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      Préface
    


    
    
Laurent Oddoux disposait d'une triple
      compétence pour rédiger cet ouvrage : cadre supérieur dirigeant dans une grande entreprise multinationale, coach intervenant auprès de plusieurs entreprises du CAC 40,
      et psychothérapeute formé à la
      Gestalt-thérapie, à l'École Parisienne de Gestalt (EPG)
      – où j'ai eu le plaisir de l'avoir comme étudiant.


    
Il a su intégrer ces trois expériences
      complémentaires au profit du développement d'une entreprise à visage humain – où la
      qualité des personnes et l'exploitation maximale de leur potentiel retentissent sur
      la qualité technique du produit.


    
Dans un livre concret et accessible, mais non dépourvu d'une
      idéologie humaniste, il nous livre ses réflexions, sous-tendues par une
      « vision » optimiste des rapports humains.


    
Conformément aux études contemporaines des
      neurosciences et à la tradition orientale des arts martiaux (qui suggère
      d'utiliser l'énergie de l'adversaire), il souligne les aspects positifs du stress – voire du burn-out
      – qui peuvent représenter une mobilisation exceptionnelle des ressources,
      et ne sont donc pas obligatoirement une catastrophe.


    
 


    
Il s'appuie successivement sur trois approches, faciles à
      mémoriser : le Pentagramme et les approches MENTOR et AILES.


    
Le Pentagramme est une
      représentation symbolique, inspirée de la tradition pythagoricienne
      – et que j'ai adaptée pour rendre compte de la Gestalt-thérapie,
      en soulignant les cinq dimensions principales de l'être humain : physique,
      affective, cognitive, sociale et spirituelle, autrement dit : le corps, le cœur,
      la tête, l'environnement social et cosmique, toutes en interdépendance systémique étroite.


    
Laurent Oddoux a transposé ces thèmes dans un langage
      d'entreprise en baptisant ces cinq aspects centraux : Moyens, Reconnaissance,
      Demande, Rôle, Valeurs et en plaçant au centre de
      l'étoile la Vision globale qui les anime :


    

      	Les Moyens symbolisent le cadre physique,
          matériel et financier de l'entreprise ; 

      	La Reconnaissance concerne l'atmosphère affective et relationnelle du travail ; 

      	La Demande implique la compétence technique, la qualité du travail fourni ;

      	Le Rôle est la place sociale de
        l'employé dans son entreprise, sa mission ;

      	Les Valeurs sont la traduction de la culture d'entreprise, le sens même du travail.

    


    
Le Pentagramme permet ainsi, à travers une
      représentation graphique simple, de parler directement au cerveau droit intuitif et
      de donner un premier aperçu du niveau de stress et de la
      « santé » de l'entreprise – dont les
      différents pôles doivent être équilibrés.


    
 


    
Laurent Oddoux distingue ensuite sept champs
        d'intervention possibles :


    

      	l'ajustement, (qui évoque
        « l'ajustement créatif » valorisé par
        la Gestalt) ;

      	l'appartenance au groupe ;

      	ledéveloppement du potentiel personnel et professionnel ;

      	l'efficacité dans la coproduction
        d'une œuvre collective ;

      	l'engagement, en conformité avec
        les valeurs et la mission de l'entreprise ;

      	lamotivation,
        implication raisonnable vers le but à obtenir ;

      	leleadership,
        soulignant la nécessaire prise de responsabilité.

    


    
 


    
Et nous voici rendus maintenant à la posture d'accompagnement,
      dénommée « MENTOR », acronyme
      de : Matériaux, Expériences, Nouveautés, Traitement,
      Ouverture, Renforcement – qui nous semble une reprise du thème traditionnel
      de la supervision[1].


    
L'auteur insiste judicieusement sur l'attention, voire
      l'interprétation, des « signaux faibles », tels
      que les absences, les retards, les somatisations discrètes…


    
 


    
Pour terminer avec le jeu des acronymes, Laurent Oddoux nous propose
      « AILES » pour : Ambitieux, Intelligent,
      Légitime, Énergique, Sûr de lui – qu'il
      développe par la suite, sur un mode polysémique, car il aime jouer avec les
      mots :


    

      	le « A » peut
        représenter tour à tour : Accueil, Alarmes et
        Alerter ;

      	le « I » : Intuition,
        Irritation, Intérioriser ;

      	le « L » : Liens,
        Limites, Libérer ;

      	le « E » :
        Écologie, Épuisement, Encourager ;

      	le « S » :
        Sérénité, Saturation, Solidifier.

