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    À Saskia, Rosa et Hannah.
Puissiez-vous vous développer et vous épanouir,
chacune à votre merveilleuse manière, et être résilientes.
À toutes celles et ceux qui ont le sentiment
d’avoir perdu toute résilience : puissiez-vous vous reconnecter
à votre santé fondamentale, et avoir confiance
en vos facultés innées de résilience.

    Chris

  

  
    À tous les clients dont j’ai tant appris,
avec ma sincère appréciation. Sans leur réceptivité
et leur ouverture, la sagesse partagée dans ce livre
n’aurait pas pris forme.

    Liane

  

  
    À Fritzi et Milo.
Puissiez-vous rester gentils, ouverts et attentionnés
dans un monde compliqué.

    Silke

  

  
    À mon épouse, Sophie.
Merci pour ta patience infinie et ton soutien constant
quand je me plonge dans un projet d’écriture.
Je n’y arriverais pas sans toi.

    Mike
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À propos d’Awaris
Fondée en 2009 en Allemagne, Awaris poursuit une mission bien définie : renforcer les capacités mentales, émotionnelles et collaboratives des individus au sein des entreprises. La société soutient les équipes et les dirigeants dans l’apprentissage et le développement des capacités intérieures nécessaires pour surmonter les défis posés par le monde du travail contemporain dans des domaines tels que la résilience, la performance durable, la collaboration et le leadership.
Depuis 2012, Awaris a formé 50 000 employés au sein de 250 entreprises, parmi lesquelles Bosch, Audi, HSBC, Hilti, Deutsche Bahn, SNCF, L’Oréal et Novartis, ainsi que des membres des Parlements européen et britannique, entre autres. Ce livre est étayé par des données portant sur la résilience de plus de 2 000 personnes, 150 équipes et 30 organisations. Il s’appuie sur les plus récentes recherches scientifiques en matière de résilience sur lesquelles nous assurons une veille, ainsi que sur les résultats des études menées au sein même de notre entreprise.
En définitive, il est le fruit de plus d’une décennie passée à affiner les meilleures méthodes pour renforcer la résilience des individus, des équipes et des organisations. Nous sommes heureux de partager cela avec vous.


Préface
La résilience sera l’une des capacités fondamentales pour les humains vivant au xxie siècle.
À l’heure où j’écris ces lignes, nous assistons à l’émergence d’un monde multipolaire, chaotique, extrêmement incertain et encore peu réactif à la menace du dérèglement climatique. Nous sommes entrés de plain-pied dans une ère de polycrise, qui se traduit par une dégradation progressive du bien-vivre dans nos sociétés occidentales.
Si le monde des affaires semble à première vue mieux se porter, c’est oublier la dureté de la vie professionnelle moderne. J’interviens depuis 10 ans auprès d’entreprises et d’administrations de toutes tailles et de tous secteurs d’activité et ce que j’observe est partout pareil : rythme frénétique, charge mentale, incertitude, complexité croissante, sollicitation permanente, solitude… Fin 2024, 42 % des salariés français se déclarent en situation de détresse, selon l’étude OpinionWay du cabinet Empreinte Humaine. Les dirigeants d’entreprise et les DRH sont confrontés à un défi complexe : comment répondre à la pression implacable d’une concurrence mondiale de plus en plus féroce, tout en maintenant l’équilibre, la vitalité, l’enthousiasme et l’engagement des salariés afin que nos entreprises puissent se développer ? Il ne s’agit pas seulement de prendre soin de nous mais plus largement de cultiver nos forces intérieures pour faire face aux défis économiques et sociétaux qui sont devant nous.
Le premier intérêt de l’ouvrage que vous avez entre les mains consiste à déconstruire les vieux mythes sur la performance. Le premier de ces mythes concerne justement la résilience, souvent associée à l’endurance ou à la résistance. La résilience n’est ni l’une ni l’autre : c’est la capacité à réguler nos états internes. C’est l’aptitude à redescendre d’un état de stress élevé pour retrouver le calme, à passer d’un mental fragmenté à une attention soutenue amenant une décision efficace, d’une crise émotionnelle à une réponse objective, d’une position de repli sur soi à une collaboration constructive. Ce sont précisément ces capacités qui vont se révéler déterminantes pour trouver notre équilibre et notre force intérieure afin de maintenir notre performance et continuer à nous épanouir dans notre travail.
Le second intérêt de ce livre est de découvrir que ces compétences peuvent s’apprendre. Chez Awaris, nous accompagnons depuis quinze ans des dirigeants, des cadres et des collaborateurs à développer leurs compétences de résilience pour renforcer la performance collective et prospérer durablement. Nous ne transformons pas leur situation professionnelle : nous les aidons à la vivre mieux.
Les travaux de recherche que nous avons menés nous ont permis de discerner 12 compétences de résilience fondamentales réparties en quatre domaines : physique, mental, émotionnel et social. Vous trouverez dans ce livre une présentation détaillée de ces douze compétences et les clés pour les intégrer dans votre vie quotidienne. Ces travaux de recherche nous ont aussi convaincus que la mise en œuvre de ces principes et outils permet d’affronter de nombreux et parfois douloureux défis personnels, professionnels et familiaux, mais surtout renforce nos capacités à vivre une vie professionnelle épanouissante, tout au long de carrières appelées à être de plus en plus longues.
Mais ce qui rend cet ouvrage vraiment unique, c’est qu’il nous fait découvrir la dimension collective de la résilience. Combien de fois n’ai-je pas entendu à la fin d’un cycle de formation : « Franchement, tout ce que j’ai appris est vraiment génial et m’aide énormément dans ma vie professionnelle, mais qu’est-ce que j’aimerais que mon boss et mes collègues suivent la même formation ! ». Car le stress est diaboliquement contagieux. Vous avez beau avoir passé deux semaines de vacances formidables et reposantes, si vous revenez au bureau au sein d’une équipe hyper stressée, votre « zénitude » disparaît en moins de deux heures. Vous avez beau avoir acquis et développé des compétences de résilience, si vous être confronté à de trop nombreux facteurs de stress, vous basculez très vite dans le stress chronique. Dans les pages qui suivent, vous découvrirez qu’il est possible de mettre en place une véritable culture de la résilience au sein de votre organisation. Que ce soit dans des petites équipes ou dans des grands groupes, la mise en place d’une culture de la résilience va devenir l’une des clés de l’engagement des collaborateurs, de l’attraction et de la rétention des talents et plus largement de la performance collective. Et ça, les sociétés les plus innovantes l’ont compris.
Stéphane Leluc,
fondateur et directeur d’Awaris France depuis 2015.





