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Objectifs du seminaire

Principe de la résilience organisationnelle
La boite a outil

Mettre en place les conditions de resilience
organisationnelle

Comprendre les indicateurs de tension(Stress,
Burn out...),

Développer sa résilience individuelle



‘ Le pentagramme de entreprise
résiliente

[ Champ conceptuel ]

Développersa Champ opérationnel]
resilience

@ 1 N e
) [

[ Mise en oeuvre Boite a outils ]
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Partie 1 — Théories et concepts

Les bouleversements véhiculés au sein de I'organisation interpellent l'individu.

En fonction de lintensité des turbulences, ils peuvent prendre des allures de
crise.

La personne est sollicitée au niveau de son identité personnelle et individuelle

L’identité n'est pas figée, la crise d’identité est une situation de trouble individuel
profond, qui marque une période de transition.

A partir du moment ou l'identité vacille, elle entre en crise et une perte
d’appartenance s’installe.

Comment est vécue lidentité avec le collectif, au sein d'une entreprise.

L’identité organisationnelle est interpellée a son tour, qu'elle est la nature de la
crise d’identité organisationnelle.

Au cours de cette période de turbulences un choix se présente :
o sereplier sursoi et laisser 'événement prendre toute la place

o exploiter sa capacité de résilience pour laffronter et saisir F'opportunité de
rebondir.

Dans ce contexte, on peut observer 'émergence d'une sorte de « contrat
psychologique » dans lequel l'individu et l'organisation peuvent s’investir
différemment, a savoir 'engagement.

Celui-ci s’articule sur un partenariat « motivation-émotion-penseée ». Nous
ouvrons ainsi des voies complémentaires aux théories du comportement
organisationnel.
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La résilience organisationnelle

La résilience est une porte ouverte a la reconstruction de I’'identité.
Dans le langage courant, la résilience se définit comme « I’art de rebondir ».

Nous décrivons la résilience en tant que processus et rassemblons les
conditions favorables a l'émergence de la résilience au sein de 'organisation.

Il existe des liens entre la gestion du changementet larésilience

Partant de_ la survenance d’un _choc ou d_’un boule\_/ersement au sein de
'organisation, nous allons examiner ce qui se produit.

Nous allons identifier :

o les phases de rupture

o Observerle cycle de viede lacrise

o Apprécier les processus de structure, de stratégie et de management
o Etudier les résistances face a un choc

La crise peut adopter des formes difféerentes : le choc, la tensionou la
surprise.

En situation de crise les individus sont aux prises avec le sens, sa
déconstruction et sa re-construction.

Plusieurs formes de rebond sont possibles en situation de crise: 'effondrement
et larésilience.
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Partie 2 — Outils et mise en ceuvre

Notre travail vise la mise en place des conditions de résilience.

Pour évoluer sur les trajectoires de la résilience il peut étre utile de disposer
d’'une boite a outils, faitde moyens, de modéles et d'acteurs

Certains outils sont plus appropriés en fonction de ’'ampleur des turbulences
et de la phase de la crise.

D’autres sont plus en adéquation avec la résilience a un niveau individuel,
collectif ou organisationnel.

Le processus de résilience peut s’appuyer sur le déploiement de la conscience
collective,de la cellulede résilience et de la celluletransversale, une sorte
de veille organisationnelle.

Parmi les ouitils figure le « Strategic Resiliency Scoring » SRS ; il permet
d’apprécier le niveau de résilience individuel et organisationnel.

L’ensemble des éléments proposés est utilisé pour la mise en ceuvre des
conditions de résilience. |l s’agit de répondre en priorité a quatre questions.
Quand intervenir ? Quel outil utiliser ? De quelle maniére intervenir ? Qui
doit intervenir ?

Toutefois, ces outils sont a articuler avec les options stratégiques. Selon le
cycle de vie de la crise, la stratégie a adopter pour la mise en ceuvre de la
résilience sera différente.

Une étude de cas confrontées a de sérieux bouleversements et traversant des
peériodes de turbulences illustrera notre approche.
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Champ Conceptuel ® /.

Développer

| Champ

sarésilience

Mise en
oeuvre

[ Résilience ]

opérationnel

/e

Boite a
outils

[ Engagementdans lacrise ]

Comportement
Identité Individuelle
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| Comment définir la « Résilience » ?

La résilience =la capacité de
=) personne
=) groupe(s)
= systeme(s)

\ . 1 : :
a se projeter dans lI'avenir

en dépit

evénements déstabilisants,

Source Stefan Vanistendael & Jacques Lecomte




Identité
individuelle

Identité
organisationnelle

Capacité a vivre, a réussir, a se développeren dépitde I'adversité. C’'est une combinaisonde
force intérieure, d'appui de I'extérieur et d'apprentissage a partir de I'expérience acquise.

Départements Sous-systémes

Individus non résilients

Organisatio> Chocs

Menaces

Individus résilients

Garmezy (1983) : conscience de son efficacité

Capacité d’une organisation a se reconstruire aprés une crise Cyrulnik (1999) : capacité pour anticiper
Weick (1995) : construction de sens
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Identite individuelle et
organisationnelle

Engagement

Crise

ReS|I|ence

Identité
gdividuellgs

A

Identité
organisationnelle

CAGIE Ce que Ce_que _ Ce que
Choc , T je me je je fa_ls ou
= e ressens ne fais pas
JE SUIS ‘ A
A propos de causent des et entrainent
) i 2
o
- Perte de la V Y \ o
S realite ® o >
__, Pertedes Emotions =
\ Reperes -— g
Incertitude g.
S
Perturbation de < 4 ; . . o
la Représentaton E\L/jenem ents Idées Emotions Comportements c
situations Croyances Agréables Motivation %
.. , . 2 Conceptions Désagréables . . S
Frijda (1986) ; Ekman (1992) : émotions P Evaluations Stress Sastacnon. ®
et comportements, les sentiments Futur LTI Burnout Implication
! Réel Interprétations TraurTla _ Efficacité
Fineman, Bolton (2000) : émotion, élément Imaginaire Valeurs Emotions Toxigues Auto efficacité
essentiel de la vie organisationnelle
~ =
n O
Rebond ® O
5 5
° 2
c
)
2 Identité Organlsanonnelle o
S
N~ Seligman (2003) :
Ensemble des perceptions des acteurs (déconstruction de I'identité en cas de perspective positive
repggshiggtion interdite I )
des émotions au travail




Rési I ence

Identité
Identité —*
tlte Crise Identité

organisationnelle
7 M—-E-|I
N

Modéles
mentaux
Réalités
Scénarios
é

# Sentiment

# Empathie

# Compassion
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L’Identite Organisationnelle

Champs théoriques de I'identité individuelle et sociale

N7/

Perception
des acteurs

Qui sommes-nous en tant Construction Subjective
gu’organisation ? |I et Intersubjective des

Identification Sociale n_1em_bres: d’'une
(construction de sens) organisation a propos de
I'identité d’'une

organisation

Identité Organisationnelle

Paradigme Interprétatif Constructiviste

—~—

_I Résilience _l

*
'

Identité
individuelle

IDENTITE

Organisationnel
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_I Résilience _l

Identité
individuelle

|_Crise ]
—_

Crise

Identité
organisationnelle

= Le mot « crise » se traduit en chinois par la combinaison
de deux idéogrammes :

o WEI signifiant danger
o JI signifiant opportunité et chance

= Face a une crise, nous avons la liberté de choisir :

o Se replier sur soi et laisser ainsi le danger prendre
toute la place

o Exploiter sa capacité résiliente pour la surmonter et
ainsi saisir I'opportunité de ... rebondir !
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Catégories de Crises

Crisesindividuelles
o Pulsionnel
o Moral

= Attraction-attraction

= Attraction-répulsion

= Répulsion-répulsion
Crises collectives
o Individu-autrui
o Individu-structure sociale
Crises Organisationnelles
o Organisations économiques
o Organisations services
o Organisations temporaires
o Organisations associative
o Organisations religieuse

_I Résilience _l

— Identité
(] individuelle
-

identité

organisationnelle

Crises institutionnelles
o Remise en cause des lois

o Sociales, politiques,
économiques, religieuses

Crises culturelles

o Remplacement du personnel
dirigeant

o Remplacement des regles
du jeu politique

o Remplacement de I'élite
dirigeante

o Bouleversement politique et
social

o Changement de civilisation
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Resmence

= Gestion de Crises

Crises Organisationnelles

Identité
individuelle

Crlse

organisationnelle

Identité

ORGANISATION ENVIRONNEMENT
Structures Formelles et Fonctionnelles
Partie Stable Flékible (~ Diagnostiquer la
I crise
4 . 2 Fixer les objectifs
qualitatif et
quantitatif
Procédures Appliquer la
Stratégiques de politique des crises
Gestion des Crises parla mise en
ceuvre des stratégies
Structure Structure voulues
d’Equilibre d’Intégration Controler
“ “ - > Pefficacité de la
Role k stratégie
d’interface
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Engagement dans la crise -_ﬁ

RENTABILITE
OBJECTIF VISION
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Engagement dans la crise

Le mot « crise » prend un double sens : danger et opportunité

Choix et mise en ccuvre

I Résilience l

Contréle des Performances
stratégiques et Diagnostic des

X

Identité
individuelle

Identité
organisationnelle

Détermination des -
Obijectifs a atteindre

Diagnostic des
Structures
Opérationnelles

Diagnostic des
Structures
Prévisionnelles

des Stratégies nouvelles Structures
A * A
Gestation Amplfication}\ Manifestation | Régulation Détente
1
\ 4 |L N
\ VARETERN Y N
/0 ’ \
/ I \ ’ \
/ | \ / \
~ v / 1 /’ \\
4
1 \ 7 < N / : [\ /7 3
¢ \ , » ’ 0 A \
4 N Ny 9, A \
/ < \ 7 6 \ R
~ / > 1 / \
| ~ -, S o (I N N
~ P - -~ - > S| -~ < ~ A - S N
] Al U | A N
Début de Crise TO T1 T2 T3 T4 R
: >
! Temps
Identité Individuelle | Identité Organisationnelle
|
|
|
Déconstijuction Mise en place d "une :conscience Collective Recorjstruction
|
|
Avant Per{dant Aprés
v v v
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Champ
conceptuel

Champ Operationnel o

Développer
sarésilience

Mise en ~

oeuvre

ey
opérationnel
S )

Boite a
outils

[ Trajectoiredereésilience ]

Crise/Résistance
Résilience/Changement

[ Typederésilience ]

Crise d’identité
Organisationnelle

[ Modeledu choc ]
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Traj

‘Tra]ectou’es de resilience R '

résilience

Type de résilience

Crise didentité
Organisationnelle

Modéle du choc

Continuité

Temporalité
7

=

~

e

Redéploiement

Résilience de
Type 2

Régression

Résilience de
Type 1
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——
Trajectoire de
résilience

‘ Type de resilience )

L’effondrement (la chute apresle choc) e
Crise d'identité

Organisationnelle
A

Modéle du choc

Dépassementde

lacrise

La résilience de type 1

A
Dépassement de
____________ la crise

Vivre

_ avec
CriS m e e e e e e e e e

Rupture
Rupture
______________ Vivre avec
La résilien 2 Crise
A
Dépassementde

lacrise

temps

Vivre avec
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Rupture Chaos

Valeur

Modele du Choc

Trajectoire de
résilience

Crise/Résistance
ésilience/Changemerjt

Crise didentité
Organisationnelle

Perte de Sens

\

R e

" Reconstruction de Sens

Fléche du temps

|

Perturbation de la Représentation

= R

Perte de laréalité
Perte des Repéres

Incertitude

\

~
Interne

By <

Nouvelle
Représentation

T

: leader

Espace (Collectif) Ex :
Organigramme Modele

Processus

Image (Individuel) Ex

_l_l_l_l_l_l_l_l_l_l_l_l_l_l_l»

P

v
Externe
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Une ressource rare
Un toxic handler
La cellule de
résilience

Le SRS

Le MIR

La pleine
conscience

Les TOP
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TrajectOIre de
resmence

Crise d’identite

L Crise/Résistance J
ésilience/Changemerjt

Type de résilience

organisationnelle

Crlse d’identité

Modéle du choc
Organlsatlonnelle

4 Crise Organisationnelle (CO) _—
2 _ Identité I I
C . .
g E Organisationnelle _
- Q2 Choc :> Aspect insupportable du Choc
L "
S 9
é § Crise d’Identit¢ Organisationnelle (CIO)
g5 _
Contexte de Surprise Changement intense
) . <5}
Pentreprise Q £ | Représentation Souffrance d’Identité
= =
O d | 1dentité d’Entreprise Frustration du Sentiment d’Identité

Déconstruction et Effondrement du Sens

Paradoxe entre
Changement et Stabilité

Déroulement ' , )
@ Atteinte au Sentiment d’Identité

O =
2 €| Rupture de I'ldentit¢ individuelle
O =

E3 ) Acquisition de nouvelles capacités collectives

g = Dépassement , ‘ .

