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La résilience,
une qualité unique
et indispensable
Le mot « résilience » appartient aujourd’hui à notre quotidien et à notre vocabulaire. Au point que tout doit être résilient : le système, les entreprises, les individus... Le concept est pourtant loin d’être nouveau, les travaux de recherche dans ce domaine ont débuté il y a plus de cinquante ans.
D’un point de vue purement physique, la résilience désigne la résistance d’un matériau aux chocs. D’un point de vue psychologique, il s’agit plutôt de l’aptitude de chacun à « rebondir » face aux événements. Comme le soulignent Shawn Achor, auteur de best-sellers sur l’optimisme, et Michelle Gielan, chercheuse en psychologie positive : « La résilience tient à votre capacité à récupérer, non à endurer les difficultés. » Le neuropsychiatre français Boris Cyrulnik, connu pour avoir vulgarisé le concept de résilience, évoque, lui, « l’art de naviguer dans les torrents ».
Heureusement, les échecs importants sont rares dans la vie. En revanche, les ratages, les contretemps, les contrariétés irritantes sont, eux, fréquents. Mais comment devient-on résilient, et comment appliquer ce concept au quotidien pour être plus efficace et plus serein ? Y aurait-il un profil type d’individus capables de sortir renforcés des épreuves ? En réalité, il s’agit plutôt de traits de caractère à développer et de réflexes à changer. Car même si la résilience est « l’une des grandes énigmes de la nature humaine, au même titre que la créativité et l’instinct religieux », écrit la journaliste de Harvard Business Review Diane L. Coutu, il est possible d’en maîtriser les mécanismes, tout comme d’apprendre à riposter. Il suffit, pour le psychologue américain Daniel Goleman, spécialiste de l’intelligence émotionnelle, de reprogrammer notre cerveau. Le cerveau déclenche un mécanisme particulier pour se protéger des effets des soucis quotidiens. Or, avec un minimum d’efforts, il nous est possible de modifier certaines de nos réactions.
La résilience est un atout que l’on constate posséder souvent après coup. Difficile, en effet, de dire si l’on sera capable de rebondir tant que le coup n’a pas été porté. C’est pourquoi il est essentiel de prendre les devants et de cultiver cette qualité devenue indispensable. Car pour reprendre les propos de Dean Becker, un P-DG américain cité dans ce livre, « au-delà de l’éducation, au-delà de la formation, c’est le niveau de résilience qui détermine qui réussit et qui échoue. Cela est aussi vrai aux Jeux olympiques que dans les unités de cancérologie ou dans un conseil d’administration. »
Caroline Montaigne,
 journaliste à Harvard Business Review France
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Sheryl Sandberg semblait mener une vie idéale : elle avait un excellent travail, une famille aimante, et elle avait écrit un livre à succès. Mais, au printemps 2015, son mari, David Goldberg, fut terrassé par une crise cardiaque alors que le couple était en vacances au Mexique. Sheryl Sandberg se retrouva soudain avec une identité nouvelle et non voulue, celle de veuve éplorée. Après avoir lutté pour reprendre pied à la maison et au travail, elle se mit à écrire sur sa douleur. Elle rédigea un long texte sur sa souffrance et son sentiment d’isolement et le posta sur Facebook, où elle est directrice des opérations (et où elle est suivie par plus de 2 millions d’abonnés). Ce texte déclencha une discussion à l’échelle mondiale sur la manière dont les gens peuvent réagir face à un drame. Alors que Sheryl Sandberg tâchait de se remettre sur les rails, elle prit contact avec son ami Adam Grant, professeur à la Wharton School de l’université de Pennsylvanie et écrivain, afin de savoir ce que la recherche nous apprend à propos de la résilience. Cela aboutit à un livre écrit à quatre mains : « Option B. Surmonter l’adversité, être résilient, retrouver l’aptitude au bonheur » (éditions Michel Lafon, 2017). Sheryl Sandberg et Adam Grant ont rencontré HBR au siège de Facebook, à Menlo Park, en Californie. Dans cette conversation, ils essaient de comprendre comment renforcer la résilience en nous-mêmes, dans notre équipe et dans notre entreprise.
HARVARD BUSINESS REVIEW : Pourquoi avoir décidé d’écrire sur la douleur provoquée par la perte de votre mari ?
SHERYL SANDBERG : Perdre Dave est la chose la plus difficile qui me soit jamais arrivée. Au début, j’ai cru que je ne pourrais pas survivre aux minutes, aux jours, aux semaines, aux mois. J’avais l’impression que les gens me regardaient comme si j’étais un fantôme… ils n’osaient rien dire. À mesure que le temps s’écoulait, je me sentais de plus en plus isolée. Aussi, alors que la fin des sheloshim (dans le judaïsme, les trente jours de deuil suivant le décès, NDE) approchait, je me suis mise à écrire un post sur Facebook au sujet de tout cela. Je n’étais pas sûre de vouloir le partager, mais j’ai décidé que ça ne pouvait pas faire empirer les choses, que ça ne pouvait même que les améliorer, si bien que j’ai cliqué sur « envoyer ».