    Introduction

    
      Début 2023, les participants au Forum économique mondial, issus du secteur privé comme des sphères gouvernementales, se réunissaient à Davos, en Suisse. Ils étaient venus y débattre des crises sans précédent affectant le monde et des perspectives toujours plus incertaines. Ils se sont concentrés sur les tensions géopolitiques croissantes, sur le changement climatique, l’instabilité sociale et les potentiels bouleversements que devraient provoquer les technologies de l’intelligence artificielle (IA).

      Tous se sont accordés sur le fait que ces défis sont inévitables : on ne peut tout simplement pas les ignorer et ils ne disparaîtront pas comme par enchantement. Par ailleurs, une partie de la réponse à ces défis réside dans la résilience. Nos communautés, nos structures entrepreneuriales et nos systèmes numériques doivent être plus résilients. Comme l’a formulé le Forum économique mondial : « Dans un monde soumis à des bouleversements continuels, qui se conjuguent, les dirigeants reconnaissent que la résilience constitue une condition impérative pour assurer un avenir soutenable et inclusif1. »

      Cela vaut la peine d’y réfléchir un peu. Nous sommes confrontés à la perspective d’une période de transformations sans précédent dans les décennies à venir. Les systèmes d’IA se développeront à une vitesse exponentielle. Ils transformeront de nombreux aspects du travail et le monde en général. Nous devons décarboner nos entreprises, restructurer les chaînes d’approvisionnement et les industries au niveau mondial afin d’atteindre l’objectif ambitieux de zéro émission nette. En parallèle, les incertitudes géopolitiques et les changements de dynamiques entre grandes puissances rendent le monde moins prévisible. Le changement approche et nous ne pouvons l’éviter.

      Tout en faisant face à ces défis, nous devons aussi reconnaître que nos vies professionnelles n’ont peut-être jamais été aussi stressantes. Du fait d’un flux constant d’e-mails, nous ne déconnectons jamais vraiment. Nous travaillons souvent au sein d’équipes hybrides, ce qui brouille la frontière entre le bureau et le domicile. Les applications téléchargées sur nos smartphones rivalisent pour happer notre attention. Il est clair que tant les dirigeants que les employés ont à relever de nombreux défis.

      Nous pouvons envisager l’incertitude avec peur ou avec courage. Si nous avons confiance en notre capacité à apprendre et à changer, alors les changements à venir pourront nous sembler excitants. Peut-être percevrons-nous que des opportunités s’ouvrent dans l’économie verte ainsi que dans le secteur de l’IA. À l’inverse, si la perspective de tels changements nous stresse ou même nous paralyse, alors les bouleversements seront plus douloureux et déstabilisants que nécessaire.

      L’endroit où nous vivons et ce que nous faisons influenceront le rôle que nous jouerons dans la conduite de certains de ces changements et le degré auxquels ils nous affecteront. Notre capacité à agir sera peut-être limitée dans certains cas. Mais ce sur quoi nous garderons le contrôle, c’est la manière dont nous envisagerons ces défis, la façon dont nous y relierons et y réagirons. Et, pour l’essentiel, celle-ci sera déterminée par notre niveau de résilience individuelle.

      Mais être personnellement résilient ne suffit plus.

      Nous avons besoin de résilience à l’échelle des organisations, d’une résilience partagée. Les défis actuels exigent des cultures véritablement résilientes, ou une résilience du « nous » comme nous la nommons. Cela implique de renforcer la résilience de nos systèmes humains ; de nos équipes, de nos services, de nos communautés et des entreprises tout entières. Cela signifie développer une capacité commune à gérer le stress, à changer et à apprendre. Le but est de modifier nos systèmes humains de façon à nous permettre, à nous et à nos organisations, de devenir globalement plus résilients. Que l’avenir nous effraie ou nous enthousiasme pourrait bien dépendre de la résilience de ces systèmes.

