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Damien CRU / 10 novembre 2012

Colloque « Le travail refoulé » - CNAM

MULTIPLIER LES APPROCHES
DE LA PREVENTION DES RISQUES PROFESSIONNELS
ET ORGANISER LEUR CONFRONTATION

Qu’est-ce qui du travail est avant tout refoulé ?

La réponse un peu rapide, dans cette enceinte du CNAM en 2012, serait de dire : I'activité.
Sans doute, mais voila bien un concept un peu trop massif pour approcher le processus
méme du refoulement, pris dans un sens trés large, et son articulation avec la
psychopathologie freudienne, la psychopathologie de la vie quotidienne, par exemple.

Depuis 20 ou 30 ans, je tourne autour de I'idée que ce qui est avant tout refoulé du travail
c’est le jeu, le jeu et ses enjeux. Les différentes formes de jeux. Pas forcément le loto ou le
PMU, encore qu'’il faudrait voir en chaque situation concréte ce que leurs usages disent du
travail.

Je pense au jeu comme mode de présence au travail, jeux individuels ou jeux collectifs, le jeu
comme modalité d’apprentissage ; le jeu comme fédérateur d’un groupe ; le jeu dangereux
comme conjuration de la peur; le jeu comme moyen de tenir, avec les autres, contre
I"adversité ; le jeu créatif, inventif, productif; le jeu sous toutes ses formes, jeu d’adresse,
jeu de mots, imitation, parodie, et les chants et les blagues et les cris... « Faire les fous pour
ne pas le devenir » écrit Marcel Durand dans Grain de sable sous le capot.

Le jeu, comme contrepoint a la pensée, le pensée gestionnaire qui pése et calcule, la pensée
organisatrice qui ampute, la pensée ordonnatrice qui discipline, le prét-a-penser savant qui
écrase le processus méme de la pensée. Le jeu pour le jeu, le jeu pour le plaisir, le jeu qui
ouvre le jeu. Le jeu pas pris au sérieux. Le jeu refoulé, prélude au travail refoulé.

J'avais esquissé cette idée dans le mémoire réalisé sous la direction d’Annie Weill-Fassina,
pour le dipléme de 'EPHE en 1995. Et depuis 2 ou 3 ans, sa publication dans la collection
« Clinique du travail » est a I'ordre du jour sans que je parvienne a me décider vraiment.

Peut-étre qu’aujourd’hui le jeu en vaut la chandelle. Je vais essayer de dire en quoi, et
surtout, je vais essayer de dire comment j'articule a présent cette question du jeu au travail,
du jeu premier refoulé, et la question de l'intervention du consultant que je suis. Non pas un



intervenant-chercheur, qui s’évertue a produire un discours vrai sur chacun de ses
interlocuteurs en tant que sujet au travail. Mais un intervenant attentionné au discours de
vérité que chacun de ses interlocuteurs est susceptible d’énoncer sur lui-méme, dans un
certain cadre, selon certaine forme.

Foucault, dans Le courage de la vérité" pose le probléme et énumére « un certain nombre de
formes culturellement reconnues et typées, I'aveu, la confession, I'examen de conscience ».
Jajouterai des formes qui me sont plus familieres, comme le psychodrame freudien auquel
je fais de larges emprunts dans le mémoire de 95, ou encore l'intervention en entreprise qui
nous retient ici.

L'intervenant dans l'intervention, concentre son effort non sur les connaissances mais sur les
conditions de la subjectivation de chacun. Comment chacun des interlocuteurs, dans sa
singularité, devient avec les autres, dans un groupe dégroupé par le dispositif, un peu plus
sujet a I’énonciation, un peu plus sujet a son histoire, un peu plus responsable dans sa
fonction ?

Pour préparer ce petit topo, j'ai rouvert le livre d’Eugen Finck, Le jeu comme symbole du
monde", que Jean Oury recommande périodiquement dans son séminaire a Sainte-Anne ; je
fais également de larges emprunts a Oury dans le mémoire.

Pour plagier Finck, qui reprend lui-méme Martin Heidegger, je dirai qu’il s’agit dans
I'intervention de saisir chaque interlocuteur comme étre-dans-le-monde. De quels mondes
s’agit-il ? Peut-on postuler ['existence d’un monde communa tous ? Chacun des
interlocuteurs, le directeur, le médecin du travail, le représentant du personnel, le cadre,
I’'employée, I'ouvrier, le nouveau, I'ancien, 'lhomme, la femme, la RH, chacun d’eux, chacune
d’elles est-elle en relation avec la totalité du monde ne serait-ce qu’au travail ? Bien sir que
non !

Mais le concept heideggérien du étre-dans-le-monde ne se limite pas a signifier que chacun
des interlocuteurs n’est pas en relation avec tous les aspects du travail, il indique plutét la
maniere dont chacun de ces hommes et de ces femmes au travail s’est constitué, dans un
rapport total a son monde. Contrairement a une pensée objectiviste, le monde de chacun
n’est pas un fragment de la somme de toutes les parties, de toutes les choses ni méme de
tous les aspects de la vie au travail, fragments qu’il s’agirait de recoller pour faire un monde
commun.

Dans le mémoire de 'EPHE, je mettais en évidence la conception usuelle de la prévention
des risques professionnels qui découpe les facteurs de risque en facteurs humains et
facteurs techniques, et les risques eux-mémes en risque de chute de hauteur, risque de
chute de plain pied, risque électrique, de TMS et aujourd’hui de RPS. La conception usuelle
de la prévention postule que la somme de ces risques constitue les risques professionnels. Et
de la méme fagon, elle postule dans une vision kaléidoscopique que la somme des actions
possibles (juridiques, techniques, médicales...) constitue LA Prévention. C’est sans doute vrai



pour l'assureur, mais ni pour le préventeur soucieux d’intégrer la prévention a la vie
ordinaire de I'entreprise, ni pour le salarié exposé.

Quel est le premier risque du salarié ? De louper son travail, de ne pas réaliser sa tache. Et le
second ? De perdre son emploi, risque lié au premier de ne pas réussir. Et puis aprés ? C’'est
selon, par exemple de quitter trop tard pour faire les courses ou arriver & I'heure chez la
nourrice. Le risque de perdre sa santé pour le salarié, cadre ou employé, vient bien aprés
toute une série de risques qu’il importe de permettre a chacune et a chacun de dire. La
banalisation du mot risque d’embrouiller I'approche des risques professionnels.

Et que représente I'accident du travail pour I'assureur ? Pour le directeur ? Le cadre chef de
service ? Le salarié blessé ? Tous peuvent utiliser le méme mot, « accident du travail », mais
il ne recouvre pas la méme réalité pour chacun d’eux, sa santé, son image, devenir
professionnel.

Toute la conception usuelle de la prévention vise a instaurer un langage commun, a
maintenir lillusion d’'un consensus fondamental sur la prévention, & grand coup de
campagne, de publication, de formation.

Nombre de travailleurs sont entrainés dans ces « formation déformantes » et se trouvent
parfois coupés de leurs collegues qu'ils sont censés représentés dans les Institutions
Représentatives du Personnel. L'enjeu de la connaissance objective recouvre un enjeu
culturel fort, un enjeu idéologique, abrasant les différences entre les places au travail et avec
elles, la distinction entre des rapports subjectifs au travail qui lui-méme n’est pas sans
ambivalence, voire sans conflits intrapsychique. Cette volonté d’indifférenciation des acteurs
portée par la conception usuelle de la prévention, reproduite par les organismes spécialisés
et le ministere du travail, n’est pas sans répercussion pratique : celle de maintenir la coupure
entre la prévention et le travail.

Un enjeu culturel et politique qu’un historien comme Alain Cottereau avait bien repéré deés
le 19iéme siécle dans sa présentation du livre de Denis Poulot, Le sublime”. Un enjeu
culturel, politique et économique que I'on retrouve par exemple dans la conduite de projet
quand le discours de projet disqualifie 'expérience et I'expertise des contributeurs comme
dans le cas tristement célebre de la navette Challenger et de tant d’autres plus proches de
nous".

Un autre apprentissage est possible. Il consiste a travailler ces différences de perception, ces
différences d’étre-dans-le-monde, ces différences d’étre-au-travail comme un préalable a la
construction de tout accord, de tout compromis. L'intervention que nous sommes quelques
uns a proposer, sous forme de ce qu’il est convenu d’appeler formation-action vise a
permettre a chacun des interlocuteurs de travailler dans le groupe, son « roman laboris »
(analogie avec le roman familial), son expérience du monde, son étre-dans-le-monde, ce qui
a fait qu’il est ce qu'il est, avec tout ce qui releve de dynamisme et de blocage.



Comment l'intervention peut-elle inverser ce puissant travail de refoulement que les
organisations, leurs formations, leurs modes de gestions du travail entretiennent? En
remettant du jeu dans les rouages. En autorisant l'errance de la parole, la création
singuliere, la poiésis par I'institution d’un espace singulier, un espace transitionnel, d’espaces
potentiels pour reprendre une des traductions possibles de Winnicott."”

Relire Winnicott s’avere d’une actualité brulante, notamment La localisation de I'activité
culturelle dans le recueil Jeu et réalité. |l décrit « cette troisiéme aire, celle qui dérive du
jeu(...)Les deux autres aires sont celle de la réalité psychique intérieure ou personnelle et le
monde effectif ot vit I'individu(...)On peut la considérer comme sacrée pour l'individu dans la
mesure ou celui-ci fait, dans cet espace méme, I'expérience de la vie créative. A I'opposé,
I'exploitation de cette aire conduit & une condition pathologique ol [lindividu est
littéralement encombré d’éléments persécutifs dont il n’arrive pas & se débarrasser. »

La premiéere condition pour réintroduire du jeu tient en ceci: que les intervenants n’en
rajoutent pas avec leur science. L'intervention que nous proposons rompt avec l'idée que
nos interlocuteurs ont d’abord besoin de connaissances nouvelles pour agir. Ils sont souvent
encombrés de connaissances, de méthodes, de références savantes sans trop savoir qu’en
faire | De ce point de vue encore, Internet est une catastrophe ! Nos interlocuteurs ont
parfois tout lu de nous, méme des topos ou articles oubliés. N’en imposons pas davantage
avec la science ! Si I'intervention produit des connaissances, c’est de surcroit, pourrait-on
dire pour plagier Lacan. Et si une théorie est a produire, c’est celle de I'intervention, du jeu
qu’elle suscite, y compris avec le cadre. Comment des petits malins cherchent a s’en
affranchir par séduction. Comment d’autres en sortent avec violence. Comment les uns et
les autres reproduisent sur les intervenants ou sur ce cadre, les symptémes de I'équipe ou
de I'entreprise. Nous disposons la d’éléments de réalité propices a I'analyse pour peu qu’un
autre espace existe ou les intervenants retravaillent ce qui leur arrive.

Nos interventions n’ont pas pour objectif la production de connaissances ni a fortiori le
transfert de connaissances. Le cadre de |'intervention négocié pendant la phase d’analyse de
la demande et le dispositif qu’entretiennent les consultants ont pour objectif que chacun des
participants entre a son rythme dans une démarche de subjectivation, par la prise de parole,
le courage de risquer une parole un peu vraie sur le travail et ses entours.

