suivi. Un bon leader sait mettre en place un cadre clair, tout en laissant à chacun l’espace nécessaire pour évoluer. Mais où placer le curseur entre autonomie et contrôle ? Comment éviter la défiance sans tomber dans la naïveté ? Ces questions sont centrales dans la transformation des pratiques managériales.

			Loin d’opposer patrons et salariés, même si les clichés ont la vie dure, les réalités sont bien plus nuancées. Le malentendu entre direction et employés est souvent alimenté par des biais cognitifs, des asymétries d’information et des attentes irréalistes des deux côtés. Restaurer une culture du dialogue et de la reconnaissance mutuelle est un enjeu majeur. Les modes de gouvernance traditionnels montrent leurs limites. Les hiérarchies rigides freinent l’innovation, les structures bureaucratiques découragent l’initiative. De nouvelles approches émergent : entreprises libérées, modèles holacratiques, management par la confiance… Mais comment éviter l’effet de mode et adapter ces concepts aux réalités opérationnelles ? L’entreprise n’a pas besoin de managers gentils, elle a besoin de managers humains. Loin des figures autoritaires du passé, les leaders performants de demain seront ceux capables d’allier vision stratégique, intelligence émotionnelle et courage managérial. Plus connectés à leur intuition, ils sauront redéfinir les codes du management.

			Vous l’aurez compris, ce livre n’est ni une méthode, ni un miracle en trois jours, ni un énième guide de bonnes pratiques. Cet ouvrage est un appel vibrant à toutes celles et à tous ceux qui souhaitent bâtir un nouveau modèle d’entreprise. Ici, la colère sert de carburant, la tristesse de sonar, la peur de boussole, la joie de gouvernail.

			Dirigeants, DRH, managers, cadres : vous avez entre vos mains une invitation à abandonner les vieux schémas, à repenser en profondeur votre rôle de leader, à dépasser les clichés, à co-construire un avenir professionnel plus juste et plus inspirant, à opérer des prises de conscience, à faire bouger les lignes et à conduire le changement. Parce que le facteur humain n’est pas un problème à résoudre, mais la clé de toutes les réussites.

			

			Je le sais, les défis actuels sont immenses : crise climatique, explosion des troubles psychiques, quête croissante de sens au travail. Pour répondre à ces enjeux, nous avons besoin d’une approche courageuse, créative, profondément humaine et innovante. La performance que nous devons désormais viser est celle qui unit sincèrement émotions et raison, vulnérabilité et force, collaboration et authenticité.

			Pour conclure, voilà comment j’aimerais que vous lisiez ce livre : osez le désaccord. Gribouillez les marges. Ajoutez des « Mais non ! » et des « Enfin ! » Riez avant de pleurer (ou l’inverse). Imaginez vos propres anecdotes et transposez-les aux miennes. Faites une pause quand votre petit vélo intérieur se met à pédaler trop vite : respirez, marchez, revenez. Partagez ces pages avec votre équipe, vos collègues, voire vos amis. Ouvrez le dialogue.

			Par souci de clarté typographique et de confort de lecture pour l’ensemble des lectrices et lecteurs, j’ai fait le choix (à regret) de ne pas recourir à l’écriture inclusive dans ces pages. Ce parti-pris pratique ne remet nullement en question l’égalité entre les genres ; il vise uniquement à préserver la fluidité du texte et à garantir une lecture aisée, notamment pour les personnes utilisant des aides vocales ou visuelles. Je remercie de leur compréhension celles et ceux qui auraient souhaité une autre option et reste attachée à la promotion d’un langage respectueux et inclusif au quotidien.

		

	
		
			

			

			Chapitre 1

			Trop bon, trop c[image: ]n ? Non, juste humain

			« L’humanité a des devoirs, la bienveillance en est un. »

			Emmanuel Kant

			

			Camille est ce qu’on appelle une « manager en or ».

			Toujours à l’écoute, compétente, érudite, ponctuelle, prête à rendre service, à couvrir une erreur d’un collaborateur pour éviter une sanction trop lourde, à prendre sur elle les tensions de l’équipe. Une leader bienveillante, soucieuse du bien-être de chacun et des résultats. Et pourtant, Camille s’écoutait peu, terminait souvent ses journées épuisée, chargée des tâches que d’autres n’avaient pas prises, prête à endosser le rôle de la sauveuse pour résoudre un conflit ou désamorcer une situation complexe. Sa bonne volonté était louée en réunion, mais ses décisions étaient souvent contestées. Elle se voulait facilitatrice, mais elle était perçue comme faible. Ses collègues, ses collaborateurs, sa hiérarchie l’appréciaient… mais certains profitaient de son incapacité à dire non, de sa bonne humeur, de son énergie. « Trop bonne, trop conne », glissa un jour une collègue lors d’un afterwork, un verre à la main. Camille se figea. Était-ce cela, la reconnaissance de sa bienveillance naturelle ? Une invitation implicite à durcir le ton ?

			Dans l’entreprise, le « trop bon, trop con » est une réalité amère. On se fait fréquemment abuser, avoir, escroquer, empapaouter, fumer, détruire, etc. Une professionnelle qui donne sans compter, qui pardonne souvent, qui pense que la bienveillance est une manière d’être universelle, risque d’être perçue comme inefficace ou trop émotive. Faut-il pour autant conclure que la bienveillance n’a pas sa place dans l’entreprise ?

			Non, bien au contraire. Mais elle doit être stratégique. La bienveillance ne signifie pas s’effacer ni tolérer l’inacceptable. Il ne s’agit pas d’être plein de naïveté, mais d’être ferme et juste. D’aider sans se sacrifier. De donner sans s’oublier. En clair, il ne s’agit pas de choisir entre bienveillance et respect, mais d’apprendre à conjuguer les deux.

