
«Q uel ch oc ! Il n’y a
p lus qu’une seu l e
l i gne de mon t a ge ,

l ’ a utre a disparu .A la place , il y a
un grand vi de , com blé par du
s tock a ge de pièces détach é e s ! »
Mi ch el Bo u rdon , o uvri er de
m a i n ten a n ce et sec r é t a i re de la
s ecti on CGT de PSA Peu geot 
Ci troën à Ren n e s ,n’ en est pas re-
m i s . D é s orm a i s , la 407 sera as-
s em blée sur la même ligne que la
C 5 .Sans pr é avi s ! Un séisme po u r
le pers on n el de l’atel i er,to ut ju s te
ren tré de vac a n ce s .Su rto ut po u r
les ancien s .Et un facteur de stre s s
su pp l é m en t a i re pour ceux ron-
gés d’inqu i é tu de alors que l’usine
peine à remplir un plan de dé-
p a rts vo l on t a i re s , le troisième 
depuis 2007 (lire En trepri se &

C a rri è re s n ° 9 6 5 ) . Le con s tru c-
teur autom obi l e , peu délicat en-
vers ses tro u pes breton n e s , n’ e s t
pas un cas isolé. Pa rmi les en tre-
prises qui mènent des re s tru ctu-
ra ti ons à répéti ti on ,Ren a u l t ,Al-
c a tel - Lu cen t , Sa n of i - Aven ti s ,
G l a xo Sm i t h Kl i n e , I B M , HP se
pr é occ u pent dava n t a ge du sort
des partants que de celui des re s-
t a n t s .Les diri geants éch a f a u d a n t
sur papier et en petit comité de
n o uvelles or ga n i s a ti ons dans le
s eul but de ga gn er en produ cti-
vi t é .

Sy n d rome 
des “re s ca p é s ”

Un véri t a ble con tre s en s ,s el on les
do u ze ex perts eu rop é ens du
gro u pe Hi res (Health in re s tru c-
tu ri n g ) , qui ont rem i s , en ja n-
vi er 2 0 0 9 ,à la directi on généra l e
E m p l oi de la com m i s s i on eu ro-
p é en n e , un ra pport sur La santé
dans les re s tru ctu ra ti o n s ( 1 ) . Ce
doc u m ent écl a i re en parti c u l i er
les ef fets néfastes de ces va s te s
op é ra ti on s– PSE,rach a t ,f u s i on ,
d é l oc a l i s a ti on , tra n s fert – su r
l’état phys i que et mental des “re s-
c a p é s”. Ce qu’ on appelle aussi le
“s y n d rome des su rviva n t s”,term e
a pp a ru en 1993 et qui retro uve
une actualité br û l a n te en plei n e
c rise écon om i qu e .
« Même les re s c a p é s , cinq ans
a près une re s tru ctu ra ti on ,con ti-
nu ent à re s s en tir un niveau d’in-
s é c u rité plus élevé que ceux qu i
n’ ont pas été ex posés à une re-
s tru ctu ra ti on » , s o u l i gne le ra p-
port Hi re s , reprenant une étu de
d a n oi s e . La détresse psych o l o-
gi que est donc plus forte ,avec ses
s ym ptômes bi en con nu s : é p u i-
s em ent émoti on n el , tro u bles du
s om m ei l , a n x i é t é , a b s en t é i s m e
ou pr é s en t é i s m e , prise de psy-
ch o trope s ,a l coo l i s m e ,su rpoi d s ,
su rm ortalité card i o - va s c u l a i re ,
acc i dents du travail acc ru s , a p-
p a ri ti on de TMS liés au su rc ro î t
de trava i l , etc . « Ce qui est d’au-
tant plus patent que les plus fra-
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Le stress 
des surv i v a n t s

ent, insomnie, anxiété, dépression : un “syndrome du survivant” guette 
plans sociaux. Et la cascade de réorganisations enregistrée depuis un an 
n fait un risque supplémentaire important en termes de santé au travail. 
ntreprises qui le prennent en compte pour mieux redémarrer sont rares.

1 Le rapport européen
Hires se penche 

sur la souffrance au travail 
des rescapés 
des restructurations, 
alors que les plans sociaux 
se multiplient.

2 La lisibilité 
des critères 

de licenciement et 
le traitement équitable 
des partants sont une source
d’apaisement pour ceux 
qui restent.

