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Ne solution
a soutfrance

au travail 7

Le souci de l'autre est-il compatible avec les besoins d’efficacité de I'entreprise ? Nous
avons réuniune directrice des ressources humaines d'une grande société, un
psychiatre spécialiste du stress, un patron de PME et un syndicaliste pour en débattre.

PROPOS RECUEILLIS PAR CECILE GUERET - PHOTOS BRUNO LEVY

Muriel Pénicaud est

directrice générale
des ressources

humaines de Danone.
Eric Albert, psychiatre,

coach et fondateur
de I'institut francais
d’action sur le stress
(Ifas), est l'auteur,
avec Laurence
Saunder, de Stress.fr,
comment 'entreprise
peut-elle agir face

au stress de ses
collaborateurs ? (Ed.

|
0504/GNN/AVH/2

d’'Organisation, 2010).

Psychologies : Aujourd’hui, dans
les esprits, le travail est plus asso-
cié a la souffrance qu’au bien-étre.
Pourquoi?

Muriel Pénicaud : Depuis plusieurs
années, le travail n'est vu que sous
I'angle de lasouffrance. Mais 70 % des
salariés se disent satisfaits! Le travail
est le principal lieu d'identité, de valo-
risation, d'épanouissement et de lien

social. Avec un tel investissement af-
fectif et detelles attentes, ladéception
est parfois terrible. D'autant que les
autres pourvoyeurs de sociabilité (fa-
mille, cité, Eglise) se sont effilochés...

Christian Larose : Les gens ont peur
desrestructurations, duchémage, du
déclassement... Il y a de l'angoisse et
de la souffrance au travail! La crois-
sance d'une entreprise dépend pour-
tant aussi de I'engagement des em-
ployés, donc de leur bien-étre. Celles
ou Il fait bon travailler sont plus per-
formantes, plus innovantes et créent
davantage d'emplois.

Sylvain Breuzard: Les jeunes, moins
attachés a I'idée de carriere qu'a un
environnement et a un projet qui les
motivent, n'hésitent d'ailleurs pas a
changer d'employeur sileur métier le
leur permet.

M.P.: Malheureusement, aprés trente
ans de management par les objectifs,
onaconfondu la saine concurrence a
I'externe et la compétition entre sala-
riés. On a trop individualisé le travail

et cassé les collectifs.

Eric Albert : Lorsque les managers
sont soumis a la vision a court terme
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des marchés financiers, le stress est
souvent la solution de facilité pour
motiver les équipes.

M.P. : Certes, mais l'entreprise doit
harmoniser le calendrier des résul-
tats économiques, chaque trimestre,
etceluidelacroissance durable. Pour
son succes futur, bien s(ir, mais aussi
car cela détermine, en cascade, le
comportement des managers avec
leurs équipes, et celui des salariés
entre eux. Ainsi, depuis trois ans, un
tiers de la rémunération variable de
nos mille cing cents directeurs dans
le monde dépend de critéres envi-
ronnementaux et sociaux : le nombre
d’'heures de formation par salarié, la
sécurité au travail, la réduction de
'empreinte carbone...

E.A. : Que I'on se place du point de
vue économique ou de celur du psy-
chisme de l'individu, la relation est
centrale. Plus que l'augmentationdes
revenus, c'est la qualité du lien social
qui génere du bien-étre. Or, il est nou-
veau de considérer le comportement,
doncl'émotion, dans|'entreprise. Hier,
il suffisait que le salarié fasse son bou-
lot. Aujourd’hui, son attitude compte.
Comment améliorer les relations ?
M.P.:Parlaproximité! Cheznous, cela
signifie un management en cent cin-
quante unités, de deux cents a deux
mille personnes, chacune ayant une
marge d'autonomie et de négocia-
tion de ses objectifs. La mondialisa-
tion, quand elle s'accompagne d'une
centralisation, fait perdre aux salariés
leurs repéres et leurs interlocuteurs.
S.B.:Les managers doivent aussiétre
mieux formés a la gestion d'équipes.
Chez nous, ils sont choisis pour leur
ouverture d'esprit, pourl'intérét gu'ls
portent aux autres et pour leur capa-
cité de conciliation. Chacun super-
vise six a huit personnes. lls sontainsi
plus disponibles et plus reconnais-
sants du travail accomplhi. Mais il faut
surtout redonner vie a la démocratie
sociale : consulter les employés, leur
expliquer oul’'onvaetquelles sont les

contraintes. Enlesinvitantaconstruire
ensemble, par exemple, la stratégie a
trois ans, comme nous le faisons avec
nos deux cents collaborateurs.

