
Il y a quelques mois, une cadre de l’Of-
fice fédéral des routes (Ofrou) se faisait 
vilipender dans la presse dominicale. 
L’objet de cette ire: deux séminaires, 
fort rapprochés dans le temps, dans des 
hôtels de classe supérieure. L’article 
décrivait avec force détails les presta-
tions et services «luxueux», ainsi que 
les coûts de ces séminaires.

Au-delà d’une réflexion légitime sur 
la juste utilisation des deniers publics 

ou d’un questionnement sur le devoir 
d’exemplarité de certaines fonctions, 
ce cas particulier résonne probable-
ment aux oreilles de nombre de col-
laborateurs et collaboratrices. Quelle 
est la valeur ajoutée des séminaires 
de cadres? S’agit-il d’une grande 
course d’école aux frais du prince ou 
d’un moment clé de définition de la 
stratégie de l’entreprise?

L’intérêt réel d’un séminaire 
dépend avant tout de la manière dont 
il a été pensé, de son programme. Ce 
n’est ni un week-end prolongé 
déguisé ni une réunion ordinaire 
déplacée dans un hôtel. Dans un 
monde où tout s’accélère, prendre 
quelques jours pour réfléchir, 

débattre, se projeter peut paraître un 
luxe. Ce temps long est pourtant un 
ingrédient essentiel pour retrouver 
la profondeur nécessaire à une 
réflexion stratégique.

Tout bon séminaire d’entreprise 
comprend aussi des activités plus 
récréatives, qui peuvent paraître 
déconnectées de tout objectif profes-
sionnel, voire futiles et dispen-
dieuses. Bien choisies, ces activités 
renforcent pourtant les liens d’une 
équipe. Ainsi, si sauter en parapente 
n’a probablement jamais permis de 
souder une équipe,  cuisiner 
ensemble ou tester son leadership en 
conduisant un troupeau de moutons 
à travers les champs peut y contri-

buer. La force du collectif concourt à 
la performance d’une organisation.

Dans les moments de crise, dans les 
décisions difficiles, ce qui fait la diffé-
rence, ce n’est pas uniquement la com-
pétence technique, mais la force de 
l’équipe, sa capacité à se faire 
confiance, à avoir déjà éprouvé le col-
lectif ailleurs que sous la pression. Et 
ces moments partagés en séminaire, 
parfois un peu hors du temps, per-
mettent de mieux se connaître, de 
mieux se comprendre et de renforcer 
la confiance mutuelle, bien plus que le 
partage d’une énième présentation 
PowerPoint. Et une équipe qui se 
connaît mieux, se respecte et se fait 
confiance, c’est une équipe plus soli-

daire et plus performante, particuliè-
rement dans les moments clés.

Bien sûr, des dérives existent. Cer-
tains séminaires semblent parfois se 
résumer à des dépenses excessives 
dans des décors clinquants. Et la fac-
ture est alors inversement proportion-
nelle à la valeur produite. Pourtant, 
ces dérives ne devraient pas masquer 
l’essentiel: un séminaire bien conçu 
est un investissement. Le vrai luxe 
n’est pas la suite avec vue panora-
mique, mais la possibilité de prendre 
du temps pour construire l’avenir. Et 
j’ai confiance que la majorité des 
entreprises et des collectivités veillent 
à ce que les deniers ainsi investis le 
soient à bon escient. ■
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«J’avais choisi le monde du droit 
de façon très idéaliste, poussée par 
des valeurs humaines et sociales. 
J’ai vite déchanté en entendant des 
collègues traiter des clients de 
«cassos» (cas sociaux), ou n’être 
intéressés que par l’argent.» Lana*, 
mère de famille romande, évolue 
dans ce milieu depuis des années. 
Mais au vu de l’état d’esprit rencon-
tré dans les expériences effectuées 
jusque-là, elle ne se reconnaît pas 
dans cette voie.

Ce décalage entre valeurs person-
nelles et activité professionnelle, 
Lana n’est pas la seule à le ressen-
tir. Si le phénomène est difficile-
ment quantifiable, les chiffres 2021 
de l Direction de l’animation de la 
recherche, des études et des statis-
tiquesoffrent un éclairage sur la 
situation en France: six actifs occu-
pés sur dix signalent être exposés 
à des conflits de valeurs dans leur 
travail, dont deux vivent des 
conflits éthiques car ils doivent 
faire des choses qu’ils désap-
prouvent. Des chiffres équivalents 
n’existent pas pour la Suisse.

Parmi les cas de «désaligne-
ments» médiatisés ces dernières 
années, celui de Victor Cannilla: 
jeune trader lausannois jusqu’en 
2021, il s’est reconverti dans l’éco-
logie. Il effectue aujourd’hui une 
thèse en lien avec la question envi-
ronnementale. Et d’autres «bifur-
cations» du même acabit, effec-
tuées par inquiétude pour la 
planète, s’avèrent de plus en plus 
fréquentes.

Désillusions dans la santé 
et le social

Mais si les cas de figure comme 
celui d’une personne anti-tabac 
gênée de travailler pour un ciga-
rettier existent, les dissonances 
sont souvent plus subtiles. Nadia 
Droz, psychologue et spécialiste 
en santé au travail à Lausanne, 
observe surtout de fréquents 
décalages entre les attentes envers 
un métier et sa réalité. «Les soi-
gnants et les travailleurs dans le 
social sont généralement portés 
par des valeurs d’aide et de soin, 
qui se retrouvent aujourd’hui sou-

vent en contradiction avec leur 
quotidien sous pression, très 
technique et administratif», rap-
porte-t-elle. Plusieurs études à 
travers le monde ont en effet été 
consacrées à ces enjeux dans le 
monde de la santé, et au rôle qu’ils 
peuvent jouer dans un burn-out.