			Camille aurait-elle pu éviter cet écueil ? Absolument. À condition de comprendre son fonctionnement et sa valeur, d’envisager la bienveillance en termes d’efficacité, d’affirmation de soi et de limites à tous ces voleurs de temps et tous ces voleurs d’âme.

			

			La bienveillance, ce mot trop à la mode et qui porte au dégoût

			La bienveillance, encore et toujours. Ce mot semble être devenu le leitmotiv du moment, une formule magique dégainée à toutes les occasions, dans les discours plus que dans les actions, souvent sans profondeur ni sincérité. À force d’être utilisé à tort et à travers, le terme perd son essence, ce sens originel si puissant et si noble. Pourtant, la bienveillance ne mérite ni le cynisme qui l’entoure aujourd’hui ni la superficialité avec laquelle elle est souvent traitée. Revenons à son origine latine, bene volens, c’est-à-dire « vouloir le bien ». Une définition simple, mais exigeante, qui devrait inviter à la réflexion : la bienveillance pour qui ? Et surtout, la bienveillance pour quoi ?

			Si la bienveillance est si noble dans son intention, pourquoi suscite-t-elle autant de scepticisme ? Pourquoi paraît-elle parfois incompatible avec les exigences du monde professionnel ? C’est que, dans l’imaginaire collectif, elle est souvent réduite à une gentillesse naïve, par laquelle on se laisserait marcher sur les pieds au nom du « bien commun » ou de « faire le bien ». Et dans un univers où la compétition et la nécessité de trancher dominent, cette vision déformée de la bienveillance peut vite être perçue comme un piège.

			C’est précisément cette confusion qui alimente une formule aussi populaire qu’irritante : « trop bon, trop con ». Une sentence lapidaire qui révèle une méfiance profonde envers l’altruisme et qui sous-entend que donner sans compter revient à se faire avoir. Cette maxime, provocante par nature, traduit l’idée que l’altruisme est une faiblesse. Mais associer bienveillance et naïveté est une erreur fondamentale. La véritable bienveillance n’est ni aveugle ni complaisante. Elle ne consiste pas à tout accepter ou à fermer les yeux sur des comportements nuisibles. Bien au contraire, elle exige une force intérieure, une lucidité et une capacité à agir avec discernement.

			La bienveillance, dans sa véritable essence, est un engagement profond. C’est une posture qui dépasse l’individu et sert une cause plus grande que soi : la construction d’un environnement dans lequel chacun peut s’épanouir, contribuer et innover en toute confiance. Elle impose de reconnaître les besoins et les aspirations des autres, sans pour autant renier ses propres limites ou se sacrifier pour l’équilibre collectif.

			Dans le cadre de l’entreprise, la bienveillance authentique n’est pas un simple outil de management ou une méthode pour booster l’engagement. Elle est une manière d’être et de faire, ancrée dans une volonté sincère de vouloir le bien, non pas pour plaire ou se conformer à une tendance, mais parce que c’est la condition nécessaire à une réussite économique, financière, humaine, durable et partagée. Elle n’est pas incompatible avec l’exigence ; au contraire, elle en est le complément indispensable. Une bienveillance éclairée implique de poser des cadres, d’assumer des décisions difficiles et de maintenir une rigueur dans les interactions. Cela peut sembler paradoxal, mais c’est précisément cette alliance entre cœur et raison, entre analyse et intuition qui en fait toute la puissance.

			

			La bienveillance au travail est devenue un enjeu central pour les organisations contemporaines. Dans un contexte marqué par des niveaux élevés de stress professionnel, de tension sociale et de quête de sens au travail, de nombreux salariés attendent de leur entreprise qu’elle se préoccupe réellement de leur mieux-être au travail. Une étude Deloitte récente montre que pour les générations Y et Z, l’équilibre vie privée-vie professionnelle arrive en tête des critères de choix d’un employeur, et que beaucoup sont prêts à refuser un emploi contraire à leurs valeurs, notamment si l’entreprise ne soutient pas leur santé mentale. Nous le verrons plus tard. Dans ce contexte, la question de la bienveillance en entreprise associée à une culture organisationnelle humaniste s’impose comme une réponse visant à préserver la santé des collaborateurs et à améliorer la performance globale. Des recherches récentes suggèrent en effet que le bien-être des salariés a des effets positifs sur la performance de l’entreprise, et qu’une perception positive des pratiques managériales bienveillantes accroît la satisfaction des employés tout en réduisant leur intention de quitter l’entreprise.

			Des individus bienveillants

			La bienveillance démarre toujours par soi. C’est la raison pour laquelle j’ai créé des programmes immersifs. Ce sont des week-ends à la campagne réservés aux entrepreneurs et/ou managers pour revenir à eux et à elles-mêmes, comprendre leur fonctionnement sur le plan relationnel, retrouver la foi en eux et en leurs projets. Un espace de liberté, de créativité et de parole qui permet d’envisager leur posture de leader autrement, et de pouvoir créer du lien avec d’autres qui ont les mêmes problématiques de direction, de management, de leadership, de clarté, de vision, d’affirmation, etc. Alors si le livre devait s’arrêter ici, vous auriez déjà intégré un immense concept : tout commence par vous et l’amour que vous avez prioritairement pour vous-même. Avoir de l’amour pour soi n’est pas un truc New Age des marchands de développement personnel. C’est cette idée qui nous met toujours en priorité dans nos choix et nos décisions. L’exemple des consignes de sécurité en avion illustre parfaitement ce principe : « Mesdames, Messieurs, en cas de dépressurisation, un masque à oxygène tombera automatiquement devant vous. Tirez dessus pour déclencher l’oxygène, placez-le sur votre visage et respirez normalement. Les adultes doivent s’équiper avant d’aider les enfants. » Dans le cadre de la bienveillance, la règle est la même : pour offrir le meilleur de soi aux autres (surtout aux plus exposés et aux plus fragiles), il faut d’abord se donner à soi-même les moyens de fonctionner pleinement. Je saurai ainsi aider l’autre en conscience, avec foi, avec envie, avec rage, avec joie, avec détermination.