=2 ) Evolution de I'ldentité

L ©

g % @ Nouvelle Identité Organisationnelle

o 2 n

ZOoV -

R. Kaes, Crise, rupture et dépassement, Dunod, 1979
D. Sibony, Entre-deux, l'origine en partage, Seuil, 1991
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——
Trajectoire de

De 1a crise a 1a Resilience
t/ﬁsationnelle

Orga

Type de crise

Crise individuelle

a1

= »
s e D
_-1- _..I-. g .-:—+

Accidents

T

Catastrophe
naturelle

APPROCHE GLOBALE

Bien étre des individus

Gestion des conflits

Sécurité des systémes

Gestion et évaluation des
risques

Gestion des erreurs (réduction -

[C.LRER.O.

; Centre de Résilience
oy i Organisationnelle

Mise en ceuwre des
conditions de résilience

résilience

Type de résilience

Crise didentité
Organisationnelle

Modéle du choc

(Entreprise, Association,
ONG, Institution, Collectivité)

Solidité des infrastructures

Perturbation
climatique

@pture — tolerances)

Fiabilité-des-architectures

Gestion de continuité
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La Boite a Outil

ction interdite
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\ Boite a Outil

Champ
conceptuel

Développer / A

N @

| Champ

sarésilience

Agencement
de la boite a Outil

Représentation sur
étude de cas

Acteurs

opérationnel

/e

Mise en Ly
(o D
outils

Modéles

*

Moyens
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Agencementde la boitea o

utilisent

Les Moyens

o La cellule de résilience
La cellule transversale
La cellule de crise

La conscience collective
Les GCDR

o 0 0O o

Les Acteurs

o Les tuteurs de résilience
o Les coordinateurs

o Les Toxics Handler

sa|gesuodsaluos

Les Modéles

o Typologie des crises

o MIC

o SRS (Strategic Resiliency Scoring)
o MIRO

epresentation
sur étude de cas

Acteurs

Moyens
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uti
-
Les MOdeles Représentation i i ( Modeles
sur étude de cas —
¢ ens

Typologie des Crises
_e MIC (Mesure des Indicateurs de la Crise)
_e SRS (Mesure de la resilience individuelle)

_e MIRO (Mesure des Indicateurs de la
Résilience Organisationnelle)
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Typologie des crises

Interne

Agencement
dela boite a Outil

. . ( N
Représentation Modéles
- —

sur étude de cas

Acteurs

Moyens

Techniques/Economiques

Défauts de produit/service
Accident dans les installations
Panne informatique
Information erronée, cachée
Restructuration

Fusion

Délocalisation

Faillite

Destruction majeure de I'environnement
Défaillance du systeme a grande échelle
Catastrophe naturelle

Crise gouvernementale

Crise internationale

Externe

Echec pour s’adapter/changer
Défaillance organisationnelle
Mauvaise communication
Altération du produit en usine
Rumeurs, diffamations
Activités illégales

Maladie du travail

Projection symbolique
Sabotage

Terrorisme

Altération du produit hors usine
Contrefacons

Greves

Boycotts

Humaines/Sociales/Organisationnelles
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MIC - Mesure de 1a cris

Agencement
dela boite a Outil

G
- —

Moyens

Mesure de la crise
» Opérationnelle
» Tactique

> Décisionnelle

A
Gestatlo Ampllf icatio Mamf!‘ tation | Régulation Détente
Niveau 57"~ "7777777777
e Nivepu ___!\"V‘?"’.‘” _________ j___l__\ I R N I
Niveau 4 DTgemsanonrre/Iw\\ muividpete 7 : '\\ /, \
’
Niveau 3"~~~ """"""77777] \’\\¥,\ """" . I i /Aty el * ST T
\ N\ / o ! N/ \
R NN AN  _l___s~_2_| &L N s oo ____
Niveau 2 pebulde 7 e 2 P TR N
A e C@i@;:.’.----?.\‘ ,,f_/_____\_‘;___:,_’___ ____\_s_‘_ __________ D
Niveau 1 - - “ s T T ,
Signaux v 0 1 ;2 s 4 v Temps
faibles Avant Pendant Aprés
1 Attitudes et Aucun Trés peu | Moyenne | Assez Beaucoup
Comportements ment
individuels
11 | Attentes sociales 1 2 3 4 5
12 | Motivations individuelles |(5) 4 2 1
13 | Freinage et obstruction 2 4 5 Total =
14 | Départs 1 2 A 5 32/8 (nbr d’item)
15 | Absentéisme 1 2 3 ) 5 =4
16 | Communication, 5 @ 3 2 1
participation au groupe -
17 | Satisfaction exprimée 5 4 3 2 1
18 | Prise de responsabilités 4 3 2 1 Total = 23
2 | Organisation on Trespeu | Moyenne | Assez Beaucoup | 23/7 (nbr d'item) =
fonctionnelle de ’unité ~ ment 3,2
21 | Durée et aménagement du 5 @) 3 2 1
temps de travail
22 | Organisation du travail 5 4 ) 2 1 )
23 | Répartition des taches et 5 @ 3 2 1 Reésultat
des rébles P 32 + 23 =55
24 | Ordonnancement des 5 4 @ 2 1
opérations 55/15 = 3,7
25 | Cohérence des objectifs 5 (D) 3 2 1
26 | Amélioration des 5 T 3 @ 1
conditions de travail -
27 | Autonomie du personnel 5 4 @ 2 1

Plus lerésultatest élevéplusle risquedecriseestmarqué
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Agencement
dela boite a Outil

Tableau de bord tactique Cone)

sur étude de cas

Acteurs

Moyens

3 || Régles legales Non Tres Moyen | Assez Import
peu nement ante
31 || Horaires différentes dans 1 2 3 4 5
I’organisation
32 || Politique de rémunération 5 4 3 2 1
33 | Participation des salariés 5 4 3 2 1
34 | Hygiene 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, 5 4 3 2 1
syndicats
4 || Objectifs généraux de Non Tres Moyen | Assez Import
I’organisation peu nement 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
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Agencement
dela boite a Outil

Tableau de bord decisionnel oo ik

Acteurs

Moyens

5 Valeur ajoutée de I’organisation Aucun Tres Moyen | Assez Import
peu nement 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 I’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 Tres Moyen | Assez Bénefi
peu nement que
61 | Prévision de rachat 5 4 3 2 1
62 | Codlt 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
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Calculer le niveau de 1a crise

A) Répondre aux questions concernant le niveau Opérationnel
o 1) Comportement: /8=

o 2) Organisation fonctionnelle: /7 =
o RésultatA:1+2=_ /15=

B) Répondre aux questions concernant le niveau Tactique

o 3)Regleslégales: /8=

o 4) Objectifsgénéraux: [ 7=__

o ResultatB:3+4=_ /15=_

C) Répondre aux question concernant le niveau Décisionnel

a 5) V_al.eur 17 =__ " Logonde ~N
o 6)Vision: [7=__ 1 = pas de crise
£ . — — 2 = guelgues signaux existent
o RésultatC:5+6=__ /14=__ 3 = alerte
Résultat globalA+B+C=__ /44 =__ 4 = danger
\ 5 = catastrophique )
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Agencement
dela boite a Outil

Le SRS (Mesure de la resilience ——— >
Individuelle) e o

Acteurs

Moyens

Processus individuel Processus Collectif | Processus Organisationnel

Observation Au travail Changement
Professionnel
Remarquer au
Remarquer | Temps Remarquer | Hors travail niveau de la | Changement non
sructuration Professionnel

Sympathie Au travail Au travail
Eprouver des
Eprouver : Eprouver : . ; :
Empathie Hors travail emotions Hors travail
Investissement Au travail _ Ressources rares
Agir par la
Agir Agir sélection des
: ressources :
Engagement Hors travail rares Evolution

Tableau des trois types de processus (individuel, collectif, organisationnelle)
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Le graphique eESMS
Exemple de
représentation sur
un cas de burnout

Pentreprise résiliente

Quel est le niveau de stress
des acteurs face a I'entreprise

Les acteurs sont-ils motivés ?

Comment est percu le
management de I'entreprise ?

Quelle est la relation entre les
équipes ?

Faut-il remettre la structure en
considération ?

Les acteurs ont-ils une bonne
gestion du temps ?

Empathie et compassion
en entreprise

Gilles Teneau

N°1

@ |ndividuel

ind 3,21 doute +2
col 3,33 silencieux +3 a I'écoute
orga 3,06 en transformation
e 3,31 tracasserie +3 quiétude
E 3,17 epprouver +2
s 3,19 hyper ou hypotstress +2
M 3,26 démotivation +2
S 3,11 atteinte de la structure +1
Légende

Ind = individuel ; col = collectif ; orga = organisationnel
e = emotion ; E = empathie ; s = stress ;
M= mativation : S = stratéaie

N°2

@ Collectif

@ Organisationnel

e |ndividuel + Collectif +
Organisationnel

Sur la gauche sont représentés les schémas (1 a 4)
individuels (n°1), collectifs (n°2), organisationnels
(n°3), le schéma n°4 est la somme des schémas 1 a
3.

La zone bleue nous donne le niveau médian,
lorsque la zone rouge se trouve dans la zone bleue
cela est un signe de difficulté de ’employé au sein
de I’entreprise.

Le tableau ci-dessus nous donne les indicateurs
correspondant aux criteres relevés.

Le schéma 1 représente 1’identité personnelle, le
schéma 2 représente 1’identité individuelle, le
schéma 3 représente 1’identité organisationnelle, le
schéma 4 représente la somme de ces trois
identités.

Les relevés sont ici assez faible (inférieur a 3.30
pour la plupart) et indique dans ce cas une
perturbation. Toutefois le niveau de perturbation
est relativement peu élevé (aucune valeur en
dessous 3.00), cela laisse présager une aptitude au
rebond.

La valeur M sur le dessin N°1 et N°2 (motivation
est en dehors du pentagramme bleue, ce qui donne
a penser que la personne possede une grande force
de caractéere).

Sur le schéma N° 3, la zone rouge est totalement
intégrée dans la zone bleue, I’individu est écrasé
par I’organisation.




