) IDEES

recherche

Liaisons sociales
magazine n°231

avril
2022

Emotions des salariés
« survivant »
a une restructuration

Delphine
Francois-Philip
de Saint Julien

Docteure en sciences de gestion &
de l'université Panthéon-Sorbonne

et maitre de conférences en gestion

des ressources humaines au laboratoire
Larequoi de l'université Versailles-Saint-
Quentin

tilisé des le XVIIe siecle, pour

désigner des états de détresse

dus a des privations et a des

conditions de vie éprou-
vantes, au cours du XXe siécle, le « stress »
a été véritablement formalisé en premier
lieu dans le domaine de la biologie,
comme étant 'une des adaptations biolo-
giques constatées au cours d’expériences
auxquelles sont soumis des animaux a
des agents nocifs, des chocs thermiques,
des traumatismes physiques... Progres-
sivement, divers champs de recherche
s’en sont emparés, notamment le mana-
gement, d’autant que confronté a tout
changement, un salarié peut éprouver
un sentiment de stress positif ou négatif.

RESTRUCTURATIONS ET STRESS

Dans le cas d'une restructuration, d'un
plan de sauvegarde de 1’emploi, nos
travaux! ont démontré qu’outre un sen-
timent d’injustice, les salariés, et notam-
ment ceux dénommés les « salariés survi-
vants » c’est-a-dire ceux restant dans leur
entreprise aprés un PSE, peuvent éprou-
ver un sentiment d’insécurité, voire un
sentiment de stress. Selon Lazarus et
Folkmanz?, le stress ressenti par un in-
dividu est un phénomeéne perceptuel,
fonction d’'une menace objective et
d'une menace subjective. D'une part,
I’évaluation objective du stress induit
par un plan social s’élabore a partir de
nombreux facteurs « objectifs » d'insé-
curité : un ralentissement ou une réces-
sion économique, des restructurations,
des fusions, des rachats, des fermetures
d’entreprise, un essor de la digitalisation,
de l'uberisation de la société, de nou-
veaux modes d’organisation du travail,
pour n’en citer que quelques-uns... Face
a cette menace objective environne-
mentale, le salarié ressent des niveaux
d’insécurité différents, en fonction de
sa perception et de son évaluation de

I'environnement objectif dans lequel il
se situe. D’autre part, 1'évaluation sub-
jective du stress est fonction d'une mul-
tiplicité de facteurs tels que les caractéris-
tiques innées ou acquises de l'individu,
les conditions matérielles dans lesquelles
il vit, les succés ou échecs rencontrés
avec ses différentes relations (familiales,
professionnelles ou amicales...) et sa
tendance a la vulnérabilité, en partie
déterminée par ses expériences, mais
également par son niveau d’estime de soi
qui va minorer ou majorer 1'évaluation
du caractere stressant de la situation.

A partir de ces évaluations objective et
subjective, le « salarié survivant » met
en ceuvre une stratégie, appelée « straté-
gie de coping », afin de « faire face » au
stresseur, de négocier la menace ressentie,
de la tolérer, de la maitriser et/ou de la
réduire par la mobilisation de ressources
internes et/ou externes. Le « coping » se
référe ainsi a un « ensemble d’efforts co-
gnitifs et comportementaux de I'individu
c’est-a-dire orientés vers l'action qui vise
a « gérer » (maitriser, tolérer, réduire) les
demandes internes et celles de 1'environ-
nement ainsi que leurs contradictions,
qui grévent ou dépassent les ressources
de la personne » (Lazarus et Folkman).
Le « coping » peut étre envisagé selon
trois approches cognitives. La premiére
peut suivre une orientation temporelle
(« temporal orientation »), selon qu'elle
se situe dans le passé ou le futur: une
perte passée sera supportée, réinterprétée
dans le contexte présent; alors qu'une
menace future nécessitera des efforts
pour maintenir un statu quo ou pour
prévenir celle-ci par une action visant a la
maitriser ou a la neutraliser. La deuxieme
peut avoir une orientation instrumentale
(« instrumental focus ») : les efforts de
« coping » peuvent étre centrés soit vers
I’environnement soit vers soi, consistant
a se changer soi-méme. Enfin, la derniére
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peut avoir une orientation évaluative
(« appraisals ») d’abord dite primaire, puis
dite secondaire. L'évaluation primaire
consiste, pour un salarié « survivant », a
évaluer dans quelle mesure la situation
induite par le plan social peut mettre
en danger son propre bien-étre. Cette
phase permet de mettre en évidence la
perception ou non d'une insécurité, d'un
stress pour lui-méme, selon sa propre
analyse subjective. L'évaluation secon-
daire consiste pour le salarié « survivant »
a s'interroger quant aux moyens a mettre
en ceuvre pour prévenir, maitriser ou
enrayer le stress percu.