L'intervention est alors productrice de vérité. Non pas que les intervenants soient porteurs
de vérité | C’en serait fini | Mais Vintervention est productrice de vérité au sens factitif
comme disent les grammairiens, c’est dire que I'intervention est cause de la production de
vérité sans agir elle-méme. Chacun des participants dans son mode de présence, par ses
récits, ses remarques, ses contributions, ses silences, construit sa vérité dans la relation aux
autres. La prise de parole, dans ce cadre, engage une responsabilité autonome parfois



difficile a assumer qui tranche d’avec les paroles en lair, la parlotte (Serge Lesourd) ou la
parole incantatoire, le discours préfabriqué...

La posture des intervenants est essentielle. La posture entendue comme un rapport a
I'autre, a son étre-dans-le-monde. La posture comme un rapport a soi-méme. L'intervenant
n‘est pas dans le champ de la connaissance, de I'épistémologie. Il ne vérifie aucune
hypothese, il ne cherche aucune administration de la preuve. Lintervenant tient ouvert le
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champ de la vérité, de I'alethurgie nous dit Foucault™, de la production de la vérité, de cet
espace ol peut advenir I'acte par lequel la vérité se manifeste. Comme disait Fernando
Vicente a la journée Tosquelles de Nantes, le mois dernier, dans ce mode d’intervention, i/
faut faire son deuil de la réponse. Faire son deuil de lillusion de la réponse. Tout un
apprentissage de cette posture est nécessaire. J'ai dit dans le mémoire de 95 combien la
participation a un groupe de psychodrame freudien et le suivi des travaux de la SEPT y
contribuent pour moi. La participation a un groupe d’analyse des pratiques par le

psychodrame peut en constituer une bonne propédeutique.

La prévention des risques professionnels est un merveilleux domaine ou ce travail individuel
en groupe, ce travail de dégroupage, peut déboucher sur des repositionnements d’acteurs
les uns par rapport aux autres, parfois beaucoup plus efficaces qu’un niéme plan d’action.
Nul doute que d’autres domaines de la vie au travail puissent également tirer profit du
changement de problématique proposé ici.

J'aurai I'occasion de présenter un peu plus longuement en janvier, au séminaire de cycle C
de psychologie du travail du CNAM, ce mode d’intervention et un petit outil de ma caisse a
outil de consultant, /a chronique des événements. Ce sera |'occasion de revenir sur ce
processus de dégroupage du groupe qui permet a la dimension collective de se déployer a
partir du travail et en tenant compte des différences.

'Du rand, Marcel, 2006, Grain de sable sous le capot, résistance et culture ouvriére : les chaines de montage de
Peugeot (1972-2003), Agone, Marseille.

i Foucault, Michel, 2009, Le courage de la vérité, cours au Collége de France.1984, Gallimard-Seuil, p.5

" Finck, Eugen, 2007 pour la derniere édition, Le jeu comme symbole du monde, éd de Minuit

v Poulot, Denis, 1980 réédition, Le sublime, Maspéro, Paris, avec un essai introductif d’Alain Cottereau : Vie
quotidienne et résistance ouvriére @ Paris en 1870.

‘ Llory, Michel et Montmayeul, René, 2010, L’accident et I'organisation, Ed. Préventique, Bordeaux.

k. Winnicott, D.W, 1971, Jeu et réalité, 'espace potentiel, Ed. Gallimard, Paris, pp 190-191

" Foucault, Michel, Opus cité.



COMMENT ENTENDRE LA SOUFFRANCE AU TRAVAIL ?

Des risques psychosociaux bien encombrants

. *
Damien Cru

Deruss une douzaine d’années, la thématique des risques psycho-
sociaux encombre les relations de travail. Elle ramene d’emblée les
problemes et les conflits dans le champ de la santé au travail, de la
souffrance, du mal-étre. Elle donne lieu & une abondante littérature ox
chacun y va de sa définition, de ses explications. Plusieurs théories
éclairent a partir des différentes disciplines des sciences humaines et
sociales la montée des phénomenes de stress, de violence, de suicide
au travail. Volonté délibérée (théorie d’un complot ourdi par quelques
experts au service du patronat), fatalité économique d’un systeme
productif completement dépendant de la finance mondiale, montée de
I'individualisme seraient, selon les auteurs, 4 1'origine des évolutions
des relations de travail, des modes d’organisation morcelés que les pro-
cédures de certification et de gestion ne parviennent guere a rendre
cohérents aux yeux des salariés.

L'impression dominante qui se dégage de ce corpus est celle d’un
déterminisme lourd qui péserait sur notre société et qui justifierait
I’'abondante offre de mesures palliatives. D’oi1 cette floraison d’actions
contre les dégats occasionnés par les risques psychosociaux: diagnostic,
objectivation, cellules d’écoute, évaluation des risques psychosociaux
a inscrire dans le document unique d’évaluation des risques profession-
nels. Les questionnaires d’évaluation du stress abondent, des consul-
tations «souffrance au travail » ont vu le jour dans des centres hospita-
liers, les partenaires sociaux ont signé un accord sur la prévention du
stress, le ministere du Travail encourage la création d’une Fédération
des intervenants en risques psychosociaux, bref, on est face 4 une
inflation de discours spécifiques qui ne sont pas sans contribuer a la
complexité du phénomene lui-méme.

*Consultant, intervenant en prévention des risques professionnels.
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Des risques psychosociaux bien encombrants

Ces théories laissent assez démuni le monde du travail. Comment
analyser dans les entreprises, les administrations, les associations, les
situations concretes de crise, la survenue de plaintes pour harcelement
moral, de dépressions, d’accidents, de suicides... et leurs effets sur les
salariés et entreprise ? Comment en tirer des enseignements pour
éviter que de tels événements se reproduisent ?

L'expérience de trente années d’intervention en prévention des risques
professionnels conduit & proposer une approche qui permette aux acteurs
en entreprises de reposer les problemes en termes professionnels sans
forcément attendre leur résolution d’acteurs extérieurs. Lapproche
organisationnelle des risques professionnels restitue la dimension
institutionnelle de la vie au travail ot celui qui pose le probleme — au
sens de celui qui le pergoit et alerte — est lui-méme partie prenante du
probleme et de sa résolution. En contrepoint du déterminisme des
théories que les acteurs ne manquent pas de brandir a chaque interven-
tion, il s’agit d’ouvrir I'espace de liberté, liberté de penser, liberté d’agir.
Quelque chose comme le « pouvoir d’agir» d’Yves Clot'.

Daction du praticien, intervenant, syndicaliste, ou autre consiste a
repérer les capacités d’agir la on elles existent et 2 les renforcer 1a on
elles sont affaiblies au point parfois de ne plus étre perceptibles. Il
s'intéresse aux représentations, aux formulations, il décrypte avec ses
interlocuteurs leur théorisation parfois trés savante faite d’injonctions
réglementaires, de bribes théoriques rapportées avec d’autant plus de
certitudes qu’elles donnent des explications & ce qui pouvait paraitre
singulier, de lieux communs psychologiques ou culturels... Ces théo-
risations renvoient aux fatalismes la ot ’intervention, si elle est bien
située, dégagée du souci de vérifier une théorie ou une méthode, invite
a penser, a multiplier les hypotheses, a choisir, & ne pas craindre le
conflit, bref, a exercer sa responsabilité.

L'expression «risques psychosociaux » recouvre des réalités bien
différentes. Les aborder & travers une étude de cas permet non de les
épuiser mais de mettre en valeur une méthode — 'approche organisa-
tionnelle — qui aide a mieux les entendre.

Une situation de formation

En juin dernier, je suis amené a exposer les missions et le fonction-
nement du comité d’hygiéne, de sécurité et des conditions de travail
(CHsct) lors d’une formation d’élus et de mandatés organisée par une
union locale parisienne d’un syndicat.

Les syndicalistes, pour la plupart élus depuis peu, ont déja découvert
dans leur pratique le difficile « métier » de représentant du personnel.

1. Yves Clot, Travail et pouvoir d’agir, Paris, PUF, 2008.
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Des la présentation des participants, le matin, plusieurs disent attendre
que les risques psychosociaux soient abordés pour y voir plus clair.
«Nous ne sommes pas formés pour écouter, nous ne sommes pas
psychologues », dit I'un. Et plusieurs décrivent en quelques mots leur
perception de situations vécues.

Ginette, 'une des participantes, explique qu’elle travaille dans un
grand établissement du secteur bancaire; le comité d’entreprise (CE)
a embauché une assistante pour seconder le secrétaire du CE ; or leurs
relations sont épouvantables ; le secrétaire du CE est violent, il fait des
scenes, claque les portes, parle mal a I’assistante, I'injurie... En tant
que déléguée du personnel (mais pas membre du CE), Ginette a alerté
le directeur de I’établissement (également président du CE); celui-ci
aurait répondu que ’assistante n’est pas salariée de I’entreprise et qu’il
n’est donc pas compétent. Ginette s’est adressée également a plusieurs
reprises au secrétaire du CE, qui n’est pas adhérent au méme syndicat,
précise-t-elle, mais elle le connait bien. Elle lui demande d’étre correct
avec |’assistante, mais c’est de peu d’effet.

Un autre participant conseille tout de go a Ginette, pour résoudre
son probleéme, d’accompagner I’assistante au commissariat pour déposer
une plainte et il garantit que tout le monde, alors, réagira. Je propose
de reprendre ce cas dans 'aprés-midi. Mais Ginette en reparle lors de
la discussion sur les missions du comité d’hygiene, de sécurité et des
conditions de travail. En effet, le texte du Code du travail est tres clair,
article L. 4612-1: «Le CHSCT a pour mission de contribuer a la
protection de la santé physique et mentale et de la sécurité des tra-
vailleurs de I’établissement et de ceux mis 2 sa disposition par une
entreprise extérieure. »

La discussion tourne & ce moment autour d’une question: I’assistante
du comité d’entreprise entre-t-elle dans cette catégorie des salariés mis
a disposition par une entreprise extérieure ? Le résultat de I’examen est
oui. Ginette pense avoir trouvé la de quoi contraindre I’entreprise a
agir. J’ajoute pour renforcer sa conviction que Iarticle L.4111-5 va
dans ce sens?, mais pour immédiatement poser une nouvelle question
de méthode : quel peut étre I'intérét pour I'assistante, mais aussi pour
le CE et pour les syndicats, de sommer ainsi le directeur a agir sans
donner des indications sur I’action souhaitée ? Cette fagcon de vouloir
contraindre 'employeur & assumer ses obligations légales, fréquente de
la part des institutions représentatives du personnel, revient dans ces
circonstances a lui refiler ’embarras des élus. Ce peut étre de bonne
guerre, mais attention, 'employeur va agir avec les moyens a sa

2. Article L.4115-5 du Code du travail: pour application de la présente partie (du Code du
travail intitulée «Santé el sécurité au travail »), les travailleurs sont les salariés, y compris
temporaires el les slagiaires, ainsi que toule personne placée & quelque titre que ce soil sous
l'autorité de I'employeur.
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disposition, la sanction, la mutation, la formation au management...
qu’il va justifier comme voulues par les représentants du personnel.