Deébriefing sur le questionnaire

Emotion —repéreé sur le graphique par (e)
Empathie — repéré sur le graphique par (E)
Stress —reperé sur le graphique par (s)

MEI (Motivation, Engagement, Implication) —
repéré sur le graphique par (M)

SSM (Structure, Stratégie, Management) —
repére sur le graphique par (S)

| e niveau iIndividuel
_e niveau collectif
_e niveau organisationnel
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Mesure des Indicateurs de Resilience
Organisationnelle (MIRO)

MIR

MANAGEMENT

AVANT

Effondrement

peur des gens

remous psychologique

perte de repéres

travail sans arrét

R1

dogme puissant

importance de la formation

perte d'adaptation

culture puissante

R2

coopération interne

partenariat

sourcing

travailler ensemble

PENDANT

Effondrement

perturbation

scandale

ethique

stress

R1

crise brutale

valeurs condamnées au déclin

orgueil

imprévoyance de la crise

R2

flexibilité

capacité d'affronter les épreuves

réalocation des ressources

APRES

Effondrement

fuite

démission

crise de confiance

deuil

R1

changement d'identification

crise de culture

garder les valeurs profondes

nouvel identité

R2

satisfaction

capital humain

bien étre

culture organisationnelle

Agencement
dela boite a Outil

G
- —

Représentation
sur étude decas

Acteurs Moyens

Les relations sont-elles claires et basées sur la confiance réciproque ?
Les personnes disposent-elles de la part de I'encadrement de repéres ?
Implicitement, les personnes sont-elles tenues de prester sans compter les heures ?

La formation est-elle organisée dans le but de s'adapter a des situations nouvelles ?
Quelle que soit les circonstances, les collaborateurs attendent-ils du management les directives a suivre ?
La culture de l'organisation constitue-t-elle un soutien pour aborder la plupart des situations ?

Le management encourage-t-il le partenariat interne ?
Les ressources internes sont-elles partagées et mises a disposition au sein de I'organisation ?
Le fonctionnement de l'organisation s'appuye-t-il sur la collaboration entre tous ?

Peut-on observer au sein de l'organisation des comportements heurtants ?
En situation de crise l'organisation considére-t-elle tous les moyens bons méme au détriment de I'éthique ?
Les impréws sont-ils générateurs de tensions dans le cadre de travail ?

Des événements particuliers ont-ils amené a faire fi des valeurs ?
En situation de crise certaines prises de position individuelles ont-elles surpris ?
Des éléments annonciateurs de crise ont-ils été pris en considération par I'encadrement ?

Les équipes disposent-elles des compétences pour affronter les épreuves ?
Les ressources sont-elles redistribuées en fonction des besoins et des priorités du moment ?

En situation de crise certains collaborateurs renoncent-ils a poursuiwre I'exercice de leur fonction ?
L'encadrement jouit-il de la confiance des collaborateurs en période d'instabilité ?
Les personnes sont-elles amenées a effectuer de nombreux renoncements ?

Certains modes de fonctionnement bien établis peuvent-ils remis en question ?
Les valeurs essentielles sont-elles respectées par le management en période d'instabilité ?
Les collaborateurs peuvent-ils fonctionner sur des bases différentes ?

Les femmes et les hommes sont-ils considérés comme une "ressouce" au sein de I'organisation ?
Le bien-étre fait-il partie des préoccupations du management ? 39
La culture organisationnelle est -t-elle considérée comme un atout ?



MIR

STRATEGIE

AVANT

Effondrement

individualisme

forte culture

Pas de partage de savoir

R1

complexité

organisation intégrée

décalage de la stratégie

peu d'ouverture a l'extérieur

R2

circularité lier et relier

prévoyant sur l'avenir

partie prenante

transversalité

PENDANT

Effondrement

repli collectif

atteinte de la marque

perte d'identité

VOI

R1

hésitations

suppression du plan stratégique

décision longtemps réfléchies

attendre pour changer

R2

proactivité

anticipation

cellule d'observation

planification

APRES

Effondrement

séparation

proces

deuil dunom

se séparer d'un ou plusieurs services

R1

nouveaux principes

perte des principes

attachement au nom

subir le changement

R2

adaptation

agilité

innovation

réactivité

Agencement
dela boite a Outil

G
- —

Représentation
sur étude decas

La stratégie est-elle dictée par la culture de I'organisation ?
Les sawirs et les compétences restent-ils la propriété des individus ?

Acteurs Moyens

La stratégie de l'organisation integre-t-elle les particularités des départements ?
La stratégie de l'organisation est-elle en rupture avec les situations qu'elle traverse ?
La stratégie de l'organisation prend-elle I'environnement en considération ?

Compte tenu d'expériences du passé as-t-on pris des dispositions pour l'avenir ?
Le fonctionnement de l'organisation préwoit-il une place aux différentes parties prenantes de l'organisation ?
Les échanges avec des collégues d'autres départements ont-ils un impact sur I'évolution de I'organisation ?

Limage de l'organisation est-elle affectée par les périodes de turbulences ?
Les membres de l'organisation doutent-ils de leur capacité a agir pour réaliser des objectifs collectifs ?

En période agitée l'organisation renonce-t-elle a son plan stratégique ?
Lorsque 'organisation est confrontée a des difficultés, les décisions sont-elles longtemps réfléchies ?
Aux prises avec des impréws, l'organisation préfére-t-elle postposer l'introduction de changements ?

Dispose-t-on de scénarios permettant d'anticiper les actions a prendre pour affronter des événements déstabilisants ?
L'organisation dispose-t-elle d'une cellule permettant d'identifier dans son environnement d'éventuelles menaces ?
Le fonctionnement de l'organisation s'appuye-il sur un dispositif de planification pour assurer la continuité des activités ?

En situation de crise, l'organisation est-elle tentée de procéder ?
L'organisation arrive-t-elle a faire le deuil de marques, d'activités, de dirigeants ou collégues qui I'ont marquée ?
Est-il envisageable de se séparer d'un ou plusieurs senices au sein de l'organisation ?

Est-il envisageable, en situation de crise, de renoncer a certains principes bien établis au sein de l'organisation?
Le nom de 'organisation doit-il étre maintenu a tout prix quelles que soit les circonstances ?
L'organisation est-elle amenée a subir les changements plutét qu'a les initier ?

L'organisation panient-elle a rebondir avec agilité dans une variété de situations ?

Les événements sont-ils considérés comme des moments favorables pour réviser et transformer ses activités et mode de fonctionnement ?
L'organisation, confrontée a des impréws, fait-elle preuve de réactivité ?

40



MIR

STRUCTURE

AVANT

Effondrement

Fermeture

cloisonement

ignorance des changements détectés

absence de communication entre service

R1

Repli

normes fortes

rites précis

rigidité

R2

Ouverture

veille stratégique

étre a I'écoute de tous

PENDANT

Effondrement

Obstruction

structure inadaptée

se voiler la face

R1

Homéostasie

adapté a un certain environnement

carcan

adaptation limitée

R2

Réorganisation

redéploiement

bonne transition

APRES

Effondrement

Perte

implosion

perte de contrdle

vente de I'organisationou d'une partie

R1

Evolution de l'identité organisationnelle

changement d'environnement

nouvelle identité

mise en place ou nouveau processus de travail

R2

Révolution de I'identité organisationnelle

transformation de l'identité

marchés émergents

changement de structure

Agencement
dela boite a Outil

Représentation

L'organisation se base-t-elle sur un cloisonnement des équipes, senicks etHEpitERElR &S

Les changements détectés sont-ils pris en considération pour le fonctionnem

Des informations sont-elles échangées entre les différentes senices de I'org

L'organisation se limite-t-elle a I'application des normes établies ?
L'organisation a-t-elle défini les rites que chacun est tenu de respecter ?
L'organisation révise-t-elle ses modes de fonctionnement en fonction de la s

ituation ?

L'organisation dispose-t-elle d'une cellule chargée d'assurer une \eille stratégique ?

L'organisation collecte-t-elle les informations provenant de tous les niveaux de l'organisation ?

L'organisation a-t-elle fonctionné avec des structures inadaptées a la situation ?
L'organisation s'est-elle wilée la face dans la maniére d'aborder des situations de crise ?

Les processus existant se limitent-ils & un certain type d'environnement ?
Les adaptations sont-elles résenées a certains domaines précis ?
Les structures existantes couwent-elles un nombre limité de situations ?

En situation de crise, l'organisation peut-elle redéployer ses ressources, ses équipes ?

En situation de crise, l'organisation assure-t-elle des phases transitoires ?

Suite aux situations de crises, les structures antérieres ont-elles disparu ?
L'organisation est-elle parvenue a maintenir le contrdle apres la crise ?
Aprés la crise, l'organisation s'est-elle défaite de certaines parties ?

Moyens

Suite aux changement intervenus dans son environnement l'organisation rewit-elle son organisation ?

L'organisation adapte-t-elle son identité a son nouvel environnement ?

Les processus de travail ont-ils été rews en fonction des derniers événements ?

Aprés la période de turbulence l'organisation a-t-elle rew sa vision et amorcé les nouveaux contours de son identité ?
L'organisation a-t-elle saisit 'occasion pour favoriser I'émergence de nouvelles activités ?

La période de turbulence a-t-elle été suivie d'une révision de sa structure ?
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MIR MANAGEMENT STRATEGIE STRUCTURE Total
Effondrement |peur des gens 1}individualisme 1|Fermeture 1| Effondrement 3
AVANT R1 dogme puissant 5|complexité 4{Repli 4|R1 13
R2 coopération interne 1|circularité lier et relier 1]Ouverture 3|R2
Effondrement |perturbation 1]repli collectif 1] Obstruction 1|Effondrement
PENDANT R1 crise brutale 5| hésitations 5|Homéostasie 4|R1 14
R2 flexibilité 0| proactivité 2| Réorganisation 2|R2 4
Effondrement |fuite 0| séparation 1|Perte 1| Effondrement 2
APRES R1 changement d'identification 5|nouveaux principes 5|Evolution de l'identité organisationnelle 5|R1 15
R2 satisfaction 2|adaptation 3|Révolution de l'identité organisationnelle 2|R2 7
Total cumulé
Mesure échelle lickertde 14 5 Effondrement 8
pas du tout 1 Constatation R1 42
un peu 2 Avant, pendant et apres, entreprise de résilience de type 1 R2 16
moyennement 3
pas mal 4
beaucoup 5

1995 - Service obsoléete

Rigidité, complexité, fermeture

2004 - Crise: erreur, perte, panne

Hésitation et peur du changement

2005 - Nouvelle direction (Manager + équipe qualité)
Définition et rédaction des processus de travail
Passage d’une culture orale a une culture de

I'écriture

2006 - Les maitres-mots : Renouveau, ouverture,
évolution

PENDANT

De nombreuses hésitations dansles
décisions a prendre suite auxrésistances
des employés.

La volonté forte du Directeur a permis de

AVANT

Difficile de bougerlié a
une culture « orale ».
Une grave perturbation,
un puissantchoc,a
donné a I'organisation

i L’intervention extérieure d’'une équipe
les moyens de rebondir.

d’expert a abordé le changementsousun
aspectdifférentdu middle management.

APRES

Les salariésde PROTV ont utilisé
« nous avons changé de culture ».
Pour les individus c'étaitcomme
s'ils étaientdans une autre
organisation.

Ce quipousse aconsidérerqu’il
s’agiten fait d’'un changement
d’identité.
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bouger et de prendre les bonnes décisions.




Exercice

Etablissez le MIRO concernant votre
organisation

reproduction interdite
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Les modéles - Les Indicateurs

Périodes Trajectoires Management Stratégie Structure
AVANT Effondrement Peur desgens Individualisme Fermeture
Chacun poursoi
Type 1 Dogme puissant Complexité Repli
Type?2 Coopérationinterne Circularité Ouverture
Lieret relier
PENDANT Effondrement Perturbation Repli collectif Fermeture
Type 1 Crise brutale Hésitations Homéostasie
Type?2 Flexibilité Proactivité Réorganisation
APRES Effondrement Fuite Séparation Perte
Type 1 Changementd’identification Nouveaux principes Evolution de 'identité
n organisationnelle
Type 2 Satisfaction Adaptation Réwolution de l'identité

organisationnelle

reproduction interdite

44




Jour 1

Theorie et concept de la
résilience
La boite a outil (suite)

Apres-midi
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Les Moyens

Cellule de Résilience
Cellule Transversale

Cellule de Crise
Groupe de Co ©
Conscience Col

éveloppement
ective

Schéma géneéric

ue de la résilience

reproduction interdite
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I"JEII\‘UIIICIII.
dela boite a Outil

‘ La cellule de resilience .
(avant la crise) —

Direction

—> *.

