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so
à a

so ,rrra
autravail ?

ce

Lesoucide l

' autreest-ilcompatibleaveclesbesoins d

' efficacitéde l

'

entreprise?Nous
avonsréuniunedirectricedesressourceshumaines d

' unegrandesociété
,

un
psychiatrespécialistedustress

,

unpatrondePME et
unsyndicalistepourendébattre.

PROPOSRECUEILLISPARCÉCILEGUÉRET PHOTOSBRUNOLEVY

MurielPénicaudest
directricegénérale
desressources
humainesdeDanone.
ÉricAlbert

, psychiatre ,

coach et
fondateur

de l

' Institut français
d

' actionsur le
stress

(

Ifas
)

,

est l

' auteur
,

avecLaurence
Saunder

,

deStress.fr
,

comment l

'

entreprise
peut-elleagirface
austressdeses
collaborateurs?

(

Éd.
d

'

Organisation ,

2010
).

Psychologies : Aujourd
' hui

,

dans
lesesprits ,

le
travailestplus

associé à la
souffrancequ'aubien-être.

Pourquoi?
MurielPénicaud : Depuisplusieurs
années

,

le
travail n' estvuquesous

l

'

angledela
souffrance . Mais70%%des

salariéssedisentsatisfaits!Letravail
est

le principallieu d

' identité
,

de
valorisation

,

d

'

épanouissement et delien

social . Avecuntelinvestissement
affectif et detellesattentes

,

la déception
estparfoisterrible . D

' autantqueles
autrespourvoyeursdesociabilité

(

famille
,

cité
, Église )

sesonteffilochés...
ChristianLarose :

Lesgensontpeur
desrestructurations

,

duchômage ,

du
déclassement.. . Il

y

a de l

'

angoisse et

de la
souffranceautravail ! La

croissance d

'

uneentreprisedépend
pourtantausside l

'

engagement des
employés ,

doncdeleurbien-être . Celles
où il faitbontravaillersontplus
performantes

,plusinnovanteset créent
davantage d

'

emplois.
SylvainBreuzard : Lesjeunes ,

moins
attachés à l

' idéedecarrièrequ' à
un

environnement et à unprojetquiles
motivent

,

n'

hésitent
d

' ailleurspas à

changer d

'

employeur si leurmétier le

leurpermet.
M.P .

:

Malheureusement
, aprèstrente

ansdemanagementparlesobjectifs ,

on a confondu la saineconcurrence à

l

' externe et la compétitionentre
salariés .On a trop individualisé le

travail
et cassélescollectifs.
ÉricAlbert :Lorsque lesmanagers
sontsoumis à

la vision à courtterme
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desmarchésfinanciers
,

le stressest
souvent la solutiondefacilitépour
motiverleséquipes.
M.P . : Certes

,

mais l

'

entreprisedoit
harmoniser le calendrierdes
résultatséconomiques ,chaquetrimestre

,

et celuide la croissancedurable . Pour
sonsuccèsfutur

,

biensûr
,

maisaussi
carceladétermine

,

encascade
,

le

comportementdesmanagersavec
leurséquipes ,

et celuidessalariés
entreeux . Ainsi

, depuistroisans
,

un
tiersde la rémunérationvariablede
nosmillecinqcentsdirecteursdans
le mondedépenddecritères
environnementaux et sociaux : le nombre

d

'

heuresdeformationparsalarié
,

la

sécuritéautravail
,

la réductionde
l

'

empreintecarbone...
É.A . : Quel

'

onseplacedupointde
vueéconomiqueoudeceluidu
psychismedel

' individu
,

la relationest
centrale . Plusque l

'

augmentation des
revenus

,

c' est la qualitéduliensocial
quigénèredubien-être . Or

,

il est
nouveaudeconsidérer le comportement ,

donc l

' émotion
,

dans l

'

entreprise . Hier
,

il suffisaitque le
salariéfasseson

boulot . Aujourd
' hui

,

sonattitudecompte.
Commentaméliorerlesrelations?
M.P. : Par la proximité ! Cheznous

