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Introduction


Pourquoi écrire un nouveau livre sur le stress ? Les bibliothèques en regorgent, les magazines abreuvent le public d’articles sur le sujet. Et pourquoi, en tant qu’auteurs, accepter ce nouveau stress, celui de l’écriture, alors que notre vie professionnelle est déjà bien remplie, et que nous ne manquons pas d’idées pour nos loisirs ? En fait, la rédaction de cet ouvrage n’est pas vraiment un choix. Elle s’est imposée au fur et à mesure qu’avançait notre réflexion, au fil des discussions dans les entreprises dans lesquelles nous intervenons. L’un d’entre nous, à l’issue d’une conférence, a été interpellé par un dirigeant d’entreprise lui demandant dans quel livre il pourrait retrouver les analyses qui venaient d’être développées. La réponse est sortie toute seule : « Nous l’avons en tête, il ne nous reste plus qu’à l’écrire. » Et voilà comment on ajoute à ses facteurs de stress quotidiens celui d’avoir à écrire.


Pourquoi « Stress.fr » ? Le stress est, certes, un phénomène universel qui touche tous les pays et toutes les entreprises. Il n’en demeure pas moins que la façon dont les entreprises françaises l’abordent, garde de vraies spécificités. L’état d’esprit des parties prenantes, le cadre réglementaire, le jeu des différents acteurs rendent l’abord de ce phénomène en France très particulier.


Nous avons ressenti la nécessité de cet ouvrage pour trois raisons :


1. Comprendre le phénomène. Tout d’abord, le besoin de donner aux intervenants appelés à se saisir du sujet en entreprise (dirigeants, membres du service des ressources humaines et des Services de santé au travail, partenaires sociaux, managers…) une vision claire et synthétique des connaissances actuelles. Bien qu’omniprésent dans les conciliabules de machines à café, le stress reste une notion difficile à cerner, notamment pour le grand public qui l’assimile souvent, à tort, à une maladie. Cette difficulté à appréhender le phénomène peut se comprendre : l’objet du stress est si vaste qu’il englobe tout. À la fin de sa vie, Hans Selye, qui est souvent considéré comme le père du concept, avait coutume de dire : « Le stress, c’est la vie ! » Et il est vrai que dans ce mot-valise, chacun met ce qu’il veut, et beaucoup ont tendance à y associer tous les maux de la vie quotidienne. C’est ainsi que l’on trouve dans les dossiers de la presse sur le stress des articles sur le harcèlement moral, d’autres sur le suicide au travail, ou encore une revue détaillée des derniers massages à la mode. Cette dispersion du propos fait souvent s’écarter de l’essentiel. On sort de ces lectures sans avoir véritablement compris ce qu’est le stress, et comment il est possible d’agir pour mieux y faire face.


Or, le sujet se pose avec de plus en plus d’acuité dans les entreprises. L’actualité récente l’a hélas montré, avec les suicides survenus dans plusieurs grandes entreprises. Les dirigeants et les DRH sont sommés par le gouvernement de se saisir du sujet : ils doivent notamment se mettre en conformité avec l’accord national interprofessionnel signé entre patronats et syndicats en juillet 2008, qui vise à la prévention du stress. Dans de nombreuses entreprises, les comités d’hygiène, de sécurité et des conditions de travail (CHSCT) interpellent eux aussi la direction, relayant les préoccupations des salariés. D’où notre souhait de réaliser un état des lieux clair et didactique des connaissances actuelles, en s’appuyant sur des références scientifiques. Ce travail de pédagogie nous semble essentiel pour les hommes et les femmes qui ont, ou auront, la responsabilité de mettre en place des plans d’action sur le stress. Ce sera l’objet de la première partie.


2. Mesurer pour objectiver. Deuxième raison d’être de ce livre, la volonté de réaffirmer le caractère essentiel de la phase de mesure avant toute action concernant le stress. Réaliser un diagnostic correct de la situation est un préalable incontournable avant d’agir. Cette évidence est pourtant loin d’être respectée partout. Dans certaines entreprises, les dirigeants semblent saisis par la précipitation. Ils souhaitent mettre en place immédiatement des mesures d’urgence, sans se laisser le temps de dresser un état des lieux correct du stress dans leur société. Comme si le fait de ne pas dégainer immédiatement un plan « antistress » en trois points devait immanquablement apparaître, aux yeux de leurs salariés ou des syndicats, comme une manœuvre dilatoire cachant une volonté d’enterrer le problème. En choisissant l’action pour l’action, ces entreprises occupent le terrain, mais elles ne se donnent pas les moyens de s’attaquer efficacement au problème. Il convient, au contraire, de démarrer par une étape de mesure quantitative du stress dans l’entreprise. Dans la deuxième partie de cet ouvrage, nous expliquerons comment réaliser cette mesure de manière rigoureuse, avec quels outils et selon quelles modalités. Nous donnerons des informations précises permettant de comprendre à partir de quel niveau on peut considérer le stress comme étant un risque pour la santé, et nous exposerons les questions non encore résolues que posent les mesures. Nous expliquerons enfin pourquoi ce travail de mesure quantitatif n’a de sens que s’il est suivi d’un travail qualitatif auprès des populations de l’entreprise pour lesquelles a été identifié un fort taux de « sur-stress®1 ».