			

			Être bienveillant demande de l’énergie, parce que la société constituée par les humains ne va pas naturellement dans le sens de la bienveillance. L’individualisme croissant, les cloisonnements communautaires, le prêt-à-penser, le repli de chacun sur soi et les discours préfabriqués qui envahissent nos espaces professionnels et personnels sont autant de forces contraires à cette dynamique.

			Embarquer dans cette aventure de la bienveillance, c’est conduire des changements profonds, provoquer des prises de conscience et maintenir un cap malgré les résistances. Cette posture implique une foi inébranlable dans le potentiel humain et la volonté d’agir avec sincérité et cohérence. S’engager dans une démarche de bienveillance, c’est donc accepter de nager à contre-courant. Cela exige de la détermination, de la résilience et une force de conviction pour expliquer, démontrer et prouver que cette voie est non seulement possible, mais également bénéfique pour tous et toutes.

			Être bienveillant demande de l’égoïsme, parce que oui, le point de démarrage, c’est de penser à soi pour servir une cause, une organisation, la société, les autres. J’ai longtemps pensé que l’égoïsme n’avait pas sa place dans mes travaux et mes réflexions sur le sujet. Prendre soin de soi, dans ce contexte, ce n’est pas céder à un narcissisme exacerbé. C’est reconnaître que la clairvoyance et la lucidité sont nécessaires pour être bienveillant envers autrui. Cela exige parfois une certaine forme d’égoïsme, non pas au sens négatif, mais dans une démarche constructive. Être au centre de sa propre vie, se traiter avec respect et exigence, c’est poser les bases solides sur lesquelles se construit une bienveillance authentique et durable. Ce n’est qu’en se plaçant en première classe de son propre avion que l’on peut prétendre accompagner les autres dans leur propre vol.

			

			Ainsi, la bienveillance n’est pas un luxe ou une option pour les dirigeants et les organisations, mais une nécessité. C’est dans cette perspective que la bienveillance devient une valeur transformative, capable de transcender les individus et les organisations pour construire un monde plus juste et harmonieux.

			Être bienveillant demande d’être armé, reconnu, valorisé. Qui n’a jamais ressenti ce besoin profond que l’on dise de lui ou d’elle : « Voilà quelqu’un de bien » ? Cette quête de validation universelle est souvent le point de départ. Pourtant, si elle reste une simple recherche de reconnaissance ancrée dans un processus de narcissisation, la bienveillance risque de se réduire à un geste sans profondeur. La bienveillance, dans sa forme la plus noble, n’est ni une stratégie sociale ni un masque que l’on porte pour être accepté. Elle est une force active, un choix conscient de contribuer à bâtir un environnement qui s’écarte des diktats de la bien-pensance et des convenances. Elle n’est pas là pour faire joli ou pour cocher une case dans un rapport d’entreprise ; elle est là pour transformer, pour insuffler du sens, pour créer des relations sincères. Et pourtant, cette quête est exigeante. Elle demande de faire face à ses propres contradictions, de reconnaître que l’on n’est pas toujours bienveillant pour les bonnes raisons. Elle demande aussi de résister à la tentation de manipuler la bienveillance à des fins intéressées ou d’en faire un outil de contrôle. C’est un cheminement qui exige de l’honnêteté, d’abord envers soi-même, puis envers les autres. Être bienveillant, c’est accepter de regarder ses propres fragilités en face, sans faux-semblants, pour mieux être en capacité d’accueillir celles des autres.

			Concrètement, un manager bienveillant peut :

			- Instaurer un retour d’information régulier (feedback) afin que chaque collaborateur sache où il en est et se sente soutenu.

			- Encourager l’autonomie et la prise d’initiative tout en fixant des objectifs clairs. Il ne s’agit pas de tout diriger. Le manager place sa confiance dans les capacités de l’équipe et la responsabilise graduellement.

			- Développer son intelligence émotionnelle (capacité à identifier et réguler ses émotions), par exemple en pratiquant l’observation des besoins lors de situations de conflit.

			- Distinguer la personne de la situation : il valorise les collaborateurs indépendamment de leurs résultats ponctuels et n’hésite pas à apporter aide ou conseil lorsqu’ils font face à une difficulté.

			

			Des organisations bienveillantes

			Avant de démarrer, je veux juste rappeler ici que les organisations sont constituées par des êtres humains. Donc, finalement, lorsque l’on parle d’organisations bienveillantes, on évoque les individus qui la constituent. Par conséquent, au-delà de l’attitude individuelle des managers, la structure et les politiques de l’entreprise façonnent la culture organisationnelle dans son ensemble. Une culture d’entreprise humaniste cherche à aligner les valeurs managériales avec les règles et pratiques du quotidien. Elle ne se limite pas à être une « étiquette ». Elle doit s’incarner dans les processus de gestion, les rituels et les symboles officiels. Cette culture part du principe qu’une entreprise ne se contente pas de produire des biens ou des services ; c’est avant tout un collectif de personnes vivant huit à dix heures par jour ensemble à essayer d’atteindre un objectif.

			Une culture humaniste se caractérise par la valorisation explicite de l’être humain au cœur de la mission.

			De plus, elle améliore nettement le climat social et la motivation. Le verdict est sans appel : le leadership dominé par la bienveillance a un effet positif sur la performance, alors que le style autoritaire a un effet presque toujours négatif. En clair, être bienveillant est payant : cela motive les employés à être de meilleurs travailleurs.

			Les recherches académiques récentes confirment ces effets positifs. Au-delà de la performance pure, la bienveillance est également reconnue pour ses effets bénéfiques sur la réduction du stress et l’amélioration du bien-être au travail. Le Dr Philippe Rodet souligne ainsi que cette posture réduit efficacement le stress et renforce durablement la motivation individuelle. Cette réduction du stress a pour corollaire un meilleur équilibre émotionnel, essentiel à la compétitivité des équipes et à leur productivité.

