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Stage « Problèmes liés à l’alcoolisation en entreprise
et leurs solutions »
Appel d’un encadrant

Une approche du service médicosocial


Quelle attitude adopter face à l'appel de l'encadrement ?

Votre objectif sera, dans un premier temps, d'apporter suffisamment d'apaisement chez l'encadrant qui vous interpelle pour accéder, dans un deuxième temps, à des propositions concrètes d'intervention. Sachant que votre participation est conditionnée par le fait que l'agent d'encadrement puisse, de son côté, retrouver sa place de manager face au salarié concerné et réaliser un entretien propice à une évolution  au niveau du travail mais aussi, si nécessaire, une orientation vers une structure soignante. Ce qui n'exclue pas, de votre côté, une lecture attentive sur les risques d'externalisation d'une souffrance qui aurait pour origine l'organisation du travail.
A) Ecouter la souffrance de l'encadrant 
Dans cet appel, l'agent d'encadrement, parce que épuisé, peut adopter une tonalité maladroite ou bien ne pas accepter les propositions du professionnel, parce qu'il a déjà trop donné.

Aussi la première attitude est de favoriser un temps d'écoute, et de l'entendre comme étant à la fois celui qui formule une demande mais aussi celui qui a besoin d'être reconnu et accepté dans ce qu'il est en train de vivre. Ceci est d'autant plus vrai dans des espaces professionnels où il n'est pas bien vu d'évoquer ses difficultés voire ses émotions face à des situations professionnelles délicates : «  Le manager ne doit pas avoir d'état d'âme, et doit laisser ses sentiments à la porte de l'entreprise ». Aussi, à défaut d'être écouté par sa propre hiérarchie, il est nécessaire qu'il puisse trouver un lieu soumis au secret professionnel où il lui est possible d'exprimer son vécu sans crainte d'être jugé dans ses aptitudes managériales. 

Ecouter l'encadrant, consiste à réceptionner ses difficultés avec le salarié concerné, et lui permettre d'exprimer, de mettre en mots son ressenti, ses questions, ses peurs et son sentiment d'impuissance autant d'éléments qui demandent de votre part, une réelle disponibilité. Il est important que, dans ce moment précis, il se sente écouté et compris dans son ressenti, qu'il puisse exprimer sa colère, sa tristesse, ses peurs et que celles-ci ne fassent pas l'objet d'un  jugement, d'un rejet ou d'une indifférence.

L'attitude d'écoute à privilégier s'inscrit dans ce que l'on appelle l'attitude de compréhension où l'objectif est de comprendre ce qui se passe pour l'encadrant dans son intimité professionnelle. Elle révèle votre souci de vous pénétrer de la signification vécue par votre interlocuteur. Il s'agit de s'efforcer de percevoir et même de ressentir ce qui se passe chez lui. 

Attitude d'ouverture, d'écoute, d'attente, vous êtes attentif à ce qu'exprime et ressent votre interlocuteur. Vous êtes prêt à le laisser s'exprimer comme il l'entend. Situation d'autant plus délicate car comme l'écrit Maurice Thevenet dans son ouvrage, Quand les petits chefs deviendront grands : « Evoquer le management de proximité, c'est demander à l'autre de parler de ses relations avec ses collaborateurs. Nombreux sont ceux qui perçoivent cela comme l'évocation d'une question intime, personnelle, comme la santé ou la vie affective. Cela fait alors partie de ces sujets qui, à force « d'aller sans dire », deviennent suffisamment tabous pour que le premier pas soit réellement difficile. »


Dans ce temps d'écoute, vos réponses devront refléter votre effort pour vous introduire sincèrement dans le problème tel qu'il est vécu. Vous devrez d'abord vérifier que vous avez bien compris ce qui a été dit. Cette attitude aura pour effet de relancer l'encadrant et l'entraînera à s'exprimer davantage, puisqu'il aura la preuve que vous écoutez sans préjugés.

Les techniques de bases concernent la reformulation et le questionnement souple afin d'explorer le point de vue, les attentes, les besoins.  