,

cela
signifieunmanagementencent
cinquanteunités

,

dedeuxcentsà deux
millepersonnes ,

chacuneayantune
marge d

' autonomie et de
négociationdesesobjectifs . La
mondialisation

, quandelle s' accompagne d

'

une
centralisation

,

faitperdreauxsalariés
leursrepères et leursinterlocuteurs.
S.B. : Lesmanagersdoiventaussiêtre
mieuxformés à la gestion d

'

équipes.
Cheznous

,

ils sontchoisispourleur
ouverture d

'

esprit ,pour l

' intérêtqu' ils

portentauxautres et pourleur
capacitédeconciliation . Chacun
supervise six à huitpersonnes . Ilssontainsi
plusdisponibles et plus
reconnaissantsdutravailaccompli . Mais il faut
surtoutredonnervie à la démocratie
sociale : consulterlesemployés ,

leur
expliqueroù l

'

onva et quellessontles

contraintes . Enlesinvitantàconstruire
ensemble

, parexemple ,

la stratégie à

troisans
,

commenous le faisonsavec
nosdeuxcentscollaborateurs.
C.L . : Lerespect et le dialoguesont
essentiels .Lessalariéspeuvent
comprendreleschoseslesplus
difficiles à conditionqu'onleurdise la

vérité
, que l

'

onprenne le tempsdeles
écouter

.
S' il

y

a desrestructurationsen
perspective ,

le minimumestde
discuterde l

'

évolutionde l

'

entreprise et des
mesuressociales à mettreenplace.
É.A . : Mais

, légalement ,

unpatron n' a

pas le droitdetoutdire! Et il arrivequ' il

soitsincèrequand il annonceune
réorganisation limitée

,

avant d

' être
contreditparlesévénements . Onprojette
parfoissurluidesintentionsqu' il n' a

pas . Lasolution
,

c' estdenepascroire
à la toute-puissancemanagériale . À ce
titre

,

l

'

arrivéedesfemmesauxpostes
dedirection a étébénéfique : ellesont
moins la prétentiondetoutsavoir

et

detoutmaîtriser.

SylvainBreuzard
estP-DGdeNorsys ,

unePME d

'

ingénierie
informatiquemembre
d

'

Entrepreneurs
d

' avenir
,

réseau
prônant la priseen
comptedenormes
éthiques ,

sociales et

environnementales
dans la compétitivité
de l

'

entreprise.
ChristianLarose

,

syndicaliste
CGT

, vice-président
duConseil
économique ,

social
et environnemental

,

est l

' auteur
,

avec
MurielPénicaud

et HenriLachmann
,

de « Bien-être et

efficacitéautravail »

,

rapportrédigé
à

la demandedu
Premierministre ,

Unpatronpeut-ilêtregentil?
C.L .

: Respectueux ,

éventuellement
sympathique ,

mais
je

necroispasqu' il

soit
là pourêtregentil...

É.A . : D

' autantquecemotcacheune
soumissionenfantine : est « gentil »

celuiquiestdansmondésir
,

voirequi
ne

s' affirmepas , quiestfaible
,

ceque
nepeutêtreunmanager . Mais

,

bienveillant
,

attentif à autrui
,

biensûr !

S.B . : À vouloirêtretropgentil ,

onfait
parfoisdumal . Parexempleen
annonçantunemauvaisenouvellepare-mail
afin d

'

éviter à l

' autreunesituation
difficile . C' estunmanquederespect.
Oncroitbienfaire

,

maison le privede
notreempathie ,

denotresoutien.
Faut-ilsanctionner les
comportementsmalveillants?
S.B . : Formons d

' abordlesgens à la

bienveillance : à savoirécouter
,

désamorcerunconflit
, exprimerune

critiqueavechabileté...
É.A . : Saufqu' il

y

a desgens
malintentionnés ! Unecaissièreharcelée >

»
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>>> parsondirecteurpeutvivre l

' enfer !

Si ellehabitedansunepetiteville
,

sansautrepossibilité d

'

emploi ,

elle
estcoincée !