Avez-vous été satisfaite des réactions ?
SHERYL SANDBERG : Cela a été extrêmement utile, car mes amis et mes collègues ont fini par comprendre qu’ils n’avaient pas besoin de s’enfouir la tête dans le sable. L’une d’elles m’a raconté qu’elle était passée presque chaque jour tout près de chez moi, mais qu’elle n’avait pas osé venir. Après mon post, elle est venue. D’autres ont dit qu’ils avaient jusqu’alors eu peur de me poser des questions sur ce que j’étais en train de vivre, et après cela, ils ont commencé à le faire. Outre celles de mes amis, les réactions de beaucoup de gens m’ont époustouflée. Un homme qui avait perdu son épouse juste avant leur troisième anniversaire de mariage a parlé de lui rendre hommage en essayant d’aider les femmes dans le domaine des nouvelles technologies qui est le sien, domaine dominé par les hommes. Des amis et des inconnus ont posté des messages de soutien les uns pour les autres. Je pense que ce sont ces réactions qui ont fini par me mener à la rédaction du livre.

D’où vient le titre, « Option B » ?
SHERYL SANDBERG : Ce titre a vu le jour alors que je cherchais quelqu’un pour assurer une activité père-fils. Mon ami Phil a élaboré un plan, et j’ai dit : « Mais c’est Dave que je veux. » Et Phil a répondu : « L’option A n’est pas disponible. Alors on va prendre l’option B, et on va tout déchirer. »

Comment avez-vous intégré Adam Grant dans ce projet ?
SHERYL SANDBERG : Adam est un ami et un excellent psychologue et chercheur. Je lui ai demandé très tôt ce que je pouvais faire pour aider mes enfants à traverser cette épreuve – ma plus grande crainte était qu’ils ne soient plus jamais heureux. En travaillant ensemble, nous avons appris que la résilience n’est pas quelque chose dont nous possédons une quantité fixe, mais quelque chose que nous pouvons développer – en nous-mêmes, chez nos enfants, dans nos entreprises, nos communautés. « Option B » est une tentative pour partager ce que nous avons appris.

D’avoir dévoilé vos sentiments et votre vulnérabilité a-t-il fait de vous un autre genre de dirigeante ?
SHERYL SANDBERG : Quand je suis retournée travailler, j’étais tellement accablée de chagrin que j’arrivais à peine à terminer une journée ou même une réunion. Quand on me disait : « Eh bien, c’est évident, vous ne pouvez pas vraiment participer, regardez tout ce par quoi vous être en train de passer », ma confiance en moi s’effritait encore plus. En revanche, quand les gens – et c’était surtout le cas de Mark Zuckerberg (le P-DG de Facebook, NDE) – après une réunion, me disaient que je ne m’étais pas rendue ridicule ou même que j’avais soulevé un point intéressant, cela m’aidait. Alors, à présent, j’essaie de faire ce pas supplémentaire, d’être attentive et de contribuer à restaurer la confiance en eux des collègues en butte à l’adversité. Lorsque vous subissez un drame, le risque de le voir déteindre sur d’autres parties de votre vie est bien réel. Il est important que nos entreprises accordent à chacun le temps dont il a besoin pour faire son deuil et se remettre. Et une fois que les gens ont repris le travail, il est important de les aider à se rendre compte qu’ils peuvent malgré tout apporter leur contribution et de ne pas les mettre à l’écart sous prétexte qu’ils sont souffrants ou en deuil.