      
        Les humains sont adaptables par nature

        Malgré les inquiétudes suscitées par un stress croissant et par l’avenir, il importe de se souvenir que les êtres humains sont éminemment adaptables. La preuve en est donnée par la façon dont la pandémie de Covid-19 a révolutionné les habitudes de travail, à l’instar de l’expansion d’Internet au cours des décennies précédentes. Notre plus grand avantage évolutif en tant qu’humains réside peut-être dans le fait que nous sommes collaboratifs et adaptables. Nous avons connu le succès, non parce que nous l’emportons sur d’autres espèces humaines ou animales, mais parce que nous collaborons et nous nous adaptons2. C’est là notre essence. Nous sommes les machines d’apprentissage les plus perfectionnées de la nature3, configurées pour apprendre et se développer.

        Ces traits sont ancrés dans la structure même de notre corps et de notre cerveau4. La plupart des animaux naissent avec 80 à 90 % des réseaux neuronaux établis à la naissance. Un cheval peut courir dans les quelques heures suivant la mise bas – donc, le câblage permettant la course doit être prêt lorsqu’il naît. L’évolution a conduit les humains à venir au monde avec des cerveaux qui ne sont pas pleinement formés, en partie pour faciliter le passage des bébés dans le canal pelvi-génital lors de l’accouchement. Nous naissons ainsi avec un cerveau inachevé, dont le câblage est moins figé que chez d’autres animaux. Environ 30 % des structures et des neurones cérébraux sont présents à la naissance5. Notre cerveau continue de se former tout au long de notre vie à travers les interactions avec nos semblables humains. Il est neuroplastique et peut changer au fil du temps.

        Cela nous procure d’énormes avantages. Un individu né dans le Sahara pourrait, en théorie, être chercheur dans la forêt amazonienne ou en Antarctique 25 ans plus tard. À l’inverse, une girafe qui naîtrait aujourd’hui dans le Sahel aurait peu de chances de connaître une telle réussite. Elle n’a simplement pas l’adaptabilité nécessaire (ni les pattes adaptées pour se déplacer sur la glace). Un enfant qui viendrait au monde aujourd’hui pourrait, pour sa part, rencontrer la réussite professionnelle dans un environnement totalement différent de son environnement d’origine en termes de culture et de climat. Avec tous les changements qui se dessinent à l’horizon, il n’aura probablement pas d’autre choix.

        On peut aisément constater à quel point les enfants s’adaptent et apprennent facilement. De l’acquisition de la marche à l’installation d’une nouvelle application sur leur smartphone, ils attestent d’une constante adaptation. En outre, ils changent rapidement d’état, y compris d’humeur et d’énergie. Apprentissage et adaptation leur sont naturels tout comme la respiration. En réalité, ce qui relève plus d’une anomalie, c’est qu’un enfant n’apprenne pas ou ne maîtrise pas de nouvelles compétences. Tout ceci rend les jeunes humains naturellement résilients.

        De fait, lorsque les enfants cessent d’apprendre, cela est souvent dû au stress, à un traumatisme ou à l’épuisement6. Cela peut se produire à l’école ou dans un environnement familial peu soutenant. Une fois adultes, un stress excessif ou, dans certains cas, un traumatisme peut également nous rendre moins aptes à apprendre et à nous adapter. Pour continuer de nous développer, nous devons pouvoir réguler notre niveau de stress et nos émotions – comme nous le verrons au chapitre 2.

      

      
      
        Le stress atteint des niveaux inédits à l’échelle mondiale

        Le stress est naturel. Il constitue une réponse saine à des situations qui nous demandent de mobiliser davantage de ressources. Confrontés à quelque chose de stressant, notre esprit et notre corps mobilisent des ressources respiratoires et musculaires, ainsi que d’autres systèmes nécessaires à la réponse de fuite, de combat ou d’immobilisation7. Les systèmes nécessaires à l’apprentissage, à la digestion et aux relations sociales sont mis en veilleuse voire éteints.

        Ce type de réaction est sensé quand nous apercevons un serpent. Il est alors inutile d’engager une conversation complexe et d’entrer en résonance émotionnelle avec lui. Nous n’avons pas besoin non plus de comprendre sa motivation. Après tout, c’est un serpent. Mieux vaut nous éloigner de lui, et vite. Le stress joue un rôle précieux en augmentant nos performances, notre concentration (dans une certaine mesure) et notre force dans des situations particulières.

        C’est le stress chronique, le stress incessant, sans récupération, qui cause des problèmes. Il est mauvais pour notre santé comme pour nos facultés cognitives et collaboratives8. Nous devrions nous inquiéter du fait qu’il a globalement augmenté ces dernières années, notamment chez celles et ceux qui travaillent. Chez Awaris, nous nous sommes entretenus avec des milliers de salariés et avons travaillé avec des centaines d’entreprises au cours de la dernière décennie. Notre expérience directe nous conduit à affirmer que les actifs n’ont jamais été aussi stressés qu’aujourd’hui. Nous estimons qu’en moyenne 30 à 40 % des employés que nous avons accompagnés présentent des scores de stress élevés qui les conduisent au bord du burn-out.

        Nos observations sont corroborées par une étude Gallup, une entreprise américaine de conseil et d’analyse, surtout connue pour ses sondages d’opinion et ses recherches sur le bien-être, laquelle établit que les niveaux moyens de stress chez les travailleurs au niveau mondial ont augmenté de près de 50 % au cours des quinze dernières années (cf. Figure 0.1).

        Des données similaires se retrouvent dans plusieurs autres études, dont le Rapport sur le bonheur dans le monde 2022, qui indique une augmentation continue, à l’échelle mondiale, des affects négatifs et de l’anxiété dans le monde du travail (cf. Figure 0.2). Il est intéressant de noter que cette tendance coïncide avec la diffusion des smartphones, l’expansion des médias sociaux et de la culture de l’e-mail immédiat. Nous doutons que ce ne soit qu’une coïncidence.