Exemples de reformulation (celles-ci concernent les idées mais aussi les émotions) :

    «Vous dites que vous vous sentez mal à l'aise... ».
    « Vous-êtes en colère... ».
    « Vous êtes songeur... ».
    « Vous avez le sentiment que vous devriez agir ainsi... »
    « Si je vous entends bien, vous pensez que..., vous me dites que...  »
    « Si j'ai bien compris... »
    « Vous voulez dire que... »
    « Autrement dit... »

Exemples de questionnement souple :

    « Qu'est-ce qui est important pour vous ? »
    « A qui verriez-vous que la situation s'est améliorée ? »
    « Qu'est-ce que vous attendez de moi ? »
    « Qu'est-ce que vous proposeriez comme solution ? »
    « Quelles sont les variantes possibles ? »

Cette attitude d'écoute permet d'établir une relation de confiance, l'encadrant se sent entendu, compris, il a un sentiment de reconnaissance de son identité. Cette démarche a pour effet de diminuer les tensions internes excessives. Ce n'est que dans un deuxième temps qu'il vous est possible d'orienter l'entretien vers ce qu'il serait souhaitable de faire. Pour construire une stratégie d'intervention, votre interlocuteur doit être dans un premier temps apaisé.


B) Proposer un mode d'intervention

L'aide en terme de conseils apparaît à ce moment, il s'agit de construire ensemble, dans une démarche de coopération, un mode d'intervention susceptible de produire du changement. L'objectif est que l'agent d'encadrement pris dans un trop de subjectivité puisse retrouver sa place. C'est à ce moment là que vous lui proposerez d'intervenir auprès du salarié de sa place d'agent d'encadrement pour que, dans un deuxième temps, vous puissiez intervenir.

Concernant cet entretien managérial, il est utile que vous puissiez guider l'encadrant dans sa réalisation et montrer en quoi son intervention sera aidante pour le salarié. Il ne s'agira pas de lui dire « Vous devez ... » mais « Pour que je puisse intervenir de façon constructive j'ai besoin que vous.... ».

Votre rôle consiste alors à aider l'encadrant à recentrer son intervention sur le travail et les incidences des comportements constatés, le rappel aux réalités de l'entreprise, et aux règles de fonctionnement et enfin l'orientation, si nécessaire, vers le service médicosocial.

Pour vous aider dans cette démarche il vous est possible de vous inspirer de la grille d'entretien suivante, grille d'entretien que vous proposerez à l'agent d'encadrement, voire que vous aiderez à préparer.

Evoquer les comportements professionnels observés.

Evoquer clairement les faits, les comportements qui ont été relevés. Cette façon de dire les choses doit aider le salarié concerné, à définir objectivement sa situation problématique. Elle aide à une prise de conscience de son état et de l'incidence dans son environnement professionnel. Ces comportements doivent être décrits de la façon la plus claire et la plus objective possible. Ne pas hésiter à être précis dans le détail des faits observés, être dans le factuel. Eviter les généralités trop floues :

« Depuis quelques jours, j'ai constaté que tu laisses ton établi en désordre, ce n'est pas ton habitude ».
« J'ai pu observer que tu avais oublié les pots de peintures sur l'échafaudage ».
« Cela fait trois fois que tu rends tes  dossiers en retard ».
« Depuis quelques temps tu ne me dis plus bonjour le matin ».

Préciser l'incidence de ces comportements dans le travail.

Il est nécessaire de préciser les incidences que les comportements professionnels observés ont eues ou pourraient avoir dans le champ du travail. Ici, est clairement signifié au sujet qu'il existe en tant que personne et qu'il est responsable de ses comportements et de leurs incidences, qu'il a une place dans l'organisation et que ses manquements sont dommageables. Dire à quelqu'un « ce que tu fais ou ne fais pas à telle incidence », c'est bien lui préciser son utilité dans le champ du social, dans la communauté.

« En laissant les outils traîner n'importe qui peut les utiliser et se blesser ».
« Les collègues ont du reprendre ton travail, ce qui nous a fait perdre du temps dans la production ».
« Un pot de peinture oublié sur un échafaudage risque de tomber et de blesser un passant ».
« Nous n'avions pas assez d'éléments pour préparer la réunion et les participants s'en sont rendu compte, en conséquence nous avons du en programmer une deuxième ».
« Ton silence, ton isolement m'inquiète, je me demande ce qu'il t'arrive ? ».

Inviter le salarié à y mettre du sens.

Il ne s'agit pas de se mettre à la place du médecin ou de l'assistante sociale, mais d'être à l'écoute de ce qui, dans le cadre professionnel, pourrait être cause de souffrance. Cette approche n'exclut pas les aspects socio-affectifs d'un domaine plus privé.

Ce temps est important, il donne à l'intéressé la possibilité de mettre en mots ce qui le concerne. Rappelons que cette mise en mots dans un cadre relationnel est l'occasion d'accéder à une connaissance, pour le sujet lui-même, de ce qui le fait souffrir. Dans ce temps particulier, il s'agit d'être dans une position d'accueil tout en restant vigilant sur ses propres limites et celles qui sont liées à la fonction que l'on occupe. Par ailleurs, il est important de tenir compte du lien que l'on a avec le salarié en tant normal, distance, proximité, confidence.

