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CHAPITRE 4

« LA BIENVEILLANCE, 
C’EST BON POUR LES BISOUNOURS ! 

DANS LES ENTREPRISES, 
C’EST LA VRAIE VIE ! »

232Ť��-P�IWX�EYNSYVHŭLYM�EZɰVɰ�UYI�XVEZEMPPIV�HERW�YRI�EQFMERGI�Sɽ�GLEGYR�
veille à son propre bien et à celui des autres enclenche un cercle vertueux 
qui favorise la performance au travail… Ce dont les entreprises ont fonda-
QIRXEPIQIRX�FIWSMRŤ�
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C SQQIRɭSRW�TIYX�ɰXVI�TEV�PE�HɯJMRMXMSR�HY�QSX�mŤFMIRZIMPPERXŤ|��UYM�WMKRM�
JMI�mŤUYM�ZIYX�HY�FMIR��UYM�WI�QSRXVI�EXXIRXMJ�EY�FMIR�IX�EY�FSRLIYV�HIW�
EYXVIWŤ|�� 5YIPUYŭYR� HI� FMIRZIMPPERX� IWX� HSRG� EQMGEP�� EMQEFPI�� XSPɯVERX��

GSQTVɯLIRWMJ��MRHYPKIRXŷ

)R�UYSM�GIXXI�EXXMXYHI�WIVEMX�IPPI�MRGSRKVYI�HERW�PIW�SVKERMWEXMSRWŤ#

4VɯGMWSRW�PI�GSRXI\XIŤ��YRI�GSQQYRMGEXMSR�FMIRZIMPPERXI�GSRWMWXI�ɦ�QSRXVIV�
UYI�PŭSR�EKMX�TSYV�WSR�FMIR�ɰXVI�TIVWSRRIP�IX�TSYV�PI�FMIR�ɰXVI�HI�PŭEYXVI��HERW�
YRI�VIPEXMSR�Sɼ�GLEGYR�XVSYZI�WSR�GSQTXI�IX�TVɯWIVZI�WSR�FIWSMR�HI�VIWTIGX�

6ITSWSRW�RSYW�PE�UYIWXMSRŤ��IR�UYSM�GI�X]TI�HI�VIPEXMSR�WIVEMX�MP� MRETTVSTVMɯ�
HERW�YRI�IRXVITVMWIŤ#

0IW�TIVWSRRIW�GSRJSRHIRX�TIYX�ɰXVI�FMIRZIMPPERGI�EZIG�mŤWI�WIRXMV�IR�W]Q�
TEXLMIŤ|�� UYM� IWX� YR� WIRXMQIRX� MRWXMRGXMJ� HŭEXXVEGXMSR� ɦ� PŭɯKEVH� HI� UYIPUYŭYR��
ɋɄQSMRW�UYŭMP�]�EMX�YRI�EYXVI�GSRJYWMSR��EZIG�mŤGSQTEXMWWERXŤ|��UYM�WMKRMJMI�ɰXVI�
WIRWMFPI�EY\�WSYJJVERGIW�HŭEYXVYMŤ#�3Y��IRGSVI��UYI�PE�FMIRZIMPPERGI�WMKRMJMI�
VEMX�mŤEMQIV�FMIR�XSYX�PI�QSRHIŤ|�IX�TIRWIV�mŤXSYX�PI�QSRHI�MP�IWX�FIEY��XSYX�PI�
QSRHI�MP�IWX�KIRXMPŤ|��GI�UYM��IR�IJJIX��TVɰXI�ɦ�WSYVMVI�

7]QTEXLMI�� GSQTEWWMSR�� EJJMRMXɯW� JSRX� ETTIP� EY� VIKMWXVI� I\GPYWMZIQIRX�
ɯQSXMSRRIP��)X�MP�IWX�ZVEM�UYI�RSYW�RI�WSQQIW�TEW�SFPMKɯW�HI�RSYW�XVSYZIV�
W]QTEXLMUYIW� SY� HŭEZSMV� HIW� EJJMRMXɯW� IR�QMPMIY� TVSJIWWMSRRIP�� )R� XSYW� PIW�
GEW��TIVWSRRI�RI�TSYVVEMX�PŭMQTSWIV�ɦ�UYM�UYI�GI�WSMX��GEV��ETVɮW�XSYX��RSYW�RI�
RSYW�WSQQIW�TEW�GLSMWMW�

%ZIG�PE�FMIRZIMPPERGI��MP�WŭEKMX�TPYXɹX�HI�QIXXVI�ZSPSRXEMVIQIRX�WE�GSRWGMIRGI�WYV�
WSR�FMIR�ɰXVI�TIVWSRRIP�IX�WYV�GIPYM�HŭEYXVYM�IX�HI�PI�TVSYZIV�TEV�WIW�GSQTSVXI�
QIRXW��'ŭIWX�YRI�JSVQI�HŭEXXIRXMSR�UYI�PŭSR�QERMJIWXI�GSRGVɮXIQIRX�IR�HɯGMHERXŤ�

 ũ HŭɯGSYXIV�PŭEYXVI�WERW�PYM�GSYTIV�PE�TEVSPIŤ�

 ũ HI�TSWIV�HIW�UYIWXMSRW�TSYV�QMIY\�GSQTVIRHVI�YR�TSMRX�HI�ZYI��WERW��
NYKIV��GVMXMUYIV��FPɨQIVŤ�

 ũ HI�HMVI�FSRNSYV�WM�TSWWMFPI�IR�WSYVMERXŤ�

 ũ HI�HIQERHIV�mŤGSQQIRX�ɭE�ZEŤ#Ť|�IR�ɯXERX�WMRGɮVIQIRX�MRXɯVIWWɯ�TEV�PE�
VɯTSRWIŤIX�TEW�HI�QERMɮVI�QɯGERMUYIŤ�

 ũ HI�ZIMPPIV�EY�XSR�HI�WE�ZSM\�UYERH�SR�WŭI\TVMQI�IR�VɯYRMSR�TSYV�RŭEKVIWWIV�
TIVWSRRIŤ�

 ũ HI� TVSTSWIV� WSR� EMHI� JEGI� ɦ� YR� GSPPɮKYI� ZMWMFPIQIRX� HɯFSVHɯ� SY�
�TVɯSGGYTɯŤ�

 ũ HI�HIQERHIV�IR�HMWERX�WŭMP�XI�TPEɴX�IX�QIVGMŷ
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8SYXIW�GIW�EXXMXYHIW�WIVEMIRX�IPPIW�MREHETXɯIW�IR�IRXVITVMWIŤ#

0I� GSRGITX�HI�FMIRZIMPPERGI�E� XVST� WSYZIRX� ɯXɯ�KEPZEYHɯ�TSYV�HIZIRMV� YRI�
WSVXI� HŭEXXMXYHI�QMIPPIYWI�� TVIWUYI� WXYTMHI�� TPYW� TVSGLI� HŭYRI� GERHIYV� SY�
HŭYRI�REɵZIXɯ�EYWWM�MRETTVSTVMɯIW�UYŭI\EKɯVɯIW��9R�GSRXVIWIRW�UYM�RYMX�ɦ�WE�
TPEGI�IX�ɦ�WSR�MRXɯVɰX�HERW�PIW�GSPPIGXMJW�

(ŭEYXERX�UYI�TPYW�MP�]�E�HI�FMIRZIMPPERGI�HERW�YRI�VIPEXMSR��QSMRW�MP�]�E�HI�TPEGI�
TSYV� PE�GSQTPEMWERGI�� PE�GSRHIWGIRHERGI�� ZSMVI� PŭɯZMXIQIRX�� JEGI�ɦ�YR�GSQ�
TSVXIQIRX� MREGGITXEFPI��'EV� PE�FMIRZIMPPERGI�MQTPMUYI�UYI�PŭSR�ZIMPPI�EYXERX�ɦ�
WSR�FMIR�ɰXVI�TIVWSRRIP�UYŭɦ�GIPYM�HI�PŭEYXVI��'IXXI�EXXMXYHI�ETTIPPI�PE�VɯGMTVSGMXɯ�
HERW� PE�VIPEXMSRŤ��TYMWUYI� NI�ZIMPPI�ɦ�RSXVI�FMIR�ɰXVI�� NI�ZEMW�QI�HSRRIV� PE�TIV�
QMWWMSR�HI�HMVI�GI�UYI�NI�TIRWI�HI�RSXVI�VIPEXMSR�TSYV�IR�QEMRXIRMV�PE�UYEPMXɯ��
)R�EREP]WI�XVERWEGXMSRRIPPI��MP�I\MWXI�YRI�I\TVIWWMSR�TSYV�QERMJIWXIV�GIXXI�EXXM�
XYHIŤ��mŤRM�LɯVMWWSR��RM�TEMPPEWWSR��RM�TSPMWWSRŤ|��'I�UYM�WMKRMJMI�RI�TEW�EHSTXIV�
YR�GSQTSVXIQIRX�XVST�mŤTMUYERXŤ|��RM�WSYQMW��IX�IRGSVI�QSMRW��QERMTYPEXSMVI�
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Que disent les  
NEUROSCIENCES ?