        [image: ]
          
            Figure 0.1 – Le stress professionnel progresse mondialement

            Source : State of the Global Workforce 2022 Report9

          
        
        Il était demandé aux répondants : « Avez-vous beaucoup éprouvé les sentiments suivants au cours de la journée ? »
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            Figure 0.2 – L’anxiété et les affects négatifs augmentent dans le monde

            Source : Rapport sur le bonheur dans le monde 202210

          
        
      

      
      
        Que signifie être résilient ?

        Nous sommes des êtres vivants, sujets au changement. Nous sommes soumis à l’alternance du jour et de la nuit. Nous vivons le cycle de l’hiver, du printemps, de l’été et de l’automne. Nous travaillons et nous nous reposons, élevons des enfants et socialisons avec nos amis. Le caractère changeant de nos vies est naturel. En réalité, on pourrait dire que le changement est la seule constante de l’existence.

        Or, il impacte notre comportement, notre esprit et notre physiologie. Il est parfois bienvenu, d’autres fois stressant et anxiogène. La résilience ne consiste pas à s’endurcir, à faire preuve de résistance. Elle concerne notre adaptation au changement. Et chez Awaris, nous pensons que cela nécessite d’être capables de modifier notre état interne. En d’autres termes, la véritable résilience constitue une compétence ou un ensemble de compétences. Elle se manifeste lorsque nous sommes à même de passer d’un état d’activation élevée (stress) à un état de faible activation (récupération), et vice-versa.

        Par exemple, nous devons parfois mobiliser une énergie plus importante pour résoudre un problème professionnel compliqué. Puis, quand la pression immédiate baisse, nous devons pouvoir entrer en état de récupération – guérir les dommages causés à notre système –, accorder plus de place aux liens sociaux et au repos. Étant donné que nos ressources mentales et énergétiques sont limitées, être résilients nécessite que nous puissions changer d’état et adapter notre consommation d’énergie selon ce qui se présente dans notre environnement. Malheureusement, trop de personnes et d’entreprises demeurent constamment focalisées sur la performance, sans se ménager de pause. Elles se persuadent qu’elles ne peuvent pas se reposer ni se détendre, et demeurent bloquées trop longtemps en état de stress.

      

      
      
        La collaboration : l’angle mort des dirigeants d’entreprises mondiales

        Notre travail avec des centaines de dirigeants économiques nous a amenés à constater que beaucoup d’entre eux croient que leur entreprise ne doit sa survie ou sa réussite qu’à sa capacité à surpasser ses concurrents. Ainsi, il y a quelques années, Chris accompagnait un équipementier automobile installé dans le sud de l’Allemagne. Ce jour-là, il avait une réunion avec un manager, Matthias, qui dirigeait une équipe de plus de 200 personnes, employée au développement des produits. Chris et Matthias prenaient un café dans une pièce aérée, située au troisième étage. Ses grandes fenêtres ouvraient sur l’usine et sur la forêt s’étendant au-delà des bâtiments.

        Comme tous les équipementiers automobiles, celui-ci faisait face à une concurrence intense et la tension sur les coûts était forte. Une fois les deux hommes installés, le manager dit à Chris que son équipe subissait une pression importante. S’il s’inquiétait pour certains de ses membres, il éprouvait également de la frustration du fait que beaucoup étaient malades ou ne paraissaient pas comprendre à quel point la situation était grave. Il avait le sentiment qu’ils devaient tout à la fois être plus résistants et avoir une conscience plus claire de leurs limites. Chris voyait bien que ces défis impactaient Matthias : il était tendu, impatient que Chris « saisisse » son problème, impatient que l’expert trouve une solution pour rendre son imposante équipe plus résiliente.

        « Nous sommes confrontés à tellement de problèmes en ce moment, commença Matthias. L’avenir de notre entreprise est gravement menacé. Les firmes automobiles veulent assumer une plus grande part du processus de production afin de protéger leurs employés et de maintenir leurs marges, et il y a tant de nouveaux venus sur le marché que je ne peux pas en faire le compte. C’est très stressant. La concurrence n’a jamais été aussi rude. Nous devons rivaliser de vitesse et d’innovation. Étant donné l’urgence de la situation, j’ai clairement expliqué à mes employés que chacun d’entre eux devait se sentir davantage responsable de ses performances. Vous savez bien que le business, c’est avant tout une affaire de compétition et nous sommes dans une situation très compliquée. »

        Chris acquiesça de la tête et exprima sa compréhension. Après un bref silence, il demanda : « Pensez-vous vraiment que les affaires sont avant tout une question de compétition ? Cela vous semblerait-il absurde si je vous disais que là maintenant, la collaboration devrait primer pour vous, étant donné que vous avez besoin que votre équipe se serre les coudes pour faire face à ce nouveau défi ?

        — Eh bien, je sais que la collaboration est importante », répondit Matthias, en hésitant. Puis il ajouta aussitôt : « Mais la collaboration et le bien-être n’ont aucun sens, si la concurrence nous pousse à mettre la clé sous la porte. Nous devons nous préparer à relever un rude défi. Notre entreprise était plus à l’abri par le passé. Mais beaucoup de nouveaux venus ne jouent plus selon les mêmes règles. Nous devons d’abord surmonter ce défi. Ensuite, nous pourrons reporter notre attention sur la question de la collaboration. »

        Il y eut un moment de silence. Chris et Matthias burent une gorgée de café. Leurs regards se tournèrent vers l’extérieur, sur l’activité régnant sur le site de l’usine et les forêts verdoyantes à l’horizon.