Résultat habituel: une disqualification des élus aux yeux d’une
partie du personnel qui trouve injuste la sanction alors qu’une autre
I’approuve! Et les embrouilles continuent et s’étendent chez les
salariés. Au point que lorsqu’il est fait appel & un consultant, celui-ci
arrive en plein Pirandello.

Un premier point de méthode mérite d’étre souligné : ne jamais rester
seul avec ces problemes de risques dits psychosociaux mais ne jamais
déléguer entierement ’élaboration de la solution, ni & un spécialiste
(consultant, médecin du travail, inspecteur du travail...), ni a la
direction, ni & un représentant du personnel. Celui qui pose le probleme
est dans la résolution du probléme non pas en dictant aux autres ce
qu’ils auraient 2 faire mais en permettant & chacun d’eux d’exercer sa
responsabilité.

Le travail sur un témoignage
Travailler la dimension historique

En début d’aprés-midi est abordé ce qui préoccupe le plus les
participants: les risques psychosociaux. Le cas présenté par Ginette
est repris comme assez symptomatique de la maniere habituelle
d’aborder les situations de crise. Une salariée est en souffrance et il y
a urgence a mettre un terme a cette situation. Ici, nous pouvons prendre
le temps d’examiner de quoi il s’agit. Nous devons donc recevoir le
témoignage de Ginette et le travailler. Ce travail sur le témoignage,
rarement mené, sera d’autant plus riche qu’il sera fait en groupe.

Un outil est souvent proposé en entreprise lors d’interventions pour
analyser une situation concrete a partir des représentations différentes
de plusieurs acteurs, de ce qu’ils pergoivent, de ce qu’ils ont entrepris
ou se sont abstenus d’entreprendre. La chronique des événements
consiste a réunir plusieurs personnes concernées et A construire
ensemble la chronologie des événements, chacun apportant ce qu’il en
a percu. Cet outil rassemble les points de méthode de [’approche organi-
sationnelle des risques. Son utilisation suppose d’avoir élaboré un
minimum d’accord entre les divers participants pour rechercher non
pas un ou des coupables mais pour repérer les conditions d’apparition
de cette situation de crise afin d’en éviter la reproduction. Un point
minimal d’accord peut étre trouvé entre les participants du groupe:
reconnaitre I’embarras ol cette crise a plongé chacun, ce qui constitue
un premier acte de déprise d’avec les rationalisations plus ou moins
savantes et les modeles préconcgus.

Un deuxieme point de méthode consiste a interroger I’épaisseur
historique des événements sans s’arréter ni au plus visible ni a un

(&
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instant donné. Toutes les figures de la dialectique peuvent alors &tre
convoquées: I'unité des contraires, le retournement, ’'euphémisme, le
déplacement... Un phénomene revient souvent dans ’étude des cas de
troubles psychosociaux au travail : 'ambivalence. Les sentiments et les
comportements changent au fil du temps, et les retournements sont
d’autant plus violents qu’ils sont & la fois le signe d’un fort engagement
dans le travail, dans les relations de travail, et d’une grande déception,
d’une perte douloureuse.

A titre d'illustration j’avance I’hypothese que, dans le cas esquissé
rapidement par Ginette, ’assistante en butte, aujourd’hui, au secrétaire
du CE a peut-étre commencé son travail, il y a quelques années, en
admiration devant ce méme secrétaire. Il faut donc interroger ce qui a
pu se passer dans leur travail commun qui a modifié leurs rapports.
Ginette abonde dans ce sens: I’assistante a été embauchée il y a huit
ans, elle est tres dévouée, pendant des années tout marchait bien, le
secrétaire pouvait tout lui demander, il était satisfait et I’assistante aussi.
Ce n’est que depuis trois ans que le climat s’est dégradé entre eux.

Cette remarque est trés importante, I’assistante est peut-étre pour
quelque chose dans ce qui lui arrive, elle est en cause dans la situation
de trouble actuelle méme si elle n’en est pas la cause. Les sentiments
passés n’ont sans doute pas disparu. La perte n’est pas acceptée. Et il
y a stirement des sentiments contradictoires dans la téte de Passistante
et sans doute également dans la téte du secrétaire du CE.

Ce n’est 1a qu'une hypothese, une de plus, mais il faudrait en tenir
compte dans la démarche de résolution de la crise, sinon I’assistante
risque de conserver un sentiment plus ou moins conscient d’insatis-
faction, de culpabilité, de honte, dans le déroulement de sa carriere.
Une solution comme proposer un changement de poste, si elle était
possible, la retirerait de la relation directe avec le secrétaire du CE
mais n’apaiserait pas forcément ce sentiment et il est a craindre qu’elle
le retrouverait d’'une maniére ou d’une autre dans une activité future.
Mais 1a n’est peut-étre pas I’enjeu principal car — autre hypothese
suggérée par un participant — ’assistante peut disposer de ressources
par ailleurs qui lui permettent de franchir cet obstacle.

Déployer la situation sur toutes ses dimensions

Ginette, en présentant le cas, met en scéne plusieurs protagonisles:
sous les feux de la rampe, I’assistante et le secrétaire ; plus discret, le
directeur de I’établissement qui n’a guere envie de jouer un role dans
ce scénario. Ginette se met également elle-méme en scene. Pour nous
d’ailleurs, dans ce groupe de formation syndicale, Ginette est ’actrice
principale, celle qui nous parle et nous interroge, celle que nous
devrons aider. Mais elle ne nous dit rien des autres acteurs du drame,
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les membres du CE, et d’une maniere plus lointaine, les salariés
prestataires des services du CE. Qui sont ces membres élus? Que
percoivent-ils de la situation entre I'assistante et le secrétaire ? Qu’en
disent-ils ? Nous n’en savons rien.

Cette lecture en creux d’un témoignage est essentielle si I'on veut
permettre & la personne qui le donne d’y comprendre quelque chose.
Les membres du CE sont absents du témoignage spontané de Ginette.
Au lendemain d’une journée d’étude sur le fonctionnement du CE, §’ils
apparaissent, c’est comme de simples figurants dans la représentation
que nous livre Ginette de la situation.

J’avance un troisieme point de méthode: dans I’analyse d’une
situation, il importe de bien la déployer sur trois dimensions, individu/
groupe/organisation. Dans le cas qui retient notre attention, qu’en est-
il? Le secrétaire est peut-étre d’un tempérament colérique mais il
faudrait savoir ce qui déclenche ses coleres et donc s’interroger sur le
fonctionnement du CE. J’avance une nouvelle hypothese : le secrétaire
est peut-étre excédé parce que les autres membres se reposent sur lui,
ils lui font confiance. Il a montré par le passé des compétences inéga-
lées sur tous les sujets a traiter et de ce fait, les autres membres se
tiennent en retrait, ils ne contribuent guére a I’activité du CE qui,
comme chacun sail, est trés importante et souvent lourde de consé-
quence pour le personnel.

Ginette confirme qu’il en est bien ainsi! Elle en donne quelques
exemples. Je recoupe avec ce qu’avait dit un participant le matin, a
savoir que dans de nombreuses entreprises, il est tres difficile aux élus
d’assumer leurs missions et de prendre les heures de délégation car ils
ne hénéficient d’aucune décharge de leurs taches de production. Ils
retrouvent leur travail apres les réunions, les courriels qui s’accumu-
lent, les dossiers non traités, les retards a éponger. Ou alors ils se font
prendre a partie par leurs collegues qui doivent les remplacer pendant
leur absence pour répondre aux urgences, aux demandes multiples de
clients ou de la direction.

Interroger une situation concrete sur les trois dimensions de la
psychosociologie des organisations projette un éclairage nouveau de la
sceéne du drame: les absents sont bien, & leur fagon, partie prenante du
conflit. La passivité apparente des membres du CE dans la repré-
sentation de Ginette peut se révéler comme un facteur important dans
la constitution du trouble qui ne semble affecter que deux personnes.
« Peut-étre que certains ont réagi, suggere un des participants a la
formation, et que tu n’en sais rien? » Et voila relancée la construction
de scénarios qui vont inviter & la prudence d’une part et a une
investigation pour apprécier ce qui se passe réellement de autre.
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Déjouer les pieges de Uindividualisation et de la judiciarisation

La fonction du représentant du personnel (ou du médecin du travail
ou des ressources humaines ou de tout autre acteur de prévention) n’est
pas de coller & la souffrance des salariés mais de mettre en scene
différemment ce qui lui est donné & voir ou & entendre en introduisant
la dimension historique des événements sur les trois dimensions de la
réalisation du travail : individu/groupe/organisation.

Ainsi, I'interprétation spontanée posée en termes interindividuels se
trouve non pas disqualifiée — les individus sont bien en cause dans ce
qui leur arrive, pas forcément la ot ils le croient d’ailleurs! — mais
déplacée. Elle n’occupe plus le devant de la scéne. Les questions du
travail viennent au cceur des représentations. Et la recherche de solu-
tions s’en trouve élargie. Les hypotheses peuvent se multiplier que la
démarche validera ou non, pas a pas.

Remplacer le secrétaire ou déplacer Passistante peut constiluer une
mesure immédiate de prévention si la crise menace de rapidement mal
tourner. Mais de telles mesures se révéleront insuffisantes tant que le
mode de fonctionnement du CE n’est pas discuté et amélioré.

En pensant a plusieurs situations rencontrées dans des entreprises,
Jajoute qu’il aurait été possible d’aller porter plainte au commissariat
pour réclamer justice. Mais cette démarche ne ferait que durcir les
rapports entre les deux principaux protagonistes et il y a fort & parier
que les autres se diviseraient en partisans de ’assistante et en partisans
du secrétaire. Car lui aussi est en situation difficile, d’une part parce
qu’il assume probablement seul la responsabilité de la marche du CE
et d’autre part parce qu’il est accusé plus ou moins ouvertement de
malmener I’assistante. Cette probable division clanique enfoncerait
encore un peu plus le CE dans les difficultés de fonctionnement. Sans
compter Peffet désastreux sur I’ensemble des salariés quant a Pimage
du syndicalisme et aux conséquences de I’engagement syndical.

Reprendre le probleme en termes de fonctionnement du CE et de
moyens réels a donner aux membres pour leur permettre d’exercer leur
mandat met chacun devant ses responsabilités: le secrétaire qui a peut-
étre tiré par le passé quelque gloire a tout assumer seul, chacun des
membres en tant qu’élu et en tant que salarié ayant des taches de
production & assumer dans un ou plusieurs groupes de travail, le
président du CE en tant que tel mais aussi en tant que directeur de
I’établissement, le CE en tant qu’institution, les différents syndicats.