3. Agir. Enfin, nous avons souhaité exposer dans ce livre les possibilités d’action de l’entreprise qui relèvent de sa responsabilité pour prévenir le stress et le réguler. La grande majorité des ouvrages sur le sujet l’aborde sous un angle individuel, s’appliquant à fournir au lecteur une poignée de recettes pour gérer au mieux son stress. Nous avons souhaité, au contraire, nous attarder sur la dimension collective du phénomène, sans tabou ni préjugé. Nous nous refusons à estimer, comme certains, que l’entreprise est nécessairement coupable si certains de ses salariés souffrent d’un niveau de stress excessif. Mais nous pensons qu’elle peut avoir une part de responsabilité. C’est dans l’identification de cette part de responsabilité, et des voies d’amélioration qui en découlent, que la phase de mesure se révèle essentielle : elle permet de cartogra-phier dans l’entreprise les populations les plus vulnérables au sur-stress, et d’entamer avec elles un travail adapté pour mettre au jour les facteurs de stress qui leur sont spécifiques. La situation étant différente selon chaque entreprise, nous exposerons donc une méthode, et non des recettes qui seraient transposables d’une société à l’autre. Il importera néanmoins de rappeler quelques préceptes utiles, quelle que soit la situation étudiée : sortir de l’idéologie qui paralyse trop souvent les débats entre direction et syndicats ; distinguer prévention et mesures curatives ; instaurer une collaboration étroite avec le CHSCT… Ces points seront abordés dans la troisième et dernière partie de cet ouvrage.


Le stress au travail est classiquement classé comme une sous-partie de l’ensemble des risques pour la santé globale (mentale et physique) des salariés, appelés « risques psychosociaux » (RPS). Cette appellation est de plus en plus utilisée. Outre le stress, les risques psychosociaux incluent notamment les harcèlements moral et sexuel, les incivilités provenant des collègues ou de la clientèle, voire la violence au travail… Le lecteur le constatera, nous avons fait le choix, dans cet ouvrage, de ne pas ou peu évoquer ce concept, et de concentrer notre approche sur le stress. Nous pensons en effet que chacun de ces risques est différent, et doit mener à des conduites à tenir spécifiques. Notons cependant que le stress est la pierre angulaire des risques psychosociaux, car il est lui-même un facteur de risque pour le déclenchement du harcèlement ou de la violence au travail. De plus, les dangers liés au stress concernent une proportion de salariés beaucoup plus élevée. Voilà pourquoi il nous semble que la lutte contre les risques psychosociaux passe d’abord par la lutte contre l’excès de stress en entreprise.


Pour autant, le sujet des risques psychosociaux reste essentiel. Nous sommes d’ailleurs souvent sollicités pour aider les entreprises à mettre en place un plan de prévention et à l’inscrire dans le Document Unique (DU, dont nous reparlerons plus tard).




Le métier concernant la prévention du stress est récent. Il ne s’enseigne pas à la faculté. Nous l’avons appris à force de le pratiquer, et cet ouvrage est d’abord un ouvrage de praticiens. Il livre l’expérience et l’expertise accumulées au sein de l’IFAS, l’Institut Français d’Action sur le Stress, depuis sa création il y a plus de vingt ans. L’une des spécificités de l’IFAS, que nous animons, tient à ses deux pôles d’intervention : l’un centré sur le stress et la santé ; l’autre sur les comportements managériaux. Cette double compétence est indispensable pour aider les entreprises à agir sur le stress.


L’IFAS se distingue également par son approche scientifique et rigoureuse. Nous nous basons sur des corpus théoriques qui ont fait leur preuve dans le monde médical pour les transmettre aux managers de façon simple, pragmatique et opérationnelle. Forts de la conviction que ce qui ne se mesure pas ne peut s’améliorer, nous sommes devenus leaders dans la mesure du stress et le suivi en entreprise avec la plus grosse base de données française. Pour les traiter, L’IFAS a mis en place des analyses statistiques de haut niveau en élaborant un partenariat avec un laboratoire du CNRS.