        Chris reprit : « Si vous me le permettez, je dois exprimer mon désaccord, dit-il en souriant. D’après mon expérience, améliorer la collaboration est bien plus important que se fixer sur la concurrence. L’essentiel de ce que font les organisations est fondé sur la collaboration et le travail d’équipe, plus que sur la compétition. »

        Le manager n’avait pas l’air convaincu. Sa réaction était conforme à ce que Chris avait observé lors d’autres conversations avec des managers. Il poursuivit donc, demandant à Matthias quelle part de la réussite de l’entreprise ce dernier attribuait à la collaboration et quelle part à la compétition. Matthias répondit : « Je dirais que notre réussite tient à 60 % à la compétition et à 40 % à la collaboration, ou quelque chose comme ça. » Chris avait coutume d’entendre des dirigeants et des managers dire que c’était du 50/50, ou dans certains cas, que le succès de l’entreprise était dû à 30 % à sa capacité de rivaliser avec la concurrence et à 70 % à la collaboration. Le point de vue de ce manager ne s’écartait donc pas significativement de la moyenne.

        Chris passa à la suite de l’exercice et pria Matthias de sortir son téléphone. Ce dernier eut l’air perplexe, mais il accéda à sa demande, dubitatif.

        « Bien, dit Chris. Pouvez-vous ouvrir votre calendrier professionnel ? Maintenant, comptez les événements professionnels de cette semaine où vous êtes trouvé, ou serez vraiment en compétition avec quelqu’un et reportez-les dans une colonne sur votre bloc-notes. Ensuite, notez dans une autre colonne tous les événements inscrits dans votre planning où vous êtes engagé dans une démarche de collaboration. »

        Matthias prit quelques minutes pour passer en revue son planning, s’arrêtant de temps à autre pour griffonner sur son bloc-notes. Au bout d’un moment, il déclara : « Okay… je vois où ça nous mène », avec un sourire en coin.

        Il tourna son bloc-notes afin que Chris puisse voir ce qu’il avait noté. La colonne « collaboration » était pleine. Elle comptait environ 45 entrées. Et la colonne « compétition » ? Une entrée seulement. « Je me suis peut-être planté sur mes pourcentages, constata Matthias en riant.

        — Ne vous inquiétez pas, c’est le cas de tout le monde, précisa Chris. Nous avons proposé cet exercice des centaines de fois. Et je dirais que nous rencontrons rarement un manager qui trouve plus d’un événement ayant à voir avec la compétition dans son planning hebdomadaire. En réalité, cet exercice nous a permis d’établir que plus de 95 % de ce que font les leaders est de l’ordre de la collaboration, même avec leurs clients, leurs fournisseurs, leurs actionnaires et les autres acteurs du secteur. Et à chaque fois, ces gens pensaient qu’ils passaient leur vie professionnelle en compétition ! »

        Matthias eut l’air un peu soulagé de découvrir qu’il n’était pas un cas unique.

        Il ne s’agit pas ici de dire que la compétition est absente de la réalité professionnelle. Elle en fait assurément partie. Mais la plus grande part de ce que nous réalisons au travail est fondée sur la collaboration, pourtant sapée par la fixation sur la compétition. Chris poursuivit : « Encore un point. Pensez-vous que nous collaborons mieux lorsque nous sommes stressés ou lorsque nous sommes plus détendus ?

        — Oui, bien sûr, la collaboration est cruciale… mais… nous ne pouvons pas nous permettre de nous détendre, a répondu Matthias.

        En dépit de ce qui avait été dit, il demeurait difficile pour lui d’accepter pleinement que la collaboration était essentielle et qu’elle demandait de la détente.

        — Si vous ne vous concentrez pas sur une collaboration efficace, durable, vous vendrez votre entreprise à court terme. La collaboration nécessite de la présence, de l’attention, de la résilience émotionnelle et de la détente. Laissez vos employés subir trop de stress et vous finirez par les mener au burn-out, ce qui n’est assurément bon pour personne. »

        Chris et Matthias mirent un terme à leur conversation et se saluèrent. Ils se promirent de reprendre cette discussion lors de la prochaine session de formation, prévue quelques semaines plus tard. Rentrant à pied à l’hôtel, en passant par un parc, Chris prit quelques minutes pour réfléchir. Il avait bien souvent constaté, lors de conversations comme celle-ci avec des responsables d’entreprise, l’impact qu’une fixation mal placée sur la compétition avait sur les managers eux-mêmes, ainsi que sur leurs équipes. Dans de telles situations, le stress et l’épuisement étaient sans doute inévitables.

        Cette focalisation étroite sur la compétition va de pair avec l’idée selon laquelle la résilience serait une question d’endurance ou de résistance. Cependant, nous croyons que cette façon de penser est erronée à deux égards. D’une part, elle ne reflète pas la réalité de ce qui explique la réussite d’une entreprise. D’autre part, elle conduit à maintenir trop longtemps les travailleurs en état de stress, ce qui, en définitive, cause davantage de problèmes à l’entreprise.