			Par ailleurs, le management bienveillant renforce considérablement l’engagement des salariés et leur fidélisation. Les entreprises qui adoptent cette approche connaissent une baisse notable du turnover et de l’absentéisme. Elles bénéficient également d’une amélioration sensible de leur marque employeur, devenant ainsi plus attractives pour les talents actuels et futurs. Certaines entreprises ayant instauré un système efficace de mentorat témoignent concrètement de ces bénéfices : l’intégration réussie de leurs nouveaux collaborateurs génère une meilleure fidélisation des talents.

			

			Autre bénéfice notable : l’accroissement de l’adaptabilité des équipes aux changements organisationnels. En période de transition, telles que des réorganisations internes ou des évolutions digitales, les équipes managées avec bienveillance manifestent davantage de confiance et de résilience. Cette confiance facilite leur adaptation, réduisant les résistances au changement et optimisant l’efficacité de ces processus souvent complexes.

			Faisons maintenant un focus sur les jeunes. L’étude réalisée en février 2025 et menée par JobTeaser et l’EDHEC NewGen Talent Centre évoque les aspirations de la génération Z. 6 000 étudiants et jeunes diplômés ont été interrogés, et les chiffrent parle d’eux-mêmes : 63 % attendent de leur premier emploi un environnement de travail bienveillant, 62 % veulent une bonne relation avec l’équipe. Cette étude vient en soutien d’une de mes convictions profondes, à savoir que les jeunes ont besoin d’avoir des environnements professionnels basés sur le respect, l’écoute et la responsabilité sociale, qu’ils considèrent comme essentiels à leur épanouissement personnel et professionnel. Ils sont très probablement légitimes dans leurs besoins et leurs demandes. À méditer.

			Au niveau des politiques RH, une organisation humaniste veillera à proposer des dispositifs concrets de soutien et d’épanouissement. Il s’agit de favoriser des interactions basées sur la confiance, le respect et la reconnaissance mutuelle.

			Parmi les pratiques interpersonnelles efficaces, on peut citer :

			- Exprimer sa gratitude : un simple merci ou une reconnaissance publique (par exemple dans une réunion d’équipe) a un fort impact sur le moral et la motivation, sans coût supplémentaire. La gratitude régulière, qu’elle vienne d’un manager ou d’un pair, envoie un message clair : chacun compte et ses efforts sont vus.

			- Écoute active et communication non violente : prendre le temps d’écouter vraiment l’autre, reformuler ses propos, parler sans juger sont autant d’attitudes bienveillantes. Lorsque le collaborateur se sent écouté et compris, cela réduit les conflits (car on évite les non-dits et les malentendus).

			- Soutien par les pairs : encourager l’entraide entre collègues, des groupes de parole sur les bonnes pratiques ou des programmes de tutorat.

			- Équité et inclusion au quotidien : veiller à ce que chacun ait accès aux mêmes informations et aux mêmes opportunités. Favoriser la coopération plutôt que la compétition entre équipes. Éviter les comportements discriminatoires ou exclusifs. Les efforts pour l’engagement des collaborateurs passent par plus de diversité et d’inclusion, pour que personne ne se sente « laissé sur le banc de touche ».

			

			Sur le plan collectif, l’objectif est de renforcer le sentiment d’appartenance ; une culture d’équipe bienveillante où chaque membre s’intéresse à l’autre. Des événements fédérateurs (partages d’expérience, anniversaires, projets communs) renforcent la solidarité. Il convient toutefois de noter un équilibre délicat. Trop accentuer la convivialité ou l’indulgence au sein d’une équipe peut mener à la complaisance. En d’autres termes, des règles de fonctionnement claires restent nécessaires (par exemple, on attend des résultats, du respect des échéances, etc.). La bienveillance ne supprime pas le cadre ; elle humanise sa mise en œuvre. Un manager peut sourire, mais il doit aussi savoir cadrer quand c’est juste. Cela dit, un environnement perçu comme trop rigide ou inhumain, au contraire, découragera l’initiative et la confiance.

			Une culture bienveillante en fonction des pays

			« Déontologiquement, à l’égard du plus proche et du plus lointain, la seule règle qui vaille serait une forme de bienveillance couplée à un zest de tact. S’exposer à l’inévitable de l’interculturel selon la devise de Diaghilev pour ses ballets russes : étonnez-moi ! »

			Cornelius Crowley, professeur de langue, littérature et civilisation anglo-américaines

			La perception de la bienveillance varie fortement en fonction des cultures organisationnelles et nationales. Cela s’explique par des attentes et des valeurs profondément enracinées dans les origines culturelles des collaborateurs. Par exemple, dans certaines cultures nordiques, la bienveillance se manifeste souvent par une grande autonomie laissée aux employés, tandis que dans d’autres régions, comme au Japon, elle peut être définie comme une attention renforcée à la hiérarchie et à l’encadrement. Ces différences soulignent l’importance d’une bienveillance contextualisée. Une approche uniforme, appliquée sans discernement, risque d’être mal interprétée et d’engendrer des frustrations. Ce qui peut être perçu comme une marque de respect et de soutien dans une culture peut sembler intrusif ou condescendant dans une autre. Il est donc essentiel pour les dirigeants de comprendre les sensibilités culturelles et de s’adapter à la personne et à l’équipe avec lesquelles ils interagissent.

			

			Le véritable art du management bienveillant repose sur la capacité à s’adapter aux attentes et aux besoins des individus, sans imposer une vision unique ou rigide de ce que la bienveillance devrait être. Cela nécessite une écoute active, une compréhension des spécificités culturelles et une habileté à ajuster ses pratiques. Par exemple, un manager travaillant dans une équipe internationale pourrait proposer des échanges individuels pour ceux qui apprécient une attention personnelle, ou des réunions pour ceux qui valorisent le collectif. En donnant à chacun la possibilité de choisir, il respecte les préférences individuelles tout en favorisant la cohésion d’équipe.