Retour a une situation normale
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Agencement

La cellule transversale

Représentation Modéles
sur étude de cas

(avant la crise) - ~—

Cellule
. " Cellule Transversale
Directeur Général
Transversale A

A

\4 \4 s o on
Décisionnel
DSl DRH
v v v Tactique }
Achats Senice Informatique Direction de la Production
\ 4 \4
Liwaisons Maintenance Logistique
Opérationnel
\ 4
Supports

reproduction interdite 48



Agencement

dela boite a Outil

Représentation Modéles

La cellule de crise

ndant la crise —
(pe se) G

Gestion de Déployer un plan de secours
Continuité

Entrainements &
Exercices de simulation

FIABILITE

Retour a une situation normale

Workshop effectués toujours avec les mémes personnes, afin de préparer le changement
Tempérent la violence portée par un changement non préparé

a L ¢l
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Agencement
dela boite a Outil

Demarche du Groupe de

Représentation Modéles

sur étude de cas

Co-développement

des apprentissages par chacun Sous la conduite de I'animateur

= N
Acteurs Moyens
1
[} 1
| ! ! :
! Phases | Actions | Roles !
I 1 1 1
| ! ! |
1 1 L T e 1
1 ] ] J r 1
1 1 . 1 1 .
i I I Le client 1 Les consultants 1 ’animateur |
| 1 1 1 1
| mmommmm-o-ooe- et EELEE e EEE EEEEEEO PO foommmmmeoeee- bommmmmmmmemeooees oo :
[ Y Exposé des préoccupations, de la 1! . ' |
Ari ! ’ ! client expose 0 l r-
: Experlence I [ problématique ou du projet a 3 ' ' = :
I O J/ 0 o l J : 1 | § 1
| 1
e I g e e e e e e ——— g 1 Q 1
1 1 1 o
I s ~ D ]
1 . . J . 1 . 1 ; 1 =
i " ) ! Clarification de la problématique par ! client expose ' consultants écoutent et ' ™ .
: i | le jeu de questions d’information | 1 formulent des questions | § '
. / 1 " R 1
! ) ) ' l ' ,  dinformations . b !
, Réflexion ' ' ! : o i
| 1 i i N 1 1 1 - 1
I I'| Etablir un contrat de consultation 0 ) ! ' o ]
: N Y, 1 | «client » - « consultants » ' client et consultans reformulent le contrat | § !
| I /2 | 1 1 74 .
1 1
T il mit el l— ------------ L s P = - —— - - -—————————- ] @ '
| N ( N ! ] A i J ?:) 1
: C . : Réactions, commentaires, suggestions : client écoute, : ctt)nsutltantstrleaglssent : S :
| OncepUOn I [ pratiques des consultants J fait préciser : et partagen gu!'s : a 1
1 U Y, AN J ! ' impressions, idées et ' =~ |
1 1 D 1
| i i | suggestions 1 b '
______________ cooclboooooocoococooodpboooococococoooboocomomo o ooocoocolbocooocoocoococooooc oo oo oo a
: e R : ( Y ) : : : % :
! A H = 1
. ] ’ ] . . ! . !
: Action ] s}lancttf;gie et conception d’un plan 1 client assimile 1 consultants aident I g '
t J 1L ) | rinformation, congoit pin ' A !
i : : plan d’action : : = i
B et e S e LT e L L e PP E . 2 !
A 4 D 1
(/2] 1
1
1
1
1
1

] I

1 1 1
: Conclusion, évaluation et intégration : client et consultants décrivent leur apprentissage :
1 1 1
1 1 1
1 1 1
1 I
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Le Groupe de Co-développement

Le groupe de codéveloppement de la résilience permet :

Facteurs favorables a 'émergence de la résilience

Disposer d'un groupe de soutien

Etre en interaction avec d'autres

Créer un cadre pour retrouver des reperes(re)construire du sens pour soi et pour le
groupe

Affirmer son identité individuelle au sein d’'un groupe

D’avoir acces a d’autres modeles mentaux

Sortir de l'incapacité d'agir

Repérer des trajectoires différentes face a une situation commune
Comparer des processus adoptés par chaque membre du groupe
D’identifier ses comportements face aux chocs

De réaliser un apprentissage collectif

D’expérimenter un lieu de compassion

Créer un contexte favorable a la création et a la re-construction
Support et lieu d’expression

Echanges et liens

Rapport a I'environnement

Capacité a retrouver un sens

Capacité a étre autonome

Penser autrement; Auto-estime; Répertoire d’approches

Mise a distance
Quitter la souffrance refuge
Créativité
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Fondement du groupe de Co-
développement

Le groupe constitue une communauté d'apprentissage.
La pratique dispose de savoirs gue la science ne produit pas.

L’échange avec d’autres personnes sur ses expériences donne acces a
des apprentissages particuliers.

La subjectivité et I'objectivité ont tous deux leur place pour faire face a
une situation.

Le travail sur l'identité professionnelle est central pour
« codevelopper ».

La mise a distance de la pratique professionnelle, c’est apprendre a
agir.

Le partage d’expériences, la réflexion individuelle et collective
constituent des accélérateurs d'une communauté d’apprentissage.

Le codéveloppement est basée sur une relation de confiance entre les
membres, de coopération, de respect, de confidentialité et
d’engagement.
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Cellule Transversale

‘ La conscience

collective

Cellule de résilience |

Agencement

dela boite a Outil

Représentation
sur étude de cas

Modeéles

Tuteurs de
résilience

Cellule de crise

Identité
Organisationnelle

G mamw

1%

sErome dinceprpgeriememmt
opa ncramaTen ongeme

4 4

Cellule de résilience + Transversale + Crise + modéle (SRS, Cirero,

Acteurs

Moyens

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

GCDR) + identité organisationnelle = Conscience Collective

Processus Processus Processus
individuel Collectif Organisationnel
-@ -w Remarquerau
Remarquer Remarquer niveau de la
(Boerence | [zmmmm | structuration
T
¥
Clarification e a problémtique par E d
Tejeu d questons dinformation p rouver des
Réflexion Eprouver Eprouver , -
émotions
cclent» - conslants »
" Réactions, commentaires, suggestions. A 1 I
Conception pratiques des consultants g Ir pa r a
- g 7 B
‘ Agir Agir sélection des
{ . ] [ Synihése et conception d'un plan ]
= ressolircesrares
1 ttitudes et Aucun Tréspeu | Moyenne | Assez 'y
""""" Comportements ment 0 EredhtE o Gl 0 S
Evaluafi individuels o
11 | Attentes sociales © © EAlED
12 | Motivations individuelles 8 « XXX » Aprés | 8
13 | Freinage et obstruction 7 4 7
14 | Départs 6 : 6
15 | Absentéisme
16 | Communication, S g e
participation au groupe H 4
17 | Satisfaction exprimée 5 4 3 2 3 g 3
18 | Prise de responsabilités 5 4 3 2 2 B 2
2 | Organisation Non Tréspeu | Moyenne | Assez i
" de Punité ment 1.2 3 4 5 .‘5 7 8 9 10 2 3 45678 9 10
21 | Durée et aménagement du 5 4 3 2 i
temps de travail K
22 | Organisation du travail 5 4 3 2 10 O non r ésijfent¢ 10 Organisation faiblement
23 | Répartition des taches et 5 4 3 2 9 9 résiliente
des roles 8 8
24 | Ordonnancement des 5 4 3 2
opérations 7 « XXX » Avan, 7
25 | Cohérence des objectifs 5 4 3 2 6 6
26 | Amélioration des 5 4 3 2 5 5
conditions de travail 4 4
27_| Autonomie du personnel 5 4 3 2 g g
2 2
2 3 45678 9 10(1 2 3 456738 910
I
14
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‘ Repreésentation parfaite de la
resilience en entreprise

Résiliencede Type2

Résiliencede Typel

< Coordinateur

< Groupe de Co

Coordinateur de la
Cellule de Résilience

de la Cellule
Transversale

développement

Coordinateur de la

Conscience Collective

Cellule Transwersale

Agencement

dela boite a Outil

Représentation
sur étude decas

reproduction interdite

Acteurs

Modéles
= N
S -
Cellule de
Résilience

Coordinateur du
Groupe de Co
déweloppement

Coordinateur de la
Cellule de Crise

Cellule de Crise

Acteur de

Acteur avec
res ponsa@ﬂité



Les acteurs

Modéles

Coordinateur de la cellule de crise

Tuteur et coordinateur des cellules de
résilience et transversale

o Désignés

o Potentiels

o Méconnus

o Choisis

0 Spontanés

Toxic Handler
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Caractéristiques des tuteurs de résilience

/ Désignés ou de fait \

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

KCoordinateur de la cellule transversale/

Désignés | les professionnels parmi lesquels figurent les tuteurs de
ou I’organisation, les professionnels des services psycho
\ de fait sociaux, de I’enfance et de I’éducation, les services de la
Spontanés collectivité ou de la famille.
Spontanés | les proches du cercle familial ou relationnel,
Les alliés I’entourage professionnel ou non professionnel.
Lec complices Choisis les: professionnels de 1accompagnement, les coachs, les
. thérapeutes, les groupes de soutien.
Les amis Méconnus | les tuteurs qui par leur comportement s’ignorent étre tuteur.
Potentiels | chacun recele des germes et des expériences de résilience.
Parmi cette catégorie retenons les personnes qui exercent
une fonction d’encadrement, les enseignants etc ....
/ Choisis \ /
Coordinateur de la cellule de crise Meconnus
Les coachs
Les consultants en RH Certains collégues de travail

Les groupes de soutien \
Les cellules de proximité

Potentiels

Certains manager
Les toxic handler

J

~

)
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Agerncement
dela boite a Outil

Le coordinateur de

Modeles

Représentation

sur étude de cas

1a cellule de crise

(o —~=

Accompagne le
représentantdu
changement

Met en place de
nombreuses actions
correctives, afin de limiter
la nature de la crise

Suit la planification
générale d’un projet
complet

Etablit des tableaux de
bord et indicateurs qui
permettrontde suivre le
changementmis en place

Prend en compte
'ensemble des sous
projets qui ont été
déeterminés pendantla

phase de I'avant crise Proche du terrain et a

’'écoute constante des
remontées d’informations
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Caracteristiques des
tuteurs de resilience

/ Désignés ou de fait \

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

KCoordinateur de la cellule transversale/

Agencement
delaboite & Outil

Représentation
sur étude decas

Modeles

— —~
T3
& —

Moyens

Potentiels

Certains manager
Les toxic handlers

)

Désignés | les professionnels parmi lesquels figurent les tuteurs de
ou I’organisation, les professionnels des services psycho
\ de fait sociaux, de I’enfance et de I’éducation, les services de la
Spontanés collectivité ou de la famille.
Spontanés | les proches du cercle familial ou relationnel,
Les alliés I’entourage professionnel ou non professionnel.
Lee complices Choisis le§ professionnels de 1accompagnement, les coachs, les
. thérapeutes, les groupes de soutien.
Les amis Méconnus | les tuteurs qui par leur comportement s’ignorent étre tuteur.
Potentiels | chacun recele des germes et des expériences de résilience.
Parmi cette catégorie retenons les personnes qui exercent
une fonction d’encadrement, les enseignants etc ....
/ Choisis \ a4
Coordinateur de la cellule de crise Meconnus
Les coachs
Les consultants en RH Certains collegues de travail

Les groupes de soutien \
Les cellules de proximité

~

)
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Le coordinateur

Le coordinateur de la cellule de résilience
L’individu principal du projet
Choix de la bonne stratégie pour I'organisation
Connaissance des fondements de 'organisation
Comprend les individus et sait les differencier

Reconnait parmi les individus lesquels pourront participer a la
mise en place des conditions de résilience

Le coordinateur de la cellule transversale
Prend en compte 'ensemble des sous projets restant
Crée un lien entre tous les sous projets et le projet principal
Suit la planification générale d’'un projet complet
Remonte l'information au représentant du changement
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Apportdes Toxic handlers —— f

Des 1999, Frost et Robinson introduisent l'idée de
toxicite dans les organisations. Frost et Dutton ont
fondés le Lab compassion.