Toute cette construction hypothétique, qui a regu ’approbation de
Ginette, la seule personne connaissant la situation, invite A penser, a
se questionner, & se situer dans le probleme sans se précipiter sur les
recours usuels, la personnalisation, la médicalisation, la judiciarisation
du probleme. Si la violence persiste, des mesures juridiques ou
individuelles peuvent étre envisagées, mais elles seront de peu de poids
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en ’absence d’un travail de fond. L’approche organisationnelle n’em-
bofte pas le pas a I'action judiciaire, mais elle ne se détourne pas pour
autant de la dimension de justice. Seulement elle ne rabat pas une
dimension sur l'autre.

L'approche organisationnelle des risques psychosociaux

Les rapports de domination dans le travail et de domination du travail
n’empéchent pas que le pouvoir d’instituer existe a tous les niveaux de
la vie au travail, chez les individus, les groupes et dans les organisa-
tions. Des formes disparaissent et d’autres formes émergent qui ne sont
peut-€tre pas encore reconnues comme instituantes mais qui déja ont
des effets instituants.

Lapproche organisationnelle des risques dits psychosociaux joue sur
ces dynamiques déja existantes en entreprise. Lintervention structure
un espace en recomposant des groupes permettant aux individus d’agir
- méme localement — et de penser. De nouvelles alliances se révelent
possibles. Elles ne disqualifient pas les différences de points de vue ni
la défense d’intéréts immeédiatement divergents, elles autorisent
seulement le conflit ouvert et la recherche de compromis 1a ou Iillusion
de défense d’intéréts individuels a court terme entretient des compro-
missions plus ou moins avouables.

La prévention des risques psychosociaux n’est pas qu’un probléme
de connaissance ni une question de charte éthique ou déontologique.

En interrogeant I’épaisseur historique des événements sur les trois
dimensions individu/groupe/organisation, ’approche organisationnelle
réintroduit ce qui lie tous ces niveaux, a savoir le travail, son contenu,
ses évolutions, ses modes d’évaluation, le rapport que chacun entretient
subjectivement & son activité, a la ligne hiérarchique, a ses collégues,
aux clients... Mais ces trois niveaux & articuler ne sont pas simplement
juxtaposés ni méme symétriques. La primauté donnée & I'organisation
dans Dappellation approche organisationnelle indique seulement
I'importance d’interroger ’ensemble.

Lorganisation ne se réduit pas a ’abstraction d’un organigramme.
Lorganisation n’est pas seulement la répartition des taches et leur coor-
dination par des procédures de gestion et des agencements matériels,
Elle résulte d’'un ensemble de choix opérés a tous les niveaux: le
pouvoir d’instituer des rapports entre individus et entre groupes n’est
pas I’apanage de la direction.

Damien Cru
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LE MAL-ETRE AU TRAVAIL,
COMMENT INTERVENIR ?

révenir la souffrance au travail suppose une articula-

tion délicate entre des registres différents, ceux de

la santé et de la souffrance des salariés, de 'orga-

nisation du travail, des criteres de gestion, etc. Le
probleme, c’est qu'il est tres difficile, & un moment donné,
pour qui que ce soit, d’articuler ces niveaux. Entre autres
raisons parce qu’ils se présentent de maniere fragmentée.
De plus, de nombreuses représentations sociales nous pola-
risent sur des explications partielles, parfois treés savantes,
parfois trés idéologiques, mais qui ne nous donnent guére
de prise sur la vie quotidienne au travail.

Or en matiére de mal-étre au travail, la question n’est pas
tant de multiplier et de sophistiquer les explications mais
d’ouvrir les chemins de l'action aux collectifs salariés, par
un travail de compréhension. D’une maniére un peu lapi-
daire, l'alternative est entre dépression ou action.

Les interventions en entreprises du réseau
ANACT/ARACT", visent au moyen de ce que l'on appelle
un diagnostic partagé, a redonner prise a nos interlocuteurs
sur leur vécu, leur histoire, et ce, que la demande émane
d’un syndicat, d'un Comité d’Hygiéne et Sécurité sur les
Conditions de Travail (CHSCT), d’une direction.

Damien Cru

! L'Agence Nationale
pour 'Amélioration
des Conditions de
Travail (ANACT) est
un établissement
public national a
caractére administratif
créé par la loi de
décembre 1973. Placée
sous tutelle du
Ministere du Travail et
gérée par un Conseil
d'administration
tripartite, I'Agence a
pour mission d'aider
les partenaires sociaux
a expérimenter ou
réaliser des
améliorations des
conditions de travail.
L'Agence Nationale a
développé en région
des Actions Régionales
pour I'Amélioration
des Conditions de
Travail (ARACT).
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? Heinz Leymann est
un psychologue
suédois qui a étudié
I"ampleur du
phénomene du
harctlement a partir
d’études statistiques.

3 Par mobbing on
entend une situation
communicative qui
menace d'infliger a
I'individu de graves
dommages, psychiques
et physiques. C’est un
processus de
destruction.

Damien Cru

Notons que ces interventions du réseau restent fortement
marquées par le moment oit I'on fait appel a I’Anact. Avec
d’une part, une difficulté : nous n’intervenons pour aider a
mettre en place une politique de prévention que lorsque les
problémes sont déja la, avec une certaine ampleur. Que
signifie penser prévention alors que les dégats sont la ?
Comment penser sereinement avec des salariés meurtris, des
cadres sur la défensive, une direction désorientée ?

Inversement, du fait méme qu’'une demande nous est
adressée, notre position est relativement confortable : nos
interlocuteurs sont préts a franchir bien des obstacles.

DES OUVRAGES QUI REDONNENT ACCES
A LA PAROLE ET EPAISSEUR A LA REALITE

En dépit de leurs différences, les ouvrages de
Heinz Leymann et de Marie-France Hirigoyen ont une vertu
commune : celle de permettre a des salariés de nommer ce
qu’ils vivent ou ont vécu au travail.

Heinz Leymann® signale d’emblée que “nombreuses sont
les personnes victimes de mobbing® qui se sont manifestées pour
nous dire que notre terminologie les a aidées i mieux saisir et ana-
lyser ce qu’on leur faisait subir”. Marie-France Hirigoyen en
fait I'expérience notamment avec le volumineux courrier
recu a la suite de la publication de son livre.

Des hommes, des femmes trouvent dans des livres, des
mots pour dire ce qu’ils ont subi. IIs peuvent ainsi en faire
quelque chose, I’adresser a un proche, un thérapeute, un
collegue, au point que ce quelque chose-1a, devenu objet de
pensée, circule et nous arrive parfois sous forme de deman-
de.

Dans cet acces a I’énonciation, on peut percevoir plus
qu’un simple phénomene d’identification de la victime-lisant
a un ou plusieurs cas rapportés par les cliniciens. Une identi-
fication pourrait rester muette et renforcer 'abattement. Or,
il y a dans la possibilité méme de nommer ce qui jusque-la
était innommable, un renversement psychologique ; nommer
donne prise sur les événements et propulse le sujet hors de
l'affliction et des explications coupables qui le paralysaient.
Nommer lui redonne existence.

Mais, a ce lecteur-la, victime, que désigne chacun des
deux ouvrages ? Qu’est-ce qui lui est ainsi dévoilé de sa
propre existence et qui lui était si inaccessible ? La réalité.
L’épaisseur de la réalité. L’intrication, le télescopage de
divers niveaux de réalité. La réalité d’une paralysie interne
du fait d'une manipulation réelle par un agent extérieur
(personne ou groupe), la réalité de la psycho-terreur organisée
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systématiquement par un proche, la réalité du silence lache,
voire complice, de I'entourage.

Heinz Leymann et Marie-France Hirigoyen en décrivant
chacun a leur maniere, qui les figures du mobbing et qui
celles stéréotypées du harcelement moral, relancent une
question récurrente en psychopathologie, celle du statut du
réel. Cette question qui avait donné lieu a un grand débat
suite au nombre considérable de traumatismes lors de la pre-
miere guerre mondiale (Barrois, 1988) prend une nouvelle
tournure aujourd’hui dans le monde du travail. Les victimes
du mobbing ont particulierement du mal a discerner dans ce
qu’elles vivent, ce qui pourrait venir d’elles, de ce qui pour-
rait venir de I'extérieur. Toute une rationalisation psycholo-
gisante domine actuellement l’appréhension des relations
sociales et contribue a la mise en sommeil du discernement.
Le discours managérial dans tous les secteurs renvoie
constamment chaque individu a lui-méme, a sa motivation,
son implication subjective, ses compétences et plus souvent
encore a ses manques et en derniere instance a sa culpabilité.
Il escamote la réalité du travail concret, sa finalité parfois
(dans le secteur social), les conditions précises et les
contraintes de réalisation ...

Et nous avons la le deuxiéme grand apport des auteurs :
en faisant place a la réalité de I'agression vécue, ils écartent
les multiples attributions de la cause des événements aux
personnalités des victimes. Ils ouvrent ainsi des voies a l'ac-
tion pour les victimes comme pour les acteurs sociaux : la
parole, la thérapie, la recherche, la prévention ...

Cette mise a I'écart des théories de la personnalité est tres
importante. Heinz Leymann y revient a plusieurs reprises,
des le début (p.13) et dans tout un développement (p.176-
177) sur la fonction de ces théories pour I'agresseur comme
pour l'entourage : se dédouaner en stigmatisant la victime.
Les nombreux cas présentés montrent combien les compor-
tements observés d'un individu victime de mobbing ne sont
pas des données préexistantes aux situations concretes de
travail et moins encore des données naturelles qui seraient
attachées a la personne, qui tiendraient & un défaut de
caractére ou a un travers mental. Ces comportements sont
des constructions défensives individuelles, qui répondent a
une agression méme s’ils alimentent toutes sortes d’interpré-
tations et légitiment a posteriori 'hostilité de "agresseur.

Bien stir, et c’est bien ce qui trompe au premier abord, les
réactions de la victime sont singuliéres et renvoient a sa per-
sonnalité, pourtant ce ne sont que des réactions a une agres-
sion sournoise - mais réelle - qu’il importe d’identifier et de
reconnaitre. Nous allons y revenir dans un instant.
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Soulignons auparavant la similitude du décapage opéré
par Heinz Leymann et Marie-France Hirigoyen sur leurs ter-
rains respectifs et celui effectué il y a bientot vingt ans par
Christophe Dejours avec le concept d’idéologie défensive de
métier (Dejours, 1993). Tant que les comportements insécurs -
voire de défi - des salariés exposés aux risques étaient attri-
bués uniquement a leurs manques (de connaissance, de
conscience, de discipline, etc.), il n’a guere été possible de
réaliser le déplacement de la problématique de prévention
proposée aujourd’hui, entre autre par I’Anact (Anact, 1997).
L’identification du caractére inconscient et défensif des straté-
gies mises en ceuvre par les groupes de salariés déjoue 1’en-
kystement de la réflexion sur les manques des opérateurs et
permet d’accéder a d’autres réalités : leur savoir-y-faire,
leurs procédures informelles de sécurité, leur prudence, les
modes du travailler-ensemble et autres régles de métier...