Conseilleriez-vous aux personnes qui affrontent une situation personnelle difficile de renouer le plus rapidement possible avec leur vie professionnelle ?
SHERYL SANDBERG : Absolument pas. Il n’y a pas qu’une seule façon de faire son deuil, et il n’y a pas de chemin tout tracé. Le timing d’une personne n’est pas celui d’une autre. Dans le livre, nous racontons l’histoire d’une femme qui est retournée travailler le lendemain du décès de son mari et qui s’est sentie jugée par ses collègues. Mais elle ne supportait tout simplement pas d’être chez elle et elle avait besoin d’aller ailleurs. D’autres personnes auront besoin de plusieurs mois, voire davantage. Chacun doit trouver son propre chemin. Il en va de même pour ce que l’on désire communiquer. J’ai fini par communiquer beaucoup plus ouvertement que je ne l’aurais supposé, afin de rompre l’isolement. Mais certaines personnes ne veulent pas communiquer. Nous devons respecter le timing et les sentiments de chacun.

Quand un collègue subit une perte
Comment les entreprises devraient-elles réagir quand des employés sont confrontés à une crise personnelle ?
ADAM GRANT : Les recherches montrent que les sociétés dotées de programmes d’aide qui fournissent un soutien financier ou proposent des congés lors d’une crise – quand la maison d’un employé a été détruite par une tornade ou quand il doit s’occuper d’une personne très malade – en retirent en fait des avantages. Les gens ont l’impression d’appartenir à une structure plus bienveillante. Ils sont fiers qu’elle soit un lieu de travail « humain » et ils s’y investissent davantage. C’est un vrai sujet que les entreprises devraient prendre à bras-le-corps.

Bien souvent, les gens ne savent pas quoi dire devant le drame vécu par un collègue, ce qui fait qu’ils ne disent rien ou qu’ils disent ce qu’il ne faut pas. Quel conseil donneriez-vous ?
SHERYL SANDBERG : Par-dessus tout, reconnaître la douleur. Avant que je perde Dave, je disais aux collègues à qui on avait diagnostiqué un cancer ou qui avaient perdu leur conjoint que j’étais désolée, et je n’en faisais plus mention – pour éviter de le leur « rappeler ». Perdre Dave m’a fait comprendre combien c’était absurde. On ne pouvait pas me rappeler que j’avais perdu Dave ; je me le rappelais très bien. Le reconnaître – « Hé, je sais que c’est un moment éprouvant pour vous et vos enfants ; comment allez-vous ? » – fait une grande différence. Les gens qui disent « Vous allez vous en sortir » sont bien aimables. Mais il est beaucoup plus aimable de dire « Nous allons nous en sortir ».
La résilience n’est pas quelque chose dont nous possédons une quantité fixe, mais quelque chose que nous pouvons développer


À quel point cela aide-t-il que les gens demandent s’ils peuvent faire quelque chose ?
SHERYL SANDBERG : C’est une proposition sympathique, mais qui fait peser sur la personne qui souffre la charge de demander de l’aide et de réfléchir à ce qui pourrait l’aider. Quand vous êtes submergé par la tristesse, qu’est-ce que vous demandez ? Dan Levy travaille avec moi chez Facebook, et son fils, qui était tombé gravement malade, est décédé tragiquement. Quand il était à l’hôpital, un ami lui a envoyé ce message : « Tu n’aurais pas envie d’un hamburger ? » Pas : « Est-ce que tu as besoin de quoi que ce soit ? » Faire quelque chose de précis est extrêmement utile.