M.P . : L

'

entreprisenepeutpas
gardercesmanagersmalveillants

,

ils

détruisentduliensocial
,

voireleurs
collaborateurs

,

doncde la valeurpour
l

'

entreprise . Quanddeséquipes
remontent

,

faits à l

'

appui ,

des
comportementsinacceptables ,

ondoitse
séparerdespersonnesmisesencause.
C.L .

:
Danslesgrandesstructures

,

il

estprimordialque , lorsqu'onne
parvientpas à dialogueravecsonchef

,

onpuisse s' adresseraurang
hiérarchique supérieur . Celapermetde
débloquer dessituationsdifficiles.
Sallesdesport ,

crèches
,

conciergeries.. . Lessociétésmettentdeplus
enplusdeservices à

notre
disposition .

N'
est-cepasunefaçon d

' avoir
de l

'

emprisesurnous
,

d

'

encourager
le surinvestissement?
C.L .

: Il fautbienaiderlesgens à s'

organiserdanscettesociétéquibouge
enpermanence ! Cequicompte ,

c' est

qu' ils puissenttravaillerdansde
bonnesconditions.

LESCONSEILS D

' ÉRICALBERT
,

PSYCHIATREETCOACH
Considérez l

' autreavecbienveillance : « Évitez
le

"

tu

"

,
accusateur

,

auprofitdu "

je

"

, subjectif . Nesoyez
pasdans le jugementdevaleur .Avant d

'

exprimerune
critique ,

mettez-vous à la placede l

' autre et

demandezvous commentvousaimeriezqu'onvous la formule.
Soyezauthentique : « Lagentillessenedoitpas
gommer le besoindefranchise . Si undevos
collaborateurs a faituneerreur

,

faites-lui-enpartafin
qu' il s' améliore . Si

,

à l

'

inverse
,

vousvousêtessenti
dévaloriséparvotrechef

,

dites-le-luiaussi :
il risquerait

derecommencer sans s' enrendrecompte . »

Désamorcez l

'

agressivité d

' uncollègue :
«

Demandezluiquelleestsonintention
(

vousdéstabiliser
,

semettreenvaleur...
)

et signalez-luiquevousaimeriez
unautre fonctionnement . En le forçant

à mettresastratégieaujour ,

vous le neutralisez . »

« On a tantrognésurles "

tempsmorts "

quelesgensneseparlentplushors
desréunionsofficielles ! Il esturgentde
recréerduliensocial .

» ChristianLarose

S.B .
:

D

' autantque la viede
la cité

a
unimpactsur le stressdes

employés lestransportsencommun
,

lesembouteillages ,

lesdifficultésde
gardedesenfants.. . Dommageque
cesavantagesconcernentsouvent
pluslescolsblancs

,

ausiège , queles
ouvriersde

l

'

usine.
É.A .

:
L

'

entreprise n'
est

ni gentille ni

cynique . Ellecherche
l

' efficacité
,

avec
desservicesquipermettent d

' être

plusdisponible et concentrésurson
travail . Laquestion ,

c'
est

la limite . Dans
lessociétésanglo-saxonnes ,

des
servicesdepsychothérapiesont
proposésauxfamilles : jusqu'où l

'

entreprise
est-elleresponsablede l

' individu?
Estelle à cepointtoute-puissante?
M.P .

: Mieuxvautpermettreaux
salariésdecréercedont ils ontbesoin .

À

T.

\ )C,k. \E

0

Mai

notresiège ,

certainsontmisenplace ,

avecuneAmapi ,

la livraisondepaniers
paysans .Levendredi

,

noussommes
deuxcents à partiravecnoslégumes
bio ! Lesétudesmontrentaussiqueles
femmesâgéesde25 à 35anssontles
plusstressées . Unaccordsur

la

parentalité ,
bénéficiantaussiauxhommes

,

permetplusdeflexibilité . Ce n'
estpas

êtregentil ,

maisconsidérer que l

'

humainest la forcede l

'

entreprise.
C.L .

: Et que le travailneserésume
pas à la productionderichesses : c' est
aussiunvivre-ensemble .On a

tellementrognésurles « tempsmorts »

quelesgensneseparlentplusen
dehorsdesréunionsofficielles! Il est
urgentderecréerduliensocial !

