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Le présentéisme est considéré comme l’un des problèmes majeur des entreprises. Ce nouveau fléau désigne le désengagement que l’on observe parmi les salariés dans de nombreuses équipes. Présents, mais en service minimum !


Il existe pourtant des remèdes pour enrayer ce phénomène, notamment celui de dynamiser les équipes autour de pratiques sportives. Sacha Genot et Philippe Tallois ont rencontré 40 entreprises qui témoignent de leurs méthodes et de leurs solutions.


Microsoft, PepsiCo, Johnson & Johnson, Danone, Velux, Vinci Park... ou encore Orangina, Arkoon, GSF, groupe Serge Ferrari ou EnginSoft France... exposent leurs bonnes pratiques pour vous aider à développer le bien-être et le mieux-vivre dans votre entreprise.







Sacha Genot, directeur éditorial de l’Agora du Sport, 50 ans dirigeant d’entreprise, dont 25 dans la grande distribution, passionné de management, il est convaincu que les activités physiques améliorent la productivité des entreprises. Il collabore depuis 2010, avec la Fédération française du sport d’entreprise.


Philippe Tallois, journaliste indépendant, est le « joker » de Télé Monte-Carlo pour son journal Tout en images. Grand reporter, il a réalisé une vingtaine de magazines Reportages pour TF1. Il a présenté plus de 30 000 journaux radio, 1 000 journaux télévisés, réalisé 2 000 reportages d’actualité et plus de 100 magazines de 15 à 52 minutes. Il est past-président d’Agora Sophia, du Club de la Presse Méditerranée 06 et de l’Union des Clubs de la Presse de France et Francophones.
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9INTRODUCTION



MIEUX VIVRE DANS L’ENTREPRISE, POURQUOI ET COMMENT





Nous vous invitons dans ce livre à « visiter » des expériences, des aspects inattendus et des réussites, quelques méthodes qui démontrent comment des entreprises dans des secteurs très concurrentiels ont des résultats économiques étonnants ces dernières années. Ce sujet interpelle. Beaucoup de dirigeants d’entreprise s’interrogent sur le lien qu’il peut y avoir entre la productivité et le bien-être...


Petit retour à l’origine du travail...


Notre civilisation est empêtrée dans un système de pensée économique dont le principe de base est de centraliser le pouvoir de décision reléguant ainsi les exécutants au rang de machines, et c’est bien de machine qu’il est question. Pendant des siècles, l’aboutissement du travail et de la recherche de l’excellence pouvait être considéré comme un chef d’œuvre. Puis vint l’ère des machines. Le succès intemporel, un siècle après, de Charlie Chaplin dans Les Temps modernes repose autant sur ce choc que sur la qualité du film. Nos sociétés européennes d’abord, puis nordaméricaines et enfin la planète entière se sont converties au machinisme, à la production en chaîne, au réalisme et au rationalisme au nom des performances. Peu à peu, la culture enseignée dans nos grandes écoles est devenue elle aussi matérialiste.



10Gagner de l’argent sans rien produire !


Cette logique aboutit un beau matin à la découverte qu’il est possible de faire beaucoup de profit sans rien produire. La valeur des choses devient virtuelle. C’était nouveau depuis l’aube de l’humanité et représentait une vraie révolution. Les banquiers ne sont plus les seuls à le pratiquer : faire de l’argent en jouant sur ses plus-values, c’est simple comme le jour se lève tous les matins. Avec la complicité d’une autre révolution : le numérique et Internet qui vont permettre de centraliser le pouvoir en temps réel et en supprimant la quasi-totalité des intermédiaires. Les problèmes engendrés par la délégation de responsabilités sont supprimés et finalement ont réduit les humains au rang de zombies.


La réussite sociale dans les trente dernières années


Ce modèle s’impose et devient la valeur de référence de la réussite à condition de se trouver du bon côté de l’ordinateur. Seulement voilà, les humains prennent conscience de leur rôle privé d’intelligence, de l’absence de reconnaissance et de considération, et vont se réfugier dans l’absentéisme, voire déprimer et certains accumuler les incapacités à travailler. Mais les temps de crise sont durs, l’emploi aléatoire, il invente sans le savoir le « présentéisme », présent en service minimum. Il ne faut, évidemment, pas attendre d’eux une implication soutenue.


La financiarisation de l’économie


Le monde de la finance s’engouffre dans cette solution plus rapide, plus facile et très efficace, créant une bulle économique qui va exploser lorsque l’offre aura atteint la saturation. La crise du crédit entraîne une récession mondiale qu’il a, lui-même, créée. Mais les actionnaires entendent 11maintenir le retour sur investissement promis. Tenir cet engagement devient un vrai casse-tête, car nous vivons en Occident dans des marchés saturés, avec un pouvoir d’achat restreint en raison justement de la crise et des importations à bas prix de pays émergents qui ne se contentent plus, d’ailleurs, de nous expédier que des produits de bases.


Comment résister


Alors que faire ? On redécouvre que pour conserver des parts de marché il faut être innovant et que l’on ne peut être créatif dans le « mal-être ». Quelques francs-tireurs entreprennent de redonner du sens à la tâche de leurs collaborateurs, de chercher à aménager le temps de travail pour leur faciliter la vie et de recréer du lien entre eux. Toutes choses qui demandent aux managers plus d’investissement personnel que financier.


Enfin, le bien-être


Le bien-être au travail vient de renaître. Enfin, c’est tellement évident que l’on peut s’interroger sur cette certitude. Un collaborateur bien dans sa tête fera un meilleur travail que dans le cas contraire. Mais, il en est des modes comme de l’histoire et l’on redécouvre des vérités oubliées. La productivité se trouve nettement améliorée dans ces conditions de travail. Une société nord-américaine se développe dans 46 pays du monde, dont la France, pour mesurer le bien-être : Institut Great Place to Work. Bel exemple de créativité...


La responsabilité sociale des entreprises


La RSE a donné un signal très clair de la responsabilité nouvelle des chefs d’entreprise. L’opinion publique ne supporte plus que l’efficacité justifie un management 12inhumain. Que ce soit en matière d’image, de respect de la loi ou encore de l’éthique personnelle, assurer un mieux-vivre dans l’entreprise est gratifiant.


Le livre


Dans cet ouvrage, nous avons demandé à des femmes et à des hommes qui exercent leurs talents dans des métiers différents de nous faire partager leurs convictions, les références statistiques et les expériences qui les ont convaincus de cette nécessité de redonner à notre société le plaisir d’entreprendre, de réussir et la fierté d’appartenir à un groupe humain intelligent. Ce sont autant de propositions concrètes pour réaliser cet objectif avec des moyens intellectuels modestes. Que l’on me pardonne les nombreuses citations d’ouvrages. Ma démarche intellectuelle consiste à me nourrir de la pensée d’autrui.


