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Départements Sous-systèmes

Individus résilients

Individus non résilients

Menaces

Chocs

Système

Psychologie

Organisation

Aptitude à continuer à fonctionner même si un ou plusieurs composants sont hors de fonctionnement

Capacité à vivre, à réussir, à se développer en dépit de l’adversité. C’est une combinaison de 
force intérieure, d'appui de l'extérieur et d'apprentissage à partir de l'expérience acquise.

Capacité d’une organisation à se reconstruire après une crise
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Résilience des Systèmes

Résilience Economique

Résilience des Structures

Résilience Psychologique

Résilience Ecologique

Résilience Ingénierie

C.I.R.E.R.O.

Centre de Résilience 

Organisationnelle

C.I.R.E.R.O.C.I.R.E.R.O.

Centre de Résilience 

Organisationnelle

Bien être des individus

Gestion des conflits

Sécurité des systèmes

Gestion et évaluation des 
risques

Gestion des erreurs
Fiabilité des architectures

Gestion de continuité

Environnement de demain

Gestion financière

(Entreprise, Association, 
ONG, Institution, 
Collectivité)

Solidité des infrastructures

Mise en œuvre des 
conditions de 

résilience

Crise collective

Crise individuelle

Accidents

Catastrophe 

naturelle

Perturbation 

climatique

Type de crise

Rebond

APPROCHE GLOBALE → vers une théorie générale de la résilience
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Résilience des

Systèmes

Résilience

Economique

Résilience des

Structures

Résilience

Psychologique

Résilience

Ecologique

Résilience 

Ingénierie

Perturbation de 
l’écosystème
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Résilience des

Systèmes

Résilience

Economique

Résilience des

Structures

Résilience

Psychologique

Résilience

Ecologique

Résilience 

Ingénierie

Naissance de la 
Toundra
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Résilience des

Systèmes

Résilience

Economique

Résilience des

Structures

Résilience

Psychologique

Résilience

Ecologique

Résilience 

Ingénierie

Perte financière 
importante pour 
les compagnies 
aériennes
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Résilience des

Systèmes

Résilience

Economique

Résilience des

Structures

Résilience

Psychologique

Résilience

Ecologique

Résilience 

Ingénierie

Développement 
du chiffre 
d’affaire des 
petites agences
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Résilience des

Systèmes

Résilience

Economique

Résilience des

Structures

Résilience

Psychologique

Résilience

Ecologique

Résilience 

Ingénierie

Réflexion générale 
concernant 
l’ensemble des 
pays
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Résilience des

Systèmes

Résilience

Economique

Résilience des

Structures

Résilience

Psychologique

Résilience

Ecologique

Résilience 

Ingénierie

Approche 
transversale
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Résilience des

Systèmes

Résilience

Economique

Résilience des

Structures

Résilience

Psychologique

Résilience

Ecologique

Résilience 

Ingénierie

Mise en œuvre 
du principe de 
précaution
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Résilience des

Systèmes

Résilience

Economique

Résilience des

Structures

Résilience

Psychologique

Résilience

Ecologique

Résilience 

Ingénierie

Mesures de 
prévention
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Résilience des

Systèmes

Résilience

Economique

Résilience des

Structures

Résilience

Psychologique

Résilience

Ecologique

Résilience 

Ingénierie

Danger pour 
la sécurité des 
avions
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Résilience des

Systèmes

Résilience

Economique

Résilience des

Structures

Résilience

Psychologique

Résilience

Ecologique

Résilience 

Ingénierie

Recherches 
d’impact sur les 
moteurs et 
transformations
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Résilience des

Systèmes

Résilience

Economique

Résilience des

Structures

Résilience

Psychologique

Résilience

Ecologique

Résilience 

Ingénierie

Inquiétude des 
voyageurs
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Résilience des

Systèmes

Résilience

Economique

Résilience des

Structures

Résilience

Psychologique

Résilience

Ecologique

Résilience 

Ingénierie

Regroupement 
de passagers et 
retour en cars
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Gestatio
n