L’'ORGANISATION DU TRAVAIL EN QUESTION

Mentionnons encore un troisiéme apport de Heinz
Leymann : la nécessité de prendre la mesure des “problemes
psychosociaux sur les lieux de travail”, leur nombre, leurs
conséquences sociales et financieres, etc. Il n’hésite pas a
comparer, suite a ses enquétes menées en Suede, “les deux
types d'accidents du travail - entre deux et cing fois plus d’acci-
dents psychiques que d’accidents physiques”, écrit-il (p.152). Si
les accidents psychiques ne sont pas nouveaux et s’ils ne
sont pas toujours indépendants des accidents physiques
(Cru, 1989), de nouvelles catégories de salariés et de nou-
veaux modes d’exposition aux risques d’atteinte a la santé
apparaissent. Ils reposent avec force la question de la pré-
vention et donc de I'étiologie de ces atteintes.

Heinz Leymann non seulement écarte les théories de la
personnalité comme inaptes a rendre compte de 'origine du
mobbing mais il met en cause |'organisation du travail et le
management, ou plus exactement, ce qu’il nomme leurs défi-
ciences ou leurs défaillances :

“S'il est vrai que tous les agissements de mobbing ont un
caractere personnel ou se personnalisent rapidement, j'insiste sur
le fait (et j'y reviendrai) qu’ils procedent essentiellement de défi-
ciences organisationnelles et des tensions qui résultent de celles-
ci. Le mobbing est beaucoup plus un phénomene résultant des
conditions de travail qu'un champ de réglement des conflits per-
sonnels” (p.46).

Et plus loin encore (p.165) :

“Les sources essentielles du mobbing se situent dans :

1. l'organisation du travail ;
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2. la conception des tdches ;

3. 'animation et la direction des exécutants.

Toute défaillance dans I'un des trois domaines entraine (...)
des effets biologiques de stress (...), mine les forces et les structures
sociales...”.

Cette facon de poser le probleme en terme de déficience ou
de défaillance renvoie & une conception un peu naive de I'or-
ganisation du travail et de la prévention. Elle laisse supposer
que la direction de I'entreprise ne tire jamais bénéfice du cli-
mat délétere qui, a un moment ou a un autre, peut y régner.
Plusieurs remarques de l'auteur sur la non-perception du
mobbing par la direction (p.16), sur le mobbing (qui) entraine
une désorganisation et une baisse d'efficacité qu’aucun manager ne
devrait tolérer (p.49), ou encore sur le monolithisme de la hié-
rarchie (p.54), etc., renforcent cette vision qui, redisons-le,
nous parait un peu simpliste au regard de notre expérience
d’intervention en entreprises. Peut-étre correspond-elle aux
cas étudiés par l'auteur, voire a I’ensemble des relations
sociales en Suéde comme il le suggere en parlant de la cultu-
re scandinave (p.60). Alors, dans ces cas, la volonté suffit a
l'instauration d’une politique de prévention : “... il est facile
de faire avorter un mobbing : il suffit d'y étre décidé”(p.185), en
agissant sur deux poéles, 'information/éducation et I'institu-
tionnalisation (inscription au réglement intérieur, etc.).

Mais force est de reconnaitre une diversité des origines et
une plus grande complexité des problemes tels que nous les
rencontrons en France. Trois grands types de mobbing peu-
vent étre distingués empiriquement en fonction du mode
d’implication des acteurs qui offre ou non les possibilités
d’une intervention participative. Bien stir les combinaisons
réelles sont trés variées et seul un diagnostic circonstancié
permet de déterminer les dynamiques causales.

Type 1: un management ouvertement impliqué dans la
désorganisation du lien social

Une direction, pour faire passer son projet, programme
elle-méme la désorganisation du lien social dans les équipes
de travail. Les exemples ne sont pas rares, ni particuliere-
ment nouveaux :

- il y a une dizaine d’années, un groupe pétrolier en
restructuration “organisait” les mutations fonctionnelles et
géographiques en déclarant progressivement dans chaque
équipe le nombre d’excédentaires, puis elle laissait le person-
nel concerné mijoter tout ¢a cing ou six mois et enfin dési-
gnait qui était I'excédentaire, au plus grand soulagement de
tous. Ce procédé déstructurait le collectif de travail. Il a four-
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ni un terreau a la prolifération des pressions individualisées
qui vont jusqu’a, parfois, la persécution.

- pour favoriser la flexibilit¢, un grand groupe du BTP
décide a l'occasion du passage aux 35 heures de “casser les
noyaux”, c’est-a-dire les équipes de chantier - déja bien res-
treintes - autour de leur chef. Avec les fréquents change-
ments de chantiers, les ouvriers redoutent une généralisation
de la persécution due a la difficulté d’établir une relation de
confiance dans le travail. Mais le syndicat n’a pas eu le
temps de préparer une intervention que la gréve éclate et la
direction revient sur son projet.

- dans une grande banque la réduction d’effectifs doit
s’effectuer sans licenciement. Les contreparties financieres
proposées aux démissionnaires n’ont pas suffi & provoquer
les départs. La pression de la hiérarchie pour inciter certains
salariés a démissionner va jusqu’a la persécution. Le person-
nel féminin est particulierement visé.

Dans ce type 1 de harcelement, toute démarche participa-
tive de prévention, du genre de celle proposée par I’Anact,
est impossible pour ne pas dire inappropriée. La place est a
I'accompagnement de la victime et de son entourage si 'une
et 'autre sont demandeurs. Aux médecins - et en premier
lieu aux médecins du travail - aux syndicats, aux inspecteurs
du travail, aux juridictions ... d’assumer leurs missions res-
pectives afin de mettre un tiers entre les individus et les
agents persécuteurs (personne ou structure).

Heinz Leymann décrit précisément ces actions d’accom-
pagnement des victimes sur les différents registres (théra-
peutique, social, juridique...). S'il ne faut pas les confondre
avec la prévention, il faut bien voir que ces actions d’identifi-
cation, de reconnaissance, de réparation des préjudices
constituent souvent un préalable a la mobilisation de tous
pour la prévention.

Type 2 : un management ambivalent

Dans le cas le plus fréquent, la position de la direction
n’est pas sans ambiguité. Elle déplore, voire elle condamne,
les persécutions en tant qu’abus mais en méme temps, elle
impose des choix de gestion et en particulier de gestion du
personnel qui favorisent la recrudescence du mobbing (auto-
nomie avec moyens réduits, dans des relations client/four-
nisseurs ; management par objectifs pour des salariés qui
n‘ont pas I'habitude de la négociation (Gollac et Volkoff,
1996), individualisation des centres de profits ...).

Parfois méme, cette ambiguité est distribuée entre direc-
teurs de différents niveaux hiérarchiques. Ainsi, dans un éta-
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blissement financier régional, la direction générale, sous la
pression des représentants du personnel, déclare avoir
renoncé aux fiches d’activité individuelle hebdomadaire.
Mais les directeurs locaux continuent de les exiger de leurs
agents, notamment des plus jeunes, sur lesquels ils maintien-
nent une emprise particuliére qui engendre épuisement,
crises de larmes et ... démissions.

En présence de ce type 2 de persécution, la volonté de la
direction et des institutions représentatives du personnel est
nécessaire a la construction d’une démarche de prévention.
Aux intervenants de proposer une approche globale, qui
aborde 1'organisation du travail sous un autre jour que celui
des seuls rapports interpersonnels. A partir du moment ott
I'analyse de cas de mobbing conduit aux problemes d’organi-
sation du travail, il n’est plus possible de poser ceux-ci en
termes de défaillance ou d’abus. La question est alors celle
de la pertinence des criteres de choix et notamment des
criteres de gestion (Ginsbourger, 1998), au regard du travail
concret et de ses variations. La question devient celle de la
qualité de la concertation sur ces criteres entre les services et
entre les niveaux hiérarchiques différents. Nous retrouvons
12 une des clés d’une politique de prévention des risques
professionnels, intégrée au fonctionnement de I'entreprise.

Type 3 : la persécution entre collegues

Il est un cas de persécution particulierement intrigant :
celui ott les collegues sont moteurs de I'isolement, de la relé-
gation de la victime. Heinz Leymann parle de mobbing hori-
zontal. Ce qu’il faut interroger alors, c’est la fonction du mob-
bing dans la dynamique du groupe persécuteur. Et 13, une
multitude de problemes peuvent apparaitre et doivent étre
formulés - comme dans les autres cas - autrement qu’en
termes de mobbing. Les exemples les plus flagrants sont tous
ceux qui mettent en relief la division sexuelle du travail.

Heinz Leymann en cite plusieurs. Celui des “hommes
exer¢ant un métier féminin” (p.126). Celui d'Hélene (p.72), pre-
miere soudeuse embauchée dans un atelier d’hommes. Elle
se trouve en proie a la malveillance latente, puis a I'hostilité
déclarée de ses collegues et du chef d’atelier qui, lorsqu’elle
tombe malade, manifeste de la compassion a son égard avec
ces mots : “Elle est souvent malade parce que la soudure, c'est un
travail d’homme, un travail trop pénible pour une femme.”

Comment agir dans une telle situation ? Suffit-il d’interve-
nir pour mettre fin i ces petites guerres, comme I'écrit I'auteur ?
Peut-étre ... Mais qui peut poser un acte qui change les
choses lorsque la persécution est durablement installée ?
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Méme le rappel du droit est ici pris de court. Car il est vrai
qu’en droit, tout justifie une condamnation de ces hommes,
chef d’atelier en téte. Mais le recours & la justice recouvre
plusieurs objectifs : la réparation d’un préjudice, la condam-
nation éventuelle du coupable et tout autant le rappel ou
I'atfinement des régles du vivre ensemble. Le droit sera
entendu s'il est reconnu comme juste, et pour cela il importe
de s’interroger sur le sens du mobbing chez les persécuteurs.

Une action de prévention, pour étre pérenne, ne peut se
réduire - ici comme en d’autres domaines - au respect du
droit, de la norme. Une approche compréhensive est néces-
saire. Pour que ces “petites guerres” se soient installées dans
la durée et aient conduit Hélene a la dépression et la mise en
invalidité, il est probable que quelque chose de grave ait été
et soit encore en jeu du c6té du groupe et qu’il ne s’agit pas
la, pour celui-ci, d’une simple distraction, d’une fantaisie
gratuite. Peut étre faut-il aller voir du c6té de la dureté des
conditions de travail et de la maniere dont les hommes plus
ou moins consciemment les acceptent au nom de leur
virilité ? Si tel était le cas, on comprend combien le travail
d’Hélene est pour eux, déstabilisant. La piste n’est que
suggérée par le récit de I'auteur. Seule une investigation pré-
cise permettrait d’en dire davantage et d’orienter éventuelle-
ment I"action de prévention, de la persécution vers une
démarche participative de réduction de la pénibilité du tra-
vail.

Dans l'exemple d’Hélene comme dans celui des hommes
exercant un métier féminin, nous faisons ’hypothése que ce
sont les criteres de compétence (marqués par le genre) pour
réaliser le travail - distincte des connaissances techniques -
qui sont en cause et ne sont pas discutés pour des raisons qui
restent a comprendre dans chaque situation concrete. Les
stratégies défensives contre la souffrance sont probablement
a I'ceuvre. Elles sont a élucider avec les salariés si bien sfir ils
expriment une demande d’aide pour sortir de ces positions
aliénantes.