La logique suivie cherchera d’abord à comprendre en quoi l’état d’esprit des salariés est devenu un enjeu économique alors que depuis vingt ans seul le rationalisme était important et l’humain marginal. Conséquence, nous verrons comment recréer la confiance, comment installer une relation compétitive, quels sont les moyens et les méthodes pour mettre en œuvre ces changements. Nous finirons enfin par une série d’exemples d’entreprises de tailles et de natures différentes, qui ont appliqué cette conception de la vie en commun, sur la façon de mieux vivre ensemble. Dans leur différence, toutes ont favorisé les activités physiques. Est-ce parce que l’homme a besoin de dépenser de l’énergie physique, de faire partie d’une communauté, de se mesurer lui-même ? Même si cela ne concerne pas toute l’entreprise, cela contribue à l’image que l’on se fait de son entreprise et de la fierté d’en faire partie.







13AVANT-PROPOS



ENTRETIEN AVEC VINCENT PROLONGEAU, GROUPE PEPSICO


APÔTRE ET PRATICIEN DU BIEN-ÊTRE






PepsiCo cultive depuis plusieurs années la pratique du sport et le culte du bien-être dans l’entreprise. Vincent Prolongeau, actuellement senior vice-président monde pour les fruits et légumes du groupe PepsiCo et marathonien pour le plaisir, incarne cette ligne de conduite pour l’avoir activement mise en œuvre chez PepsiCo France au sein d’un siège social dont la conception même repose sur cette stratégie humaine d’entreprise.


“ S. G. : Comment prend naissance cette vision de l’entreprise ; est-ce votre socle personnel, votre formation à l’EM-LYON, ou encore un projet d’entreprise propre à PepsiCo ?


V. P. : Je dirais qu’elle s’ancre comme toutes choses sur un environnement favorable et une histoire personnelle.


L’environnement favorable, c’est une vision qui a été dressée par la patronne de PepsiCo, Mme Indra Nooyi, qui s’appelle « Performance With Purpose », c’est-à-dire de la performance avec du sens qui dresse donc un cadre dans lequel l’humain a une place centrale dans la stratégie d’entreprise. Forcément, ça aide d’être en ligne avec la stratégie globale de son groupe ! Après cela ne suffit pas à tout faire. Tout se joue dans la façon dont les managers l’incarneront et le vivront en vérité et avec conviction.


Je connais peu d’hommes d’entreprises qui ne proclament pas haut et fort que l’humain est la chose la plus importante pour 14eux. Il y en a en revanche infiniment moins qui le vivent, l’incarnent et font les choix tant financiers que d’organisation ou de culture pour le favoriser. Donc cette vision était porteuse. Elle m’a facilité la tâche, mais restait à la faire vivre par des hommes et dans la durée.


Ensuite je me suis, aussi, inscrit dans une tradition de PepsiCo France. J’ai hérité de mon précédent patron et je lui rends hommage à ce titre, même s’il le vivait nécessairement de façon distincte avec sa propre personnalité.


Comme illustration de cette cohérence d’ensemble du système, je soulignerais la logique du mode de rémunération des exécutifs où 50 % du bonus repose sur des objectifs « people », humains. Ceux-ci peuvent sembler parfois difficiles à quantifier, mais ce mode de rémunération pousse à donner à ces dimensions humaines et managériales une importance accrue.


La deuxième partie, c’est le socle personnel et là, je m’identifie dans cette tradition chrétienne – je dirais de l’Occident – qui défend une somme de valeurs au sein desquelles l’homme a une place particulière. Et puis dans cette histoire personnelle, j’ai constaté que ceux pour lesquels j’avais envie de me défoncer dans ma carrière étaient ceux qui savaient parler à l’homme que j’étais, au quotient émotionnel que j’avais, ceux qui savaient dans leurs discours balancer, équilibrer ce résultat et cette performance économique, avec cette ambition de la construction humaine.


Ces deux éléments ont été le fondement de mon projet personnel quand je suis devenu directeur général de PepsiCo France et je dois avouer que dans ce domaine l’enseignement dispensé durant mes études m’a été d’une grande aide.


Si Vincent Prolongeau ne renie pas la formation qu’il a reçue à l’EM-LYON, ce dont il se souvient le plus est là encore humain, école prestigieuse de management, il a su faire un « mix » de l’enseignement reçu et des expériences observées pour un management humain et productif.


15V. P. : Les entreprises qui réussissent – je l’ai constaté dans ma vie – sont davantage celles qui sont bonnes dans l’exécution d’une stratégie même imparfaite plutôt que dans la pureté de la stratégie jamais mise en place. Il vaut mieux en avoir une moins bonne et bien exécutée que l’inverse. J’ai observé dans ma vie que le relais des hommes, la capacité à mettre en place de l’enthousiasme dégage de l’énergie. C’est beaucoup plus déterminant que la clarté de la pensée qui l’initie.


C’est donc un levier réel, palpable, en matière d’efficacité.


En outre, l’un des principaux leviers de la productivité, dans nos sociétés occidentales, c’est la motivation et elle ne se décrète pas avec de pures mesures économiques ni une politique salariale agressive même si elle peut y contribuer. Elle se développe grâce à l’implication des collaborateurs. C’est vrai que l’on a tendance à considérer la productivité comme étant un exercice de cost killing, de réduction des coûts, mais je crois qu’elle devrait s’envisager beaucoup plus comme une réflexion d’optimisation des actifs immatériels de l’entreprise dont l’actif humain est bien sûr un actif réel.


Dans beaucoup d’entreprises, particulièrement de grande consommation où j’ai travaillé, ce coût n’est pas majeur dans le compte d’exploitation, mais dans les résultats obtenus. Il y a aussi cette conviction que l’humain fait partie de ces éléments financiers qui ont des effets de levier extrêmement importants, mais difficiles à quantifier par absence de mesure financière pour l’évaluer. Nous devons obtenir une vraie reconnaissance dans les bilans des entreprises et donc par les milieux financiers de la notion de santé de l’organisation.


Dans des sociétés occidentales où l’on a des gens éduqués, normalement cultivés, diplômés... et des croissances proches du zéro, ce qui fait la différence entre toutes les entreprises qui ont tout rationalisé, optimisé, qui se trouvent « proches de l’os », c’est la motivation des collaborateurs, le supplément d’énergie qu’ils vont mettre pour se battre pour leur entreprise... et leurs collègues. Autre aspect, l’éducation des collaborateurs : vous ne faites pas marcher des gens cultivés à coup 16d’organisation très directive ni par la peur du gendarme ni par le simple respect de la hiérarchie qui n’existe plus. Les galons ne suffisent plus à la hiérarchie pour être respectée. Il faut être vraiment compétent et proposer un projet qui ait du sens pour les jeunes. Je pense que, dans nos sociétés, les schémas et les modèles de management ont largement évolué avec la mentalité des jeunes générations, et les entreprises qui ne savent pas s’y adapter le paient chèrement.