« Que se passe-t-il ? ».
« Tu n'étais pas comme ça auparavant, qu'est-ce qui t'arrive ? ».
« Comment tu te sens en ce moment ? ».

Attention à ne pas laisser le sujet s'épancher sur lui-même, dire des choses que vous ne pourriez pas supporter ou que le salarié, lui-même, risquerait de regretter d'avoir dit, par la suite. Position délicate ou l'encadrant doit être capable d'écouter sans prendre parti, d'accueillir, juste ce qu'il faut, et de poser, si nécessaire, des limites  et d'orienter.

« Si j'ai bien compris, tu es en train de me dire... (Reformulation)...Il serait souhaitable que tu rencontres telle personne qui pourrait vraiment t'aider car c'est son métier, moi de ma place je peux être témoin mais je ne suis pas en mesure de répondre à tes difficultés ».
C) Evoquer la question de l'alcoolisation à titre d'hypothèse 


Il ne s'agit pas de faire avouer ou de convaincre mais de  mettre en relation cette alcoolisation et les comportements professionnels observés. Ici, l'agent d'encadrement est invité à formuler lui-même son hypothèse concernant l'alcool ou l'alcoolisation et ceci, sans chercher la moindre confirmation.

« J'ai l'impression que tu ne supportes plus l'alcool ».
« J'ai pu constater, à plusieurs reprises que tu avais tendance à t'alcooliser ».
« Ce n'est pas facile à dire, mais quelque fois j'ai l'impression que tu sens l'alcool ».

Si l'intime conviction, même sans preuve est acquise, établir le lien entre les faits et l'alcoolisation : 

    *    Bar clandestin.
    *    Présence de bouteilles.
    *    Comportement lors d'un départ en retraite.
    *    Odeur d'alcool, etc…

Mettre en lien cette hypothèse d'alcoolisation avec les comportements observés :

« Tes retards répétés sont peut-être dus à cette alcoolisation ».
« Tes oublis en sont peut-être les conséquences ».
Rappeler la loi

La loi est partout, elle organise, elle donne vie. L'homme a besoin des lois, car il sait que, partout, elles sont nécessaires et que rien ne résiste à un manque d'organisation et de loi, même la santé : la maladie, c'est la loi perdue.

Il y a nécessité d'intégrer la loi. La dépendance est un effet pathologique dès qu'elle empêche l'individu d'assumer ses responsabilités et d'affronter l'imprévu, c'est à dire, dès qu'elle s'oppose à l'exercice de la loi intérieure. Elle aliène, elle fait perdre le contrôle de sa propre vie, en bref, elle interdit à l'individu de se réaliser.

La loi concerne le règlement intérieur, les missions, la fiche de poste. La loi vient réguler, poser des limites à des comportements invalidants. 

Rappeler la législation du travail.

Rappeler les droits et les devoirs de chacun en matière de sécurité.
Rappeler les obligations liées à la fonction...

Engager une procédure disciplinaire ou proposer un contrat avec le salarié où celui-ci s'engage à se soigner, ce qui suspend l'engagement de la procédure disciplinaire.

Il est indispensable, dans ces différents moments, que le salarié ait une connaissance réelle des risques encourus dans l'espace professionnel, qu'il puisse accéder à une compréhension de ce qui est en train de se passer et des conséquences possibles, s'il ne modifie pas son comportement.

Préciser que l'incident a été noté.

Enoncer fermement l'incompatibilité de ces faits avec la sécurité et/ou la qualité de travail.

Faire référence au contrat de travail.


«  Cet entretien est strictement confidentiel, si tu n'améliores pas ton travail, je serai dans l'obligation d'en parler et de faire un rapport à mon supérieur ».

« Comme tout le monde, tu dois respecter les règles de fonctionnement de ce service ».
« Il ne faut pas que ça se reproduise, sinon je serai dans l'obligation de faire un courrier à la D.R.H ».
« Tu risques, à terme, un déclassement professionnel ».
« Tu dois faire en sorte que ça ne se reproduise pas car je serais obligé de te sanctionner, à moi aussi on me demande des comptes ».

Si cet entretien se  termine sans suite disciplinaire, ce ne sera pas la même chose si la situation est amenée à se renouveler.

Formuler clairement au salarié ce qui lui est demandé sur le plan professionnel.

Ici, peut se formuler un contrat où il serait question d'un projet occupant essentiellement la dimension du travail. Contrat où il est nécessaire de s'assurer d'une bonne compréhension, par le salarié, des objectifs, ceux-ci devant être clairement identifiés et réalisables (attention à ne pas aller trop vite ce qui le mettrait en situation d'échec). Mettre en place une réciprocité par des aménagements ou des distributions de tâches et bien préciser qu'il est toujours possible de rediscuter les termes du contrat.