La encore, dépasser la problématique centrée sur les rela-
tions interindividuelles suppose d’intégrer dans la discus-
sion le travail et ses contraintes, la souffrance des opérateurs
et leur jouissance ... C’est dans cette méme démarche que
peut étre recherchée la fonction de souffre-douleur (p.94), du
bouc émissaire (Logeay et Pezet, 1992), du bizutage (grandes
écoles, armée...) et de nombreuses normes de groupe, jamais
écrites, voire prohibées.

Bien entendu, la diversité des situations concrétes de
persécution offre tous les mixtes possibles entre le type 2 et
le type 3, ott le mobbing exercé par un groupe sur un collegue
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combine une fonction dans le groupe et une fonction dans le
management de l'entreprise. La littérature en offre un
exemple trés détaillé. Clément Lepidis dans son autobiogra-
phie (Lepidis, 1993) relate comment un canular dure des
mois sur le chantier de construction de la centrale de
Gennevilliers en 1951. Ce qui au départ apparait comme un
bateau, - faire croire a I'ouvrier qu’il va aller travailler en
Australie - rend malade le meilleur soudeur du chantier et le
pousse a démissionner. L’écrivain mentionne la dureté des
conditions de travail, I'importance des accidents et renvoie
également au climat social. “Pour un peu, I'Australie aurait fait
oublier la tension sociale qui régnait sur la centrale”, écrit-il.

Lorsqu’un intervenant rencontre un type 3 de persécu-
tion, d’'un groupe sur un collegue, il per¢oit généralement
une ambivalence dans l'expression des salariés : ils en par-
lent sans en parler, et pas seulement les salariés directement
concernés. Par exemple, les allusions peuvent se multiplier
mais les demandes d’explicitations sont repoussées : “On ne
va pas revenir la dessus. C'est du passé. C'est trop dur. Ca ne sert
a rien de ressasser cette histoire-1a.” Le non-dit laisse aussi des
traces tenaces chez les persécuteurs.

A ce moment particuliérement, toutes les précautions
méthodologiques préalables (volontariat, confidentialité...)
trouvent leur utilité. Mais ces précautions ne suffisent pas
toujours a dépasser l'obstacle et le détour par le travail et ses
conditions de réalisation facilite la discussion, voire la
controverse, dans un effet de dé-spécularisation des relations
interpersonnelles. D’ol1 I'importance pour les partenaires
sociaux comme pour les intervenants, de négocier clairement
la méthodologie et la problématique de I'intervention.

ANALYSE D'UNE PRATIQUE

Que nous soyons consultants, chercheurs, professionnels
de la santé, intervenants publics, comment rencontrons-nous
la violence, quelles formes revét-elle, quelle prise avons-
nous sur elle ? En quelles occasions va-t-elle s’amplifier et
engendrer de nouveaux dégats ? Dans quels dispositifs -
tissés de trouvaille fortuite et de savoir-faire méthodolo-
gique - va-t-elle s’incarner, se symboliser et ouvrir locale-
ment sur de nouveaux rapports de travail ?

L’Anact intervient a la demande conjointe de la direction
de I'entreprise et des représentants du personnel lorsqu’exis-
te une réelle difficulté, en interne, elle ne cherche pas a
résoudre un probleme donné mais a le poser. Quelle que soit
I'entrée - risque particulier a écarter, réaménagement de
locaux, mal-étre au travail... - des divergences d’apprécia-
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tion, voire des conflits, existent et pas toujours entre direc-
tion et représentants du personnel mais parfois dans les ins-
tances-mémes de direction ou encore parmi le personnel.

Nous n’intervenons pas pour concilier des points de vue
déja constitués (c’est un des roles de I'Inspecteur du travail
ou de la justice) mais pour aider les parties en présence 2 se
forger un point de vue, a instruire un dossier. Du reste, un
dispositif spécial destiné aux PME est congu par I’Anact
dans ce but, le diagnostic court.

Ce que nous transformons, d’un bout a I'autre de l'inter-
vention, qu’elle soit courte ou longue, ce sont les représenta-
tions des différents protagonistes. Plus exactement, ce que
nous tentons, c’est de permettre aux différents protagonistes
de remodeler leurs représentations pour trouver si possible,
les compromis acceptables par chacune des parties et accep-
tables par I'ensemble. Le détour proposé a nos interlocuteurs
est celui de I"analyse de l'activité concrete de travail et des
engagements subjectifs qu’elle sollicite de la part du person-
nel qui s’y trouve engagé.

Ces changements de représentations sont difficiles a opé-
rer. Car si la demande est adressée a des tiers, ¢’est bien que
les parties prenantes sont trés ambivalentes par rapport a
leurs représentations actuelles : d’une part, elles sentent la
nécessité de les abandonner pour comprendre autrement la
situation présente et d’autre part, simultanément, elles y
tiennent pour de multiples raisons plus ou moins claires,
plus ou moins dicibles, elles résistent a ce remaniement, elles
freinent, parfois des quatre fers.

Ces représentations importent autant par leur fonction
que par leur contenu. Elles peuvent légitimer le maintien
d’un certain équilibre, qui a peut-étre été difficile a construi-
re jadis. Elles contribuent a la reconnaissance de I’autorité
des uns et des autres, elles participent a la répartition des
rdles ol les bénéfices secondaires peuvent prendre le pas sur
les bonnes causes évoquées.

Une demande d’aide, adressée a un tiers, comporte tou-
jours cette zone de flou ot coexistent les notions contradic-
toires d’attache aux représentations actuelles et de besoin de
s’en déprendre. Notre intervention, précisément, consiste a
conforter le choix de nos interlocuteurs désireux de sortir de
positions bien établies en leur permettant de déméler les
termes ambigus de leur demande. Choix délicat, premiere
violence d'une démarche ot les demandeurs s’exposent vis-
a-vis de nous, vis-a-vis de leurs pairs, des autres partenaires
sociaux.

D’une certaine maniére, on pourrait dire qu’en s’enga-
geant ainsi, ils acceptent de mettre de c6té, pour un temps,
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leurs représentations actuelles et leur discours pour risquer
une parole autre et construire de nouvelles représentations.

Ils sortent de leur coquille, ils renoncent a leur défense habi-
tuelle.

Nous pouvons entendre de quelle violence il s’agit dans
les propos de Maurice Merleau-Ponty (1945) : “Nous prenons
en main notre sort, nous devenons responsables de notre histoire
par la réflexion, mais aussi bien par la décision otl nous engageons
notre vie, et dans les deux cas il s’agit d'un acte violent qui se véri-
fie en s’exercant”.

Pour garantir cette ouverture, pour faire en sorte que la
violence puisse étre dite (celle du travail, des relations de
travail comme celle de l'intervention), plusieurs points
méthodologiques sont indispensables a respecter :

- le travail de la demande et celui de la reprise locale
d’une demande centrale ;

- la mise en place du dispositif avec ses régles de volonta-
riat et de confidentialité ;

- la restitution premiere aux acteurs participants ;

- la rédaction d"un rapport final.

Notre expérience nous permet de repérer a chacune de
ces étapes les modalités particulieres de la violence de I'in-
tervention. Nous avions décrit par exemple, (Cru, 1995) 1'ef-
fet désastreux en cours d’intervention, pour des agents d’'un
méme service, du non respect de la confidentialité par 'un
d’eux. Autre étape importante, la séance de restitution aux
opérateurs ou se discute ce qui peut étre écrit ou non,
montre bien la violence du dévoilement (Cru, 1997).

Traditionnellement, compte tenu des écarts entre parte-
naires sociaux d’une entreprise et compte tenu des ambi-
guités de chacun, les intervenants enregistrent sans les figer
les formulations des uns et des autres pour les laisser en tra-
vail. Ce faisant, la demande premire est considérée comme
non aboutie, ouverte sur d’autres questions, voire sur
d’autres demandes. Ainsi, il est coutumier de penser qu’une
demande peut en cacher une autre.

C’est dans cette phase aussi qu’une intervention bien pré-
parée met en garde les interlocuteurs sur le risque de voir les
résultats contredire ce a quoi ils peuvent tenir depuis des
années parfois. Cette précaution vise a déjouer toute conni-
vence paralysante entre demandeurs et intervenants afin que
puisse s’¢laborer des rapports de confiance non sur la répu-
tation plus ou moins imaginaire mais sur I'action commune
a mener.

DEUX ANALYSES DE CAS

Travail, Genre et Sociétés n® 5 - Mars 2001 s 67



Damien Cru

A. 1l s’agit d’un établissement d’expertises scientifiques et
techniques d'un grand groupe industriel. Le premier contact
avec I’Anact est établi par un représentant syndical. Le per-
sonnel (ingénieurs et techniciens de haut niveau) se plaint de
la solitude au travail, de la concurrence entre spécialistes, de
la mauvaise ambiance qui en résulte. Rendez-vous est pris
avec les membres salariés du CHSCT et les représentants de
toutes les organisations syndicales du site.

Au cours de cette réunion, nous percevons la gravité de
la situation qui a conduit un ingénieur au suicide. Tout le
monde en convient. Le médecin du travail a déja rédigé une
note sur la question. Mais nous apprenons aussi que cing ou
six interventions ou audits externes et internes ont déja eu
lieu récemment sur ce probleme. Apres avoir expliqué les
possibilités d’intervention de 1’Anact, nous demandons a
avoir copie des rapports des études antérieures. Rendez-
vous est pris pour une réunion avec I'ensemble du CHSCT.

Un point a souligner : au cours de cette premiére ren-
contre, plusieurs participants ont tenu a montrer qu'’ils
étaient bien au courant des travaux les plus récents dans le
domaine santé mentale/travail en citant les auteurs Dejours,
Davezie, Clot ...

Le directeur a été rencontré de son c6té. Un homme trés
au fait des problemes posés par cette extréme division du
personnel. Il voit dans ce morcellement des équipes un obs-
tacle a la qualité des expertises rendues aux clients, laquelle
nécessiterait harmonisation et hiérarchisation des conclu-
sions des différentes disciplines, d’ott une bonne coopération
entre spécialistes,

La lectures des six rapports qui nous ont été confiés ren-
forcent notre perplexité. Il apparait évident que le personnel
et la direction disposent déja sur la crise traversée par I'éta-
blissement, de nombreux éléments de compréhension et de
plusieurs pistes de travail. Quel sens aurait une nouvelle
intervention ? Que pourrions-nous apporter de plus ou de
différent ?

Nous décidons de faire part de notre perplexité au cours
de la réunion du CHSCT. Nous ne sommes pas favorables a
une intervention qui viendrait s’ajouter aux précédentes.
Nous voudrions connaitre les suites qui ont été données a
ces dernieres. Quelles initiatives ont-elles suscitées ?
Comment ont-elles été conduites ? Pouvez-vous nous en dire
quelque chose, que ces initiatives aient réussi ou qu’elles
aient tourné court ?