“ S. G. : Connaissez-vous le terme de présentéisme ?


V. P. : Je le devine, mais je n’ai rien lu à ce sujet.


“ S. G. : D’après des études américaines, le présentéisme – la présence « passive » – coûterait beaucoup plus cher que l’absentéisme.


V. P. : Je pense effectivement que ce terme astucieux exprime une forme de résistance passive potentielle ou de cynisme, parce que les organisations par rapport aux nombreuses restructurations et à certains aveuglements du monde de la finance ont appris à se protéger en ayant recours à un désengagement cynique. À quoi sert-il de s’impliquer si on est une variable d’ajustement systématique pour les patrons ? Et puis un certain cynisme par rapport à des organisations qui changent trop souvent de stratégie, qui sont trop court-termistes et qui, au-delà de la pertinence des choix, ne deviennent plus compréhensibles pour ses collaborateurs.


Cela peut conduire les collaborateurs à dire « d’accord pas d’excès de zèle, je viens pour gagner ma vie, mais ma vie est ailleurs ». Il y a sans doute aujourd’hui le risque d’une forme de fonctionnarisation du privé au même titre que le public dans sa forme la moins noble qui consiste à dire : « Je suis là pour gagner ma vie point final. J’y vais le moins possible et je m’organise à l’extérieur. » Le phénomène a été renforcé par la culture du loisir dans laquelle nous sommes ancrés en France avec celle des 35 heures. Ajoutez à cela un effet potentiellement pervers de recherche d’équilibre entre vie professionnelle et vie personnelle, qui est, certes sain mais qui encourage 17ces gens à fuir la vie professionnelle ou à refuser de s’y investir parce quelle risquerait trop de les décevoir.


“ S. G. : Avez-vous constaté ce phénomène aux États-Unis ?


V. P. : Depuis que je réside aux États-Unis, je suis à la fois plus admiratif de la complexité que représente la gestion d’une telle multinationale (66 milliards de dollars) et plus critique sur la réalité de ce qui est mis en place et les motivations profondes de cette vision humaniste. Wall Street adore vivre selon des modes comme beaucoup d’institutions. Ils adorent avoir des modes successives, il y a eu celle du développement durable, des valeurs, de la culture d’entreprise ou plus globalement du projet corporate qui s’affiche comme un certificat de bonne conduite vis-à-vis des « parties prenantes ». Et cette vision humaniste a fait aussi partie des heureux bénéficiaires de ces modes. Ce politiquement correct est loin d’être mauvais, mais ne suffit pas au changement en profondeur des mentalités.


Je pense que PepsiCo s’est inscrite dans cette logique et a fait son job (et mieux que beaucoup) en tant que multinationale responsable. Le challenge est ensuite : comment cela survit-il à la crise ? Est-ce un fondement de la performance de l’entreprise ou une jolie cerise sur le gâteau lorsque les résultats le permettent ? J’étais un puriste dans l’application en France de la vision « Performance with Purpose » ; je constate aux États-Unis qu’il faut garder plus de souplesse... Il y a, je pense, une différence culturelle profonde qu’il faut comprendre. Le monde anglo-saxon raisonne beaucoup plus par pragmatisme, c’est-à-dire que s’il perçoit que c’est nécessaire à la performance économique il va le mettre en place ; s’il perçoit qu’intégrer les Noirs dans une entreprise est bon parce qu’il y a une population cliente qui est noire et que ce sera plus efficace d’aller faire vendre du Pepsi-Cola par un Noir à un Noir, elle le fera. C’est pragmatique et ça fonctionnera. Je suis frappé par le pragmatisme anglo-saxon.


En France, nous aimons la noblesse des idées, les concepts intellectuels ! Nous apprécions de nous battre pour. Je suis de 18cette culture française, de cette nation qui a inventé les Droits de l’homme où l’on aime envelopper toute action dans des concepts humanistes ; ce qui lui donne une certaine noblesse et une certaine fragilité dans les deux cas et ça n’est ni blanc ni noir de chaque côté. Aux États-Unis quand la crise arrive, les bonnes intentions peuvent disparaître parce qu’elles ne sont plus aussi nécessaires d’un point de vue économique. En France, les bonnes intentions déconnectées d’une utilité économique et, à un moment, peuvent être à la merci d’un changement de direction qui va juste envisager les choses avec une philosophie différente. Voilà pourquoi je pense que, culturellement, nous sommes profondément différents. La bonne recette que j’ai tenté d’appliquer en France a peut-être été celle consistant à combiner convictions personnelles, qui rendaient mon propos authentique, et pragmatisme qui me conduisait à faire en sorte que cela ait aussi un effet économique positif.


La bonne formule, à mon avis, c’est un mélange des deux, de la culture américaine, anglo-saxonne, et française. Les meilleures cultures sont toujours celles qui savent se nourrir du multiculturel et c’est pourquoi vous ne serez pas surpris de savoir que j’ai un profond rejet de toute philosophie qui consiste à vouloir construire sur l’exclusion.


“ S. G. : Great Place to Work1 (voir 144) existe aux États-Unis depuis vingt ans et en France depuis dix ans. Croyez-vous aux stratégies basées sur la morale, l’éthique et/ou sur les performances économiques ?


V. P. : Je crois surtout dans l’efficacité des mesures qui sont appliquées, donc il est évident que quand l’on ancre une culture humaniste dans une réussite économique ça lui donne de la pérennité et surtout ça la protège davantage donc je suis parfaitement en phase. Après, là ou il ne faut pas être naïf, l’amour des process 19aux États-Unis est l’une des différences entre la France et ce pays. Il y a une très grande appétence pour tout ce qui est process Key Performance Indicators, les indicateurs de performances, les baromètres, etc. Cette culture permet d’évaluer, de suivre et de s’assurer que des objectifs sont convertis en actions de façon régulière. L’avantage, c’est que c’est plus dur de mentir, de s’échapper par rapport à ces engagements. En revanche, la limite de cette culture est qu’elle établit des guidelines, des lignes directrices, mais elle ne transforme pas forcément les hommes et les mentalités. Je pense que pour être efficace en profondeur il faut effectivement que les hommes adhèrent réellement à ce projet d’entreprise et qu’ils soient convaincus que c’est là un des piliers sur lesquels leur réussite se bâtit. L’embauche, la formation, l’état d’esprit qu’ils vont établir vont être profondément ancrés là-dessus. C’est à ce seul prix que l’on crée cette spirale vertueuse que j’ai vraiment vécue en France.


Année après année, ce message qui, au début, pouvait laisser sceptique devenait beaucoup plus facile à faire passer, parce que je m’appuyais sur des équipes convaincues qui elles-mêmes me relayaient et me relançaient : « Pourquoi on n’essaie pas aussi ça ? Il faudrait qu’on fasse ceci ou cela. » Les organisations elles-mêmes devenaient peu à peu force de proposition.