    


    
Ces réflexions et ces conseils sont illustrés par
      plusieurs études de cas (individuels et collectifs) visant à montrer la
      pertinence de la grille de lecture et d'interventions de l'auteur.


    
Cet ouvrage, concret et illustré, devrait aider les dirigeants
      d'entreprises, ainsi que leurs coachs, à mieux diagnostiquer à temps les
      signes de stress et de burn-out dans leur organisation, et surtout
      à en exploiter délibérément les aspects positifs,
      créatifs et dynamisants – et cela dans l'intérêt conjoint
      de l'entreprise elle-même et de chacun de ses membres.


    
Serge
      Ginger


    

      
      Fondateur
      
       de l'École Parisienne de Gestalt
    


    
    

      
    


    

       
    


    

       
    


    

       
    


    

       
    


    

       
    


    

       
    


    

       
    


    

       
    


    

       
    


    

       
    


    

       
    


    

       
    


    

       
    


    
Serge Ginger est
      psychologue, psychothérapeute ; enseignant à la Sigmund Freud
      University (SFU) ; formateur international en Gestalt ; fondateur de
      l'École Parisienne de Gestalt (EPG) et de la Fédération
      internationale des Organismes de Formation à la Gestalt (FORGE) ;
      secrétaire général de la Fédération
      Française de Psychothérapie et Psychanalyse (FF2P) ;
      président de Commission européenne d'accréditation des instituts de
      formation à la psychothérapie dans les 41 pays membres de l'Association
      Européenne de Psychothérapie (EAP).


    
Auteur, notamment, de :


    

      	La Gestalt, une thérapie du
          contact (1987), Hommes & Groupes, Paris, 9e
        édit. 2009 ;

      	La Gestalt, l'art du contact (1995),
        Marabout poche, Hachette, Paris, 10e édit.
        2009 ;

      	Guide pratique du psychothérapeute
          humaniste, (2008), Dunod, Paris, 2e édit.
        2009.

    


  



Notes
[1]  Voir notamment : Devienne E. et al. (2010). Le grand livre de la
            supervision, Eyrolles, Paris.





         Introduction
      

Un pentagramme pour transformer une situation
 difficile en énergie positive

Sans doute le mot
      « stress » figure-t-il aujourd'hui parmi les plus
      employé dès lors que l'on s'intéresse au bien-être des
      individus tant en situation professionnelle que dans leur vie privée.

Or, le stress est, à la base, une fonction vitale de
      l'organisme qui lui permet de réagir face aux situations urgentes ou dangereuses et
      de s'adapter. Au lieu de le « combattre », nous allons
      vous proposer de travailler de concert avec lui en tenant compte tant de ses aspects
      négatifs que de ses aspects positifs. Il ne s'agit donc pas d'éliminer cette
      énergie de toute façon inhérente à toute vie humaine, mais
      de mieux la réguler. L'enjeu pour chacune et chacun d'entre nous est d'adapter ses
      réactions au contexte, chacun à sa manière. C'est
      l'évaluation que la personne fait de la situation qui va créer, ou non,
      l'état de stress. Cela va dépendre de sa nature (son terrain
      génétique), de sa personnalité et, enfin, de ses capacités
      physiologiques à gérer ce stress.

Que l'on soit à l'origine ou victime du stress, que cette
      tension trouve sa source dans sa vie privée ou dans son univers professionnel, il
      n'est de réponse que singulière. D'où l'intérêt
      de pouvoir en diagnostiquer la naissance et les manifestations. Ainsi est né le
      « pentagramme du stress », le cœur même de
      notre approche et l'objet de cet ouvrage. Nous avons développé un
      modèle à la fois centré sur la personne et sur l'équipe,
      afin que chacun puisse identifier où se situent ses facteurs de stress et
      évaluer sa marge de manœuvre pour engager des actions destinées
      à corriger la situation quand elle est inconfortable, voire insoutenable. C'est
      à ce titre que notre livre trouve toute sa pertinence.