La déception est générale dans I'auditoire. Bruissement
désapprobateur puis expression directe :
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- Je suis dégu, je m’attendais a autre chose.

Puis enfin questionnement :

- Vous voulez dire qu’on n’a pas la volonté de s’en
sortir ?

Apres une discussion sur ce theme - la complexité de la
situation de travail et I'insuffisance probable de la volonté
pour en sortir - nous en restons a la proposition de partir
d’une expérience concrete, de préférence d’une des suites
des rapports précédents et demandons a étre recontactés si
I'idée fait son chemin.

Aucun contact ne suit cette réunion. Au bout de deux
mois, I’Anact prend l'initiative d’appeler le secrétaire du
CHSCT qui informe de sa démission de cette fonction, par
dépit. Il doute toujours de la volonté des organisations syn-
dicales de s’en sortir, y compris de la sienne. Il ne voit dans
toutes ces démarches qu'une parade de leur part, des effets
d‘affichage, dit-il. Un an apres, les choses se sont mises en
mouvement, sans ’Anact. Un groupe de travail interne s’est
constitué et meéne son bonhomme de chemin.

Au cours de cette réunion de CHSCT, la question posée
par ’Anact a eu un effet d’interprétation et a fait violence
aux interlocuteurs qui se sont sentis brutalisés voire aban-
donnés dans leur projet. Et pourtant, il s’agit pour nous,
dans ce cas comme dans tout travail de la demande, de
savoir comment se situent ceux qui s’adressent a nous par
rapport aux symptomes dont ils parlent. Ils se plaignent
d’une souffrance du personnel mais qu’en est-il pour eux ?
Le travail préliminaire consiste a vérifier leur implication
dans les symptdomes qu’ils dénoncent, dans la souffrance
dont ils se plaignent. En d’autres termes, il s’agit de voir si
leur demande est “subjectivée”.

B. Une déléguée, membre du CHSCT d’une entreprise de
renseignements téléphoniques contacte I’Anact au sujet du
bruit dont se plaignent les opératrices sur les plateaux de tra-
vail. Une premiére rencontre avec deux membres du CHSCT
révelent I'étendue des problémes de conditions de travail
dans cette toute nouvelle entreprise en pleine croissance :
niveaux sonores de certains postes dans la salle, audition des
conversations voisines, variation des niveaux sonores des
usagers selon leur lieu d’appel, difficulté de prendre les
pauses prévues, listing des abonnés incomplet, procédures
langagieres strictes et jugées absurdes dans leur exces,
€coutes impromptues par les superviseurs, réprimandes...

Plusieurs rencontres ont lieu et de nombreux échanges
téléphoniques avec ces deux opératrices témoignent de 1'im-
portance accordée par le syndicat et les représentantes du
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personnel & notre intervention.

Nous estimons qu’un “diagnostic court” aiderait les par-
tenaires sociaux a mieux situer la question du bruit dans
'ensemble des problémes. Rendez-vous est pris en CHSCT.
Apres les présentations d’usage, nous argumentons sur
l'intérét de replacer les génes sonores dans tout le contexte
de l'activité. La direction exprime ses réticences devant cette
proposition qui lui semble trop étendue et qui risque de tou-
cher des questions trop sensibles. Face a ces réserves, une
des représentantes du personnel que nous n’avions jamais
rencontrée, s'insurge. Elle monte au créneau non sans véhé-
mence et déroule a cette occasion un ensemble de vives cri-
tiques. Ses deux collegues, porteuses de la demande, restent
muettes et assistent, un moment, déconfites, & une sorte de
dramatisation ot1 s'opposent les deux parties. Elles cherchent
manifestement un terrain de compromis qui se dérobe.

Les semaines passent apres cette réunion. La direction ne
donne pas suite a la demande des représentantes du person-
nel qui remettent la question a l'ordre du jour le mois sui-
vant. Puis plus de nouvelles. Un silence qui contraste fort
avec les échanges précédents.

Finalement, lors d’un contact a notre initiative, quelques
mois plus tard, nous apprenons que le projet n’est pas aban-
donné et que d’autres priorités ont surgi (dont la réduction
du temps de travail). Nous faisons part a notre interlocutrice
de notre hypothese : la dynamique inattendue de la réunion
du CHSCT est probablement cause de ce blocage du projet.
Malgré ses premieres dénégations, elle regrette la maladres-
se de sa collegue sans partager la critique que nous, I’Anact,
nous nous adressons.

Dans le contexte social trés bouillonnant de 'entreprise -
qui a connu syndicalisation rapide et mouvements de greve -
nous aurions peut-étre d répondre prudemment a la
demande sur le bruit. Notre maniere de répercuter les pro-
blemes que les déléguées nous avaient montrés s’est avérée
pour le moins maladroite aussi bien vis-a-vis de la direction
que vis-a-vis de collegues qui surinvestissent un tel projet et
y placent I'ensemble de leurs revendications. Le résultat,
c’est 'immobilisme.

Nous autres intervenants, nous sommes prompts a saisir
derriere une demande d’aide sur un probléme précis la mul-
titude de questions qui surgissent. Cet enchainement de
questions apparait plus ou moins rapidement au cours des
premiers contacts. Que faire de cet élargissement ? A qui
souligner et renvoyer cette extension de la demande initiale
? Car nous avons affaire dans l'entreprise a des interlocu-
teurs multiples. Dans le cas présent, nous aurions d{ insister
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sur I'importance de la construction d’une démarche commu-
ne chez nos premiers interlocuteurs, a savoir tous les repré-
sentants du personnel.

Nous pourrions dire que dans le premier cas - 1’établisse-
ment d’expertise - tous les interlocuteurs (représentants des
salariés, direction) étaient en bloc en retrait par rapport aux
problemes qu'ils posaient, ils externalisaient des symptomes.
La position de I’Anact, cherchant a questionner ce repli una-
nime, leur a fait violence. Dans le second cas, nous avons
laissé libre cours a un surinvestissement du symptdme par
au moins une des représentantes du personnel et par le
directeur. Du coup, l'avancée précautionneuse mais déter-
minée des deux premieres interlocutrices s’en trouve réduite
anéant. Une avancée qui en se limitant a la question du bruit
visait avant tout a introduire un tiers dans l'établissement
pour que se parlent les conditions de travail. Violence de 1'é-
chec, violence de I'échouage.

Nous aurions sans doute dii étre plus sensibles a I'intelli-
gence de l'action de nos deux premiéres interlocutrices et
non passer outre au nom d’une certitude méthodologique.

Fort heureusement, dans d’autres circonstances, les inter-
venants de I’Anact agissent avec circonspection et savent
accompagner trés loin les opérateurs sans outrepasser la
demande. Par exemple, lorsque sur des questions de sécu-
rité, des sidérurgistes disent leur peur, ces paroles peuvent
étre entendues sans que pour autant le fil de la peur soit
davantage tiré (Berthet, 1998).

En présentant rapidement ces deux cas, nous avons voulu
déjouer les pieges d'un débat académique sur la violence et
ses définitions. Déja, Clothilde Giujuza et Philippe Negreni
(1997) avaient rendu compte de la violence faite aux ergo-
nomes dans bien des situations d’analyse du travail. Il nous
a semblé nécessaire de nous interroger sur celle que nous
exergons. Nous voyons qu’elle est de plusieurs types. L'une,
nécessaire, est le corollaire de notre engagement, elle
requiert un certain mode de présence de nos interlocuteurs.
L’autre, la plus pernicieuse, réduit leur initiative au nom de
la science ou de la méthode.

La pratique d’intervenant demande un sens clinique aigu
pour co-construire I'intervention avec les interlocuteurs. Il
importe de discerner dans les situations concrétes la com-
plexité des rapports sociaux y compris les rapports de genre
sans s’inscrire en continuité de la violence qui s’y exerce
déja.
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Finalement ce qui frappe, c’est I'extraordinaire récurrence
de formules utilisées par nos interlocuteurs. A la plainte sur
la violence est presque systématiquement associée la des-
cription d’un contexte en plein bouleversement, avec son
cortéege de nouveautés et de pertes. Nouvelle entreprise,
nouvelles technologies, nouvelles stratégies, nouvelle orga-
nisation du travail, nouveaux métiers, nouvelles compé-
tences, nouveaux marchés, nouveaux clients, nouveaux
modes de gestion, nouveaux risques, la déclinaison de la
nouveauté est parfois impressionnante. Celle de la perte est
plus réduite, perte du travail, de reperes, de valeurs, de soli-
darité. S’y mélent crainte et nostalgie.

Ces thématiques se conjuguent en quelques variantes, du
changement, de 'adaptabilité nécessaire, (des entreprises,
des salarié-e-s, des organisations syndicales, de I'Etat...), de
la fin (du taylorisme, du travail ouvrier, du travail tout
court), de la montée de l'individualisme, de la concurrence.

Quel crédit accorder a ce discours de la mutation
accélérée ? Il faudrait I'examiner en prenant plus de recul.
Un travail d’historien serait ici le bienvenu, a l'instar de celui
d’Alain Cottereau sur le discours récurrent du désintérét des
jeunes pour le travail. Qu'est-ce qui change et qu’est-ce qui
demeure ? A quelle échelle de temps ? Le discours lui-méme
ne participe-t-il pas a la confusion ?

Ne sommes-nous pas dans la situation ot se trouvaient
les syndicalistes avec le harcelement sexuel au seuil des
années 80 ? Au début, ils (elles aussi) disaient que nous
étions dans la sphere privée.
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La prévention de la souffrance au travail
est-elle un probléeme de santé ?

Damien Cru *

Le livre de Marie-France Hirigoyen Le harcélement moral, la violence perverse au quotidien [Edition Pocket, 2000] a eu
un effet de dévoilement. Le grand public a découvert un phénomeéne de société : les salariés vivent mal leur entreprise.
Aprés les discours dithyrambiques sur I'entreprise des années 1980, le contraste est saisissant.

Les médias ont multiplié les dossiers avec témoignages de salariés présentés comme victimes de procédés iniques
accompagnés de force explications psychologiques de la perversion. Les salariés ont massivement projeté dans ces
descriptions ce qu'ils vivent au quotidien.

Les spécialistes de la santé au travail ont repris et discuté le concepl. Des variantes ont émergé ici ou 1a : harcélement
psychologique, harcélement stratégique, harcélement immoral... Le monde du travail se mit 4 étudier le harcélement
moral. Les assureurs proposeérent aux entreprises des contrats couvrant leurs risques psychosociaux, des associations
de victimes se créérent. La pression fut telle que, quatre ans aprés son apparition, la notion de harcélement moral fut
inscrite dans le code du travail et dans le code pénal.

A la fin des annees 1990, le silence est rompu. En septembre 2003, les partenaires sociaux européens signent un
accord-cadre sur le stress au fravail balayant largement les questions. En France I'INRS, le réseau ANACT/ARACT
proposent des methodes et guides pour mettre en ceuvre des démarches de prévention des risques dits psychosociaux.