Par la force des choses, nous sommes devenus également chercheurs sur le sujet du stress. Nous avons monté un département recherche pour avancer sur la compréhension du phénomène, répondre aux questions qui se posaient à nous, et développer nos connaissances sur le stress (dans les domaines de la mesure et de la prévention notamment) et les comportements managériaux régulateurs de stress. Enfin, nous sommes aussi devenus des pédagogues du stress. Ces dernières années, nous avons mené des centaines d’audits de stress, formé des milliers de managers au stress et, enfin, nous avons accompagné plus d’une cinquantaine de comités exécutifs en menant des missions de conseil en stratégie managériale (ces dernières permettent d’aligner les objectifs business avec la dimension humaine). Nous avons aussi accompagné et formé des CHSCT et des équipes des Services de santé au travail (SST).


Cette double approche, scientifique et managériale, tout en étant au plus près du terrain, constitue la force de l’IFAS. Elle nous incite également à rester humbles : même si les connaissances ont fortement progressé ces vingt dernières années, le stress est un sujet dont les chercheurs et les praticiens d’entreprise sont encore loin d’avoir une parfaite maîtrise. Partout dans le monde, des centaines d’équipes scientifiques planchent sur tel ou tel aspect du concept, et publient ensuite leurs résultats. Nous avons donc le souci permanent d’actualiser nos connaissances, de rester en veille pour confronter notre grille de lecture aux résultats des travaux de recherche les plus récents. Le lecteur désireux de se tenir au courant sur ce point, ainsi que sur les interventions de l’IFAS, pourra se connecter utilement sur le site stress.fr.
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1. Le terme est déposé par l’IFAS.













PARTIE I


COMPRENDRE LE PHÉNOMÈNE


Nous avons avant tout souhaité que ce livre soit utile pour comprendre et faire face à ce phénomène omniprésent dans la vie quotidienne qu’est le stress. Mais cette approche pragmatique suppose au préalable la maîtrise des connaissances scientifiques de base sur le sujet. Notre volonté n’est pas d’entraîner le lecteur dans les arcanes de la recherche, mais de lui donner des points de repère sur les différents courants et leur discours sur le sujet. Comprendre la grille de lecture de ceux qui prennent la parole sur le stress est en effet essentiel pour les dirigeants d’entreprise, les directions des ressources humaines et les élus du CHSCT1 amenés à se saisir de cette question.
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1. CHSCT : comité d’hygiène, de sécurité et des conditions de travail.











Chapitre 1
Genèse d’un concept : le stress, champ de bataille des scientifiques


Il est peu de sujets sur lesquels les scientifiques se sont affrontés avec autant de virulence. L’une des raisons de ces confrontations passionnelles réside dans le caractère multidimensionnel du stress. Celui-ci fut notamment souligné lors d’un congrès co-organisé par l’INSERM et le CNRS en 2003, qui a décrit le stress comme « un concept à l’interface des sciences de la vie, et des sciences humaines et sociales ». Ce caractère multidimensionnel a amené différentes disciplines scientifiques à tenter de le conceptualiser avec leur propre regard, en minimisant celui des autres.


Ce sont d’abord les physiologistes qui ont défini le concept en fonction de la réaction interne de l’individu. Puis les sociologues ont, eux, abordé le sujet à partir des facteurs de stress. Enfin, les psychologues ont montré que la subjectivité de chacun était essentielle. Nous n’entrerons pas dans les querelles entre psychologues car elles relèvent souvent de chapelles plus dogmatiques que scientifiques. Les neurosciences ont également contribué à mieux comprendre certains phénomènes en validant ou invalidant certaines théories.


En fait, chaque discipline a amené sa pierre qui nous permet aujourd’hui d’avoir une vision plus claire du stress, même si nous ne sommes pas dans l’illusion de le comprendre parfaitement. L’enjeu est évidemment de faire une synthèse de ces différentes approches dans une perspective pragmatique, notamment dans l’entreprise.


LES PHYSIOLOGISTES : TOUT COMMENCE PAR LES RATS DE LABORATOIRE


C’est Walter Cannon, un physiologiste américain des années 1930, qui emploie le mot pour la première fois. À l’époque, ce chercheur travaille sur l’homéostasie, c’est-à-dire sur les mécanismes qui permettent à un mammifère de maintenir son équilibre intérieur alors qu’il est soumis à des agressions extérieures. C’est ainsi qu’il peut, par exemple, garder une température intérieure constante alors qu’il est confronté à des environnements froids ou chauds. Très vite, ses travaux sont relayés par Hans Selye, souvent considéré comme le « père » du concept de stress. Celui-ci approfondit la compréhension des mécanismes physiologiques de l’adaptation. Il décrit notamment le rôle des hormones corticoïdes qui sont secrétées lors d’un stress chronique. Pour lui, la production de ces hormones, en réaction aux situations de stress, est à l’origine d’un affaiblissement des défenses de l’organisme, voire à l’origine des ulcères de stress et d’autres maladies, qu’il nomme « maladies de l’adaptation ».