“ S. G. : Reste que l’on ne peut pas ignorer le problème extrêmement important, en France notamment, des parts de marché, par exemple avec les conséquences que cela peut avoir sur le chômage, avec les importations venant des pays émergents en une période de crise où ces pays font des produits de plus en plus élaborés.


V. P. : Vous soulevez un problème auquel je n’ai pas de réponse facile à donner. La vision que nous avons décrite ne fonctionne que dans les pays développés. Je pense qu’un certain universalisme, sur le fond, se heurte tout de même à un certain niveau de sophistication du dialogue social, de l’organisation, de l’entreprise, etc. Quand vous arrivez aujourd’hui dans des pays émergents avec beaucoup de jobs non qualifiés plus une 20démographie galopante, plus un chômage intense, la donne n’est pas la même.


Le problème le plus crucial est alors peut-être : comment faire en sorte de défendre cette culture dans des entreprises françaises alors que la concurrence joue avec des règles fondamentalement différentes, ce qui rend tous nos beaux discours obsolètes. Vous avez beau créer de la motivation chez vos collaborateurs, si vous les payez 20 fois le prix des concurrents, vous ne pouvez pas rester compétitif. Ma conviction profonde est la suivante : tous les pays dits émergents préparent des révolutions pour demain. À un moment donné, ces conditions de travail ne sont pas acceptables. La vision d’une entreprise humaine que je partage avec vous ne peut sans doute pas s’appliquer en l’état dans des pays où l’absence de classes moyennes et d’une richesse insensée fausse les règles du jeu, et fait de ce déséquilibre de la loi de l’offre et de la demande le terreau pour tous les excès et le mépris de l’homme.


Il faut avouer que le Bureau international du travail, qui agit quand même, a obtenu des résultats en exerçant des pressions et avec l’aide des ONG... On fait en sorte, par exemple, que Nike ne fasse plus produire par des enfants. Ce sont de bonnes mesures, mais là c’est un problème macro-économique majeur. Et je pense juste qu’on a énormément de chance de ne pas avoir ces préoccupations.


“ S. G. : Laurent Habib, vice-président d’Havas et président d’Euro RSCG, a publié un livre, La Force de l’immatériel, qui milite pour que l’immatériel soit comptabilisé dans le bilan.


V. P. : C’est une des grandes idées que je défendais dans le think tank « Entreprise et progrès » que j’ai présidé en France. J’ai soutenu que cet actif immatériel était une vraie valeur dans le bilan des entreprises.


 




1.  Great Place to Work est un institut international qui communique chaque année un classement des entreprises où il fait bon travailler. Présent en France depuis 2002, je développe les caractéristiques de ce classement page 144.










21CHAPITRE 1



LE BIEN-ÊTRE DANS L’ENTREPRISE : UN ENJEU ÉCONOMIQUE





En commençant ce livre, il me semble important de préciser que je ne suis ni économiste, ni sociologue. Mon analyse repose en partie sur mes cinquante années dans l’entreprise, PME ou groupes internationaux et sur les nombreux témoignages que j’ai réunis dans le cadre de mes activités actuelles.


Depuis cinq ans, je suis directeur éditorial d’un forum qui se réunit tous les ans à Roland Garros pour débattre entre personnalités, souvent prestigieuses, toujours compétentes, dans tous les milieux de la société sur le rôle du sport dans notre vie quotidienne. Ce faisant, j’ai rencontré la Fédération française du sport d’entreprise qui m’a permis de découvrir un nouveau phénomène de société.


Beaucoup de directions générales favorisent de plus en plus le développement d’activités physiques au sein des entreprises. Pour ne pas être le seul aspect du sujet, c’est de mon point de vue un signal important. Comment interpréter cette stratégie de management pour résoudre ou atténuer des problèmes psychosociaux, psychomusculaires, ou plus simplement recréer du lien ? Nombre d’études en France et à l’étranger confirment cette tendance à favoriser l’activité physique.


L’European Federation for Company Sport réunit 26 pays. Au cours de l’édition 2012 de l’Agora du sport, diverses 22personnalités du monde des affaires, des universitaires ou des professeurs de grandes écoles ont souligné que ce phénomène était partie prenante de ce que l’on appelle aujourd’hui le « mieux-vivre dans l’entreprise ».


La première fonction de l’entreprise, apporter de la plus-value par l’humain...


J’ai conscience que pour beaucoup d’entre vous, concevoir le bien-être comme facteur déterminant de la réussite économique semble surprenant.


Depuis cinquante ans, l’économie s’est hyperrationalisée omettant ce qui est le cœur du métier d’un entrepreneur, d’un commerçant. Oublié que la fonction première de l’entreprise est d’apporter une plus-value aux humains, le profit étant le moyen d’y parvenir.


Les vingt dernières années ont fait la part belle aux procédures, au process et au numérique. Vous avez certainement été formé à la pensée que les systèmes, les process ou les protocoles sont plus efficaces que les hommes. Aussi, parler d’humanisation ou d’humanisme peut vous sembler d’une grande naïveté. La vie des cadres, particulièrement en France, n’a rien d’un parcours « bisounours ». Pourtant, vivre la tête dans le guidon en permanence ne favorise pas la réflexion, l’encadrement et l’harmonisation des équipes, la relation avec vos subordonnés. La massification du commerce, de la production ne s’embarrasse pas à prendre en considération les états d’âme. Or nous savons bien que ces industries, ces entreprises, grosses consommatrices de main-d’œuvre peu qualifiée, ne peuvent, ne pourront pas résister aux productions des pays émergents. Elles disparaissent inexorablement malgré leur maintien souvent en survie par perfusion. Modèle économique obsolète à l’aune des déficits structuraux.


23Donc seule la créativité pour améliorer les process, les innovations de produits, de mode de consommation, la conception de nouveaux besoins, la pertinence des circuits de distribution et enfin la proximité avec les clients permet de conserver des parts de marché, voire d’en gagner. Si la conception de nouveaux besoins et les innovations dépendent essentiellement des bureaux d’études ou de la recherche, beaucoup d’avancées sont le fruit d’idées germées dans l’esprit de ceux-là même qui les produisent.


Ce n’est pas vraiment une méthode, mais une culture...


Dans tous les cas, le moral des troupes est essentiel. Considérer que la réussite d’une entreprise en dépend n’est pas un concept naturel dans notre économie. Il faut, certes, du courage pour admettre que dans ces conditions l’humain est déterminant. C’est effectivement une remise en question de l’enseignement pratiqué dans de grandes écoles d’enseignement supérieur.


Je me propose de faire l’inventaire des raisons économiques qui incitent des managers à prendre en considération cette culture humaniste au détriment d’une financiarisation « centralisatrice » inhumaine... et de voir comment mettre en pratique ces méthodes. En fait, ce ne sont pas des méthodes à proprement parler, mais une culture qui respecte, responsabilise les personnes dans l’entreprise en redonnant du sens à leur travail.