Par Bernard Anselem

LA SÉCURITÉ PSYCHOLOGIQUE, NUMÉRO 1  
DE LA PERFORMANCE COLLECTIVE

Plus la réalité est dure, plus il faut être bienveillant entre nous. Nous 
savons que les équipes les plus performantes sont celles qui travaillent 
dans la sécurité psychologique de leurs membres et dans la confiance.

Citons pour exemple les résultats inattendus de l’étude conduite en 
2012 par Julia Rodovsky, ancienne consultante, chercheuse à Harvard. 
Nouvelle analyste au sein des Ressources humaines de Google, elle lance 
le Projet Aristote (Project Aristotle) pour découvrir les mécanismes fon-
damentaux qui se cachent derrière les équipes les plus efficaces chez 
Google.

Les équipes de Julia Rodovsky ont fait une découverte étonnante 
sur les cinq clés des équipes gagnantes, comparées aux équipes 
 dysfonctionnelles :

1. La sécurité psychologique : elle se manifeste par la liberté de chacun 
à s’exprimer sans prendre le risque de se faire rabrouer par un leader.

2. La codépendance : elle résulte de la capacité des membres d’une 
équipe à instaurer une confiance réciproque dans la production d’un 
travail de haute qualité.

3. La clarté des structures et des buts : il s’agit du niveau de lisibilité des 
stratégies mises en œuvre pour atteindre les objectifs des équipes.

4. Le sens : il permet de répondre clairement à la question « Travaillons-
nous ensemble à quelque chose d’important pour chacun d’entre nous ? ».

5. L’impact ou la reconnaissance : croyons-nous fondamentalement 
que notre travail compte pour la structure qui nous emploie ?

L’étude dévoile que les leaders favorisant un temps de parole équivalent 
pour tous et qui sont particulièrement vigilants à la qualité conversa-
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tionnelle ont un avantage incontestable. La sécurité psychologique est 
de loin la plus importante des cinq dynamiques d’une performance 
 collective.

LE FLOP  
48$1'�6̵(;35,0(5�'(9,(17�81�5,648(

Nous avons tous vécu des situations en entreprise où la gêne et la honte 
nous empêchaient de prendre la parole. Combien de fois certains n’osent 
pas demander, en réunion, l’intérêt de tel projet ? La crainte de donner 
l’impression d’être le seul à ne pas être dans le coup retient la question. 
Combien de fois avons-nous poursuivi une conversation sans oser faire 
répéter ou clarifier quelque chose que nous n’avions pas compris, de 
peur de passer pour un idiot ?

Beaucoup hésitent à adopter des comportements qui pourraient avoir 
une influence négative sur la façon dont les autres les perçoivent. « Est-
ce que je vais avoir l’air bête ? » « Vais-je passer pour un opposant ? » « Ai-je 
l’air complètement à côté de la plaque en posant cette question ? »

L’insécurité psychologique est insidieuse et omniprésente si les leaders 
ne s’attèlent pas à verbaliser que toutes les questions sont utiles, que 
rien ne se produira de fâcheux si quelqu’un émet un avis différent… Et, 
bien sûr, au-delà de le dire et d’en donner la permission, le prouver en 
accueillant toutes les questions par une attitude respectueuse.

LE TOP  
(1&285$*(5�/̵(;35(66,21�'(6�3(16�(6�326,7,9(6

Le développement du lien social, de l’amitié, d’une relation sécure, s’ac-
compagne d’une diminution du stress et d’un affaiblissement des signes 
d’inflammation. Cela est dû à l’augmentation de sécrétion d’ocytocine, 
qui est l’hormone qui favorise la confiance et l’empathie. D’un point de 
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vue relationnel, comme d’un point de vue médical, tout le monde, colla-
borateurs et responsables d’entreprise, a donc de bonnes raisons de 
vivre des relations apaisées !