Cette toxixité ainsi que leurs dirigeants (toxic boss)
produisent des douleurs et une variéte d'émotions
négatives, telles que la colere, la frustration, la peur et
l'anxiéte.

Des lors, 'efficacité de l'organisation/individu pourrait
étre améliorée si ’émotion positive était reconnue
comme un élément essentiel de motivation, de
leadership et de dynamique de groupe. (Teneau, Dufour,
2013)

Teneau, Dufour. L'organisation de la compassion en entreprise, un
réle manageérial émergent. Revue Management & Avenir. aolt 2013 60



‘ Les Toxics Handler - Ideal type

Porteur de Souffrance

C’est un révélateur dans une relation interindividuelle qui a pour effet de libérer les

énergies et de faciliter la résilience

Capacité a se situer
relation

au niveau des

Douceur dans la }

sentiments

Donner du sens aux
événements

Agerncement
dela boite a Outil

Représentation
sur étude de cas

Modeles

(o —~=
o 3
- —

Moyens

Registre du pouvoir
personnel absent

Capacité
d’engagement

Capacité d’acceptation
inconditionnelle de 'autre

| =

Capacité d’écoute
active (écoute,
reformulation)

Teneau, Koninckx. La résilience
organisationnelle, rebondir face aux

Capacité d’empathie 1

Wernefelt (1984) : approche basée sur les ressources

Barney (1995) : ressources stratégiques

turbulences, éd De Boeck, mars 2010
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Type 1

Le cas N° 5

1/3

est un « porteur de confiance », de

forme 1, tres proche de la retraite. « La crise a
été brusque et je suis parti moins de six mois
apres les annonces des licenciements, bien que
J'aural souhaité rester quelques années de plus
dans cette entreprise. Il en est de méme pour
I'ensemble des employes qui ont été pris par

surprise, ce
eu le temps
preretraite.

a a eteé trop vite ; nous n'avons pas
de réagir ». Le cas N° 5 est parti en

Pour lui s’était la meillleure solution. |l

a essaye d'apaiser la crise comme il a pu, en
évitant des licenciements importants.
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Type 2 2/3

Le cas N° 1 a du affronter la souffrance des personnes de son
service et sa propre souffrance. Cette personne reunissait les
conditions préalables de l'idéal type du « porteur de souffrance »,
de forme 2. Tout chez lui n’était que sentiment, entraide,
accompagnement, écoute, attention a 'autre, compréhension du
mal d’autrui. En quelque mois il transforma totalement le service
et la vision des utilisateurs vis-a-vis du service. Il nous raconte :
« Le taux de turn over baissa énorméement, il n’y avait
pratiguement plus dabsenteisme et chacun travaillait dans la
joie. Une famille avait été mise en place ». Nous pouvons dire
que cette personne avait vaincu la crise. Pour lui 'aprés crise fut
une nomination a un poste supérieur. Mais si I'histoire s’arrétait
la tout serait merveilleux. A peine un an plus tard il quitta
I'entreprise et erra pendant deux ans avant de retrouver une
nouvelle et tres heureuse situation.
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Type 3 3/3

Le cas N° 6 est un « porteur de compassion », de forme 3 qui
rassemble un millier de professionnels du secteur social, praticiens,
consultants, formateurs et étudiants y ceuvrent. Elle nous raconte :
« Lorsque les problemes sont arrivés cela a éteé tres brutal. A vrai dire
nous n’avions pas percu que cela irait aussi vite. A I'’epoque de la crise,
je venais de rompre une longue relation sentimentale, et cela était
assez difficile a vivre. Mais je trouvais le courage et la force de
surmonter cette épreuve par les difficultés que je rencontrais au sein de
I'association. De méme c’est a cette période que Jai eté atteinte d’'un
cancer, avec une aggravation un an plus tard. Je me souviens je devais
ne pas montrer ma souffrance devant les collaborateurs de
I'association. Parce que tous me prenaient pour quelqu’un de forte et
comptaient beaucoup sur moi. La souffrance que j'endurais m’a ouvert
les yeux sur les difficultés que nous rencontrions tous. Au fond de moi,
dans mon inconscient, je savais gue je trouverais une solution, que je
trouverais la force. Avec cette épreuve, ma vie a eté différente, les
conditions de ma vie ont voulu que je sois différente. Ma famille, c’est
gette association, ainsi que toutes ces personnes qui gravitent autour

e moi. »
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EEEEEEEE

Repeéerage du Toxic Handler

(

Typologie Profession et type
o Type 1 (confiance) * Type 1 entreprise
= Sympathie « Type 2 social
o Type 2 (souffrance) . Type 3 ong
= Empathie . Type 4 ?

o Type 3 (compassion)
= Compassion

65




Agencement
delaboite & Outil

Comment devenir

Représentation Modéles

sur étude de cas

un Toxic Handler 3 \—
Je ne suis pas du type 3 = Que se passe t-il dans une
comment je peux le devenir organisation sans toxic handler
= Je n’ai pas de toxic handler ou
= Passage par la souffrance puis-je en trouver
= [Ecouter sa petite voie
O Rapport a Soi-méme = En Famille avec son COﬂjOInt

ses enfants, avec ses Amis

= Au sein d’'un groupement, une
association

= Son histoire personnel

Pleine conscience

o Arréter, Regarder, Respirer,
Ecouter, Toucher

o Exercice du scanner

066



Exercice

Racontez une expérience vecue de Toxic
Handler, la votre ou celle de I'un(e) de vos
collegues
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Etude de cas .

Agencement
de la boite a Outil

. N N
Représentation Modeles
NSur étude de ca ‘
Cas FRILOR

L’entreprise FRILOR

réfrigérateurs et des congélateurs.

FRILOR, une entreprise familiale créée en 1980 par Monsieur Delile dans le Nord Pas de Calais, fabrique des

Au fil des ans FRILOR s’est construite une solide réputation. Vers la fin des années 90 FRILOR décide de
construire 2 entrep0ts en vue de se rapprocher du client : ’un dans le Rhone et ’autre en Aquitaine. Cela
témoigne de son dynamisme. L’entreprise emploie actuellement quelques 260 personnes réparties entre son
unité de fabrication et les deux entrepdts. Voici comment s’articulent les différents départements

Changements dans I’environnement de FRILOR

Début 2000 plusieurs événements affectent FRILOR dans 1’exercice de son métier :

Cycle de vie de la crise

Des mesures gouvernementales contraignantes ont été prises réglementant les temps

Gestation

1) Les centrales préférent réduire leur stock et contraignent ainsi les fournisseurs a étre
approvisionnés dans des délais plus courts. Plusieurs préconisent le juste a temps. [1]

Typologie des crises

2) Il arrive que les axes routiers soient satures au point de perturber le planning des livraisons.

3) Un nouveau concurrent arrive sur le marché.
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Turbulences chez Frilor

Agencement
de la boite a Outil

N /\ :
Modeles
NS ur étude de c
Acteurs Moyens
FRILOR pris dans des turbulences Crise organisationnelle
Que se passe-t-il chez FRILOR ? Crise d’identité
organisationnelle
La révision des méthodes d’établissement des plannings de production et de livraison. Modeéle CRC
L’¢largissement des grilles horaires existantes et I’introduction de nouveaux modes opératoiresjProcessus individuel ou
a la production. organisationnel
Certains opérateurs s’adaptent sans trop de difficultés aux nouvelles méthodes de travail,|Cycle de vie de la crise
d’autres résistent et maintiennent leurs fagons de faire.
1) L’aménagement des horaires comporte un élargissement des plages horaires de la journée en|Pendant la crise
introduisant un roulement des équipes.
2) Les personnes s’interrogent sur la pertinence du changement des grilles horaires. Elles sejConstruction des identités
disent plus fatiguées ; elles subissent les changements et se plaignent de I’impact sur les
relations professionnelles et 1’organisation de la vie familiale.
3) Certaines taches de production sont robotisées et s’accompagnent de la suppression de postesjModéle du choc
de travail. Des rumeurs de licenciements circulent.
4) Certains roles restent flous. Bon nombre ont le sentiment que la situation leur échappe etjComportement
craignent une restructuration en profondeur.
5) Il y a moins de communication avec les collegues. Alors gque certains sont en surcharge]ldentité individuelle et
d’autres s’ennuient. collective
6) Les absences pour maladie se multiplient. Plusieurs se disent épuisés. Crise d’identité
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Crise chez Frilor

Agencement
de la boite a Outil

équipes, perturbe le planning des livraisons, crée des conditions favorables a la non qualité,
affecte le climat de travail et démobilise les équipes en place.

~
Représentation Modéles
NSur étude de ca ‘
Acteurs Moyens
FRILOR est confronté a un taux d’absentéisme de 12%. Celui-ci désorganise 1’activité des|Stress

1) Les relations entre la production et le commercial montent d’un cran.

Modele du choc

2) Des informations contradictoires circulent et contribuent a 1’effritement de reperes.

Choc interne

3) La méfiance s’installe parmi le personnel et les gens se parlent a peine.

Agir face au choc

4) Des demandes formulées par les opérateurs a 1’encadrement de la production restent sans
réponse.

Construction et effondrement
du sens

5) Le fatalisme gagne du terrain. Certains résistent, d’autres prédisent des scénarios|Perte de sens (CMA)
catastrophes. Des signes de dépression sont présents. « Il vaut mieux en finir » a-t-on entendu.
La situation s’enlise et se crispe. FRILOR est fortement absorbé par ses difficultés internes. résistance

Perte de I’identité
Structure / Stratégie /
Management

Sous plusieurs aspects I’entreprise devient vulnérable.

Crise et résistance

1) Les dé¢lais de livraison sont difficilement respectés, ¢’est ’'urgence permanente.

Identité organisationnelle

2) Le nombre d’erreurs de livraison augmente et s’accompagnent de retour de marchandises, la
désorganisation perturbe.

| Trajectoire de réesilience
organisationnelle

3) Des clients « fideles » passent a la concurrence.

Trajectoire en situation de crise

4) Certains fournisseurs se plaignent des temps d’attente relativement longs.

Evolution en situation
déstabilisante

5) La rentabilité diminue.

Choc interne

6) Le taux de rotation du personnel prend des allures inquiétantes.

Agir face au choc
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Vulnerabilite chez Frilor

Agencement
de la boite a Outil

Représentation Modéles
NSur étude de ca ‘
Acteurs Moyens

FRILOR tente de rebondir

Amplification de la crise

Dans ce cadre particulierement difficile FRILOR décide d’intégrer dans son équipe un
spécialiste de la logistique. Ce nouveau venu impose sans tarder des méthodes de travail qu’il a
pratiquees ailleurs. « Il va secouer le cocotier. La maniére dont ces nouveaux changements sont

que leur fagon de faire antérieure ait conduit FRILOR vers le succes et la notoriété.

introduits surprennent le personnel. Les anciens font le deuil de leur passé chez FRILOR bien|

Résilience organisationnelle
Résilience et changement

La masse d’informations a traiter augmente considérablement. En 2002 FRILOR mise sur
I’apport d’un systéme ERP[2]. C’est I’occasion de faire appel a des consultants pour
simultanément envisager une réingénierie des processus. Des doublons sont constatés au niveau
de certaines fonctions. Un plan de restructuration est a 1’ordre du jour.