Amplificatio
n

Manifestation Régulation

Temps

Début de 
Crise

T 0 T 1 T 2 T 3 T 4

Avant Pendant Après

Détente

Niveau individuelleNiveau organisationnelle

Signaux 
faibles

Mesure de la crise

➢ Opérationnelle

➢ Tactique

➢ Décisionnelle

Niveau 1

Niveau 2

Niveau 3

Niveau 4

Niveau 5

3.7

Opérationnel

3 Règles légales Non Très 

peu 

Moyen

nement 

Assez Import

ante 

31 Horaires différentes dans 

l’organisation 

1 2 3 4 5 

32 Politique de rémunération 5 4 3 2 1 

33 Participation des salariés  5 4 3 2 1 

34 Hygiène et sécurité 5 4 3 2 1 

35 Politique de promotion 5 4 3 2 1 

36 Niveau d’information 5 4 3 2 1 

37 Formation 5 4 3 2 1 

38 Représentants du personnel, 

syndicats 

5 4 3 2 1 

4 Objectifs généraux de 

l’organisation 

Non Très 

peu 

Moyen

nement 

Assez Import

ante 

41 Croissance 5 4 3 2 1 

42 Maximisation du profit, des ventes 5 4 3 2 1 

43 Maximisation de la satisfaction 5 4 3 2 1 

44 Qualité du service rendu 5 4 3 2 1 

45 Plein emploi 5 4 3 2 1 

46 Indépendance, autonomie 5 4 3 2 1 

47 Innovation 5 4 3 2 1 

 

Stratégique

5 Valeur ajoutée de l’organisation Aucun Très 

peu 

Moyen

nement 

Assez Import

ant 

51 Délais 1 2 3 4 5 

52 Conduite du changement 5 4 3 2 1 

53 Relations avec les parties prenantes 5 4 3 2 1 

54 Responsabilité sociale de l’entreprise 5 4 3 2 1 

55 Niveau de la qualité 5 4 3 2 1 

56 Justesse de la métrologie 5 4 3 2 1 

57 Planification 5 4 3 2 1 

6 Vision Fiable Très 

peu 

Moyen

nement 

Assez Bénéfi

que 

61 Prévision de rachat 5 4 3 2 1 

62 Coût de la stratégie 1 2 3 4 5 

63 Croissance 5 4 3 2 1 

64 Production 5 4 3 2 1 

65 Métier 5 4 3 2 1 

66 Avantage concurrentiel 5 4 3 2 1 

67 Valeur ajoutée 5 4 3 2 1 

 

Décisionnel
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Crise

Stratégie Structure

Management

Construction Subjective et 

Intersubjective des membres 

d’une organisation à propos de 

l’identité d’une organisation

Identité

individuelle et collective

Perception des 

acteurs

Qui sommes-nous en 

tant qu’organisation ? 

Identification Sociale   

(construction de sens)

Crise d’identité organisationnelle

Rebond

Effondrement

R1

R2

Crise d’identité individuelle

Déconstruction de la 
composante humaine

- Cognitive

- Emotionnelle

- Comportementale 
(motivation, engagement, 
implication)

Identité organisationnelle       Ensemble 
des perceptions des acteurs

Avant Pendant

Après

www.resilience-organisationnelle.com

Choc
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 Les Moyens
 La cellule de résilience
 La cellule transversale
 La cellule de crise
 La conscience collective

 Les Acteurs
 Les ressources rares
 Les tuteurs de résilience
 Les Toxics Handler

 Les Modèles
 SRS (Strategic Resiliency

Scoring)
 Le CIRERO
 MIR
 Les indicateurs

Rebond

so
n

t resp
o

n
sa

b
les

u
ti

li
se

n
t
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Cellule de résilience + Transversale + Crise + modèle (SRS, Cirero, GCDR) 
+ identité organisationnelle = Conscience Collective

Dire ction

Re tour à  une  situation normale

Rebond

Cellule de résilience

Directeur Généra l

DS I

S ervice Informatique Direction de la  Production

Logistique

Acha ts

DRH

Ma intena nce

S upports

Livra isons

Décisionnel

Ta ctique

Opéra tionnel

Ce llule

Tra nsve rsa le

Ce llule  Tra nsversa le

Cellule Transversale

Identifier un problème Déployer un plan de secours

Retour à  une situa tion norma le

Pla n d’intervention majeur

• Préfecture

• Force milita ire
• Genda rmerie

Entra inements &

Ex ercices de simula tion

Workshop effectués toujours avec les mêmes personnes, afin de préparer le changement 

Tempèrent la  violence portée par un changement non préparé

Cellule de crise

Identité 
Organisationnelle

Ensemble de Modèles
(SRS, Cirero, GCDR, mesure la crise )