Pour cela, il suffit parfois de reprendre simplement la main sur le cours 
de ses pensées pour les influencer positivement. Rappelez-vous cela :

1. Nos pensées sont contagieuses : un type de pensée en entraîne une 
autre du même type, comme une sorte de contagion de connexions 
neuronales qui se diffusent et se reproduisent. Chacun a pu expéri-
menter comment une pensée inquiétante ou agaçante appelle une 
autre pensée similaire, pour finalement se retrouver embarqué dans 
un enchaînement d’idées plus désagréables les unes que les autres. 
Comme si une machine infernale s’était mise en marche, sans que 
nous puissions en reprendre le contrôle.
On observe ce phénomène quand, dans une réunion, deux per-
sonnes émettent successivement des objections. Très vite, l’ambiance 
change, et tous ceux qui ne s’étaient pas exprimés de manière néga-
tive se permettent de le faire. Il s’agit d’un « phénomène de résonance 
émotionnelle », qui est amorcé par le premier orateur et relayé par 
tous les autres, qui se synchronisent sur lui.

2. Nos pensées sont modifiables : un leader peut à tout moment forcer 
son cerveau à réorienter son attention sur des événements positifs 
d’abord. À force d’entraînement, il peut organiser le cours de ses 
pensées en s’obligeant à exprimer d’abord tout ce qui est positif, puis 
tout ce qui est négatif, et s’obliger à conclure sur une note positive. 
Et demander à ses collaborateurs d’adopter le même processus de 
raisonnement de manière à faire preuve de plus d’objectivité, car, en 
toute situation, il y a certes des aspects négatifs à repérer pour les cor-
riger, mais aussi des aspects positifs à encourager. L’enchaînement 
non régulé des pensées négatives finit par faire voir la réalité plus 
sombre qu’elle ne l’est et entraîne inquiétude ou agacement, qui n’ar-
rangeront rien à la situation.
Plus les situations sont complexes à résoudre, plus il est utile de s’ap-
puyer sur des pensées positives pour rester serein : un état émotionnel 
positif permet de garder de la distance et de faire les meilleurs choix.

3. Nos pensées ont des intentions perceptibles par les autres : les émo-
tions, le ton de la voix, les attitudes plus ou moins conscientes sont 
perçus par les autres, à leur insu. Ces informations non verbales et 
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répétitives créent les mêmes circuits neuronaux dans le cerveau de 
celui qui les émet que dans celui qui les reçoit ! Par conséquent, si 
nous multiplions les signaux positifs, nous développons chez l’autre 
des connexions similaires. À l’inverse, la multiplication des signaux 
négatifs développe aussi chez l’autre des productions identiques. 
Il nous appartient donc de décider quel type de relation nous souhai-
tons établir !

4. Nos pensées influencent notre motivation : les recherches récentes 
en psychologie comportementale nous apprennent que le temps passé 
à prendre conscience d’événements positifs ou négatifs influence 
directement nos humeurs, qui influencent à leur tour notre motiva-
tion à agir. Une partie de notre envie de nous impliquer dépend aussi 
de notre capacité à résister à de sombres pensées et à apprécier ce qui 
va bien.

5. Nos pensées positives améliorent notre performance : il existe main-
tenant des centaines d’études qui prouvent qu’orienter son attention 
sur les éléments positifs de l’activité et des collaborateurs augmente 
nos capacités à affronter et dépasser les difficultés, améliore notre 
créativité et approfondit nos liens sociaux : trois ingrédients absolu-
ment utiles et nécessaires en milieu professionnel. Voir le bon côté 
des choses et de nos collaborateurs apporte un réel mieux-être, bien 
loin de la caricature de comportement naïf que l’on décrit parfois. 
Adopter une « positive attitude » est bien plus performant pour soi et 
pour les autres.

/(6�*(16�/(6�3/86�+(85(8;� 
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FLASH  
INFO !Avec les neurones miroirs,  

la bienveillance de l’un appelle  
la bienveillance de l’autre.  
Alors qui commence ?
La bienveillance est une attitude qui appelle la réciprocité… Et savez-vous 
pourquoi ? Parce que, face à un comportement, notre cerveau se prépare 
à l’action en activant les mêmes régions cérébrales que son interlocu-
teur, d’où le nom de « neurones miroirs », également appelés « neurones 
de Gandhi » ou « neurones de l’empathie ». Leur identification au cours 
des années 1990 par l’équipe de Giacomo Rizzolatti a prouvé que ces 
derniers jouent un rôle fondamental dans la cognition sociale. Tout indi-
vidu qui capte un comportement bienveillant active dans son cerveau, 
en effet miroir, une propension à répéter ce même comportement. À 
ce phénomène s’ajoutent des mécanismes non conscients d’empa-
thie « émotionnelle », appelés « résonance affective », qui activent chez 
l’inter locuteur des ressentis émotionnels symétriques.