Modéle CIRERO
Modeéle SRS
Questionnaire et entretiens

FRILOR constate I’extréme vulnérabilité de son organisation, ainsi que sa difficulté a s’adapter|
aux changements quasi imposes par un environnement concurrentiel agressif et des partenaires
de plus en plus exigeants. Les plans d’actions ont rarement abouti. C’est comme si une image se

1ézarde, malgré la présence d’un potentiel humain, de compétences et d’implication.

Cellule de crise

Capital social / capital Humain
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Mouvement chez Frilor

o

Agencement
de la boite a Outil

Représentation Modéles
NSur étude de ca ‘
Acteurs Moyens

FRILOR est racheté

Un groupe d’investisseurs s’intéresse aux activités de FRILOR et contacte 1’actionnariat. Des
rapprochements se mettent en place. Le processus de rachat est enclenché et se concrétise. Le
directeur général actuel, Monsieur Delille démissionne. Monsieur Dumont lui succéde.

Les indicateurs

1) A une période d’observation et de calme relatif succéde une nouvelle période de turbulences.

Avant/pendant la crise

2) La nouvelle direction décide convertir son site actuel en entrepdt et d’établir sa production]
dans le centre de la France.

3) Nombreux sont les opérateurs de production qui renoncent a déménager vers le centre.

Manifestation de la crise

4) La direction envisage la production de climatiseurs d’une nouvelle génération. La perspective]
de supprimer plusieurs modéles de réfrigérateurs et de congelateurs fait craindre le pire aux
opérateurs de production. Seront-ils réaffectés ou perdront-ils leur emploi ?

Cycle de vie de la crise

5) Le refus de renouveler les contrats a durée déterminée séme la consternation. Les méventes
prolongées atteint le moral du personnel et fait redouter le pire.

Reésistance et changement

6) L’instauration du chdmage économique affecte considérablement les ressources financieres
de nombreuses familles.

7) La décision d’outsourcer la comptabilité entraine la disparition d’une équipe de vingt
collegues. 1l est préférable de ne pas figurer sur la liste noire.

Stress, angoisse, perte de sens
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Jour 2
La mise en ceuvre de la
resilience en entreprise

Matin
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‘ Mise en ceuvre s N
Développer / A | Champ
sarésilience opérationnel

@ /‘

7 2\
Mise en S~ Boite &
oeuvre )

Q /) outils

Mise en ceuvre des
conditions derésilience

Etudede cas Les stratégies

Matricedes options stratégiques Les attitudes
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Mise en ceuvre des conditions

de resilience

Etudede cas

Les stratégies

Matrice des options
stratégiques

Les attitudes

AVANT la CRISE

] u “

Amélioration \d
Continue

T —

PENDANT Ia CRISE

N
Cellule de Conscience
Résilience Collective -
[ ]
Résilience Individuelle Résilience Organisationnelle Identité
ﬁt@:% - —
Conscience Collective -
;i%/_\ L Pattage de sens dans une|
Identité n’ A ( direction commune
Individuelle _ Apprentissage Collectif
n < B> Mythes collectifs
Vulnérabilité L v Q
Perte de 4
Confiance
[ Accompagnement
- Perte de | Identlte
erte a
Reprendre Con iance Collectlve
représentation, des . Retrouver
repéres, du sens du sens
\g Rupture /
D S — EEEE ] IS § . N
APRES Ia CRISE
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Mise enceuvre des
conditions derésilience

Les Stratégies principales i‘%

Offensive avantou aprés la crise [ e e attitudes
Une stratégie réactive faisant fi des conditions d’intégration
face a la crise. Cette stratégie est axée sur la gestion de crise.
Cette stratégie est généralement de résilience de type 1.

Préventive avant ou apres lacrise

Une stratégie proactive mise en place par des experts du changement et

integrant une préeparation. Cette stratégie est axee sur la gestion de continuité.
Cette stratégie est de résilience de type 2.

Défensive pendantlacrise

Une stratégie protectrice privilegiant le maintien de l'entreprise. Cette stratégie
est axée sur la gestion de crise. Cette stratégie est de résilience de type 1.

Panoptique pendant lacrise

Une strategie de surveillance de la situation. Cette stratégie est axee sur la
gestion des risques. Cette stratégie est de type 1 ou 2.

Thérapeutigue pendant lacrise

Une stratégie de construction évolutive de mise en place des conditions de
résilience de 'entreprise face a la crise. Cette strategie est axée surla
gouvernance d’entreprise. Cette stratégie est de type 2.
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Stratégie Otfensive

Niveau de CRISE Type Numérotation des

Préparation stratégies
Stratégie Offensive

Offensive Défensive R1 4

Tres Peu OuUl

La mise en place des conditions de résilience ne peut étre totalement réalisée, cela
est di a la présence rapide d’une crise. Toutefois cette mise en place permet a
I’entreprise de faire face a la crise sans s’effondrer. Lors de 1’apres crise grace a la
mise en place partielle des conditions de résilience, I’entreprise peut continuer a
exister. Toutefois il sera nécessaire de finir de mettre en place les conditions de

résilience.
I )
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Stratégie Otfensive

Niveau de CRISE Type Numeérotation des

Preparation stratégies
Strategie Offensive

Offensive Défensive R2 5

Tres Peu Oul

face.

La mise en place des conditions de résilience ne peut étre totalement realisée, cela
est di a la présence rapide d’une crise. Toutefois cette mise en place permet a
I’entreprise de faire face a la crise sans s’effondrer. Lors de la survenance de la
crise, les conditions de résilience sont totalement mise en place, cela étant dii a un
impact moindre de la crise. Lors de 1’aprés crise grace a la mise en place des
conditions de résilience, ’entreprise peut affronter d’éventuelles crises et y faire
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Stratégie Otfensive

Niveau de CRISE Type Numérotation des

Préparation stratégies
Stratéegie Offensive

Offensive R1 6

NON En Gestation

La mise en place des conditions de résilience ne peut étre totalement réalisée, cela
est di a la manifestation d’une crise. Toutefols cette mise en place permet a
I’entreprise de faire face a la crise sans s’effondrer. Lors de I’apres crise grace a la
mise en place partielle des conditions de résilience, 1’entreprise peut continuer a
exister. Toutefois il sera nécessaire de finir de mettre en place les conditions de
résilience.
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Stratégie Préventive

Niveau de CRISE Type Numerotation des

Préparation stratégies
Strategie Préventive

Préventive R2 3

Oul En Gestation

Mise en place des conditions de résilience avant la manifestation d’une crise. Lors
d’un changement il y a manifestation d’une crise. Cette manifestation peut faire
craindre la venue d’une crise. L’entreprise devra rester sur ses gardes et veiller a
la survenue éventuelle d’une crise. Lors de 1’aprés changement grace a la mise en
place des conditions de résilience, I’entreprise peut affronter d’éventuelles crises

et y faire face.
I R R
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Stratégie Détfensive

Niveau de CRISE Type Numérotation des
Préparation stratégies
Stratégie Déefensive
Défensive E 7
NON OUlI

Il n’y a aucune préparation de mise en place des conditions de résilience.
Lorsqu’une crise survient, la surprise est-elle, selon la force de I'impact de la
crise, que I’entreprise ne peut réagir a la crise. Il s’en suivra un effondrement de
I’entreprise. Toutefois mettre en place au minimum les conditions de résilience
peut faire éviter le pire.
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Stratégie Détfensive

Niveau de CRISE Type Numérotation des
Préparation stratégies
Stratégie Défensive
Défensive R1 8

NON OUl
Il n’y a aucune préparation de mise en place des conditions de résilience.

Lorsqu’une crise survient, si les conditions de résilience sont rapidement mise en
place, ’entreprise peut continuer a exister. Malgré cela il imputera a I’entreprise
de mettre ensuite les conditions de résilience des que le calme sera revenu.
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Stratégie Panoptique

Niveau de CRISE Type Numérotation des

Préeparation stratégies
Strategie Panoptique

Préventive Panoptique R2 2

OuUl Oul

Mise en place des conditions de résilience avant la manifestation d’une crise. Lors
d’un changement il y a présence d’une crise a un niveau individuel, il est déja trop
tard pour intervenir au niveau organisationnel. La mise en place des conditions de
résilience permet a 1’entreprise de faire surface a la crise. Grace a la mise en place
des conditions de resilience avant la crise, cela a pour effet de surveiller le cycle
de vie de la crise «pendant la crise ». Cette surveillance tempere les effets
perturbateurs de la crise. Lors de 1’aprés crise grace a la mise en place des
conditions de résilience, I’entreprise peut affronter d’éventuelles crises et y faire
face.
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Stratégie Thérapeutique

Niveau de CRISE Type Numérotation des

Préparation stratégies
Stratégie Thérapeutique

Préventive Thérapeutique R2 1

Oul NON Manifestée

Mise en place des conditions de résilience avant la manifestation d’une crise. Lors
d’un changement il n’y a pas de manifestation de crise visible au niveau
individuel. La crise se trouve a un niveau organisationnel et cette stratégie veillera
a travailler sur ce niveau. Continuité de la mise en place des conditions de
résilience pendant la phase du changement. A chaque étape du changement,
pendant les phases de gestation, d’amplification et de manifestation, toute
présence eventuelle d’une crise est geérée. Lors de 1’apres changement grace a la
mise en place des conditions de résilience, D’entreprise peut affronter
d’¢ventuelles crises et y faire face.
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[ Mise en ceuvre des ]
conditions-derésitience

-
Les Attitudes i‘k
A Matrice des options - ; ~
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conditions.derésilience
Etudede cas Les stratégies

Matrice des options
stratéegiques 1/2

Gestion Avant la crise Apreslacrise
Crise M enacgante Opportune
Stratégie Offensive Préventive Offensive Préventive
responsabilisation et compétition
Caractéristiques interdiction taylorienne dialogue social permanent imposition de la crise provoquée
adaptation non imposée -
avantages a court terme - dynamisme de l'organisation dynamisme provoqueé
efficacité économique a dialogue - concertation - intégration - bon climat - adaptation - mais justifié aux yeux de
Avantages court terme social compétitivité tous
forte résistance au
changement pour les
futurs projets - parie
"politique de l'autruche™ on sur l'avenir quand incertitude des résultats -
cache des crises qui dispersion des efforts qui nuisent a moyen terme a aux résultats demande beaucoup de
Inconvénients existent cependant l'efficacité économique escomptés tact et de diplomatie
Principalement
Mesurer la résilience (SRS)
Indicateur de résilience (MIRO)
. Mesure de I'intelligence émotionnelle . Mesurer la crise
Mesure du stress (SRS) (SRS) (MIC)
Mesure de la crise o Mesuredes Toxics Handler (SRS) . Mesure du stress . Indicateur de résilience
(MIC) Démarche processus (SRS) (MIRO)
Modele Tableau de bord Modele CIRERO . Enquéte . Modele CIRERO
Principalement
Dépliant
Workshop Cellule transversale Manuel pratique
Cellule transversale . Groupe co développement Journal . Cellule de résilience
Séance d’information Cellule de résilience d’organisation . Site intranet
Moyen Journal d’organisation . Conscience collectiveDVD interactif . Workshop . débriefing
Représentant du
changement Coordinateur
Manager de la transition Manager de la
et chef de Projet Tuteur de résilience transition et chef de . Tuteur de résilience
Acteur coordinateur . Toxic Handler Projet . Toxic Handler
Identification 1 2




Matrice des options
stratégiques 2/2

# Matrice des options
Ny, Stratégiques "

Mise en ceuvre des

conditions.derésilience

Les stratégies
Les attitudes l

)