La logique de ce livre est de tenter de vous démontrer, dans la préface, l’introduction et ce premier chapitre la réalité économique de ce nouveau paradigme.


Les raisons


Nous sommes tous sensibilisés aux profondes mutations que nous vivons. Même pour ceux qui commencent leur 24vie professionnelle, la vitesse exponentielle du temps est perceptible. Ce qui l’est moins, c’est l’accélération au fil des décennies. Trois éléments ont contribué, en vingt ans, à bouleverser le mode de fonctionnement établi de notre vie depuis un siècle : l’apogée du système économique identifié comme étant la « financiarisation » ; la numérisation qui transfère les informations en temps réel ; la saturation de l’offre.


Ces trois éléments, auxquels s’ajoutent les importations des pays émergents qualitativement de plus en plus comparables, contribuent à un rétrécissement des parts de marché pour les entreprises françaises. Donc, plus simplement, la nécessité de vendre devient beaucoup plus difficile à assurer. L’hyperconsommation n’est plus, culturellement, à la mode.


Quant aux investisseurs, les actionnaires, ils entendent rétribuer leur placement de manière pérenne. Dans ces conditions, le manager, quelle que soit sa fonction dans l’entreprise est pris en étau entre ces deux exigences et ne peut espérer maintenir la production, voire la développer qu’en étant créatif, innovant et performant.


C’est à ce stade que l’on attend des collaborateurs... qu’ils soient de « bons » équipiers.


Le présentéisme ?


Or ceux-ci sont privés de marge d’autonomie (la hiérarchie se manifeste par Internet), leur statut social a peu de chance d’évoluer, leur salaire stagne, et l’évolution de la vie réduit au minimum les rapports humains. Pour quelles raisons vont-ils prendre des risques et lutter contre tant d’adversité ? Ils sont désabusés et organisent, souvent inconsciemment, une résistance passive. On va appeler cela le « présentéisme ».


25À l’appui de ces affirmations personnelles, j’ai demandé à des professionnels qui sont confrontés quotidiennement à ces problèmes de démontrer par leur expérience la réalité de cette situation.


ALTER&GO GROUPE


« L’économie évolutionniste1 »


Mais je commencerai par appuyer mon raisonnement sur les travaux d’une équipe qui accompagne au quotidien des dirigeants d’entreprise dans la nécessaire mutation des rapports au sein de l’entreprise.


Mon interlocuteur s’appelle Xavier Sabouraud. Il est le président d’Alter&Go Groupe, cabinet de conseil leader dans la réussite des projets de changement. Il intervient aujourd’hui dans la mise en œuvre de dossiers à fort enjeu social et économique (depuis la reconquête du terrain social et jusqu’au développement de la productivité) sur des secteurs traditionnels (industrie et services) et à fort niveau de croissance (énergie). Il conduit par ailleurs des projets impliquant une dimension politique (acceptation d’une grande infrastructure auprès des populations). Il est, aussi, coauteur avec ses associés (Jean-Marc Charlet, Vincent Saule, Philippe Schleiter) d’un ouvrage2...


S’il s’agit bien d’un roman, il repose néanmoins sur l’histoire vécue d’une entreprise en crise qui va changer le mode de relation interne pour devenir adepte de l’adaptation 26au changement vécue comme une aventure heureuse.



« Que c’est difficile, aujourd’hui, de diriger une entreprise industrielle en Europe !3 »


« Quand tous les livres, tous les articles, tous les chiffres montrent l’inéluctable désindustrialisation : au-delà de l’entreprise, c’est le centre de gravité mondial des affaires qui se déplace vers l’asie. depuis les deux guerres mondiales et leurs ravages, l’europe est reléguée au rang des puissances de second ordre. »
« Or le manager est un combattant. homme ou femme de défis, il constate chaque jour que la guerre économique fait rage et qu’il ne sera fait aucun cadeau à son entreprise. Le manager français, particulièrement, constate au quotidien l’écart qui s’accroît entre les efforts à fournir dans le monde de l’entreprise, par lui-même et ses collaborateurs, et cette si dangereuse illusion du confort économique que chacun veut, légitimement préserver. »
« Quant à la difficulté à réformer ce vieux pays... elle fait partie des gènes ! »
« Ainsi, non seulement le manager se bat pour sa survie, non sans atouts d’ailleurs, mais il est au quotidien immergé dans une bulle médiatique, sociale, morale, qui refuse l’image même de cet affrontement. »
« En tant qu’être humain, en revanche, père ou mère de famille, il est comme tous ceux qui, à en croire les récents sondages, sont persuadés que le niveau de vie de leurs enfants sera inférieur à celui qu’ils auront eux-mêmes connu. »


« Oui, le manager est un combattant courageux qui mérite aide et sympathie, au-delà de sa personnalité propre. »


Pour comprendre et interpréter les extraits de ce livre, pour leur donner plus de poids, il ne suffit pas de savoir que le métier des auteurs est d’accompagner au plus près des dirigeants de société. J’ai voulu mieux connaître Alter&Go 27et faire partager mes convictions quant au rôle primordial de l’humain en 2012. Tout d’abord quelques informations que me donne Xavier Sabouraud : Alter&Go a comme genèse l’idée partagée par les cadres fondateurs que ce qui fait défaut, aujourd’hui, aux entreprises ce n’est pas l’organisation, la stratégie ou les systèmes. C’est la capacité à réaliser effectivement les décisions de changement. Ils avaient de l’expérience sur ce damier-là, et il y a huit ans, ils ont décidé de se spécialiser sur ces prestations. Ils ont développé une méthodologie pour répondre à ces problématiques, exclusivement centrée sur l’accompagnement d’un dirigeant et de sa ligne de management dans la réalisation concrète, efficiente, mesurable des modifications qui la plupart du temps ont été décidées en haut et sont plutôt subies en bas. Il faut reconnaître que le changement n’est pas toujours empreint d’une grande démocratie dans l’organisation. Tout leur savoir-faire est d’accompagner cela : créer, développer et diffuser les meilleurs dispositifs méthodologiques et opérationnels permettant d’aider les managers courageux à révéler et mettre en œuvre leur potentiel d’action au service des projets de changement dont ils ont la charge. Alter&Go est une belle entreprise qui progresse depuis sa naissance à un rythme de 30 % de croissance par an. Ils sont 60 collaborateurs, dont Xavier Sabouraud :


« Nous travaillons avec des entreprises et des clients extraordinaires qui sont tous courageux, déterminés face à des enjeux fabuleux parce que chaque fois, cela va conduire à emmener avec eux le plus grand nombre de collaborateurs dans un contexte pas aussi facile que celui des Trente Glorieuses. Depuis huit ans, on parle de crise et il est à craindre que les années à venir ne dérogeront pas à cette situation. »


Quels sont les enjeux du changement ? Pour commencer, il est indiscutable que le bien-être n’était pas, n’est toujours pas, pour beaucoup de dirigeants, un volet de leurs 28préoccupations. Ensuite, à mieux connaître les mutations qu’Alter&Go préconise, on remarque que le retour au développement passe par l’engagement solidaire de l’ensemble du personnel. Les enjeux du changement sont essentiellement humains et sont variables d’un métier ou d’un contexte à un autre. Comprendre comment Alter&Go intègre les problématiques d’une société est utile pour saisir sa méthode et renforcer mon argumentation par son jugement sur la situation économique.