É.A .
: On a eneffet l

'

idéeque le temps
detravaildoitêtreproductif ,

efficace
,

cequiexclutlesmomentsde
socialisation

,

de « gentillesse » passés à s'

intéresser à l

' autre .
C' estaussi le problème

deséquipesvirtuelles
, éloignées . Or

,

pourétablirunevraierelation
,

il faut
partagerdesémotions

,

de l

' informel
,

separler d

'

individu à individu.
M.P . : Ainsi

,

l

'

openspaceestcréateur
deliens

,

à conditionqu' il soit à taille
humaine

, que l

'

onprévoiedesespaces
pour s' isoleret d

' autresdeconvivialité.
Il fautaussiaménagerdestempsde
sociabilité

,

commedespetits
déjeunersd

'

étagequi ,

cheznous
,

ont
beaucoupdesuccès ! Oudestournois
sportifs . NotreWorldCupdefootballréunit
ainsivingtmillepersonnestousles
deuxans .

Pourceuxqui s' entraînent
aucoursde l

'

année
,

c' estunélément
defierté

,

d

'

appartenancecollective
et derencontresmixanttouslespays ,

lesstatuts et lesfonctions .

> »
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>>> Quellessontlespratiqueslesplus
génératrices d

'

agressivité?
Tous

: Lese-mails !

C.L. : Ilya , dansdegrandes entreprises ,

plusdevingtmillee-mailséchangés
parweek-end ! Histoiredemontrer à

leursupérieurqu' ils nesontpas
devant la télé

,

certainsenenvoient le

samedi à 23heures!
É.A. : Si

, pourquelques-uns ,

c' estune
liberté et unsoulagementdepouvoir
travaillerunpeu le

dimanche
,

l

'

idée

impliciteselonlaquelleonestjoignable
enpermanenceesttrèsviolente.

L

' utilisationabusivedese-mailsbrouille
la

frontièreentreprivé et professionnel ,

et accélère le rapportautempsde
travail

, puisquetoutesturgent.
M.P. : Unebonnepratique , pourles

managers ,

estd '

enregistrerdes brouillons

pourlesenvoyer le
lundimatin . Il

y

a

aussidesrèglesdecontenu : les
problèmes et lesconflits

, parexemple ,

ne
peuventseréglerqu'avecuncontact
humain . Il n'

y

a riendepirequede
vouloir lesrésoudrepare-mailavecdix
personnesencopie!

«

Il
n'

y

a riendepirequedevouloir
résoudrelesproblèmes
et

lesconflitspare-mailavecdix
personnesencopie !

» SylvainBreuzard

É.A . : Respecterquelqu' un
,

c' est
d

' abordle
voircommeunêtrehumain

et noncommeunefonction .Cequi
supposedeluiposerdesquestions
personnelles.
S.B . : Pourcela

,

nousencourageons
noscollaborateurs à separler . Quand

j'

envoieune-mailouuntexto
,

je

ne
prendspasencompte la disposition
psychologiquedeceluiqui le reçoit.

S' il n' a pas le
moral

,

il vametrouver
odieux

, quand j'

ai justeétédirect.
M.P . : Certainesorganisationsdu
travailont

,

aussi
,

desconséquences
désastreuses .

Ainsi
,

dansde
nombreuxcentres d

'

appels ,

lessalariés
suiventunscriptpréétabli ,

sans
aucuneautonomie . Commedansles
usinesdesannées1930 ! Letertiaire

,

quireprésenteaujourd
'

huideuxtiers
desemplois ,

doittirerdesleçonsde

l

' évolutiondesconditionsdetravail
dans l

' industrie !

É.A .
: Et commeonenfermeaussi le

clientdansunecasequinerépond
pas à

sonproblème ,

le salariéesten
premièrelignepourabsorbersa
colère .

Toutçaparcequelesentreprises
vendent à leursclientsdespromesses
qu'ellesnetiennentpas.. . Leproblème ,

c' est la compétitionéconomiquequi ,

elle
,

n'
estvraimentpasgentille!

I
.Amap,

associationpour le maintien d

' une
agriculture paysanne .

Rens
. : reseau-amap.org.
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