			Ce que la bienveillance n’est surtout pas

			Souvent quand je parle de bienveillance, je partage ce que pour moi la bienveillance n’est pas, c’est-à-dire une kyrielle de mots comme : mollesse, gentillesse, béatitude, niaiserie, naïveté, bêtise, idiotie, manque de maturité, charité, indulgence, sympathie, tolérance. La bienveillance est plus complexe. Elle est surtout une philosophie de vie et une manière d’être au monde. Plus qu’« être » bienveillant, c’est se « vivre » bienveillant dans l’expérience du réel.

			La bienveillance n’est pas le monde des Bisounours.

			La bienveillance en entreprise est avant tout une logique humaniste. C’est se vivre humain parmi les humains. Se vivre humain, c’est accepter le doute, la vulnérabilité, le respect de ses propres croyances et de celles de l’autre… Bref, se vivre humain, donc imparfait, c’est surtout, de mon point de vue, avoir un objectif commun et avancer avec la même vision à tous les niveaux de l’entreprise.

			C’est une attitude consistant à prendre en compte les besoins, les émotions et les difficultés des collaborateurs, tout en maintenant une communication respectueuse et constructive. Soyons clairs : la bienveillance en entreprise ne consiste pas à vivre dans une bulle rose pailletée où tout le monde se fait des câlins en chantant We Are the World. Ce n’est ni une naïveté béate ni une indulgence permanente où tout est accepté sous prétexte qu’il faut être « sympa ». Ce n’est pas non plus un monde où l’on distribue des bons points à tour de bras, sans exiger de résultats ni de professionnalisme.

			

			La bienveillance est avant tout une posture lucide et engagée. C’est comprendre que l’on travaille avec des humains, et non avec des machines programmées pour exécuter sans faillir. C’est reconnaître que chacun· a ses forces, ses failles, ses moments de doute, et que le rôle du manager est de créer un cadre où chacun peut donner le meilleur de lui-même… sans pour autant sombrer dans un angélisme inefficace.

			Le vrai danger, ce n’est pas trop de bienveillance, mais une bienveillance mal comprise. Trop souvent, elle est réduite à une forme d’évitement des conflits : on ne recadre pas un collaborateur sous prétexte qu’il ne faut pas le brusquer, on évite de dire ce qui ne va pas de peur de blesser, on fait semblant que tout est OK alors que l’équipe souffre d’un manque de clarté ou de leadership. Le risque est ce que j’appelle la « bienveillance molle » : un management où l’on cherche à ménager tout le monde et où, paradoxalement, on finit par créer de la frustration et du mal-être. Car soyons honnêtes : qui a déjà progressé grâce à des compliments vides de sens, sans incarnation, et des non-dits ?

			La véritable bienveillance, celle qui fait grandir et qui transforme les entreprises, est tout sauf un renoncement. Elle demande du courage : celui de dire les choses avec honnêteté, de poser des cadres clairs, de fixer des exigences, tout en restant dans une posture respectueuse et constructive. Être bienveillant, ce n’est pas fuir les conversations difficiles, mais savoir les mener avec intelligence et sensibilité. C’est comprendre que dire à un collaborateur que son travail n’est pas au niveau attendu, ce n’est pas être cruel, c’est lui donner les clés pour s’améliorer. À l’inverse, laisser quelqu’un dans l’illusion que tout va bien alors qu’il ne répond pas aux attentes, c’est tout sauf bienveillant : c’est le condamner à l’échec à long terme.

			La bienveillance n’est ni la manipulation, ni la tolérance, ni la culture de l’excuse.

			Lorsque la bienveillance est utilisée à des fins peu honorables, les collaborateurs en perçoivent rapidement la dissonance. Les intentions prétendument altruistes se révèlent alors être des tentatives pour camoufler ou détourner l’attention des dysfonctionnements internes. Cette instrumentalisation n’est pas seulement inefficace, elle est profondément nuisible à la confiance et à l’engagement des équipes.

			

			Le terrain montre que beaucoup de salariés estiment que les initiatives bienveillantes de leur entreprise relèvent davantage d’une stratégie marketing que d’une véritable préoccupation pour leur bien-être. Ces perceptions émergent notamment lorsque des actions bienveillantes, telles que des programmes de bien-être ou des initiatives de flexibilité, cohabitent avec des pratiques contradictoires. Par exemple, une entreprise qui prône le respect des collaborateurs tout en imposant des heures supplémentaires non rémunérées envoie un message confus et hypocrite. C’est ce qui s’est passé avec une entreprise innovante que j’ai accompagnée dans le secteur de la beauté. Cette entreprise affiche fièrement sa culture du respect et de l’équilibre entre vies professionnelle et personnelle. Son PDG insiste régulièrement en réunion sur l’importance du bien-être des employés, et l’entreprise communique largement sur ses engagements en faveur de la qualité de vie au travail. Mais dans les faits, les pratiques managériales racontent une tout autre histoire. Les équipes sont régulièrement sollicitées tard le soir pour finaliser des projets urgents, et les heures supplémentaires ne sont ni comptabilisées ni rémunérées. Pire encore, ceux qui refusent de travailler au-delà des horaires officiels sont perçus comme « dilettantes » et voient leurs opportunités d’évolution s’amenuiser. Dans la vie de l’entreprise, ça donne quoi ? Les collaborateurs, initialement motivés par les valeurs prônées, deviennent méfiants et désabusés. Rapidement, les départs s’enchaînent, le climat interne se détériore, et la réputation de l’entreprise en souffre (encore actuellement).