A partir de ces deux évaluations, le salarié
« survivant » a la possibilité de dévelop-
per de nombreuses stratégies afin de faire
face au stress ressenti du fait d'un PSE.
Selon Lazarus et Folkman, quatre actions
de « coping » sont possibles : la recherche
d’informations (par exemple, le salarié
« survivant » cherche a connaitre 1'évolu-
tion stratégique de l'entreprise) ; ’action
directe (par exemple, il s’engage dans le
suivi de nouvelles formations profession-
nelles, il accepte une mobilité profession-
nelle et/ou géographique) ; l'inhibition
de I'action (par exemple, il ne rencontre
plus ses anciens collégues licenciés) ; les
modes intrapsychiques qui se référent
aux réflexions que mene le salarié « survi-
vant » pour se sentir mieux (par exemple,
il ne se considere pas comme responsable
de la mobilité, du départ ou du licencie-
ment de ses collegues). Selon Paulhan et
Bourgeois3, peuvent étre envisagés un
« coping de confrontation »qui consiste
a exprimer sa colere a la personne a l'ori-
gine du probléme, la direction et/ou le
supérieur hiérarchique; un « coping de
mise a distance » qui consiste a traiter la
situation, le plan social, a la légére; un
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« coping de contréle » qui consiste a gar-
der pour soi ses sentiments; un « coping
de fuite-évitement » qui consiste a espérer
un miracle et étre moins impacté par le
plan social, a essayer de se sentir mieux
en mangeant plus, en fumant plus, en
prenant plus de médicaments; un « co-
ping de résolution de probleme » qui
consiste a rechercher un plan d’actions
pour remédier au probleme, aux diffi-
cultés provoquées par la mise en ceuvre
des mesures du plan social; un « coping
de réévaluation positive » qui consiste
a redécouvrir les éléments importants
dans sa vie.

RESTRUCTURATIONS

ET « ROUE EMOTIONNELLE »

Mais quelles que soient les stratégies de
« coping » développées, les salariés « sur-
vivants » ressentent de multiples états
affectifs. Ceux-ci, intenses ou diffus,
sont fonction de deux dimensions : une
« tonalité hédonique » selon des « sensa-
tions de plaisir-déplaisir » et une « inten-
sité affective (activation ou "arousal") »,
selon la force avec laquelle ils sont res-
sentis. En retenant deux dimensions,
la valence (ou le caractere plaisant ou
déplaisant d'une émotion) et l'intensité
(ou la force avec laquelle celle-ci est
ressentie et exprimée), les états affectifs
de l'individu peuvent étre représentés
graphiquement par un modele circu-
laire, nommé « modele circomplexe des
affects », par Russell¢, formant une roue
émotionnelle. A 0° se place le « plaisir »,
a 45° '« enthousiasme », a 90° I« exci-
tation », a 135° la « détresse », a 180° le
« mécontentement », a 225° la « dépres-
sion », a 270° la « torpeur » et a 315° la
« décontraction ».

Dans le cadre d'un changement, en in-
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tégrant les émotions, quatre réponses
comportementales sont alors observées
selon Oreg et al.5. D'une part, une « ac-
ceptation du changement » induit des
adjectifs émotionnels tels que calme,
détendu, satisfait, serein; un certain
nombre de recherches retenant éga-
lement comme terme la « volonté »
ou '« intention de soutenir le change-
ment », '« ouverture au changement ».
D’autre part, un « désengagement du
changement » induit des adjectifs émo-
tionnels tels que désespéré, triste, as-
sisté, se traduisant par des absences,
des erreurs, évoquées par Hirschman
ou Farrellé, voire par un « silence com-
plaisant » sous la forme d’une réten-
tion d’informations importantes ou une
« voice » complaisante sous forme d'une
résignation. Une « résistance au change-
ment » induit des adjectifs émotionnels
tels que stressé, énervé, en colére, se
traduisant par les stratégies « voice » et
« exit », voire des stratégies agressives,
critiques, de gréve, de sabotage. Enfin,
une « proactivité de changement » in-
duit des adjectifs émotionnels tels qu’ex-
cité, ravi, enthousiaste, en mobilisant
une motivation intrinséque des salariés
et un lieu de controle externe, ceux-ci
encourageant et/ou accompagnant son
déploiement.

C’est ainsi qu’a 'heure des nombreux
bouleversements humains et organisa-
tionnels provoqués par la crise Covid, les
émotions ressenties jouent un role ma-
jeur dans le succes ou I’échec d’un chan-
gement, et la prise en compte de cette
dimension émotionnelle est primordiale
et incontournable pour comprendre les
réactions des salariés confrontés a de
permanentes restructurations. ¢
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