        Alors, pourquoi tant de dirigeants méconnaissent-ils la réalité du stress et de la compétition ? En général, c’est parce qu’ils sont eux-mêmes trop stressés la plupart du temps. Le stress les enferme dans un état d’esprit figé11 et peut les rendre exagérément compétitifs12, même lorsqu’ils n’ont pas besoin de l’être. Avec tant de dirigeants stressés à la tête de la plupart des organisations, il n’est pas surprenant que le langage des affaires soit si orienté vers la compétition.

        Comme nous allons nous efforcer de le démontrer dans ce livre, cette vision est obsolète. Elle doit céder la place à une nouvelle orientation tournée vers des cultures résilientes, comme l’exemple suivant le met en lumière.

      

      
      
        L’impact d’un stress trop intense : exercice en équipe

        Lorsque nous accompagnons des entreprises, nous démontrons combien soumettre les employés à un stress trop intense relève de la mauvaise pratique et entraîne inévitablement des résultats moins optimaux de bien des manières surprenantes. Pour ce faire, nous réunissons 10 à 30 personnes et les répartissons en trois groupes. Nous proposons à chacun d’entre eux le même défi, mais les conditions dans lesquelles le groupe doit le relever diffèrent.

        Au groupe 1, nous décrivons la tâche ou le défi dont il doit venir à bout en expliquant qu’il s’agit de tester la capacité des membres du groupe à gérer le stress. Nous disons à ces derniers qu’ils doivent faire preuve de résistance et ne peuvent pas prendre de pause. Si vraiment, ils n’en peuvent plus, alors ils peuvent renoncer. Pour le reste, c’est à eux de jouer. Nous soulignons généralement le message délivré en adoptant un air sévère, sourcils froncés, évoquant l’image du patron dur enregistrée dans l’inconscient collectif.

        Au groupe 2, nous décrivons le défi à relever en précisant également la durée de l’exercice. Nous encourageons ses membres à se détendre quand ils le veulent en leur disant qu’une fois détendus, ils peuvent tout simplement reprendre leur tâche.

        Au groupe 3, nous décrivons le défi et en précisons la durée. Nous encourageons ses membres à se détendre chaque fois qu’ils le veulent. Nous les encourageons aussi à remarquer comment la pression les affecte et à partager entre eux leurs idées pour réduire la pression ressentie à mesure qu’ils accomplissent leur tâche.

        Nous avons mené cet exercice à des centaines de reprises. Naturellement, comme tout bon défi, celui-ci dure toujours plus longtemps que prévu et la tension ressentie par les participants est bien réelle. Il est intéressant de constater aussi que les résultats sont presque toujours identiques, comme on peut le voir ci-dessous.

        
          
            [image: ] Groupe 1 – le « groupe du stress » : les participants se tiennent debout, alignés, l’air tendu et sans parler pendant qu’ils accomplissent la tâche. Ils ne s’arrêtent pas, éprouvant un stress croissant et même de la douleur. À mesure que le temps s’écoule, certains abandonnent avec une expression de frustration ou de résignation. D’autres commencent à se plaindre de l’exercice ou font remarquer que les autres trichent. Ce groupe est celui qui demande qui nous sommes pour lui imposer un tel défi et le seul qui se plaint des autres. Ceux qui renoncent ont un sentiment de défaite. En moyenne, ce groupe obtient un score d’accomplissement de 70 % principalement parce que certains jettent l’éponge. Ces derniers sont malheureux d’avoir laissé tomber le groupe.

          

          
            [image: ] Groupe 2 – « le groupe de la régénération » : les participants se tiennent habituellement en cercle, en contact les uns avec les autres et bavardent tout en s’attaquant au défi. Ils communiquent et prennent des pauses quand ils se sentent fatigués. Ils poursuivent leur travail inlassablement et n’abandonnent pas. Ils n’ont pas besoin d’être motivés, il est naturel pour eux de prendre leur part de responsabilité. Ils ne se plaignent pas, ni ne critiquent les autres groupes. Lorsqu’on les interroge sur l’expérience, ils disent en général qu’ils y ont pris du plaisir et auraient pu continuer plus longtemps. En moyenne, ce groupe obtient un score d’accomplissement de plus de 90 %.

          

          
            [image: ] Groupe 3 – « le groupe de l’apprentissage » : les participants se tiennent aussi en cercle et bavardent tout en relevant le défi et en faisant des pauses. Ils poursuivent inlassablement leur travail et n’abandonnent pas. Ils ne se plaignent pas ni ne critiquent les autres groupes. Ils expérimentent toutes sortes de façons de relever le défi et apprennent en général à minimiser le niveau de tension. Interrogés sur l’expérience, ils déclarent en général y avoir pris du plaisir, qu’ils auraient pu continuer et ont apprécié d’apprendre les uns des autres. En moyenne, le groupe 3 obtient un score d’accomplissement supérieur à 90 %.

          

        

        Après l’exercice, nous rassemblons les trois groupes et résumons à leur intention les principaux résultats.

        
          
            [image: ] Groupe 1 : « Le groupe du stress » manifeste des symptômes d’irritation et d’épuisement, et entretient une vision négative. Sa performance est en général la moins bonne. Ses membres communiquent mal et n’apprennent rien. Tenter de maintenir la performance à 100 % sans mettre l’accent sur la récupération a de nombreuses conséquences inattendues, aussi bien sur l’accomplissement qualitatif des tâches que sur la communication, la santé, l’apprentissage et les liens sociaux.