3 La formation 
des managers est 

un levier essentiel p o u r
comprendre ce qui se passe
sur le plan psychologique 
et remotiver les équipes
d é c i m é e s .



t è re s . « Quand il y a trop de can-
d i d a t s , c’est un peu à la tête du
cl i en t » , r é sume Je a n - Mi ch el
D a i re ,délégué syndical CFDT de
la soc i é t é . R é su l t a t : les déçus se
s ont désen gagés de leur job,
contaminant leu rs voi s i n s . L’ u n
des rec a l é s , dont le proj et de gîte
en Bret a gne était ficel é ,est même
p a rti vivre là-bas, n é gociant du
t é l é trava i l .

Dans la mise en œuvre des réor-
ga n i s a ti on s , le ra pport Hi re s
poi n te l’ef fet d’asynch ron i s m e
qui fait aussi des dégâts : les re s-
pon s a bles chargés de les ex é c u-
ter étant déjà dans l’acti on et né-
gl i geant d’inform er les autre s
s a l a ri é s , en core en atten te d’ins-
tru cti on s . Du co u p, ça bl oqu e ,
n o t a m m ent du côté de l’en c a-
d rem en t . « Les cad res sont plu s
s en s i bles que les Etam à la cl a rt é
des ex p l i c a ti on s , s o u l i gne Del-

a u près des CE et CHSCT,« les li-
cen c i em ents co ll ecti fs ont géné-
ra l em ent trois types d’inciden ce s
sur l’or ga n i s a ti on : un tra n s fert
de ch a r ge sur ceux qui re s ten t ,
avec une inten s i f i c a ti on du tra-
va i l ; des trous or ga n i s a ti on n el s ,
les managers désori entés laissant
p a rtir des savoi r- f a i re cri ti qu e s ;
et la dégrad a ti on de l’ambi a n ce
de trava i l ,le PSE se traduisant par
le départ d’amis et le sen ti m en t
de l’éch ec d’un proj et co ll ecti f » .

Communiquer 
pour tuer la rumeur

L’une des clés pour faire baisser
la pre s s i on est de com mu n i qu er,
très tôt et fra n ch em en t , en tu a n t
la ru m eu r. P lus la re s tru ctu ra-
ti on paraît légi ti m e , p lus elle est
p a rtagée avec les parten a i res so-
c i a u x , p lus elle est déployée en
to ute tra n s p a ren ce , m i eux ell e
s era acceptée par les re s c a p é s .
A ce ti tre , la lisibilité des cri t è re s
de sélecti on des part a n t s ,n o t a m-
m en t , est fon d a m en t a l e .C’est le
pri n c i pe d’équité de tra i tem en t
qui est,a i n s i ,mis à l’épreuve .Le s
s a l a riés d’IBM Fra n ce en ont fait
l ’ a m è re ex p é ri en ce en 2005, l ors
d’un xième plan de départs vo-
l on t a i re s . Il y a eu trop de de-
m a n de s : 765 salariés sont par-
ti s ,mais 210 ont essuyé un ref u s ,
a l ors qu’ils répon d a i ent aux cri-

phine Philip de Saint Ju l i en ,ch er-
ch euse et en s ei gn a n te en GRH,
qui a étudié les su rvivants de s
plans soc i a u x( 2 ) .Ce sont eux les
relais d’inform a ti on auprès de
l ’ é qu i pe .P lus éloi gnés du terra i n ,
ils ont be s oin de se sen tir soute-
nus par leur hiéra rch i e . »
L’un des levi ers essen ti els po u r
pr é venir le stress de ceux qui re s-
tent est d’« é qu i per et de form er
les managers à ces probl é m a-
ti ques com p l exes de santé » ,
rel è ve Cl a u de - E m m a nu el Tri om-
ph e ,re s pon s a ble de l’assoc i a ti on
As tree s ( 1 ) ,coa uteur des trava u x
Hi re s .Un sen ti m ent partagé par
les acteu rs du su j et . « Le m i d dl e
m a n a gem en test un élément sen-
s i bl e . Il peut avoir ten d a n ce à se
d é s en ga ger alors que c’est lui qu i
doit “boo s ter ” les tro u pe s » , ob-
s erve Mi ch el Kl i n gl er, d i recteu r
c a rri è res de Pror é s e a u - Ri ght Ma-
n a gem en t .