Agir par la 
sélection des 

ressources rares
AgirAgir

Eprouver des 
émotions

EprouverEprouver

Remarquer au 
niveau de la 
structuration

RemarquerRemarquer

Processus
Organisationnel

Processus
Collectif

Processus
individuel

1 Attitudes et 

Comportements 

individuels 

Aucun Très peu Moyenne

ment 

Assez Beaucoup 

11 Attentes sociales 1 2 3 4 5 

12 Motivations individuelles 5 4 3 2 1 

13 Freinage et obstruction 1 2 3 4 5 

14 Départs 1 2 3 4 5 

15 Absentéisme 1 2 3 4 5 

16 Communication, 

participation au groupe 

5 4 3 2 1 

17 Satisfaction exprimée 5 4 3 2 1 

18 Prise de responsabilités 5 4 3 2 1 

2 Organisation 

fonctionnelle de l’unité 

Non Très peu Moyenne

ment 

Assez Beaucoup 

21 Durée et aménagement du 

temps de travail 

5 4 3 2 1 

22 Organisation du travail 5 4 3 2 1 

23 Répartition des tâches et 

des rôles 

5 4 3 2 1 

24 Ordonnancement des 

opérations 

5 4 3 2 1 

25 Cohérence des objectifs 5 4 3 2 1 

26 Amélioration des 

conditions de travail 

5 4 3 2 1 

27 Autonomie du personnel 5 4 3 2 1 

 

10   Organisation non r ésiliente

9

8   

7    « XXX » Avant

6

5

4

3

2

1   2   3   4   5   6   7   8   9   10

10   Organisation faiblement 

9     résiliente

8

7

6                           

5

4

3

2      

1   2   3   4   5   6   7   8   9   10

10   Organisation r ésiliente

9

8     « XXX » Après

7

6                           

5

3

2      

1   2   3   4   5   6   7   8   9   10

10 Organisation fortement

9       résiliente

8

7                                   

6  

5

4

3

2              

1   2   3   4   5   6   7   8   9   10

10   Organisation non r ésiliente

9

8   

7    « XXX » Avant

6

5

4

3

2

1   2   3   4   5   6   7   8   9   10

10   Organisation faiblement 

9     résiliente

8

7

6                           

5

4

3

2      

1   2   3   4   5   6   7   8   9   10

10   Organisation r ésiliente

9

8     « XXX » Après

7

6                           

5

3

2      

1   2   3   4   5   6   7   8   9   10

10 Organisation fortement

9       résiliente

8

7                                   

6  

5

4

3

2              

1   2   3   4   5   6   7   8   9   10

Tuteurs de 
résilience



reproduction interdite 20

Coordinateur du 
Groupe de Co 
développement

Cellule de 
Résilience

Coordinateur de la 
Conscience CollectiveCoordinateur de la 

Cellule de Résilience

Coordinateur 
de la Cellule 
Transversale

Cellule de Crise

Coordinateur de la 
Cellule de Crise

Cellule Transversale

Conscience Collective

Acteur de 
l’organisation

Acteur avec 
responsabilité

Groupe de Co 
développement

R
é

si
li

e
n

ce
 d

e
 T

y
p

e
 2

R
é

si
li

e
n

ce
 d

e
 T

y
p

e
 1



reproduction interdite 21

Accompagnement

Rupture

Reprendre Confiance
Retrouver 

du sens

Identité

Collective

Amélioration 

Continue

Crise

Choc

Vulnérabilité

Perte de 

Confiance

Perte de la 

représentation, des 

repères, du sens

Identité

Individuelle

Résilience Individuelle

Conscience Collective

Rebond

Identité

Organisationnelle
Résilience Organisationnelle

Identité

Personnelle
MotivationEngagementImplication

RebondCellule de 
Résilience

Conscience 
Collective

AVANT la CRISE

PENDANT la CRISE APRES la CRISE

Partage de sens dans une 

direction commune 

Apprentissage Collectif 

Mythes collectifs

Mettre en œuvre les conditions de résilience
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Stratégie d’attitude Stratégie d’action Stratégie d’attitude
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Thérapeutique

Gestion Prévisionnelle Gestion Opérationnelle Gestion Prévisionnelle

Stratégie
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Stratégie
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R1