          

          
            [image: ] Groupe 2 : « Le groupe de la régénération » a relevé le même défi, mais dans des conditions de détente et d’autorégulation. Sa performance est meilleure que celle du groupe 1 et les participants ont davantage apprécié leur travail. Ils peuvent le poursuivre indéfiniment. Ils communiquent naturellement et demeurent en lien les uns avec les autres.

          

          
            [image: ] Groupe 3 : « Le groupe de l’apprentissage » a également relevé le même défi dans des conditions de détente et d’auto-observation. Sa performance est aussi élevée que celle du groupe 2, mais il s’est transformé en équipe apprenante, optimisant la façon de mener la tâche tout en l’accomplissant. Ses membres communiquent, demeurent connectés et apprennent. Alors que les autres groupes ne partagent pas d’apprentissages, celui-ci apprend simplement en s’observant.

          

        

        Après avoir entendu ces conclusions, les membres du groupe 1 restent souvent silencieux et sont souvent les plus frappés par ce qu’ils ont appris. Ils se sentent stupides d’avoir cédé à l’esprit de compétition et d’avoir adopté des comportements empreints de stress. Les groupes 2 et 3 sont plus joyeux, mais n’en réfléchissent pas moins. Leurs membres sont surpris des bien meilleurs résultats obtenus par leurs groupes, pour lesquels la détente était érigée en priorité.

        Nous proposons ensuite aux cadres dirigeants de réfléchir ensemble à ces résultats. Beaucoup d’entre eux s’étonnent d’être si facilement tombés dans les schémas du groupe 1 dans le passé, et du fait que ces derniers sapent la performance de l’équipe, la communication, la collaboration et l’apprentissage. Liane se souvient d’un dirigeant institutionnel au niveau européen qui échangeait sur ce point avec un collègue et en arriva à ce constat : « Je ne peux pas croire que nous faisons les choses ainsi depuis si longtemps. Pour être honnête, nous travaillons depuis des années comme le groupe 1, et maintenant, cela ne me paraît pas optimal. » En une autre occasion, un directeur de recherche et développement disait ceci : « Je savais que la récupération était importante pour le bien-être du personnel. Mais j’ai toujours considéré que la performance et la détente étaient deux choses bien différentes, et que c’était de la responsabilité de l’employé. Je n’en suis plus si sûr. »

        Nous rassurons habituellement ces leaders sur le fait qu’ils ne sont pas les seuls à penser et se comporter ainsi. La plupart des entreprises modernes ressemblent malheureusement au groupe 1, alors que dans l’idéal, le monde devrait fonctionner comme le groupe 3. Il est clair que le travail, aujourd’hui, exige apprentissage, collaboration et performance durable, qui sont plus importants que la performance à court terme. En général, le stress prolongé ne favorise pas la réussite des équipes, ni celle des entreprises. Et c’est ce que nous devons souvent pointer à nos clients, y compris ceux qui, dans les dernières années, ont commencé à prendre au sérieux la question du bien-être.

      

      
      
        Le bien-être ne suffit pas

        On pourrait penser que le développement considérable des services dédiés au bien-être, des initiatives et des recommandations en la matière au cours des années précédentes soit de nature à nous réjouir. De fait, un rapport estime que le marché du bien-être en entreprise générait, à l’échelle mondiale, 61,8 milliards de dollars en 2022, alors qu’il était négligeable vingt ans plus tôt13.

        Si nous reconnaissons que l’attention croissante portée au bien-être représente un pas important dans la bonne direction, c’est-à-dire le développement de cultures d’entreprise résilientes, il nous apparait aussi clairement que la dynamique en faveur du bien-être sur les lieux de travail ne porte pas ses fruits. Les données indiquent que le stress augmente14, malgré l’essor formidable de ce type d’initiatives. Peut-être que le stress en milieu professionnel serait encore plus important sans ce dernier ; cela est difficile à établir. Mais ce que nous pouvons affirmer, c’est que l’attention portée au seul bien-être ne suffit pas, compte tenu des défis auxquels sont confrontées les entreprises.

        En voici les raisons.

        
          
            [image: ] Le bien-être n’est souvent qu’une préoccupation accessoire. Les esprits n’ont pas suffisamment changé et beaucoup de dirigeants et d’organisations continuent de se focaliser trop étroitement sur la réalisation de performances élevées. Ils parlent de performance, la mesurent et la récompensent. Le bien-être reste, en général, secondaire. Malgré la croissance exponentielle du marché ces dernières années, les budgets qui lui sont consacrés par les entreprises représentent encore, en moyenne, moins de 1 % de la masse salariale et environ 0,3 % des coûts totaux de l’entreprise15. Cela traduit un effort limité pour équilibrer performance et bien-être, ou accorder à l’un la même attention qu’à l’autre.

          

          
            [image: ] Les initiatives de promotion du bien-être échouent à convaincre les cadres du lien entre performance et sollicitude. Si les définitions varient, le bien-être est généralement décrit comme un état favorisant la récupération et associé à des émotions positives. Ceux qui soutiennent ce type d’initiatives le font souvent parce qu’ils se préoccupent du stress et voient le bien-être comme un antidote à ce dernier. Toutefois, d’autres considèrent encore le bien-être comme allant, d’une certaine manière, à l’encontre de la performance. Les initiatives existantes ne parviennent pas à expliquer de façon convaincante que performance et bien-être sont indissociables.