Gestion Pendant la crise

Crise M enacante Opportune
Thérapeutique

Stratégie Défensive Panoptique Stratégie axée surle cycle de vie

Gestation

amplification

manifestation

Caractéristiques

interdiction individuelle

médiation conciliation
surveillance du changement
contréler les comportements
des individus

le conflit s'avére menagant
apres diagnostic ou nécessité
d'un diagnostic plus
approfondi

prolongement amplification
sans augmentation du niveau
du conflit on retarde l'intensité
maximum du conflit

prolongement de la
manifestation de la crise

Avantages

avantages a court terme -
efficacité économique a
court terme - climat
social idéal mais artificiel

rétablit le processus de
communication

Meilleure compréhension
des données de la crise -
donne le temps de trouver
une solution

conquéte d'un degré de liberté
supplémentaire sur l'arrivée
en phase de manifestation

permet d'observer le
glissement des enjeux et
leurs extensions maximales

Inconvénients

risque d'éclatement des
forces contenues
artificiellement

Les individus risques de se
sentir surveiller

risque d'explosion subite des
forces contenues

risques d'éclatement avec
acuité plus importante que le
niveau initialement prévu

risque de déstabilisation qui
ne serait plus maitrisable

eMesured stress (SRS)

eMesurede la résilience
(MIRO)

eTableau de bord
eModele Cirero
eMesure de I’intelligence
Emotionnelle (SRS)
eDémarche processus

eTableau de mesure de la
crise

eMesurede la résilience
(SRS)

eTableau de mesure dela | eMesuredes Toxics Handler eMesure du stress (SRS) eMesuredes Toxics Handler eIndicateur de la résilience
M odele crise (SRS) eModele CRC (SRS) (MIRO)
eAction choc oSite intranet
oCellule de crise +Workshop M essagerie eWorkshop
Moyen Workshop oSite intranet eConscience collective oCellule transversale Cellule de résilience
eReprésentant du changement
eCoordinateur
eManager de la transition eToxic handler
et chef de Projet eTuteur de résilience eManager de la transition et e Tuteur de résilience
Acteur ecoordinateur eToxic handler eTuteur de résilience chef de Projet eToxic handler

Identification

3

4




Scénario 1 -~ Effondrement
Scéenario 2 - Rebond

Mise en ceuvre des
conditions.de résilience

Etudede cas
—

-—

Les stratégies

Matrice des options
stratégiques

Les attitudes

Scénario 1 :

Stratégie Défensive

Nous observons que les équipes et les personnes sont dans I’incompréhension de la situation.
Le non sens préedomine et les atteint. Les relations et les prestations sont affectées par ce qui
survient au sein de FRILOR. La situation s’installe et commence a déborder a I’extérieur de
I’organisation. Des symptomes de rupture apparaissent. La continuité est compromise. Cette
situation peut entrainer 1’effondrement de I’entreprise.

Effondrement

SRS

Cellule de crise
Représentant du changement
Tableau de bord de la crise

Scénario 2 :

Stratégie Offensive

Nous constatons que pendant cette période d’instabilité FRILOR est confronté a de sérieuses
difficultés.

Résilience de type 1

FRILOR a été surpris par les événements et réagit sans beaucoup de recul au contexte de
turbulences.

Cellule de crise

Certains cherchent a comprendre ce qui se passe. Cela leur rappelle des événements du passé.

Groupe de codéveloppement
Coordinateur de la cellule de
crise

SRS

Porteur de souffrance

Un réamenagement des plages horaires et une révision de plusieurs méthodes de travail sont
rapidement introduits.

Représentant du changement

C’est la maniére retenue par FRILOR pour éviter une détérioration de la situation au moment
ou les équipes se renvoient la responsabilité. L’entreprise a réagi et prend des mesures pour
échapper a une situation d’effondrement.

Résilience et changement

reproduction interdite
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Mise en ceuvre des
conditions.de résilience

& - - -
Scenario 3 ~ Frilor Rebondit G
Matrice des options
stratégiques Les attitudes
Scénario 3 :
FRILOR recherche des voies pour éviter de ré-agir sous la pression des événements. C’est Stratégie Thérapeutique /
pourquoi FRILOR met en place une cellule pour recueillir des informations concernant : Panoptique / préventive
1) les événements et menaces éventuelles de son environnement,
2) ce qui est susceptibles d’affecter ou déstabiliser FRILOR, Résilience de type 2
3) les retours d’expériences passées réussies ou non satisfaisantes,
4) les actions de changements.
Le recours a des tableaux de bord et I'utilisation d’indicateurs viennent compléter la cueillette SRS
d’informations de cette cellule. Pour organiser cette sorte de veille FRILOR a décidé que des | Tableaux de bord
membres de différents départements y participent. Indicateur
Paralléelement FRILOR déploie un programme de développement des talents pour affronter des |Cellule de résilience
imprévus et des situations de crise articulé sur la cueillette des informations provenant de la Cellule transversale
cellule. Parallelement FRILOR met a jour ’organisation d’un systéme de parrainage des Coordinateur de la cellule de
collaborateurs récents. L’ensemble de ces initiatives répond a un besoin des équipes. résilience
Coordianateur de la cellule
transversale
Le journal d’entreprise fait écho a ces diverses actions. Les « acteurs » prennent la plume pour |Conscience collective
les relayer. Le management favorise I’implication et les échanges ; il permet I’émergence d’une
vision partageée.
Suite a la mise en place de conditions favorable au sein de FRILOR, les collaborateurs Coordinateur de la conscience
retrouvent confiance, s’engage, s’implique dans de nouvelles actions collaboratives et collective
innovantes ce qui a pour effet de donner un nouveau départ a8 FRILOR. Porteur de souffrance
reproduction interdite 89



Developper sa resilience
individuelle

Gestion du stress et du Burnout

reproduction interdite
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Champ

conceptuel

Developper sa resilience ® /' /\ N\, @
(D

]
® / ©
Mise en S~

oeuvre

Boite a
outils

[ Gestion du Stress ]

Burnout J
[ Les TOP ] [ Pleineconscience ]

[ Exercices
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Restorovsrss)—
Comprendre et gerer le Eroroces *

Stress et le burnout Les TOP Pleine conscience

Harcelements

Stress pathologique Burn-Out

BEFORE WORK

AFTER WORK

P T

STIMULATIONS PHYSIQUES & EMOTIONNELLES
Management par la peur —ﬂ

INTEGRATION PSYCHO-CORPORELLE
« CORTICALISATION «

ﬂ.
Q D
= =

EQUILIBRE DETRESSE
Energie Somatisation
Bomne santé Danger
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Cemron o0 iz
estion du Stres,

Stress Exercices i‘% Burnout

Les TOP Pleine conscience

Etat de tension qu’une personne ressent
lorsqu’elle est soumise a des exigences ou a
des demandes inhabituelles.

Le stress se refere essentiellement au degré
d’ajustement de lindividu a I'environnement
(Travers & Cooper, 1996).

En conseéquence, Il importe, dans une telle
approche, de s’intéresser aux causes du stress.

Le manager doit étre attentif aux
comportements dénotant un exces de stress
tant chez lul que chez ses collaborateurs.
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Exemple de sources de stress

= Donner des exemples de sources de stress
a A)
o B)
o C)

a ....

reproduction interdite
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SO . Eoerces )
— URCES DE STRES_S_ SYMPTOMES CONSEOUENC Exercices i‘% Burnout

INDIVIDUELS
Hypertension Troubles cardio- [ LesTop Pleine conscience
1 luioma Etat dépressif vasculaires
Travail lui-méme | rrtabiitG b les
(SLII‘ChEII’ge dEtTa\’a“, Alcoolisme et =>S )
ite taches Toxicomanie yndrome
complexite des ) d’épuisement

| professionnel
Roles organisatmnnels

(conﬂit de roles, \“diVi d#

P ole
ambiguité de 1O
. SYMPTOMES
Re‘atlonsnneﬂﬂs ) ORGANISATIONNELS Mauvaisesrelations de
io . nt il
meesls harﬂeleme ) o traval
Gonflltﬁs Absentéisme élevé Arréts de travail
( otion® Tauxderotation .

- (praﬂ" datiﬂ“5] Elevé Coutsd assurances
carrlefs rétrﬂgra Conflits m===) salaires élevés
raPidE ' 1 yie Mauvaise qualité Difficulté d’assurer la

ilip
gav’

[ E
ive
P[
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Les trois formes de stress p— i‘%

Les TOP Pleine conscience

HYPERSTRESS
Sur-tension, sur-stimulation
Inadaptation
Surmenage-agitation-agressivite

ZONE D’ACTIVATIONDE L’ACTION
Eustress, stress positif

HYPOSTRESS
Sous-tension, sous-stimulation
Inadaptation
Hypotonie musculaire-hypovigilance-découragement
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‘ BURNOUT

Gestion duStress

Exercices

Les TOP

Pleine conscience

reproduction interdite
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L’epuisement
protessionnel

Gestion du Stress

Exercices

a — m
‘
- )

Les TOP

Pleine conscience

Freudenberger (1975) a été le premier a utiliser le terme burnout

pour décrire les travailleurs de la santé qui sont
psychologiquement et physiquement brulés.

Hwang et al. (1998) le définissent comme le syndrome impliquant
I'incapacité de la personne de faire face efficacement au

bombardement continuel de stresseurs percgus.

Un état caractérisé par
Epuisement émotionnel : le coeur du syndrome

Avec depersonnalisation accompagne par absence

d’accomplissement personnel
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Burnout : Cascade

La derniere etape d'un processus

dynamique de longue durée,
s’installant insidieusement, pour
entrainer la victime dans une

cascade, d’ou il est difficile de s’en

sortir. (Maslach & Leiter 1997)

b -
e

¢

e

@ Dossin Mars Chalvin

RESISTRNCE

Gestion du Stress

Exercices

- =
. Burnout 3

Les TOP

Pleine conscience

EPVISEHENT
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Phase I - Enthousiasme

Stress professionnel/engagement
idéaliste

L’individu se pose des défis
Importants/les objectifs depassent
Ses ressources

Sur-identification avec le travail

Optimisme

Dépense d’énergie €levee

Gestion du Stress

Exercices

~ —_—
. Burnout 3

Les TOP

Pleine conscience
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Phase II - Stagnation

Premieres deceptions

Perte d’idéalisme

_a vie se réduit au travail

_imite ses contacts aux collegues
Repli dans sa carapace

Repli par rapport au travail/clients

Gestion du Stress

Exercices

~ —_—
. Burnout 3

Les TOP

Pleine conscience

(rare, mais apparait parfois déja dans cette

phase)
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Gestion du Stress

Phase III Frustration / Seerice

~ —_—
. Burnout 3

Pleine conscience

Depression

Expérience de I'échec et de la perte de pouvoir

Consommation accrue de stimulants (tabac, café,

alcool, médicaments...)