C.L. : Le respect et le dialogue sont
essentiels. Les salariés peuvent
comprendre les choses les plus
difficiles a condition qu'on leur dise la
vérité, que l'on prenne le temps de les
écouter. S'llyadesrestructurationsen
perspective, le minimum est de discu-
terdel'évolution del'entreprise et des
mesures soclales a mettre en place.
E.A.: Mais, légalement, un patron n'a
pas ledroitdetoutdire! Etilarrive qu'il
soltsincére quand ilannonce uneréor-
ganisation limitée, avantd'étre contre-
dit par les événements. On projette
parfois sur lui des intentions qu'iln'a
pas.Lasolution, c'estdenepascroire
alatoute-puissance managériale. Ace
fitre, l'arrivée des femmes aux postes
de direction a été bénéfique: elles ont
moins la prétention de tout savoir et
de tout maitriser.

Sylvain Breuzard

est P-DG de Norsys,
une PME d'ingénierie
informatique membre

d[Entrepreneurs|

d'avenir, réseau
pronant la prise en
compte de normes
éthiques, sociales et
environnementales
dans la compétitivité
de I'entreprise.
Christian Larose,
syndicaliste

CGT, vice-président
du Conseil
économique, social
et environnemental,
est l'auteur, avec
Muriel Pénicaud

et Henri Lachmann,
de « Bien-étre et
efficacité au travail »,
rapport rédigé
alademande du
Premier ministre.

Un patron peut-il étre gentil ?

C.L. : Respectueux, éventuellement
sympathigue, maisjenecroispasqu’il
soit la pour étre gentil...

E.A.: D'autant que ce mot cache une
soumission enfantine : est « gentil »
celui qui est dans mon désir, voire qui
ne s'affirme pas, qui est faible, ce que
ne peut &tre un manager. Mais, bien-
veillant, attentif a autrui, bien sor!
S.B. : A vouloir étre trop gentil, on fait
parfois dumal. Par exemple enannon-
¢antune mauvaise nouvelle par e-mail
afin d'éviter a l'autre une situation dif-
ficile. C'est un manque de respect.
On croit bien faire, mais on le prive de
notre empathie, de notre soutien.
Faut-il sanctionner les comporte-
ments malveillants ?

S.B.: Formons d'abord les gens a Ia
bienveillance : a savoir écouter, dés-
amorcer un conflit, exprimer une
critique avec habileté...

E.A. : Sauf qu'il y a des gens malin-
tentionnés! Une caissiere harcelée
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oar son directeur peut vivre I'enfer!
3i elle habite dans une petite ville,
sans autre possibilité d'emplol, elle
est coincée!

M.P. : Lentreprise ne peut pas gar-
der ces managers malvelllants, ils
détruisent du lien social, voire leurs
collaborateurs, donc delavaleur pour
I'entreprise. Quand des équipes re-
montent, faits a l'appui, des compor-
tements inacceptables, on doit se sé-
parer des personnes mises en cause.
C.L.: Dans les grandes structures, Il
est primordial que, lorsqu’on ne par-
vient pas a dialoguer avec son chef,
on puisse s'adresser au rang hiérar-
chique supérieur Cela permet de dé-
bloquer des situations difficiles.
Salles de sport, créches, concierge-
ries... Les sociétés mettent de plus
en plus de services a notre disposi-
tion. N'est-ce pas une facon d’avoir
de 'emprise sur nous, d'encourager
le surinvestissement?

C.L.: llfaut bien aider les gens a s'or-
ganiser dans cette soclété qui bouge
enpermanence! Ce gutcompte, c'est
gu'lls puissent travalller dans de
bonnes conditions
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«On atant rogné sur les “temps morts”
que les gens ne se parlent plus hors
desréunions officielles! Il est urgentde
recréer du lien social !> cnristian Larose

S.B. : D’autant que la vie de la cité
a un impact sur le stress des em-
ployés — les transports en commun,
les embouteillages, les difficultés de
garde des enfants... Dommage que
ces avantages concernent souvent
plus les cols blancs, au siege, que les
ouvriers de l'usine

E.A. : L'entreprise n'est ni gentille ni
cynique Elle cherchel'efficacité, avec
des services qu permettent d'étre
plus disponible et concentré sur son
travail Laquestion,c’estlalimite. Dans
les societés anglo-saxonnes, des ser-
vices de psychothérapie sont propo-
sésauxfamilles jusqu'oul'entreprise
est-elleresponsable de ['individu ? Est-
elle a ce point toute-puissante?