Pour appréhender la culture d’une entreprise, comprendre son métier, la relation commence par l’écoute des gens, des collaborateurs. Parler de ce qu’ils font, de la manière dont ils le font, à commencer par le leader, qui est en général le premier rencontré. Au bout de quelques minutes, les langues se délient, les anecdotes commencent à se faire jour, et l’on découvre tout un pan de l’entreprise, de ses rythmes, de ces coutumes. Xavier Sabouraud explique :


« Deux heures après, vous en savez presque autant que la personne qui est en face de vous. Il faut une certaine compétence pour comprendre comment ça marche, mais notre métier, à nous, n’est pas de comprendre comment marche la partie technique chez notre client. Il faut évidemment s’y intéresser, mais on se rend compte que nos clients connaissent très bien les aspects techniques. Ils ne nous attendent pas sur ce sujet, mais sur la dimension humaine du changement. Pour eux, la dimension technique liée au changement ou ne fût-ce que la vie de l’entreprise est totalement indexée, prise en main par le management et les techniciens de l’entreprise, en revanche la dimension humaine, pas du tout. C’est pour cela qu’ils font appel à Alter&Go. »


L’homme n’a fait que et continue à changer


Xavier Sabouraud n’est pas d’accord sur l’idée que le changement en France serait plus difficile qu’ailleurs.


29« On dit beaucoup de bêtises sur la problématique du changement. Je vais vous donner une petite anecdote. Un thérapeute, dont je ne citerai pas le nom par respect, a eu l’idée qu’il fallait suivre un processus, avec un certain nombre d’étapes, pour accompagner le deuil de quelqu’un dans une famille. Le processus qu’il a élaboré décrit toutes les étapes de celui-ci pour faire en sorte qu’au bout d’un certain temps la personne fasse effectivement son deuil. Des consultants, très pertinents (!), ont trouvé cela intéressant et ont imaginé le deuil comme un changement. Donc la courbe du changement, c’est la courbe du deuil et donc, tous les changements sont devenus des deuils. »


L’enseignement ne favorise pas la flexibilité


L’appréhension de changement, synonyme de perturbation, est une aberration absolue qui fait partie des choses transmises à l’intérieur de certains établissements d’enseignement supérieur. On apprend aux jeunes dirigeants que changer est négatif, comme un deuil. Ensuite ce qui est ressenti du changement, c’est ce que l’on vous en dit, pas forcément ce que vous vivez. Les partenaires sociaux qui ne sont généralement pas favorables au changement en font un levier de négociation, et c’est assez logique. La presse, pour vendre ses journaux, préfère parler des trains en retard plutôt que de tous ceux qui sont à l’heure. Donc, ce que vous entendez dire de la problématique du changement, c’est une dimension de négociation ou commerciale pour promouvoir.


« Ce qu’on vous transmet, c’est de la contrainte, de la difficulté et quelque chose d’insupportable. Alors que l’homme n’a fait que et continue de changer tout le temps. Quand on voit le parcours réalisé par l’humanité, depuis le moment où l’homme se dresse pour marcher dans la savane jusqu’à aujourd’hui, c’est juste fascinant. Aurait-il pu le faire sans se transformer ? À qui veut-on faire croire cela ? L’homme est fait pour changer ! C’est notre thème et c’est notre rôle de nous en occuper. »



30Les États-Unis, pays de l’adaptation permanente


Pour s’en convaincre, il suffit de répondre à une simple question : quel est le pays dominant dans le monde ? Lequel fait émerger les innovations les plus fortes ? Les États-Unis évidemment, pays du changement. Il suffit de voir l’état de la France, de l’Europe pour comparer. Dans quel pays y a-t-il le plus de publications sur les sujets économiques ? Où se penche-t-on sur la problématique du bien-être au travail, sur celle de la relation à l’entreprise ? C’est dans les pays anglo-saxons. Certes, ils ne sont pas parfaits, ce n’est pas un monde idéal à l’opposé de l’enfer, mais leur agilité naturelle, culturelle, fait défaut dans la vieille Europe et notamment dans la vieille France. Nous sommes englués dans des dispositifs sclérosants, alors que l’Allemagne, aussi ancienne, a su développer un modèle social dans un équilibre tout à fait différent. En fait, ce n’est pas le changement qui est en cause, c’est ce qu’on en a fait. Ce n’est pas le fait de changer, c’est la manière de prendre le sujet et on a créé, par incompétence, les freins qui existent aujourd’hui. Le changement est indispensable et naturel. Il est dans la nature des choses et l’on a, parfois, l’impression que l’on nie cette évidence. De la même manière qu’on a toujours eu du mal avec la mort, c’est une certitude qu’à un moment donné on n’en est plus là et cela fait partie des choses naturelles qu’il faut assumer.


Comment se crée la confiance ?


Cette question, je la pose à mon interlocuteur :


« Je crois que la confiance est là, mais elle n’est pas révélée. Qu’est-ce qui fait que la dimension de confiance soit le fait des individus ou d’un collectif ? C’est le succès, c’est le fait de réussir à faire quelque chose. Et, donc, il faut fixer des étapes, des moments qui vont permettre d’engranger, d’une certaine manière, un début de succès. Et ce dernier, en amenant unautre, 31on prend confiance et on avance. Évidemment, il faut viser juste. Si vous demandez à quelqu’un de courir 10 km du jour au lendemain, il n’y arrivera pas. Il va se blesser ou il abandonnera et dira que ce n’est pas pour lui. Il faut adapter l’objectif en fonction de ses capacités. Dans ce cas, il va constater qu’il a réussi et petit à petit il va reprendre confiance en lui. Il faut proposer un parcours, un chemin qui va organiser le succès. Il faut, aussi, donner de l’autonomie pour permettre aux acteurs de se révéler à eux-mêmes qu’ils sont en capacité de faire des choses, en capacité de gagner ceci ou cela. »


Dans un chapitre suivant, je soutiens qu’il est important de créer des moments de rencontre que j’ai appelé des espaces temps d’échanges.