Peu de personnes choi-
sissent d’emblée une voie qui va à 
l’encontre de leurs valeurs trans-
cendantales, souligne Nicky Le 
Feuvre, professeure ordinaire en 
sociologie à l’Université de Lau-
sanne. «Mais, dans certains sec-
teurs comme la santé, a priori non 
marchands, les valeurs organisa-
tionnelles peuvent évoluer au fil 
du temps, par exemple vers un 
souci accru de rentabilité. Cer-
tains individus peuvent donc 

avoir un sentiment de malaise 
s’ils ne sont plus en adéquation 
avec un contexte qui a changé.»

La désillusion n’est pas sans 
conséquence: la notion de perte 
de sens est la plupart du temps au 
cœur des burn-out, indique Nadia 
Droz. «Ils peuvent s’expliquer par 
un trop-plein de travail, mais 
aussi parce que le contenu lui-
même pose problème. Et dans la 
question du sens se niche tou-
jours celle des valeurs.»

Des petits conflits quotidiens
Un burn-out, justement, c’est ce 

qu’a vécu Milan*, jeune architecte 
romand contraint d’abattre le tra-
vail de plusieurs personnes dans 
un bureau en sous-effectif. Un 
stop qui l’a amené à percevoir une 

certaine dissonance: «J’attachais 
de l’importance au côté humain, 
éthique. Mais nous étions de la 
chair à canon: l’idée était d’em-
ployer beaucoup de jeunes, et de 
personnes non Suisses, pour pou-
voir les faire travailler énormé-
ment et les payer moins cher. 
J’étais conscient des contraintes 
économiques, mais en même 
temps le modèle allait à l’encontre 
de mes convictions.»

Milan déchante aussi quant aux 
solutions apportées dans son 
bureau d’architecte sur le plan 
écologique, question qui lui tient 
à cœur. «Souvent, il s’agissait de 
projets alléchants sur le papier, 
tout en bois par exemple, mais la 
problématique est en réalité beau-
coup plus compliquée.»

Les patients qui toquent à la 
porte de Nadia Droz arrivent sou-
vent en évoquant une importante 
charge de travail, un chef désa-
gréable, raconte-t-elle. «Et en 
creusant, on s’aperçoit qu’il y a 
aussi un désaccord profond sur le 
plan des valeurs, qui peut entraî-
ner une souffrance psychique.»

Une étude publiée en 2024 par 
des chercheurs de l’Université de 
Zurich va dans ce sens. Menée 
auprès de travailleurs américains, 
elle montre que de nombreuses 
personnes sont confrontées à des 
conflits de valeurs quotidiens. Non 
sans impact: «Premièrement, si 
vous accordez de l’importance à 
l’équité ou à la créativité, par 
exemple, mais que votre travail ne 
récompense que l’efficacité ou la 

hiérarchie, vous vous sentez vide, 
développe pour Le Temps Nils 
Hossli, l’un des coauteurs de 
l’étude. Deuxièmement, il devient 
plus difficile d’établir une relation 
de confiance avec vos collègues 
lorsque vous ne pouvez pas être 
vous-même. Au fil du temps, cela 
réduit la satisfaction au travail 
mais aussi les performances et 
même la satisfaction globale.»

Une réorientation complexe
Faut-il alors se réorienter? A la 

suite d’un burn-out, il est, pour 
certains, insupportable de retour-
ner dans un travail qui a entaché 
des valeurs fondamentales, sou-
ligne Nadia Droz. «Mais lorsque la 
blessure est moins profonde, la 
réponse peut aussi être d’y retour-
ner, et, à moyen terme, d’envisager 
un changement de cap.» Se réo-
rienter n’est pas simple, rappelle-
t-elle aussi. D’autant que le besoin 
d’argent ou des conditions de tra-
vail attractives peuvent représen-
ter un frein à la démission.

Lana et Milan ne sont pas, à ce 
stade, décidés à quitter le métier. 
«J’ai de la peine à décrocher, je 
crois fondamentalement à la mis-
sion du droit, insiste Lana. Une 
réorientation me paraît être un 
sujet tabou, et ma situation fami-
liale fait aussi que je n’en ai pas le 
luxe. Alors je suis obligée d’accep-
ter des postes qui correspondent 
à ce que je connais déjà, mais 
cette zone de confort s’avère 
très… inconfortable.»

Milan espère, pour sa part, trou-
ver un bureau avec une logique 
«moins productiviste, peut-être 
tourné vers les infrastructures 
publiques. Mais je n’exclus pas non 
plus de bosser pour «le diable»», 
ajoute-t-il, mentionnant par 
exemple les «entreprises totales», 
qui gèrent un projet de construc-
tion de A à Z. «Si on le fait, il faut 
savoir pourquoi: ce qu’on peut y 
apprendre, y développer comme 
réseau. Mais si ces conditions-là 
sont bonnes, je pourrais envisager 
d’y travailler. En développant en 
parallèle des projets en lien avec 
mes propres valeurs.» ■

* Prénoms d’emprunt
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Quand le travail contredit les convictions
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C’est, en France, le 
nombre d’actifs 
occupés, sur dix, 
qui signalent être 
exposés à des 
conflits de valeurs 
dans leur travail.
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