En tenant compte des enseignements de la recherche et du fruit de notre
      expérience, nous avons étayé l'idée selon laquelle il est
      possible de faire du stress un levier de changement. Les entreprises peuvent tirer un avantage
      concurrentiel de la capacité de leurs dirigeants à intégrer
      l'instabilité, la complexité et l'imprévisibilité, sans
      générer de stress supplémentaire.

Dans notre approche, il ne s'agit pas, bien entendu, de nier les effets
      dévastateurs de ce que l'on nomme couramment
      « stress ». Les faits et les chiffres alarment tant les
      décideurs politiques que les chefs d'entreprises, les dirigeants, les managers, les
      salariés et chacun, individuellement dans sa vie…

Nous ne plaiderons pas non plus en faveur d'une vision idyllique et
      sans tension qui parviendrait malgré tout à maintenir des espaces de
      progrès et de performance. Nous allons, bien davantage, vous accompagner dans la
      transition qui va consister à passer d'un management par le stress à un
      management du stress. Chaque dirigeant aura, ainsi, un impact direct
      sur la performance et le bien-être des équipes en situations
      professionnelles.

Le stress désigne une énergie humaine et naturelle.
      Comme toutes les énergies, elle permet le meilleur et le pire. C'est un peu comme le
      courant électrique. Il apporte douceur, bien-être, chaleur dans nos maisons
      mais, si l'on n'y prend garde et que l'on ne dispose pas du mode d'emploi, on peut
      s'électrocuter ! C'est pourquoi, quand ils sont pris dans la spirale de
      cette tension qu'est le stress, les individus font de leur mieux pour trouver le comportement
      qui va leur permettre de faire face à ce qu'ils perçoivent comme une
      contrainte ou une menace ou, à l'opposé, comme une opportunité ou
      un défi.

Imaginez un joueur de tennis : la balle de match est pour le
      champion en puissance une formidable opportunité de se démarquer et de
      gagner. C'est aussi un moment de stress intense s'il pense à l'échec
      possible et aux enjeux d'une balle du bon ou du mauvais côté des lignes. En
      même temps, il sait que tout le public n'a d'yeux sur le court que pour lui. Tout le
      monde, de son entourage professionnel à ses admirateurs attendent de lui le meilleur.
      Il doit s'affranchir de l'environnement s'il veut marquer le point décisif. Cette
      balle représente donc à la fois une chance à saisir et un risque
      à courir.

Au fil de cette lecture, nous vous invitons à
      découvrir et partager notre représentation de stress. En effet, si l'on
      considère autrement la manière dont on le transmet ou dont on le subit, il
      est possible d'en tirer des bénéfices inattendus. Pour ce faire, dans le
      premier chapitre, nous reviendrons sur quelques données générales
      sur le sujet afin que nous disposions d'une base commune avant de découvrir le
      pentagramme en tant que tel. Puis, dans le chapitre 2, nous vous présenterons les
      facteurs de stress éclairés par notre grille de lecture. Une fois comprises,
      il sera alors possible d'influer sur ces sources de stress. Ce sera tout l'objet de notre
      troisième chapitre. Nous aborderons alors dans le chapitre 4 un outil, MENTOR,
      permettant d'accompagner les personnes et les équipes dans leurs engagements en vue
      de sortir des situations de stress mal vécues. Au cours du chapitre 5, c'est au burn-out que nous nous intéresserons à partir du
      processus AILES dont la vocation est de prévenir l'épuisement professionnel
      car, du stress au burn-out, il n'y a souvent qu'un pas. Enfin, notre
      sixième et dernier chapitre présentera un exemple d'intervention pour la
      maîtrise du stress dans les organisations, un exemple en écho à
      l'ensemble de ce qui aura été présenté en amont.

La construction de mon modèle à partir du pentagramme
      de Serge Ginger a résulté d'une progression dans ma réflexion. Dans
      un premier temps, responsable des pratiques de conseil en ressources humaines, j'ai
      développé un modèle d'accompagnement RH, autour du concept de
      « performance de l'ensemble du capital humain d'une entreprise ».
      Pour la première fois, le pentagramme me permettait alors d'expliquer toutes les
      dimensions du « capital humain ». Plusieurs centaines de
      consultants en Europe ont ainsi été formés à ce
      concept.

Puis, au cours de mes études de psychothérapeute,
      j'ai étudié le burn-out et
      rédigé mon mémoire sur ce sujet en m'intéressant plus
      particulièrement à élaborer un processus de nature à
      enrayer le phénomène. Ainsi est né AILES auquel je consacre ici un
      chapitre entier.