Pour que la confiance en eux s’établisse, il est nécessaire aussi qu’ils se parlent entre eux. Que les différents acteurs d’un projet se rendent compte qu’ils ne sont pas tout seuls à faire le job, à agir. Il y a des interrogations sur la solution, sur la pertinence de ce que l’on veut faire. Ils ne sont pas les seuls à se poser des questions et en discutant entre eux, ils trouvent des solutions beaucoup plus innovantes que celles qu’ils avaient imaginées au départ. Organiser tout cela fait partie, aussi, de la méthode Alter&Go.


On doit aussi s’intéresser à la confiance dans l’encadrement. Cela se gagne quotidiennement en parlant vrai dans la limite de ce qui est communicable. Expliquer les choix, être équitable, et favoriser l’expression des opinions est, me semble-t-il, une attitude positive vis-à-vis d’une opinion publique aujourd’hui, plus informée, plus instruite que dans le passé.


Le bien-être dans les entreprises va-t-il progresser ?


Il s’agit de faire en sorte que ce nouveau mode de relation progresse, même si beaucoup de chemin reste à faire. En fait, Xavier Sabouraud pense que nous n’avons pas le choix, 32comme l’exprime, en annexe, Marie-Christine Oghly, présidente du Medef Île-de-France.


« Ce serait logique, mais on peut croire encore dans les vieilles recettes. La prise de conscience, aujourd’hui, est-elle suffisamment percutante pour qu’enfin on s’intéresse au sujet par un autre bout que celui du bénéfice de l’hypercourt terme ? Je le souhaite, je n’en suis pas encore convaincu. »


Il ajoute qu’en 2008, il avait l’illusion que le monde de la finance allait changer. En 2012, rien n’a bougé. En tout cas, Alter&Go cherche à contribuer à l’émancipation des dirigeants sur ces problématiques. Certains de ses clients sont en demande justement sur ces dimensions de motivation épanouissante et pour travailler sur la manière de rendre concret ce sujet du bien-être. Dans l’entreprise, c’est l’envie d’y arriver le matin, de quitter le soir clair dans sa tête, d’avoir envie d’innover, de faire des choses différentes tous les jours ou en tout cas de participer à la vie réelle de l’entreprise. Mais c’est avoir de temps en temps d’autres signes de satisfaction, des remerciements, de l’éthique, du respect par l’encadrement. Tous ces éléments participent du bien-être et le premier de tous, c’est comprendre le sens du travail exécuté.


Xavier Sabouraud conclut : « J’ai toujours été convaincu que le travail était une source de bien-être en tant que tel et de découverte de soi, tout autant que de contribuer à la valeur de l’entreprise, de se révéler au même titre que le sport ou que la politique pour certains. Les entreprises, de toute façon, n’ont pas le choix : dans les dix ou quinze ans, il y a un enjeu majeur à ce que les dirigeants comprennent que le facteur humain dans leur organisation est déterminant. C’était déjà le cas hier. On pouvait semble-t-il s’en passer. Demain, ce sera impossible. La génération Y prend la relation au travail de manière très utilisatrice. Ça me sert à quelque chose, ça me permet de me développer, de financer ma vie. Je prends, je vais m’investir et si je ne trouve pas ça, et bien je change. Vous me 33considérez comme interchangeable, et bien moi, aussi, je sais interchanger. Qu’est-ce qui fait que ces générations-là s’inscrivent dans la durée et ont une forte contribution dans l’entreprise ? C’est le sens que l’entreprise donne à l’action qu’ils mènent. Heureusement, il y a beaucoup d’entreprises qui ont des collaborateurs de la génération Y et qui fonctionnent très bien parce qu’elles apportent une réponse à leurs questionnements entre équilibre vie privée et vie professionnelle. C’est peut-être le développement des crèches d’entreprise, des horaires variables, des conciergeries. C’est surtout l’action courageuse de managers déterminés qui tracent la voie du progrès, de la performance, et de plus en plus de la survie de l’entreprise. Ils ne peuvent faire cela sans méthode de mobilisation et sans collaborateurs engagés à leurs côtés. Ceux-là ne le font plus sous la contrainte. Les temps ont changé. Mais parce que convaincus de partager un destin et un bien commun, ils s’organisent pour conquérir – dès lors avec enthousiasme – le défi qu’ils pensaient impossible. »


CONNAISSEZ-VOUS « LE PRÉSENTÉISME » ?


L’utilisation d’un nouveau mot dans la langue identifie généralement de nouveaux phénomènes de société. Le présentéisme est certainement de ceux-là. Au travail, les employés étaient présents ou absents, compétents ou pas. On constate, aujourd’hui, dans de grands groupes une résistance passive de gens au travail complètement désabusés. Je peux témoigner de mon expérience vécue dans un grand groupe de distribution (l’un des premiers dans le monde). Ses fondateurs avaient su donner à l’encadrement, depuis les acheteurs, les chefs de rayon jusqu’aux directeurs de magasin, une large autonomie jusque dans les années 1990. Il était de bon ton d’avoir des initiatives nouvelles au risque de quelques déboires. Mais globalement, cette décentralisation avec ce sentiment d’être des chefs 34d’entreprises dans chaque rayon a permis à cette société de gagner des parts de marché dans beaucoup de régions du monde. L’arrivée d’un nouveau P-DG convaincu de la nécessité de « massifier » tous les métiers, avec le concours du numérique a imposé une vision globale (au centimètre près dans les rayons). Cette population de « combattants » est devenue passive, désabusée convaincue qu’aucun effort de créativité ne serait reconnu et récompensé ; voire perçu comme un acte d’indiscipline. Ils se sont installés dans un service minimum. C’est cela le « présentéisme ». Le groupe en question rencontre des difficultés qu’il tente de résoudre en organisant une valse de présidents. Lesquels, chacun à leur tour, se font fort de dynamiser les équipes sans remettre en question ce management... Le présentéisme a encore de beaux jours dans cette société.


Ce renoncement impacte aussi la santé économique des employeurs. Pour preuve, l’une des grandes institutions de prévoyance française, le groupe Apicil, a édité et mis en ligne en juin 2011 sur son site4 un livre blanc : La Santé au travail, approche économique du bien-être (ROI & RSE).


Groupe Apicil


« L’approche économique du bien-être (ROI & RSE)5 »


Je vous propose, avec leur accord, quelques extraits, mais je vous recommande aussi de visiter leur site car ce livre blanc aborde, de manière détaillée et actualisée, le sujet de la santé au travail.