M.P. : Mieux vaut permettre aux sala-
riés de créer ce dont Ils ont besoin. A

LES CONSEILS D'ERIC ALBERT,

PSYCHIATRE ET COACH

Considérez I'autre avec bienveillance : « Evitez

le "tu", accusateur, au profit du “je", subjectif Ne soyez
pas dans le jugement de valeur. Avant d'exprimer une
critique, mettez-vous a la place de l'autre et demandez-
vous comment vous aimeriez qu'on vous la formule »
Soyez authentique : « La gentillesse ne doit pas
gommer le besoin de franchise Siun de vos
collaborateurs a fait une erreur, fartes-lur-en part afin
qu’ils'améliore Si, al'inverse, vous vous étes sentl
dévalorisé par votre chef, dites-le-lui aussi 1l risquerait

de recommencer sans s'en rendre compte »
Désamorcez I'agressivité d'un collégue : « Demandez-
lui guelle est son intention (vous déstabiliser,

se mettre en valeur. .) et signalez-lur que vous aimeriez
un autre fonctionnement En le forgant

amettre sa stratégie au jour, vous le neutralisez. »

notre siege, certains ont mis en place,
avec une Amap!, lalivraisonde paniers
paysans. Le vendredi, nous sommes
deux cents a partir avec nos légumes
bio!Les études montrentaussiqueles
fermmes agées de 25a 35 ans sont les
plus stressées. Unaccord sur la paren-
talité, bénéficiant aussi aux hommes,
permet plus de flexibilité Ce n'est pas
étre gentil, mais considérer que I'hu-
main est la force de l'entreprise

C.L.: Et que le travail ne se résume
pasalaproductionderichesses: c'est
aussi un vivre-ensemble On a telle-
ment rogné sur les « temps morts »
gue les gens ne se parlent plus en de-
hors des réunions officielles! Il est ur-
gent de recréer du lien social!
E.A.:Onaen effet I''dée que le temps
de travail doit étre productif, efficace,
ce quiexclutles moments desocialisa-
tion, de « gentillesse » passés a s'inté-
resseral’autre C'estaussile probleme
des équipes virtuelles, éloignées. Or,
pour établir une vraie relation, il faut
partager des émotions, de I'informel,
se parler d'individu a individu

M.P. : Ainsi, l'open space est créateur
de liens, a condition qu'll soit a taille
humaine, quel'on prévolie des espaces
pours'isoler etd'autres de convivialité.
[l faut aussi aménager des temps de
sociabilité, comme des petits déjeu-
ners d'étage qui, chez nous, ont beau-
coup desuccés! Oudestournois spor-
tifs. Notre World Cup de football réunit
ainsi vingt mille personnes tous les
deux ans. Pour ceux qui s'entrainent
au cours de l'année, c'est un élément
de fierté, d'appartenance collective
et derencontres mixant tous les pays,
les statuts et les fonctions
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Quelles sont les pratiques les plus
génératrices d'agressivité?
Tous: Lese-mails!
C.L.:llya,dansdegrandesentreprises,
plus de vingt mille e-mails échangés
par week-end! Histoire de montrer &
leur supérieur gu'ills ne sont pas de-
vant la télé, certains en envoient le sa-
medi a 23 heures!

E.A.:Si, pour quelques-uns, c'est une
liberté et un soulagement de pouvoir
travailler un peule dimanche, I'idée im-
plcite selon laquelle on est joignable
en permanence est tres violente.
Lutiisationabusivedes e-mails brouille
lafrontiére entre privé et professionnel,
etaccélérele rapport au temps de tra-
vail, puisque tout est urgent
M.P.:Unebonnepratique, pourlesma-
nagers, estd'enregistrer desbrouwllons
pour les envoyer le lundi matin lly a
auss! des regles de contenu les pro-
blemesetles conflits, par exemple, ne
peuvent se régler qu'avec un contact
humain lln'y artende pire que de vou-
lotr les résoudre par e-mail avec dix
personnesen copie!
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«IIn’y arien de pire que de vouloir
résoudre les problemes

etles conflits par e-mail avec dix
])Gl'SOIl]leS en COpie ! ”? Sylvain Breuzard

E.A. : Respecter quelqu'un, c'est
d'abordle voir comme un étre humain
et non comme une fonction Ce qui
suppose de lul poser des questions
personnelles

S.B. : Pour cela, nous encourageons
nos collaborateurs a se parler Quand
|'envole un e-mail ou un texto, je ne
prends pas en compte la disposition
psychologique de celur qui le regoit
S'iln'a pas le moral, Il va me trouver
odieux, quand |'aljuste été direct
M.P. : Certaines organisations du
travall ont, aussi, des conséquences
désastreuses Ainsi, dans de nom-
breux centres d'appels, les salarés
suivent un script préétabli, sans
aucune autonomie Commedansles
usines desannees1930! Le tertiaire,
gutreprésente aujourd’huideux tiers
des emplols, doit tirer des legons de

I’évolution des conditions de travall
dans I'industrie!

E.A.: Et comme on enferme aussi le
chient dans une case qui ne repond
pas a son probléme, le salarié est en
premiére ligne pour absorber sa co-
lere Tout gaparce quelesentreprises
vendentaleurs clients des promesses
gu'ellesnetiennentpas .Leprobléme,
c'est la compétition économique qui,
elle, n'est vraiment pas gentille!

1 Amap, association pour lemaintien d’une
agriculture paysanne Rens reseau-amap org
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