« Voilà ce que je te demande... ».
« Voilà ce dont j'ai besoin... ».

Proposer des orientations.


Ici l'encadrant doit montrer qu'il perçoit les difficultés du salarié et doit entretenir une relation aidante, c'est-à-dire ni trop proche ni trop distante.

« Si tu as des problèmes, ont peut les traiter ».
« Est-ce que je peux faire quelque chose pour toi ? ».
« Tu peux demander à me voir à n'importe quel moment ».

L'orientation vise à favoriser du lien dans l'entreprise, à se désengager d'une illusion d'être le seul interlocuteur qui doit savoir résoudre la situation, l'orientation aide à garder sa place. Moment important dans une telle démarche où les différents partenaires, encadrant, médecin du travail, infirmier, assistant social, doivent apprendre à travailler ensemble tout en conservant leur spécificité et en respectant l'éthique et le secret professionnel.

Plus précisément dans une entreprise les rôles peuvent se répartir de la façon suivante :
*    L'encadrement a un rôle de management, il met en évidence les difficultés dans le travail.
*    Le service social exerce une relation d'aide privilégiée aux personnes autant sur le plan humain que social
*    Le service médical du travail a la possibilité, parce qu'il connaît de façon plus personnelle le salarié, d'affiner un diagnostic et de proposer une orientation vers des examens complémentaires ou des structures de soins. Dans ces mêmes services l'infirmière peut aussi se montrer disponible dans une écoute sur des aspects plus privés, plus personnels.

Il serait utile que tu rencontres un médecin ou une assistante sociale, veux-tu prendre rendez-vous maintenant ?

Je comprends ce que tu me dis, mais je ne peux pas t'être d'une grande utilité. Il serait préférable que tu en parles ave ... 

En fonction du moment où en est le sujet, dans sa conduite à risques, et de ses réactions à ce temps de rencontre, ce dernier temps d'entretien peut prendre différentes formes. 

En règle générale, quand le sujet n'est plus en état d'agir par lui-même par trop de déficience, il est alors nécessaire « d'agir pour lui ». C'est à dire, de prendre rendez-vous en sa présence auprès du spécialiste concerné : assistante sociale, médecin du travail ou de soins, associations d'anciens buveurs et ne pas hésiter, si cela s'impose, de le faire accompagner. 

Fixer un nouveau rendez-vous.

A l'issue de ces entretiens, le salarié devrait en ressortir différent, différent au sens où il est souhaitable qu'il puisse être conduit à modifier les représentations qu'il a de lui-même et de son entourage. Qu'il puisse ressortir de cet échange avec un espoir de changement possible, une ouverture questionnante sur ce qui, jusqu'à ce moment, s'inscrivait dans une répétition mortifère.

Dans tous les cas de figure, il est important d'assurer un suivi. Une nouvelle prise de rendez-vous est alors fixée. Ce nouvel entretien aura pour objet d'évaluer l'évolution observée, et de maintenir le sujet dans une dynamique relationnelle.

Dans certaines situations, il est utile que ces rencontres soient rapprochées, de même que le rendez-vous suivant soit posé de façon précise : date, heure, lieu.
D) Développer une coopération

A partir de cette première démarche une relation de collaboration peut se poursuivre entre l'encadrant et le service médicosocial tout en conservant les prérogatives de chacun. Cette collaboration se construit dans une relation de confiance, elle se traduit par des contacts répétés où l'agent d'encadrement a la possibilité d'aborder certaines de ses préoccupations vis-à-vis de tel ou tel salarié mais aussi de transmettre les informations dont il serait détenteur et qui seraient utiles pour la prise en charge du salarié autant sur le plan médical que social. Cette relation de confiance, cette possibilité de travailler ensemble favorise une démarche de prévention et contribue à ce que des situations trop invalidantes ne puissent s'installer.

C'est dans ce contexte que certaines entreprises ont mis en place des réunions périodiques ou occasionnelles  regroupant des agents d'encadrements, le médecin du travail, l'infirmier et l'assistant social. Dans ces réunions sont abordés les cas de salariés rencontrant des difficultés d'adaptation. Chaque participant apporte un éclairage sur la façon de traiter le problème tout en conservant les réserves dues au secret professionnel. Ces réunions favorisent une prise en charge précoce et contribuent à éviter le sentiment d'isolement de l'encadrant et les risques de développer, de sa part, des attitudes invalidantes et dommageables à terme.
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