			Par conséquent, vous comprendrez que la bienveillance ne se décrète pas, elle s’incarne dans le quotidien. Quand le discours et les actes sont en contradiction, la crédibilité s’effondre. J’illustre souvent cela par une phrase qui résume ce type de pratique : « Les entreprises proposent un storytelling qui se transforme en storylying ! »

			La véritable bienveillance exige une cohérence absolue entre les intentions, les paroles et les actes. Dans mon métier, on parle de « congruence ». Il s’agit d’un alignement profond, incarné par des décisions, des actes et des comportements qui reflètent réellement les valeurs promues par l’entreprise. Pour cela, il est impératif que la bienveillance soit portée par une ouverture sincère du cœur, un désir réel de comprendre et de répondre aux besoins des collaborateurs. Elle doit s’accompagner d’une réflexion constante sur les pratiques organisationnelles. En définitive, la bienveillance repose sur une transparence totale et un engagement véritable. Elle doit inspirer, fédérer et motiver, et non manipuler ou contraindre.

			

			La bienveillance ne peut s’entendre que sans complaisance. L’efficacité fait partie intégrante du processus de bienveillance managériale. Trop de bienveillance ou une bienveillance sans cadre ni stratégie aboutit à des catastrophes chiffrées, entraînant une baisse des standards de performance et/ou des catastrophes humaines comme un sentiment d’injustice parmi les collaborateurs plus performants. Cela se traduit alors par des employés très performants qui quittent leur poste parce qu’ils se sentent négligés ou désavantagés par rapport aux moins performants. Petit rappel d’un grand classique : dans une équipe où un collaborateur est systématiquement en retard et n’est pas sanctionné, les autres employés peuvent ressentir un manque de reconnaissance de leurs efforts. Tout l’enjeu est de créer un équilibre fin entre bienveillance et exigence opérationnelle.

			C’est ici que la notion de courage managérial entre en piste. Le courage se traduit par l’acceptation des prises de décisions difficiles ou des conversations délicates. Mais il est plus facile de vouloir préserver l’harmonie et d’éviter les tensions. Toutefois, cela peut avoir des répercussions profondes sur la dynamique d’un service et la santé globale d’une organisation. Un manager qui manque de courage hésite à donner un feedback négatif ou à prendre des décisions impopulaires, mais nécessaires. Cette posture de fuite peut freiner la croissance individuelle et collective. Lorsqu’un collaborateur ne reçoit pas de retour honnête, il reste dans l’ignorance de ses axes d’amélioration et ne peut progresser. Cela crée un environnement où les talents sont sous-exploités et les efforts mal orientés. De plus, l’absence de fermeté (je n’ai pas dit autorité, hein !) face à des comportements inappropriés ou des performances insuffisantes finit par normaliser ces attitudes. Cette permissivité peut s’étendre au reste de l’équipe, instaurant une culture de la complaisance, où l’engagement et l’exigence s’effritent. Dans un tel contexte, les collaborateurs les plus performants risquent de se démotiver, car ils constatent que leurs efforts ne sont pas valorisés ou que les écarts avec les moins impliqués ne sont pas réduits. Agir avec fermeté tout en restant respectueux et équitable est essentiel pour bâtir des équipes performantes et harmonieuses.

			Une culture d’entreprise où l’on laisserait tout passer sous prétexte de bienveillance est impensable. L’enjeu fondamental est la recherche constante de ce que l’on nomme dans mon métier l’« homéostasie », c’est-à-dire la recherche de l’équilibre. Cet équilibre s’entend entre le cadre et la liberté, offrant à chacun l’espace nécessaire pour créer, innover, s’exprimer et se réaliser. Cet équilibre subtil est cependant fragile. La bienveillance ne peut pas servir de prétexte pour ignorer les dysfonctionnements individuels des managers ou les défaillances collectives au sein des équipes.

			

			Pour aller plus loin, bon nombre de salariés estiment que les initiatives de bien-être en entreprise ne traitent pas les causes réelles de leur stress. Ces propositions, telles que la mise en place d’horaires flexibles, les séances de méditation ou les programmes de santé mentale, sont souvent perçues comme des solutions superficielles si elles ne s’accompagnent pas de réformes structurelles. En effet, si en parallèle la charge de travail reste excessive, le manque de reconnaissance persiste ou les objectifs sont flous, ces actions deviennent de simples pansements sur une plaie ouverte. Elles peuvent être source d’un sentiment d’injustice et d’un climat de défiance.

			Ce double engagement, fondé sur l’autonomie et la responsabilité, favorise une culture où l’innovation et la performance prospèrent en harmonie avec le bien-être des équipes. Sans exigence, la bienveillance devient laxisme. Sans bienveillance, l’exigence devient brutalité. Ce sont ces deux forces conjuguées qui permettent aux équipes de se développer dans un climat à la fois stimulant et sécurisant. C’est cette posture qui permet de bâtir des organisations performantes, durables et alignées sur des valeurs fortes.

			Pour conclure, un rappel que vous avez tous et toutes déjà en tête : une entreprise ne peut être plus bienveillante que ses dirigeants. Ce sont eux qui donnent le ton.

			La face sombre de la bienveillance

			La bienveillance en entreprise est une composante essentielle de la culture organisationnelle contemporaine. Elle favorise, vous l’aurez compris, un climat de respect, d’écoute et de considération mutuelle, tout en stimulant l’engagement et la performance des collaborateurs. Cependant, comme dans toute dynamique humaine, certains individus, conscients ou non, abusent de cette culture d’entreprise humaniste pour servir leurs intérêts personnels, au détriment de l’équipe et de l’organisation.

			Pour aller plus loin, il est essentiel de reconnaître ces abuseurs, de comprendre leur fonctionnement et d’agir. Les abuseurs de la bienveillance se manifestent par des comportements récurrents et identifiables. Ils tirent profit de l’empathie et d’une forme d’ouverture pour contourner les attentes professionnelles et éviter les conséquences de leurs actes.

			

			Cela s’exprime souvent par :

			1.La fuite de leurs responsabilités et de leurs obligations, ne respectant pas les délais, le temps et se reposant (beaucoup trop) sur les autres.

			2.La culpabilisation pour obtenir des avantages et/ou des passe-droits.