N o u veaux re p è re s
Et puis, il y a ces en c ad rants qu i
acc u ei ll ent des rescapés de ser-
vi ces décimés ou su ppri m é s .
Com m ent aider ces vi ctimes à
f a i re le deuil puisqu’ elles culpa-
bi l i s ent d’être en core là ou de ne
pas avoir su parti r ? Com m en t
f ac i l i ter leur intégra ti on dans
l ’ é qu i pe ? Les inciter à adopter de
n o uveaux rep è re s ? Les cabi n et s -
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E n q u ê t e

Ritualiser la fe r m e t u re des site s
« M a rquer une re co n n a i s s a n ce
s o ciale de tout ce qui s’est 
d é roulé dans les lieux re s te ca-
p i t a l. Nous conseillons aux ma-
nagers de clôturer le site au
moins par un pot pris en co m-
mun et un petit discours sur
le travail effe ctué là, ex p l i q u e
J ea n -Paul Dolzani, chef d’u n i té
à l’Institut d’a cco m p a g n e m e n t
p sychologique et de re s-
s o u rces (IAPR). Lorsque les
choses sont bien fa i te s, ce la

aide les part a n t s, mais aussi
les survi vants mutés ailleurs à
continuer dans l’e n t re p ri s e. »
Car le ri te permet de fa i re son
deuil du passé.

CD souve n i r
Exe m p l e : sur l’un des platea u x
téléphoniques fermés par un
V Pci s te nord i s te, ce rtains sa-
la riés ont re c h e rché les te m p s
fo rts vécus par l’ é q u i p e. Ils ont
re t ro u vé des photos d’époque,

en ont réalisé d’a u t res illus-
t rant l’ h i s to i re du site. Puis ils
les ont scannées et gravées sur
un CD présenté au cours d’u n
repas. Dans le lot, il y ava i t
aussi des dessins d’e n fa n t s,
dont ce rtains sont venus sur
p la ce. « Ce la fait partie de l’i n-
t i m i té du co l l e ct i f », aj o u te l’ex-
p e rt. Chacun est re p a rti ave c
son CD souve n i r. Un peu
a p a i s é !

M . - D . S .

con s eils propo s ent des séminaire s
ad hoc afin de form er les mana-
gers à détecter les signaux faibl e s
de mal-être :a gre s s ivi t é ,p l a i n te s ,
ch a n t a ge , repli sur soi . « Après le
d é n i , vi ent la peu r, la co l è re , l e
d é s e s poir et l’accept a ti on de la si-
tu a ti on . Cet te co u rbe est iden ti-
f i é e ,ex p l i que Bénédicte Ha u bo l d ,
fon d a tri ce d’Artélie Con s ei l . L a
con n a î tre perm et de com pren d re
et d’agir à bon escien t . »

Pe r m a n e n ces sur le site
Evi dem m en t , dans le feu d’un
P S E , l ’ en treprise peut , dans un
prem i er temps et en urgen ce ,f a i re
a ppel à une cellule d’éco ute psy-
ch o l ogi qu e . Mais si les nu m é ro s
verts sont pra ti ques pour l’em-
p l oyeu r, ils sont peu utilisés par
les salari é s .Mi eux va ut instaurer
des perm a n en ces phys i ques su r
le site ,qu i t te à pro l on ger l’en tre-
ti en par des séances psy à l’ex t é-
ri eu r, si néce s s a i re .Un tel dispo-
s i ti f a été adopté par le site
G oodye a r,à Am i en s ,qui com pte
bi en ne pas en re s ter là. Un plan
d ’ acti on devrait su ivre .Car il faut
s avoir of f rir des pers pective s
d ’ avenir aux su rviva n t s ,de s s i n er
les obj ecti fs du nouveau co ll ec-
ti f de trava i l , tracer des opportu-
nités de carri è re , re s t a u rer de s
proce s sus co ll a bora ti fs .
C’est ainsi que Sony, à Ri be a u-
vi ll é , à la su i te d’un PSE, a or ga-
nisé un te a m bu i l d i n g et un fo-
rum où ch acun a pu définir son
rôle dans la nouvelle or ga n i s a-
ti on .Et si le diri geant n’a pas une
vi s i on cl a i re ? Il peut to u j o u rs re-
m obi l i s er sur le méti er et/ou les
va l eu rs de l’en trepri s e .A la DRH
de pe s er de to ut son poi d s . ■

MARIE-MADELEINE SÈVE
(1 La santé dans les restructurations :
approches innovantes et recommanda -
tions de principe, 139 p., téléchargeable
sur le site de l’association Astrées (travail,
emploi, Europe, société)
< w w w. a s t r e e s . o r g >

(2) Auteure de Cadre juridique et consé -
quences humaines d’un plan social,
L’Harmattan, 2007 ; lire aussi Entreprise 
& Carrières, n° 862, p. 3 2 .

« Le m i d d l e
management est 
un élément sensible. 
Il peut avoir tendance
à se désengager 
alors que c’est lui 
qui doit “booster”
les troupes »