Enfin, sur ces deux bases (mise en valeur du capital humain et
      prévention du burn-out), et au fil de mon activité
      de conseiller dans la gestion du changement auprès des équipes de directions
      et de leurs collaborateurs, il m'est apparu que le stress négatif correspondait, en
      fait, à un échec de la performance du capital humain. Ainsi ai-je
      adapté le pentagramme à l'analyse et la prévention du stress dans
      les organisations. Il m'est également apparu que le burn-out était, en fait, une sorte
      « d'emballement » du stress positif.

C'est l'ensemble de ce cheminement dont ce livre
      témoigne.

L'adaptation du pentagramme de Serge Ginger à la
      problématique du stress est née de la collaboration d'une équipe de
      six experts en stress et conduite du changement. À l'image d'une dynamique
      d'équipe vertueuse, les rôles furent complémentaires et
      différenciés et les divergences ont fait partie de la
      créativité. Ces cinq consultantes et coachs, expertes dans la gestion du
      stress et la conduite du changement, ont en commun une expérience
      opérationnelle en entreprise, comme dirigeantes ou managers. Une expérience
      internationale de plusieurs années, aussi. Ce sont :

Florence Caillaud : Coach interne,
      met en en valeur les enjeux humains pour mieux répondre aux objectifs de business.
      Professeur de yoga.

Florence Féron :
      Spécialiste de l'identité managériale et de la gestion de
      l'énergie. Ancre le travail en faisant le lien entre le cognitif et le
      somatique.

Françoise Koch :
      Expérience de DRH en grands groupes. Intervient dans des contextes de projets
      multiculturels et pour prévenir et accompagner des équipes en crise.
      Cofondatrice de Trajectives, notre société d'accompagnement des
      organisations en transformation.

Marie-Pascale Martorell : Coach et
      thérapeute multiculturelle. Son éclairage dans la gestion du
      stress : une perspective neurodynamique et développementale centrée
      sur la relation à l'autre. Notre associée au Royaume-Uni.

Marie-Hélène
        Mauvenu-Willieme : Coach, après un premier parcours de coach interne,
      spécialiste du stress dans des grands groupes auprès des managers et des
      organismes sociaux.

L'intention de cet ouvrage consiste à partager mon
      expérience, porté par la conviction que notre modèle, en s'appuyant
      sur le pentagramme de Serge Ginger et sur notre travail auprès des organisations,
      donne des résultats probants.

Ce livre trouve sa place à la fois du côté
      du développement personnel (puisque l'on envisage ici le stress en lien avec la
      personne qui l'induit) et du côté du management (puisque ses effets sont
      patents dans toutes les entreprises quels que soient leur taille, leur culture, leurs
      objectifs).


        ✏
        
          Ouvrons cette exploration avec une question :
        
      
Dans votre compréhension actuelle du stress, à quoi
        pourriez-vous constater que vous êtes :
Moins stressé : 
 
 
Plus stressé : 
 
 




Chapitre 1


Pourquoi s'intéresser  au
      stress ?


Cette question
        sans doute un peu provocatrice nous permet d'entrer dans le sujet en assumant deux points de
        vue : certes, le stress est associé à des
        réalités douloureuses tant dans la vie privée que
        professionnelle. Pourtant, il est aussi possible de proposer une lecture différente
        de ce phénomène. Une lecture lucide, et porteuse d'espoir : il
        est possible de transformer des manifestations du stress a priori perçues comme
        négatives en des sources de changements et d'améliorations des
        états de bien-être au travail.

C'est ce que nous allons aborder dans ce chapitre. Nous allons voir
        comment la notion de « stress » est apparue dès
        la fin des années 1950 et s'est affinée depuis. Nous rappellerons quelques
        données relatives au sujet avant de lever le voile sur notre parti pris en faveur
        des dimensions positives à faire émerger des situations de stress. Nous
        n'écarterons pas les données qui donnent la mesure de la gravité
        du processus et, donc, l'impérieuse nécessité de revoir notre
        manière de prévenir lesdits méfaits. Toutefois, nous ne
        manquerons pas de retenir également quelques raisons pertinentes de
        s'intéresser au stress car il peut véritablement se poser tel un
        allié de notre stratégie de vie.
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