			3.Le sabotage des initiatives.

			4.Le refus implicite de coopérer.

			Vous connaissez ou avez connu cette personne dans votre entourage professionnel. C’est d’ailleurs ce que révèle une étude Gallup en 2025 en partageant que 93 % des employés français et 73 % des managers sont désengagés, contribuant à la création d’un climat nuisible tout en tirant parti des politiques d’entreprise. Ah, ces profiteurs qui souvent arrivent avec l’air de « ne pas y toucher » et qui pourtant mènent un jeu clair d’abus manifeste… Petite précision : à l’échelle mondiale, cela représente 438 milliards de dollars de perte de productivité.

			Je me suis donc demandé s’il existait un profil type de l’abuseur. Je crains malheureusement que non. Ils peuvent se trouver à tous les niveaux hiérarchiques et dans tous les secteurs. 

			Ce que j’ai pu, tout de même, observer sur le terrain, c’est qu’il en existe trois grandes familles :

			1.Les opportunistes. Ils exploitent les failles des processus de la culture de la boîte pour réduire leurs efforts et/ou maximiser leurs avantages.

			2.Les victimes. J’aime à les appeler les « Caliméro ». Ce sont ceux qui se positionnent en victime pour attirer l’attention et justifier un manque d’engagement.

			3.Les pleutres. Ce sont certains managers qui s’abritent sous la bienveillance et l’humanisme pour éviter les décisions impopulaires et ne pas traiter le fond des problèmes, par exemple.

			Pour prévenir les abus, il est essentiel de structurer la bienveillance autour de règles claires et équitables. Il est donc essentiel de définir des limites précises. Je vais le répéter souvent dans cet ouvrage, le cadre est l’alpha et l’oméga d’un système fiable, stable et pérenne. La bienveillance n’est pas synonyme d’absence de responsabilisation individuelle et collective. Les équipes peuvent définir elles-mêmes le système dans lequel elles évoluent. Si, si, c’est possible ! Il est fondamental de clarifier les rôles, les attentes et les conséquences en cas de manquements aux règles. Alors certes, il est contrintuitif d’ériger des règles lorsque l’on se connecte à la bienveillance ; pourtant, ce système ne vaut que parce qu’il existe des règles.

			

			Les abus peuvent aussi être enrayés grâce à une communication assertive, en donnant des retours honnêtes et constructifs dans le quotidien et dans des situations difficiles. J’aime aussi l’idée de pouvoir mettre en place un système de « lanceurs d’alerte » au sein de l’organisation. Ceci permet de signaler les comportements abusifs sans crainte de représailles. Je ne dis pas ici d’être la balance, le délateur, mais bien de tirer la sonnette quand « ça » va trop loin. Vous allez me dire : « Mais quand est-ce que l’on sait que “ça” va trop loin ? » En réalité, vous le savez, vous le voyez, mais souvent, vous taisez la situation. Pour savoir si « ça » va trop loin, il convient de confronter « ça » aux notions suivantes : l’injustice, l’irrespect, le doute, l’irrévérence, etc. Délibérément, je choisis le point de vue de la morale, questionnant ainsi ce qui est bien et ce qui ne l’est pas. Alors ne me rétorquez pas : « Hélène, c’est personnel, la morale ! » Je vous affirme que ce qui est personnel est forcément universel et répond aux problèmes posés par l’ensemble de l’humanité. En synthèse, plus le management fera de place à la transparence et plus on limitera les comportements inadaptés. Cette règle fera ainsi le lit de tous les professionnels, les engagés, les bosseurs, les ambitieux (sains), les vertueux, les méritants, les honnêtes, les sérieux.

			Lorsque l’on aborde le sujet de la bienveillance, vous l’aurez compris, il est facile de glisser vers le laxisme, la tolérance excessive, l’excuse, etc. Ce qui (par expérience) ouvre la porte à tous types de comportements, souvent inadaptés. Je pense ici aux abuseurs en tout genre qui eux pensent que le système bienveillant leur autorise tout. D’où l’importance de créer du cadre encore et toujours et de se libérer d’un syndrome qui frappe certains managers bienveillants (ceux et celles qui ne sont pas encore au clair avec la notion). Ce dysfonctionnement, je l’ai baptisé le « syndrome de sainte Jeanne d’Arc ». Celui-ci est basé sur un pilier majeur de fonctionnement : un don de soi excessif, sans réciprocité relationnelle et qui au passage mène à beaucoup de solitude. Alors oui, certains managers sont frappés par ce syndrome invalidant. Pour illustrer mes propos, j’ai repris avec humour les paroles de la chanson Louxor interprétée par Philippe Katerine : « Et ils commencent à m’encercler, et là je me sens en danger/Alors je leur dis : “Prenez-moi, faites de moi n’importe quoi. Pendez-moi la tête en bas […]” ».

			Je suis certaine que vous avez déjà croisé ces managers atteints par le « syndrome de sainte Jeanne d’Arc » et qui se sont fait embarquer par les équipes, leurs pairs et/ou le système.

			

			À ce sujet, je profite de ces lignes pour vous partager mon interrogation quant à ces mismatches (« manques de correspondance » en français). En amour et en entreprise, c’est la même chose : les abuseurs sont partout. Je fais cette analogie avec la vie amoureuse en m’interrogeant : « Pourquoi des connards de managers rencontrent-ils de super équipes ? Un peu comme cette fille si douce qui vit avec un mec infect ? » « Pourquoi cette équipe de merde rencontre ce manager gentil (pas encore bienveillant) ? Un peu comme ce mec si sympathique qui vit avec une fille odieuse ? »

			C’est la fameuse expression populaire qui prétend que « les opposés s’attirent ». Je vous laisse apprécier. Nous en reparlerons plus tard.