Les thèses de Selye ont eu un grand retentissement. Ses travaux sur les rats ont été transposés un peu rapidement à l’humain. Comme il était constaté que celui-ci était soumis à de plus en plus de contraintes, cela a entraîné l’élévation du stress au rang de « maladie du siècle ».


L’approche de Selye est celle d’un physiologiste. Il provoque des situations expérimentales de contraintes pour les rats (chocs électriques, chocs thermiques, etc.) et mesure leurs réactions physiologiques. Il a été démontré par la suite que ce qu’il mesurait était surtout une réaction de peur de l’animal mis en situation d’expérience. Mais surtout, la grande critique qui fut faite par la suite aux travaux de Selye reste qu’il considère l’animal comme un pur « objet subissant » : un réceptacle de la contrainte, une victime à laquelle il fait subir ses expérimentations et qui produit une réaction physiologique. Des expériences postérieures, menées par d’autres équipes de chercheurs, mettront en évidence que les conditions de l’expérimentation (selon, par exemple, que l’animal peut prévoir ou pas qu’il va recevoir un stimulus) ont un effet déterminant sur la réaction physiologique produite.


Le modèle de Selye repose sur le paradigme stimulusréponse. Ce modèle, dit « linéaire », suppose qu’il existe un lien automatique quasi mécanique entre un stimulus extérieur et une réaction interne à l’individu. Ce schéma ne se vérifie en réalité que dans les situations de menace brutale, qui déclenchent la fameuse décharge d’adrénaline. Ces situations ne représentent qu’une toute petite partie de ce que l’on appelle le stress.


Si son approche appartient aujourd’hui à l’histoire, Selye a considérablement marqué les esprits avec son modèle, qui met l’individu en posture de subir les contraintes et leurs conséquences sans possibilité de réaction. Cette victimisation par rapport au stress est restée, pour beaucoup, le schéma de référence. On ne pourrait que subir son environnement sans marge d’action. Dès lors, tout un courant s’est logiquement développé en se concentrant sur les facteurs de stress, c’est-à-dire les causes du stress. Ce courant s’est intéressé principalement aux événements de vie, et dans le domaine de la vie professionnelle, il s’est centré sur les facteurs de stress, appelés également « stresseurs » (issu du terme anglo-saxon stressors).


L’APPROCHE SOCIOLOGIQUE : LE POIDS DES FACTEURS DE STRESS


Dans la lignée de Selye, c’est tout naturellement qu’un courant de chercheurs s’est intéressé aux facteurs de stress auxquels sont soumis les individus, et a cherché à mesurer leur impact. Les premiers à avoir fait une tentative de ce type, dans les années 1960, étaient Thomas Holmes et Richard Rahé. Ils ont cherché, d’une part, à identifier quels étaient les types d’événements qui constituaient des facteurs de stress et, d’autre part, à en quantifier les effets sur les individus qui les subissaient. Pour cela, ils ont établi une liste d’événements de vie les plus fréquents (licenciement, décès d’un proche, difficulté avec son patron, etc.) et ont demandé à un échantillon représentatif de la population d’évaluer l’intensité du changement sur une échelle de 0 à 100. Comme point de référence, ils ont fixé le mariage à 50. L’échelle ainsi créée à partir des moyennes constituées grâce à l’échantillon représentatif permet à chacun, en fonction des événements récents qu’il a subis, de calculer le score de changement auquel il a été soumis.


De nombreuses critiques ont été faites à Holmes et Rahé. La plus importante était que la dimension subjective de l’événement n’est pas prise en compte par leur modèle. Ainsi, un déménagement pour un individu donné peut provoquer une intensité émotionnelle et supposer des efforts d’adaptation beaucoup plus importants que pour un autre. Mais leur échelle ne fait pas cette différence.


Dans le domaine du stress professionnel, cette approche a été reprise par les sociologues qui ont développé différentes théories plaçant le contexte comme origine du stress. Ces modèles, qui se focalisent sur les interactions entre les contraintes et la réaction à ces contraintes, sont appelés « inter-actionnistes ». Ils sont construits de manière linéaire, basés sur un principe de causalité (modèle de cause à effet) en décomposant la situation afin d’isoler les facteurs que l’on peut incriminer dans la genèse des problèmes de santé. Leur défaut reste qu’ils ne prennent pas suffisamment en compte les spécificités individuelles qui font varier chez chacun de nous la manière de s’adapter ou de faire face aux situations.
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