R2

R2

R2

Gestation Amplification Manifestation
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Aucune 

préparation
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Offensive
Offensive R1

Crise en gestation
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R1

DéfensiveAucune 
préparation Stratégie

Dangereuse

Peu de 
préparation
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 Prise en charge, Education & Entreprise

 21 et 22 Novembre 2013 à Metz

 Association Française et francophone de 
Psychologie Positive
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 Teneau. La compassion en entreprise. Harmattan. (courant 2014)

 Teneau. Vers une théorie du processus de résilience organisationnelle. In Psychologie 
Positive, environnement professionnel. Krumm et Tarquinio. De Boeck. octobre 2013

 Teneau, Dufour. L’organisation de la compassion en entreprise, un rôle managérial 
émergent. Revue Management & Avenir. août 2013

 Teneau. Toxic handler, les acteurs du bonheur, en guerre contre le stress, la fatigue de 
compassion, l’épuisement professionnel, Les cahiers de l’Actif, octobre-novembre 2011

 Teneau. La résilience organisationnelle, comment rebondir en situation de crise, Qualité 
Références, décembre 2010

 Teneau, Koninckx. La résilience organisationnelle, rebondir face aux turbulences, éd De 
Boeck, mars 2010

 Teneau. Résilience et protection d’entreprise, Portail des PME, décembre 2010

 Teneau. Trajectoires de résilience, Qualité Références, juillet 2010

 Teneau. Le Toxic Handler, Business Digest, 2009

 Teneau, Koninckx. Gestion de crise, éthique et Résilience professionnelle dans Ethique 
professionnelle, Jean-Pierre Madoz, éditions Afnor, Paris, 2007

 Vidéo sur YouTube http://www.youtube.com/watch?v=i7KIo38tDJ4

 www.resilience-organisationnelle.com
25

http://www.youtube.com/watch?v=i7KIo38tDJ4
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Ouvrage

www.resilience-organisationnelle.com
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Direction

Retour à une situation normale

Rebond
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Directeur Général

DSI

Service Informatique Direction de la Production

Logistique

Achats

DRH

Maintenance

Supports

Livraisons

Décisionnel

Tactique

Opérationnel

Cellule
Transversale

Cellule 
Transversale
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Identifier un problème Déployer un plan de secours

Retour à une situation normale

Plan d’intervention 
majeur

• Préfecture
• Force militaire
• GendarmerieEntrainements &

Exercices de simulation

Workshops effectués toujours avec les mêmes personnes, afin de préparer le changement 
Tempèrent la violence portée par un changement non préparé

SECURITE

Gestion des 

RISQUES

FIABILITE

Gestion de 

Continuité

BIA
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 A l’origine de la théorie des ressources 
Wernerfelt (1984) et Barney (1991), cette théorie 
a été particulièrement développée dans le 
domaine du management stratégique.

 Selon cette approche une entreprise base son 
développement sur des ressources stratégiques 
qui sont difficilement imitables, substituables 
et échangeables (Arregle, 1996). 

36
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 Créatrice de Valeur
 Améliore la qualité de l’entreprise

 Aide à saisir des opportunités

 Apte à neutraliser les menaces

 Rareté
 Le mouton à 5 pattes avec une queue rouge

 Difficilement Imitable
 Unique

 Tout le monde le veut

 Utilisée par l’Organisation
 L’entreprise doit être organisée pour accueillir ce type de 

ressource
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 Une parfaite gestion du risque (Hill, 1987)

 Une gestion du changement

 Une Confiance en eux 

 Des innovateurs sûrs d’eux

 culture de visionnaire qui se caractérise par des 
résultats imprévus, 

 De grandes intuitions

 visions de ce que l'on souhaite réaliser

 Des acteurs réseaux (Filion, 1999)
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Désignés ou de fait

Représentant du changement
Coordinateur de la cellule de résilience
Coordinateur de la cellule transversale

Spontanés

Les alliés
Les amis

Choisis

Coordinateur de la cellule de crise
Les coachs

Les consultants en RH

Méconnus

Certains collègues de travail

Potentiels

Les Toxic Handlers



40

Capacité à se 
situer au niveau 
des sentiments

Donner du sens 
aux événements

Registre du pouvoir 
personnel absent

Capacité d’acceptation 
inconditionnelle de 

l’autre

Capacité d’empathie
Capacité d’écoute 

active (écoute, 
reformulation) 

Douceur dans la 
relation

C’est un révélateur dans une relation interindividuelle qui a pour effet de 
libérer les énergies et de faciliter la résilience

Porteur de Souffrance

Capacité 
d’engagement

1/3



Typologie

 Type 1 (confiance)

 Sympathie

 Type 2 (souffrance)

 Empathie

 Type 3 (compassion)

 Compassion

41

Profession et type

• Type 1 entreprise

• Type 2 social

• Type 3 ong

• Type 4 ?