			La bienveillance, lorsqu’elle est pratiquée avec discernement, constitue un levier puissant pour améliorer la cohésion et la performance organisationnelles. Toutefois, elle doit s’accompagner de responsabilités claires et d’une vigilance constante face aux abus. En reconnaissant les profils manipulateurs et/ou pervers, en établissant des règles fermes et en gérant les situations avec équilibre, les dirigeants peuvent ainsi préserver la valeur de la bienveillance tout en évitant qu’elle ne devienne une faiblesse exploitable. Cette approche proactive et incarnée garantit une culture d’entreprise durable et harmonieuse, où la bienveillance sert le collectif sans sacrifier l’équité ou la performance. Petit rappel à destination des managers, que je répète assez souvent pour le poser ici : l’essentiel est de « créer des règles pour 95 % des personnes engagées, pas pour les 5 % de moutons noirs ».

			Conclusion chapitre 1

			Vous vous souvenez de Camille, en début de chapitre ? Eh bien, je vais vous faire une confidence. J’ai été Camille pendant de longues années professionnelles : à me cacher, à faire semblant, à ne pas me montrer comme j’étais, c’est-à-dire bienveillante et performante ! Frappée, moi aussi, par le « syndrome de sainte Jeanne d’Arc ». Et d’ailleurs, il y a fort à parier que vous aussi, vous êtes ou avez été cette Camille. Peut-être connaissez-vous une Camille dans votre entourage proche ?

			« Ne fais pas aux autres ce que tu ne voudrais pas que l’on te fasse » : voilà la bienveillance résumée en une seule phrase. Elle est basée sur l’amour de soi et de l’autre et le respect de soi et des autres, dans un cadre précis, avec des limites données à l’ensemble des parties prenantes. La bienveillance, tout le monde en rêve dans son service et/ou dans son entreprise, sauf que très peu de monde est prêt à la mettre en place. Devenir une organisation bienveillante ou un manager bienveillant demande de se remettre en question profondément.

			

			C’est pourquoi il ne faut pas idéaliser la trajectoire future : il reste des obstacles. Un retour possible en arrière après la phase « post-pandémie » où certains dirigeants pourraient à nouveau privilégier la seule performance financière est souvent évoqué. De plus, dans un contexte économique tendu (inflation, rareté des ressources, dérèglement climatique, montée des eaux…), la tentation de l’optimisation sera toujours présente. La culture bienveillante devra donc constamment se justifier en termes de valeur ajoutée.

			En somme, les perspectives d’une culture humaniste dans les organisations sont résolument ouvertes. Les éléments présentés montrent que la bienveillance en entreprise est à la fois un défi et une opportunité. Si certaines limites existent, les bénéfices (cohésion accrue, fidélisation des talents, amélioration de la santé au travail et, finalement, de la performance) justifient l’effort. L’entreprise du futur devra composer avec des crises imprévisibles et des collaborateurs de plus en plus conscients de leurs droits et attentes. La culture humaniste, plus que jamais, pourra être ce « plus grand rêve collectif » permettant aux individus de se sentir utiles et épanouis au travail. Les dirigeants et RH d’aujourd’hui auraient tout intérêt à méditer cette leçon : cultiver la bienveillance, c’est faire cohabiter atteinte des objectifs avec humanité et durabilité.

			La bienveillance, c’est accepter le risque (ou la chance) de l’aventure humaine et, malgré les déconvenues, de garder le cap de vos croyances sans jamais céder à la pression extérieure du fameux « Tu devrais faire autrement. Tu vas te faire avoir ! »

			Je fais miens les mots de Krishnamurti, qui a écrit : « Ce n’est pas un signe de bonne santé mentale que d’être adapté à une société malade. » Parce que, bonne nouvelle, il y a en ce moment même un grand mouvement de personnes qui vous ressemblent et qui fonctionnent comme vous. Alors oui, restez vigilant et ouvert, c’est la clé pour continuer et ne pas être dupé par un système qui vous fait croire que c’est infaisable ou impossible.

			

			[image: ]

			Maïeutique

			Pour celles et ceux qui dirigent et surtout qui s’interrogent

			Ces questions sont conçues pour déclencher une réflexion en profondeur.

			Prenez le temps de noter vos réponses, d’identifier des modèles récurrents et d’explorer les ajustements possibles.

			1.Pourquoi, en tant que dirigeant, manager ou DRH, avez-vous choisi une posture bienveillante et quelles intentions profondes nourrissent réellement cette attitude ?

			2.Comment pouvez-vous vérifier que vos intentions bienveillantes restent durablement alignées avec les objectifs stratégiques de l’entreprise et les besoins concrets des collaborateurs ?

			3.Pourquoi la recherche de bienveillance peut-elle parfois vous pousser à différer ou adoucir des décisions difficiles, et comment ce biais impacte-t-il la performance et l’engagement des équipes ?

			4.Comment avez-vous institutionnalisé l’équilibre entre bienveillance et exigence, et quels résultats mesurables pouvez-vous observer aujourd’hui ?

			5.Comment votre bienveillance est-elle perçue par vos collaborateurs : comme une force mobilisatrice ou comme un signe de faiblesse, et pourquoi ?

			6.Comment réagissez-vous face aux comportements opportunistes ou abusifs identifiés dans vos équipes et pourquoi ces situations constituent-elles des leviers d’apprentissage managérial ?

			7.Comment pouvez-vous poser des limites claires et tenir vos engagements tout en demeurant bienveillant et quels exemples récents illustrent vos réussites ou vos difficultés à cet égard ?

			8.Comment vous assurer que vos décisions impopulaires restent cohérentes avec vos valeurs de bienveillance et qu’elles servent effectivement le bien commun ?

			

			9.Pourquoi le maintien d’un climat bienveillant risque-t-il parfois de freiner votre niveau d’exigence et comment pouvez-vous corriger ces dérives sans sacrifier l’humain ?

			10.Comment l’empreinte de votre bienveillance se traduirait-elle concrètement dans l’organisation si vous quittiez votre poste aujourd’hui ?
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