35[image: ]« Le présentéisme »


« Terme encore confidentiel, venu du Québec, concerne bon nombre d’entreprises qui souvent l’ignorent. »


« Le présentéisme peut être défini comme l’inverse de l’absentéisme ou du burn out. Le collaborateur est présent à son poste de travail mais dans l’incapacité de fournir la prestation attendue soit par épuisement physique ou psychique soit simplement par démotivation. »


« Le présentéisme est généralement la résultante de maladies physiques et psychiques, chroniques ou épisodiques. Mais le terme englobe également une baisse de performance liée à la difficulté que rencontre un salarié à surmonter des problèmes privés ou/et professionnels. Il peut également être la conséquence d’un niveau de stress trop élevé, d’une surcharge de travail (dans ce cas, on parle de “burn in”) ou d’une baisse de motivation (“démission intérieure”). Quelle qu’en soit la cause, le présentéisme se traduit par une baisse, parfois forte, de la productivité engendrant des baisses de rendement parfois aussi importantes que celles consécutives aux jours d’absences pour raison de santé. »


« Un phénomène qui n’a pas échappé aux DRH. Selon l’enquête de l’Observatoire Cegos sur le climat et les relations sociales dans les entreprises, 63 % des DRH constatent que les réclamations (salaires, primes, management) non satisfaites des salariés débouchent surtout sur du désengagement et de l’absentéisme. »


« Ainsi, non seulement le phénomène de l’absentéisme s’accroît,6 mais également les dérives comportementales (53 %) et la baisse d’implication dans le travail (51 %). » « Près d’un travailleur sur quatre se dit gêné par un problème de santé lié au travail. »


« À la différence de l’absentéisme, qui se caractérise par des salariés absents physiquement de l’entreprise, le présentéisme concerne des personnes qui viennent sur leur lieu de travail, mais qui ne sont pas actives, ou pas productives. L’entreprise doit donc faire face à des collaborateurs qui ne travaillent pas à 100 % de leurs possibilités. Dans certains cas, on constate même qu’ils ne travaillent pas à plus de 5 % de leur capacité réelle. »



36[image: ]« Le coût du mal-être pour l’entreprise »


« Nul ne peut ignorer que la santé physique et psychologique et le bien-être des salariés dépassent le seul cadre législatif. Car aujourd’hui, l’enjeu de l’amélioration de la qualité de vie au travail est bien d’ordre économique, de nombreuses études prouvant qu’elle contribue à assurer la rentabilité et la pérennité de l’entreprise. »


« Car si la souffrance au travail a d’abord un coût humain, elle a aussi un coût économique pour l’entreprise (absences et conséquences négatives sur les autres salariés, allant jusqu’à la démotivation généralisée), et un coût pour notre système de protection sociale.


Ainsi, un rapport du BIT estime le coût du stress dans nos sociétés au minimum à 3 % du PIB. »


Ce livre blanc, très documenté, soutient cette argumentation avec beaucoup de chiffres. Je reprends, plus loin, certains d’entre eux, mais ce qui semble indiscutable est le coût et les conséquences pour les entreprises.


Imagine-t-on que les salariés mettent aujourd’hui sur un même plan le salaire et le bien-être ? Le propos de ce livre est moins de vous convaincre par les statistiques que par une compréhension « humaniste » d’un profond changement de mentalité dans notre société.



[image: ]Autre extrait du livre blanc...


« En 2012, non seulement les risques professionnels sont moins bien acceptés, mais la conception harmonieuse du travail est un souhait pour une majorité des salariés qui aspirent à mieux vivre leur emploi. 51 % d’entre eux considèrent que leurs conditions de travail sont plus importantes que leur niveau de rémunération et cette demande augmente au fur et à mesure que la population active se féminise et vieillit. »


Dans ce chapitre, le livre blanc du Groupe Apicil me fournit beaucoup d’arguments. Il est intéressant de savoir qui est ce groupe et les raisons de son engagement pour plus d’humanité dans les relations de travail. J’ai eu la chance de rencontrer Marie-Ève Saint-Cierge Lovy, directrice 37marketing de cette institution dont le siège et les origines sont lyonnais.


« Apicil est un groupe de protection sociale parmi les quatre premiers français ; notre gouvernance est paritaire. Nous n’avons aucun actionnaire à rémunérer ; nos structures à but non lucratif sont dirigées par un conseil d’administration composé de représentants des salariés et des employeurs. Notre expertise historique en retraite est complétée de quatre métiers : la santé, la prévoyance, l’épargne-retraite et l’action sociale. Nous sommes d’origine lyonnaise, très fortement implantés en Rhône-Alpes, mais on compte plus de 55 000 entreprises clients partout en France et nous protégeons près d’un million d’assurés. Tout notre développement stratégique est basé sur notre volonté d’être le partenaire de référence des entreprises pour améliorer leur performance sociale. Nous pensons que l’un des axes de la performance d’une entreprise est le capital humain, c’est même très certainement l’élément majeur [...]. Sur notre plaquette de présentation des services aux entreprises, une partie des illustrations est composée à partir de portraits des salariés du groupe, ils posent en couverture au-dessus de la baseline : protéger ceux qui comptent le plus pour votre entreprise [...]. La performance économique d’une entreprise passe par la bonne santé de ses salariés. Depuis plusieurs années nous menons des interventions de prévention tertiaire. Par exemple, lorsqu’un salarié est en arrêt de travail de longue durée, nous avons des dispositifs pour accompagner sa reprise d’activité. Cette démarche est gagnante pour tout le monde : elle aide le salarié à sortir de son isolement, facilite son retour à l’emploi et lui procure du “mieux-être” – elle permet à l’employeur de retrouver un collaborateur efficace et opérationnel le plus rapidement possible –, elle diminue le coût des indemnités pour arrêt de travail au bénéfice de l’assureur et de l’entreprise assurée ! Ces initiatives sont efficaces mais jusqu’à présent elles étaient focalisées sur le “mal-être” déclaré, c’est-à-dire lorsque le risque est avéré. L’idée est de remonter un cran en avant pour repérer les gens qui, demain, pourraient basculer dans la souffrance. 38L’objectif est de travailler en prévention primaire pour arriver à garder les collaborateurs en bonne santé physique et psychique : agir en amont pour qu’ils ne basculent pas, voire idéalement, faire en sorte qu’un maximum de salariés reste en forme. »



[image: ]Pourquoi ce livre blanc ?


« Au départ, la démarche n’était pas d’écrire un livre blanc. Depuis cinq ans nous animons un cercle de DRH sur des problématiques de protection sociale. Nous avons abordé plusieurs sujets et l’un d’entre eux est revenu d’une manière prégnante : comment, à travers des opérations de prévention, l’entreprise peut-elle maîtriser efficacement son budget santé-prévoyance ? Nous avons alors entamé un travail de recherches qui nous a amenés outre-Atlantique, en particulier au Québec. Nous avons d’ailleurs organisé un voyage d’études auquel des DRH ont participé. Cela nous a permis de rencontrer d’autres assureurs, des responsables d’entreprises ayant déjà l’expérience de programmes d’actions pour améliorer la santé au travail. Tous ont témoigné sur les bénéfices et sur les performances financières que leur organisation avait tirés de ces expériences. Quand nous sommes rentrés, nous avons voulu compiler tous ces travaux pour faire une sorte d’état de l’art sur le sujet. »
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