2/3



Je ne suis pas du type 3 
comment je peux le devenir

 Passage par la souffrance

 Ecouter sa petite voie

 Rapport à soi-même

 Son histoire personnel

Pleine conscience

 Arrêter, Regarder, 
Respirer, Ecouter, 
Toucher

 Exercice du scanner

 Que se passe t-il dans une 
entreprise sans toxic handler

 Je n’ai pas de toxic handler
où puis-je en trouver

 En Famille avec son 
conjoint, ses enfants, avec 
ses Amis

 Au sein d’un groupement, 
une association

42
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1 Attitudes et 

Comportements 

individuels 

Aucun Très peu Moyenne

ment 

Assez Beaucoup 

11 Attentes sociales 1 2 3 4 5 

12 Motivations individuelles  5 4 3 2 1 

13 Freinage et obstruction 1 2 3 4 5 

14 Départs 1 2 3 4 5 

15 Absentéisme 1 2 3 4 5 

16 Communication, 

participation au groupe 

5 4 3 2 1 

17 Satisfaction exprimée 5 4 3 2 1 

18 Prise de responsabilités  5 4 3 2 1 

2 Organisation 

fonctionnelle de l’unité 

Non Très peu Moyenne

ment 

Assez Beaucoup 

21 Durée et aménagement du 

temps de travail 

5 4 3 2 1 

22 Organisation du travail 5 4 3 2 1 

23 Répartition des tâches et 

des rôles 

5 4 3 2 1 

24 Ordonnancement des 

opérations 

5 4 3 2 1 

25 Cohérence des objectifs  5 4 3 2 1 

26 Amélioration des 

conditions de travail 

5 4 3 2 1 

27 Autonomie du personnel 5 4 3 2 1 

 

Opérationnel
3 Règles légales Non Très 

peu 

Moyen

nement 

Assez Import

ante 

31 Horaires différentes dans 

l’organisation 

1 2 3 4 5 

32 Politique de rémunération 5 4 3 2 1 

33 Participation des salariés  5 4 3 2 1 

34 Hygiène et sécurité 5 4 3 2 1 

35 Politique de promotion 5 4 3 2 1 

36 Niveau d’information 5 4 3 2 1 

37 Formation 5 4 3 2 1 

38 Représentants du personnel, 

syndicats 

5 4 3 2 1 

4 Objectifs généraux de 

l’organisation 

Non Très 

peu 

Moyen

nement 

Assez Import

ante 

41 Croissance 5 4 3 2 1 

42 Maximisation du profit, des ventes 5 4 3 2 1 

43 Maximisation de la satisfaction 5 4 3 2 1 

44 Qualité du service rendu 5 4 3 2 1 

45 Plein emploi 5 4 3 2 1 

46 Indépendance, autonomie 5 4 3 2 1 

47 Innovation 5 4 3 2 1 

 

Stratégique

5 Valeur ajoutée de l’organisation Aucun Très 

peu 

Moyen

nement 

Assez Import

ant 

51 Délais 1 2 3 4 5 

52 Conduite du changement 5 4 3 2 1 

53 Relations avec les parties prenantes 5 4 3 2 1 

54 Responsabilité sociale de l’entreprise 5 4 3 2 1 

55 Niveau de la qualité 5 4 3 2 1 

56 Justesse de la métrologie 5 4 3 2 1 

57 Planification 5 4 3 2 1 

6 Vision Fiable Très 

peu 

Moyen

nement 

Assez Bénéfi

que 

61 Prévision de rachat 5 4 3 2 1 

62 Coût de la stratégie 1 2 3 4 5 

63 Croissance 5 4 3 2 1 

64 Production 5 4 3 2 1 

65 Métier 5 4 3 2 1 

66 Avantage concurrentiel 5 4 3 2 1 

67 Valeur ajoutée 5 4 3 2 1 

 

Décisionnel