« Croissance post-traumatique »
Aviez-vous des craintes concernant la rédaction de ce livre ou la façon dont il serait reçu ?
SHERYL SANDBERG : Je ne pense pas qu’on puisse communiquer aussi librement ses sentiments sans se sentir nerveux. Mais je suis en quête d’un sens – n’importe lequel – provenant du drame de la mort de Dave. Il était extrêmement généreux. À son enterrement, notre ami Zander Lurie, aujourd’hui P-DG de SurveyMonkey – la société que dirigeait Dave – a demandé combien de personnes avaient eu leur vie changée par quelque chose qu’il avait fait pour eux. Une forêt de mains s’est levée. Aussi, dans l’esprit de la vie de Dave, j’espère pouvoir aider les gens en partageant mon expérience, les résultats de nos recherches, et aussi les histoires incroyables d’autres personnes ayant surmonté l’adversité.

Adam, qu’espérez-vous en transmettant ces idées ?
ADAM GRANT : Aucun de nous n’est un expert en matière de deuil. J’étudie la motivation et la signification. Sheryl parle de son expérience personnelle. Il s’agit là de bien plus que du deuil. Il s’agit des malheurs que nous connaissons tous et des difficultés que les gens peuvent rencontrer. Comment trouver la force de les surmonter – ou parfois de simplement persévérer.

Le terme « résilience » désigne la capacité à revenir à son état antérieur. Mais vous parlez également dans le livre de « croissance post-traumatique ». Quelle est l’idée derrière cette expression ?
ADAM GRANT : Ce terme a été créé par deux psychologues, Richard Tedeschi et Lawrence Calhoun. Ils travaillaient avec des parents ayant perdu un enfant. Les parents racontaient que, outre la douleur énorme qu’ils ressentaient, ils connaissaient des changements positifs dans leur vie. Toute une communauté de chercheurs a ensuite tenté de comprendre ce que signifie « grandir d’un traumatisme ». Beaucoup de gens finissaient par se sentir plus forts. Ils disaient : « Si j’ai réussi à me sortir de ça, je peux me sortir de n’importe quoi. » Certains éprouvaient de la gratitude pour ce qu’ils avaient encore. D’autres nouaient des relations plus profondes que celles qu’ils avaient établies jusque-là. Et d’autres encore modifiaient leurs points de vue et leurs objectifs : ils voulaient faire quelque chose de leur vie.

Sheryl, cela vous est-il familier ? Avez-vous vécu un de ces changements ?
SHERYL SANDBERG : La gratitude, c’est sûr. Au début, Adam m’a dit que les choses auraient pu être bien pires. Je lui ai répondu : « Tu plaisantes ? Comment auraient-elles pu être pires ? » Et Adam a dit : « Dave aurait pu avoir cette arythmie cardiaque au volant, avec vos enfants dans la voiture. » En entendant cela, je me suis sentie mieux, reconnaissante que mes enfants soient en bonne santé, heureux et vivants. Il semble paradoxal que l’on puisse se remettre d’un drame en pensant à un drame encore pire, mais cela nous aide à nous rendre compte de ce qu’il y a encore de bien dans notre existence. Personne n’a envie de grandir de cette façon. Je donnerais absolument tout pour que Dave soit de nouveau là. Mais quand un traumatisme survient, il peut nous permettre de grandir.
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Comment réussir a surmonter les échecs et les épreuves
traumatiques qui pesent souvent lourd sur une carriére profes-
sionnelle? Comment dompter la douleur et les sentiments néga-
tifs pour rebondir plus haut, plus fort?

Cet ouvrage répond a ces deux questions fondamentales a travers
plusieurs études sur le concept de résilience. Il analyse notamment
les habitudes et les pratiques des personnes qui, confrontées a d'im-
portantes difficultés, ont su étre résilientes pour renouer rapidement
avec le succes et la sérénité.

Riche de témoignages et de conseils concrets, ce guide donne toutes
les clés pour maitriser les mécanismes de la résilience et cultiver au
quotidien cette qualité essentielle.

Les bienfaits de lintelligence émotionnelle dans la vie profession-
nelle : une nouvelle collection HBR pour (re)découvrir tous les bienfaits
du bonheur au travail!

Cette collection regroupe les meilleurs articles de la Harvard Business
Review consacrés a 'épanouissement personnel au travail. Son objectif?
Renforcer votre efficacité professionnelle et développer vos qualités de
manager en vous appuyant sur une meilleure gestion de vos émotions, mais
aussi de celles des autres.
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