C’est ainsi que neurones miroirs et résonance affective font que la bien-
veillance de l’un appelle la bienveillance de l’autre.

Par conséquent, oui, des comportements bienveillants peuvent très bien 
être posés comme des attitudes requises en entreprise, d’autant qu’ils 
ont un réel impact sur l’engagement des personnes. Dans un article1, 
Jacques Lecomte, auteur du livre Les Entreprises humanistes2, cite une 
étude menée par une équipe d’universitaires spécialisée dans le mana-
gement. Ils ont interrogé une centaine d’étudiants de quatre universités 
américaines, sélectionnés par des « chasseurs de têtes ». Avant leur 
entretien d’embauche, les étudiants citaient trois critères d’appréciation 
de leur nouveau job : la rémunération, les perspectives d’évolution de 
carrière et la formation. La rencontre avec leur recruteur a radicalement 
modifié leurs priorités. Contre toute attente, est arrivée en tête l’atti-
tude bienveillante manifestée par le recruteur : 83 sur 96 d’entre eux ont 
 estimé que la façon dont ils avaient été traités pendant le recrutement 

��ŝ.EGUYIW�0IGSQXI��mŤ0I�QEREKIQIRX�TIYX�MP�ɰXVI�LYQERMWXIŤ#Ť|��7GMIRGIW�LYQEMRIW��RqɄ����������
��ŝ.EGUYIW�0IGSQXI��0IW�)RXVITVMWIW�LYQERMWXIWŤ��'SQQIRX�IPPIW�ZSRX�GLERKIV� PI�QSRHI��0IW�
%VɮRIW�������
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avait eu un vrai impact sur eux ; 31 d’entre eux ont accepté le job en raison 
de ce critère, qui n’était pourtant pas énoncé jusqu’alors.

« Soyons des anges gardiens les uns pour les autres »
/D� SKUDVH� HVW� GH� &KULVWRSKH� /DUUHQGXFKH�� IRQGDWHXU� HW� GLULJHDQW� GH�
O̵DJHQFH�GH�FRPPXQLFDWLRQ�6DJDUPDWKD��TXL�FRPSWH����VDODUL«V��,O�SUR-
PHXW�XQH�SKLORVRSKLH�G̵HQWUHSULVH�R»�FKDFXQ�HVW�ELHQYHLOODQW�DX�VHQV�
OLWW«UDO�GX�WHUPH��F̵HVW�¢�GLUH�YHLOOHU�DX�ELHQ�¬WUH�GH�O̵DXWUH��SUHQGUH�VRLQ�
GH�VRQ�FROOªJXH��O̵DLGHU�HQ�FDV�GH�GLIILFXOW«��OH�VRXWHQLU��YRLUH�OH�U«FRQIRU-
WHU�TXDQG�OH�PRUDO�Q̵HVW�SDV�ERQ��UHVWHU�GDQV�XQH�«QHUJLH�SRVLWLYH��6HORQ�
OXL��OH�WUDYDLO�SHXW�WUªV�ELHQ�V̵H[HUFHU�DYHF�XQ�KDXW�QLYHDX�G̵H[LJHQFH�VXU�
OHV�FULWªUHV�m̭SUR̭}�WRXW�HQ�PDQLIHVWDQW�EHDXFRXS�G̵«JDUGV�HW�G̵DWWHQWLRQ�
DX�FRQIRUW�GHV�XQV�HW�GHV�DXWUHV̿�,O�Q̵\�D�DXFXQH�FRQWUH�LQGLFDWLRQ��ELHQ�
DX�FRQWUDLUH��'DQV�OH�UHFUXWHPHQW��&KULVWRSKH�/DUUHQGXFKH�YD�FKHUFKHU�
OD� ILEUH�KXPDQLVWH�GHV�QRXYHDX[�FROODERUDWHXUV�� OHXU�FDSDFLW«�¢�V̵LQ-
W«UHVVHU�DX[�DXWUHV��¢�MRXHU�FROOHFWLI��¢�SDUOHU�GH�OHXUV�HUUHXUV�VDQV�HQ�
URXJLU�� HW� DYRXH�TX̵LO� OXL� HVW�SOXV�G̵XQH� IRLV�DUULY«�GH�QH�SDV� UHFUXWHU�
TXHOTX̵XQ�GH�WUªV�FRPS«WHQW�TXL�Q̵DXUDLW�SDV�OH�VHQV�GH�O̵«TXLSH̭�
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