Perturbations du sommeill

Fatigue intense et (quasi) permanente
Problemes relationnels et isolement
Multiplication des plaintes relatives au travail

Vulnérabilité aux maladies (raideurs, courbatures,

maux de dos, problemes intestinaux ...)
Problemes de concentration et de mémoire
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Gestion du Stress

Phase IV - Apathie/

Exercices

desespoir

Déslllusion totale

Désespoir vis-a-vis des alternatives
orofessionnelles reduites
ndifference

Résignation

Sentiment d’absurdité de la vie
Envies suicidaires

~ —_—
. Burnout 3

Les TOP

Pleine conscience

103



Gestion du Stress

Burnout - Resume Exercices i‘% T Bumou

Les TOP Pleine conscience

La difficulté a faire le vide

Des capacités réduites au travail

La dévalorisation de son propre travalil

Le repli sur soi

Des réactions d’hyperactivité

Des émotions exacerbees

Des changements de comportements radicaux
Des symptomes physiques

Le développement d’addictions

Test et questionnaires

Pour savoir ou I'on en est dans le processus, de nombreux chercheurs ont établi des
guestionnaires. En voici deux : celui de Maslach et celui de Freudenberger.
BURN-OUT-Questionnaire-Maslach

BURN-OUT-Questionnaire-Freudenberger
http://www.allwewish.org/je-voeu-tout-savoir-sur-le-burnout/#.Uxtmis8e TBM
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Gestion du Stress

Etes-vous un bon candidat —— . -

au Burn-Out? (Petit quiz)

Les TOP Pleine conscience
= Questionl = Question4
o Honnétement est-ce qu'e le temps que vous m FEtes-vous que|qu’un de méticuleux ou
consacrez a votre travail pourrait mettre en perfectionniste?
péril votre vie de couple ou familiale ? = oudit-onde vous que vous étes
o Oui=1 méticuleux ou perfectionniste?
o Non=0 _
tion 2 = Oui=1
|
Question - » Non =0
s Honnétement est-ce que le temps que _
VOous consacrez a votre travail vous = Question5
permetde développervos hobbies ? m Etes-vous quelqu'un d’exigeant pour vous et
= Oui=0 pour les autres?
= Non=1 = oudit-on de vous que vous étes quelqu’un

. d’exigeant pour vous et pour les autres?
m  Question3

= Honnétement est-ce que le temps que
VOUS consacrez a votre travail vous permet
d’avoir une vie sociale qui vous épanouit
= Oui=0

- Non=1

= Oui=1
= Non=0

M. PARFAIT




Etes-vous un bon candidat au Burn-
Out? (Petit quiz)

Résultat du quiz Ce sontles meilleurs
. de vos collaborateurs
0 0as quisontles candidats
o Plus vous étes proche au Burn-Outet non
de 5, plus vous étes un Jes tire-gu-Hanc!
candidat au Burn-Out

&\

‘u\

N



Jour 2
Exercices pour developper sa
resilience

Apres-midi
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Gestion du Stress

Pleine Conscience Exercices i‘%

Les TOP
Le porteur de compassion a un niveau developpé de

I'état de « pleine conscience ». La « pleine conscience »
peut aider tout le monde et dans toutes les
circonstances, du malade atteint de cancer a 'employée
stressé. (Teneau, 2014)

Mme D, infirmiere et psychopedagogue en soins
palliatifs et maladies chroniques en Suisse, rappelle
gu’en sophrologie ou en relaxation, « cette forme de
meditation est un état de conscience modifiée qui ne
vise aucun but precis a part I'attention sur sol, toute
personne perturbée ou anxieuse pour une raison ou une
autre peut en tirer profit. »

Teneau. Empathie et Compassionen entreprise, ISTE,
2014. 108




Gestion du Stress

Exercices s *

Les TOP (Bleine conscience)

Parler en public

1 _ %
% 8 )
‘i

}

L 3
= "m -_— e el
¥
o
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Colere

Inspiration et
expiration rapide et
forte

Blocage de la
respiration

Froncer les sourcils et
serrez les dents

Mimer un coup de
poing sur la table

Coléere

Gestion du Stress

Exercices

7 ? Burnout

Les TOP

D 1 1 N
\ leine conscienc g




Bonheur

= Plusieurs expirations
rapides et courtes

= Reprise normal de la
respiration
= Mimer un sourire

= Vous venez de réussir
un merveilleux projet ou
VOUS avez eu une
magnifique nouvelle

Bonheur

Gestion du Stress

Exercices

* Burnout

Les TOP

D 1 1 N
\ leine conscien g




Peur

Inspiration lente et
longue

Blocage de la
respiration

Représenter vous
face a une araignee,
serpent, scorpion (ce
gui vous effraie)

Votre corps se fige

Peur

Gestion du Stress

Exercices

7 ? Burnout

Les TOP

D 1 1 N
\ leine conscienc ]




Gestion du Stress

Etonnement Exercices i‘k Burnout

Les TOP (Bleine conscience)

nspiration longue et
ente

Reprise normal de la Etonnement
respiration

Ouvrer grand les yeux
et la bouche

Devant vous ce déroule
une scene
extraordinaire, vous
n‘avez encore jamais
VU cela




Exercice en groupe

Chague stagiaire mime une emotion

Le groupe doit deviner I'émotion
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Gestion du Stress

Le Scanner Exercices i‘% Burnout

Les TOP (Bleine conscience)

Représentez-vous passer dans un scanner
Sentez chaque partie du corps de la téte aux
pieds

Ressentez votre corps contre le scanner

Ecouter votre respiration, Inspir et expir
lentement

Vous entendez le bruit leger du scanner

reproduction interdite 115



Technique d’optimisation du
potentiel
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Gestion du Stress

Les TOP (Techniques o *

d’optimisation du potentiel)

@
L B
| ¢
o 4

VT %

— =
"“13\

-
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Passage de 1a theorie
a la pratique : avec les TOP

Favoriser votre récuperation physique
et mentale apres une activité ou en fin

de journée.

Se préparer aux epreuves
(interventions orales, entretiens
professionnels, sélections,
compétitions, examens...).

Renforcer la confilance en soi et
‘affirmation de soi.

Favoriser la communication
Interpersonnelle et la cohésion de
groupe.

Aider a la prise de décision.

Gestion du Stress

Exercices i‘% Burnout

Pleine conscience

118




Gestion du Stress

La preparation mentale de (= i‘k
la l‘é“SSite ‘ Pleine conscience

La preparation mentale de la réussite (PMR)
permet d’aborder positivement et en pleine
possession de ses moyens, n'importe quelle
situation, surtout si elle est vecue comme difficile,
complexe, voire stressante.
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Gestion du Stress

Le briefing pédagogique oo i‘%

Les TO Pleine conscience

VOous pouvez vous préparer pour une activité qui
aura lieu dans plusieurs jours, semaines ou mois

La PMR est utiliser pour se préeparer a I'action, se
motiver et gérer le stress

Renforce la confiance en soi et améliore la qualité
du sommell

Le sentiment de compétence (imaginez que vous
avez réeussi et que vous savez parfaitement bien
réaliser toutes les actions nécessaires pour
atteindre votre objectif)

Le sentiment d’autodétermination (c’est vous qui
déefinissez vous-méme comment vous organiser)
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Gestion du Stress

Le protocole o i‘%

Les TO Pleine conscience

Phase 1 : la définition de I'objectif, du projet
o Choisir un projet réaliste avec un resultat observable

o Le formuler clairement et concretement (visuel, auditif,
kinestesique), L'exprimer avec des termes positifs

o Le situerdans le temps et I'espace
Phase 2 : la projection

o Vous imaginez la reussite parfaite de votre action et vous
vivez les emotions positives liées au succes

Phase 3 : la programmation

o Vous allez mettre en place des plans d'actions, des
programmes d’entrainement et imaginer tous les moyens qui
pourront vous étre utiles

Phase 4 : L'ancrage dans le présent

0 Dans I'immeédiat en cas de fatigue, prendre le temps de
s’assoir, faire une détente et vous imaginer en train de réaliser
toutes les actions & mener dans les heures qui suivent
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Exercice

Mettre en place le plan d’action d'une
Preparation Mentale de la Réussite
concernant une activité professionnelle
proche, en suivant le protocole
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Gestion du Stress

La pre-activation mentale i‘%

Les TOP Pleine conscience

La pré-activation mentale (P-AM) consiste a répéter
mentalement, dans un état d’activation optimale, une
action que vous vous apprétez a accomplir. C'est une
technique de dynamisation mentale et d'anticipation
iImmédiate, se pratiquant en situation. Cette technique
est tres utilisée en gestion du stress.
Soit diminuer le niveau d’activation si vous étes en
sur-tension, énervé, agité, en hyperstress, soit a
augmenter votre niveau d’activation si vous étes en
sous-tension, démobilisé, découragé, c’est-a-dire
en hypostress

3 phases dans le protocole

1) Projection — 2) Programmation — 3) Ancrage
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Gestion du Stress

Le zapping *

cognitivo-émotionnel (ZC-E)

Les TOP Pleine conscience

Consiste a changer le plus rapidement possible des penseées,
des eémotions ou des comportements négatifs en pensées,
émotions et comportements positifs et adaptés a la situation
rencontrée.

Décrire la
situation

Imaginer les Imaginer une
bonnes réaction de
attitudes remplacement

Décrire les

Imaginer des

attitudes et
gestes
inadaptés

pensees
positives
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Gestion du Stress

Le signe-signal i‘%

d’ai uStement réflexe Les TOP Pleine conscience

Le signe-signal d’ajustement réflexe (SSAR) est une technique basee
sur le conditionnement repondant et faisant appel uniguement a des
Images positives. Cette technique est tres utilisee dans le cadre de la
gestion du stress. Elle permet la détente et le retour au calme tout
autant que la dynamisation, cette technique permet la confiance en soi
et le contrOle des emotions.

) Signal sensoriel

) Serrer le poing, joindre deux doigts d’'une
main

Faire une grande expiration et inspiration

Un dialogue interne (relax, cool, vas-y)

Une sensation (calme, légereté)

Un son (moteur, symphonie, klaxon)
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Merveilleuse equation de I'homme !

On interrogea le pére de l'algébre sur l'homme.
Ce dernier a répondu humblement:

 "Sil'homme est éthique et plein de morale,
'l clest=1 ;

foc  S'il est en plus charmant, on lui gjoute un zéro,
_f‘ ‘, cest=10 ;

cest 100 ;

. S'il est d'origine noble, on lui gjoute un autre
B zéro et c'est = 1000 ;

Si la valeur morale (nombre 1) de cette personne
disparait, il ne lui reste que les zéros qui n'ont
aucune valeur."”
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‘ Vous voulez en savoir plus...

LECTION BUSIN NT ET FINANCE

Empathie et compassion
en entreprise

Gilles Teneau

www.resilience-organisationnelle.com

Résilience

organisationnelle

Guy Koninckx

Licencié en Selences o traval et psychologue, Guy Konincko: bénéfice: dune large expérence

s la Direciion des ressources humaines. Cela lul 3 pemnis de décounrir diverses cultures

organisationnelles. Forme & I systémisue, I Interviant actusliament comme consell &t met son
lorganisations confrontées 3 la gestion d changement en accompagpant

£quip=s et ndvidus confrontss 3 ds situations dificles. Son apprache vise émergence des

ressources incvcueles et argan sationnelles.

Gilles Teneau
) Gies Teneau est mgénieur en rganisation et dactoran en Sctnces de gastion. I a tavallé

u CNAM, 3

CIRE

Rézlisation n-Luc

LA RESILIENCE
ORGANISATIONNELLE

durée : 60 min environ

tionnelle
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Sitographie

www.resilience-organisationnelle.com

Centre d’'Investigation et de Recherches Expérimentales en Résilience
Organisationnelle.

www.stressburnout.org

L’Institut Européen pour la Recherche et I'Intervention sur le Burn Out est dirige par
Patrick Mesters Médecin Neuropsychiatre. Son équipe intervient dans des situations
de stress professionnel, d'épuisement professionnel et des situations d’urgence.

www.giros.be

Groupe d’intervention et de Recherche en Organisation des Systémes. Approche
systémique des organisations.

www.bice.org/ewb_pages/vivivre

Stefan Vanistendael, directeur du departement Recherche et Developpement du
BICE, Bureau international catholique de 'enfance Stefan Vanistendael a coordonné
les travaux sur la résilience.

www.compassionlab.com
Le laboratoire de la compassion
www.hbr.harvardbusiness.org/1999/07/the-toxic-handler
The Toxic Handler: Organizational Hero—and Casualty
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Travaux de Gilles Teneau sur la
reéesilience

Teneau, (Dir), Les erreurs de représentation, (Collectif), Harmattan, (a paraitre)
Teneau. Empathie et compassion en entreprise. ISTE, 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 réle manageérial
émergent. Revue Management & Avenir. aolt 2013

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

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