          

          
            [image: ] Le bien-être est un état, pas une compétence. Ce n’est qu’un des nombreux états physiologiques avec le stress, le développement, la régénération et le lâcher-prise. Face à des défis professionnels et économiques croissants, la capacité à équilibrer ces états et à passer de l’un à l’autre – pas seulement à maintenir le bien-être – est requise pour combattre efficacement le stress. Les interventions portant sur le bien-être se concentrent habituellement sur l’atteinte de l’état de bien-être sans expliciter comment acquérir les compétences nécessaires pour le recréer. Elles engendrent pour beaucoup un état agréable mais temporaire. Certaines sont étrangement réjouissantes, comme lorsqu’on amène des chiots dans un bureau afin que le personnel connaisse un moment d’émerveillement. Mais celui-ci est fugace. Ce genre d’interventions n’enseigne pas aux personnes comment, à l’avenir, passer d’un état à l’autre. Et dans certains cas, elle peut laisser des traces bizarres sur la moquette (cf. l’annexe I pour en savoir plus sur les lacunes des interventions promouvant le bien-être, en comparaison des interventions fondées sur l’acquisition de compétences).

          

          
            [image: ] Se concentrer sur le bien-être n’est pas nécessairement réaliste. Le fait est que le stress continuera de grimper globalement dans les années à venir en raison des défis à surmonter. Quel que soit le niveau de bien-être, cela n’empêchera pas la survenue de situations stressantes. C’est pourquoi la capacité à changer d’état et le renforcement de la résilience sont d’une importance primordiale.

          

        

        Nous ne doutons pas que les services dédiés au bien-être aient leur importance, en particulier lorsqu’ils adoptent des approches préventives visant à réduire le stress. Pour que les entreprises contemporaines puissent composer avec l’augmentation à venir du stress, il est également nécessaire de s’orienter vers des interventions plus ciblées. Une part significative de ces dernières devrait être consacrée à renforcer la résilience individuelle et organisationnelle.

      

      
      
        Passer du « je » au « nous »

        Face à des interventions en faveur du bien-être insuffisantes, des entreprises trop concentrées sur la compétition et des niveaux inédits de stress, nous sommes convaincus chez Awaris qu’une nouvelle approche est nécessaire. Nous avons écrit ce livre parce que nous nous soucions profondément de la capacité de l’humanité à faire preuve de résilience devant les changements mondiaux attendus.

        Une personne pleine de sagesse a un jour souligné que passer du mal-être au bien-être revient à passer du « je » au « nous ». Nous appelons de même à aborder différemment la résilience. Lorsque les gens parlent de résilience, ils mentionnent généralement des individus qui, d’une manière ou d’une autre, supportent beaucoup. Mais ils ignorent souvent que notre résilience découle majoritairement de nos liens sociaux, du « nous » ; de la collaboration, plutôt que de la compétition.

        Pour que la résilience humaine s’épanouisse, nous devons intégrer les niveaux de l’équipe, de l’organisation et de la société. C’est ce que nous entendons lorsque nous parlons de bâtir des cultures résilientes, lorsque nous évoquons la résilience du « nous » : la résilience au niveau de l’organisation prise dans sa globalité, du système tout entier. Dans ce livre, nous mettrons en lumière ce que nous avons appris et ce que vous devez faire pour développer vous-même des cultures professionnelles véritablement résilientes.

        Dans les pages suivantes, nous esquisserons le parcours à suivre pour améliorer la résilience des équipes et des organisations. Nous nous pencherons sur certains des mythes concernant la résilience. Nous expliquerons quelles compétences particulières nous permettent de réguler différents systèmes psychocorporels et soulignerons l’importance de mettre en place une culture du développement des compétences sur le long terme. Nous évoquerons les habitudes et les capacités clés pour rendre les individus et les équipes résilients, et dessinerons comment les organisations peuvent les incorporer durablement dans les processus de travail comme dans la structure même de l’entreprise. Nous conclurons en examinant comment la somme des habitudes de résilience peut renforcer la résilience de nos équipes, de nos cultures d’entreprise, associatives et locales, pour donner naissance à des individus plus heureux et de meilleures organisations.

        Nous espérons qu’en lisant ces pages, vous puissiez vous joindre à nous dans ce voyage de la résilience du « je » à la résilience du « nous ». C’est parti !

        
          L’ESSENTIEL

          
            
              
                [image: ] Les entreprises seront confrontées dans les années à venir à des défis inédits sans être bien préparées à y faire face.

              

              
                [image: ] Les managers accordent aux objectifs de performance à court terme une importance excessive, au prix d’un personnel stressé, sans comprendre combien un tel stress fait obstacle à l’atteinte d’une performance durable.

              

              
                [image: ] Les dirigeants d’entreprise surestiment l’importance de la compétition et sous-estiment celle de la collaboration, ce qui contribue au stress et à l’épuisement dans le monde du travail.

              

              
                [image: ] Les niveaux croissants de stress au sein des organisations laissent penser que l’essor récent des interventions promouvant le bien-être ne marche pas, et qu’il faut passer d’une vision du bien-être en tant qu’état à celle de la résilience constituée d’un ensemble de compétences.

              

              
                [image: ] L’atteinte d’une performance durable nécessite également un changement de focale, de la résilience du « je » de l’individu à la résilience du « nous » de l’organisation. Ce changement augmentera les chances de bâtir des cultures de travail résilientes.
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