La reconnaissance sociale et Iégislative des différentes formes de malaise psychique au travail constitue une avancée
considérable. Les problemes de leurs émergences, de leur persistance, de leurs effets sur la santé des salariés peuvent
étre discutés. Pour autant, cette reconnaissance pose de nouveaux problémes.

D'une part, la souffrance psychique menace d'occulter l'existence des atteintes physiques, chimiques et autres qui
prennent parfois de nouvelles formes et pas seulement dans l'industrie. D’autre part, cette reconnaissance de la
souffrance nouvre pas automatiquement sur I'action en milieu de travail. Les termes de stress, de souffrance, de
harcélement moral en passant dans le langage courant jouent le role d'écran ou se refiéte la dureté des conditions et
relations de travail. En méme temps ils en occultent la dimension sociale, politique et idéologique. Les praticiens en
entreprises (médecins, inspecteurs du travail, consultants} rencontrent toujours la difficulté de leurs interlocuteurs,
direction, cadres, salariés, syndicats, CHSCT (Comité d’Hygiéne, de Sécurité et des Conditions de Travail}, a passer du
vécu au pensé, de l'indignation a I'élaboration d'une stratégie.

Comment rendre compte de cette difficulté a passer du témoignage a I'action ? Certes, dire c'est déja agir, mais tout
dépend en guels termes vient le dire. Il est frappant de constater que le discours type de la victime utilise les mémes
schémes que le discours du management moderne, post-taylorien :

mise en avant des individus et des rapports interpersonnels ;

moralisation des conduites ;

évitement des problémes techniques, de I'activité concréte de travail au profit de références au savoir-étre.

L'expression de la souffrance au travail se moule dans un discours ol se cotoient I'individualisation des problémes
sociaux, la psychologisation et la moralisation des rapports sociaux, la victimisation des conflits, la médicalisation et la
judiciarisation de leur traitement.

Entre la sourde oreille & la plainte et l'oreille complaisante a la victimologie, une autre écoute est possible qui vise a
replacer les salariés el leurs représentants en position d'acteurs. |l faut savoir entendre ce que disent les salariés de
leur souffrance et, pour agir, if faut savoir tout autant couper le discours victimaire, Cette coupure passe par la
réintroduction de I'activité de travail et de ses déterminants dans I'analyse de la situation et I'institution de lieux ol la
diversité des expériences au travail puisse étre élaborée et discutée.

Le déplacement de problématique opéré par cette approche a des incidences & plusieurs niveaux.

En entreprise, le CHSCT n’a pas vocation a traiter seul des difficultés qu'il rencontre. Un probléme posé en terme de
souffrance et de santé mentale au CHSCT va frouver sa solution, en terme de prévention collective, au Comité
d'Entreprise qui possede des compétences en économie, en organisation du travail, horaires, gestion, formation, etc.
Autrement dit, I'action de prévention en entreprise se doit d’éviter de chosifier la souffrance au travail - comme s'il
s'agissait d'un objet a travaiiler en lui-méme — par des audits, diagnostics et mesures de satisfaction.



Dans le méme ordre d'idée, I'analyse du travail ne doit pas étre focalisée sur les seules situations de crise. L'attention
aux situations ordinaires de travail est cruciale car elles contiennent souvent les réponses aux problemes de
prévention. Les conflits sur le travail peuvent y éclater, étre mis en débat professionnellement et résolus. Et ce sont les
conditions d'existence de ces régulations qui sont riches d'enseignement.

Dans cette perspective, le fonctionnement des institutions s'avére déterminant, gu'il s'agisse des institutions
représentatives du personnel, des organismes paritaires de prévention, des services de santé au travail, mais
également des directions d'entreprise, de fa fonction de I'encadrement. Toute une réflexion politique doit s’engager sur
les moyens de donner du corps 4 la vie institutionnelle, non pas en multipliant les instances, mais en leur permettant de
fonctionner dans la durée, pour que de la parole puisse y advenir (sécuriser les parcours professionnels des salariés,
ralentir la rotation des cadres dirigeants, accepier la confrontation entre les logiques professionnelles et la logique
gestionnaire, elc.).

* Damien Cru est professeur assacié d'ergonomie & I'ISTIA (Institut des Sciences et Techniques de I'Ingénieur d'Angers), consultant & 'AOSST
(Approche Orgarnisationnelle de la Sarsté et de la Santé au Travail}, Paris.
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Dossier

Travail prescrit, travail réel et santé au travail
De nouveaux modes d'intervention ergonomique ?
Michel Berthet (*), Damien Cru (**)

Pourquoi s’intéresser & la prescription lorsqu’on
vise a répondre a des demandes relatives a la santé
au travail ? La relation entre le travail, son organi-
sation et la santé fait ’objet de nombreuses enqué-
tes qui, d’une part, permettent I’observation de 1’é-
volution des conditions d’exposition (enquétes DA-
RES sur conditions de travail 1991 et 1998) et,
d’autre part, dressent des typologies de formes d’or-
ganisation du travail permettant de mieux identifier
et caractériser les groupes exposés. (DAUBAS-LE-
TOURNEUX et THEBAUD-MonY, 2002). Ces enquétes
réalisées a partir des risques pergus par les salariés
et de leur expression sur les atteintes qu’ils estiment
encourir fournissent des informations précieuses a
partir d’indicateurs qui appartiennent autant & [’acti-
vité réelle (comment les salariés font réellement leur
travail) qu’a la tdche (comment il leur est imposé
de faire). Nous trouvons ainsi des familles d’indica-
teurs relatifs au cadre temporel, aux marges de
manceuvre des salariés, aux rapports sociaux dans
I’entreprise.

Si le discernement entre [’activité et la tdche n’a
que peu d’importance lorsqu’on se place du point de
vue de la connaissance, il s’impose lorsqu’il s’agit
d’agir dans D’entreprise. En effet, tdche et activité
« répartissent » les acteurs de I’entreprise et chacun
d’eux se trouve placé dans des logiques spécifiques,
souvent antagonistes.

Nous pourrions faire la méme analyse vis-a-vis des
études plus spécialement orientées vers les exposi-
tions pendant le travail, susceptibles d’entrainer des
risques pour la santé (HERAN-LE Roy, 1999). Ces en-
quétes tres souvent réalisées par les médecins du tra-
vail témoignent elles aussi du sentiment qu’ont les
salariés d’une dégradation de leurs conditions de tra-
vail, toutefois elles ne peuvent, selon nous, interpel-
ler les acteurs en charge de 1’organisation, la concep-
tion, la gestion...

Enfin, en reprenant ’article de GoLLAcC et Vor-
KOFF, Citius, Altius, Fortius (1996), dans lequel
nous nous retrouvons pleinement, nous observons
que tres souvent la tiche ou la prescription sont ca-
ractérisées par la notion de contraintes, marchandes,

(*) ANACT, 4 quai des Etroits, 69321 LYON CEDEX 05.
(**) ARACT Ile de France, 132 rue de Rivoli, 75001 PARIS.

industrielles ou bureaucratiques, notion qui est sou-
vent en proie a la banalisation (on ne peut tra-
vailler sans contraintes...) et surtout qui ne renvoie
qu’en creux et non pas explicitement des questions
a ceux qui sont en charge des fonctions de pres-
cription dans ’entreprise (ingénierie, bureaux d’étu-
des et de méthodes, RH, Préventeurs...).

Le courant de ’ergonomie de langue frangaise et
les intervenants (ergonomes ou autres) qui s’y réfe-
rent, ont pratiqué une certaine méfiance, voire dé-
fiance, a ’égard des prescripteurs. Cette attitude est
sans doute relative a la posture d’intervention des er-
gonomes qui, en privilégiant I’analyse de 1’activité
(Pactivité de ceux qui produisent biens et services),
les conduit souvent a une lecture critique, voire né-
gative, de la tiche et de la prescription.

Notre proposition actuelle vise, dans le sillage de
la dualité entretenue par WISNER et LEPLAT, de
MONTMOLLIN, traiter la tiche comme un objet d’in-
vestigation a part entiere, c’est-a-dire comme le ré-
sultat d’une activité menée par des concepteurs et/ou
organisateurs. Nous pourrions reprendre les propos
de F. DERRIENNIC et M. VEzINA (2003) lorsqu’ils
évoquent « gue [’organisation est elle-méme le pro-
duit d’un travail, d’un travail collectif de concep-
tion... ». Dans cette optique, les démarches d’analyse
du travail doivent ouvrir leur périmeétre d’investiga-
tion a [’action des prescripteurs, a leur perception des
enjeux, aux systemes de contraintes et de prescrip-
tion dans lesquels ils exercent leur activité, a leur
pratique professionnelle.

Appartenant au réseau ANACT-ARACT nous ne
souhaitons pas laisser entendre que notre propos tra-
duit une réflexion menée dans I’ensemble de ce ré-
seau. Toutefois, la volonté récente du réseau de re-
prendre la thématique « charge de travail » reléve, se-
lon nous, d’un mouvement visant & mieux favoriser,
au sein de I’entreprise, le débat entre acteurs a partir
d’objets socialement crédibles et opérationnels, tout
en gardant vis-a-vis de tous ces acteurs une position
d’équidistance.

Nota : Ce texte développe des positions et des arguments qui pour certains d'entre eux sont en débat dans le réseau ANACT-ARACTs, car contro-

versés ; de ce fait ce texte n'engage que ses auteurs.
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Le réseau Aract-Anact('), qui intervient dans plus
de 1000 Entreprises par an, sous des formes et modes
d’action trés divers, dont fait partie le diagnostic
court(?), a intégré en 2002 dans ces themes de tra-
vail, la charge de travail et la relation de service
(ANnacT, 2000; Davip, 2001 ; HusauLTt, 2001).
Alors que la notion de charge de travail est laissée en
désuétude depuis de longues années par de nombreux
chercheurs, le réseau tente de construire et proposer
un modele opérant susceptible de caractériser la
charge. Cette démarche renoue avec la perspective
d’efficacité offerte par la théorie des « modeéles opé-
rants » (WISNER, 1972), c’est-a-dire modeles de
compréhension et de confrontation, dont la vertu est
d’activer le débat contradictoire entre acteurs. Ces
modeles n’ont pas le statut d’objets scientifiques,
mais ils ont un réle clarificateur des positionnements,
missions, intéréts etc. de chacun des acteurs et col-
lectifs d’acteurs (interne et externes A l’entreprise).
Ce modele est en cours d’expérimentation (Rous-
SEAU, 2001).

La charge de travail a été une question importante
au moment des négociations sur la réduction et
I’aménagement du temps de travail (MASSON & coll.,
2000), mais peu d’acteurs étaient équipés pour en dé-
battre ou mieux, pour en faire un objet de négocia-
tion. C’est ce constat qui nous a amenés a revenir sur
ce concept délaissé, et en faire non pas un nouvel ob-
jet de connaissance, mais un objet social de confron-
tation entre acteurs ayant tous, selon leur fonction,
une vision tres différente de la charge : les prescrip-
teurs, gestionnaires, ergonomes, médecins du tra-
vail... mais aussi les salariés dans leur rapport subjec-
tif au travail, ’encadrement, les syndicats. Nous pos-
tulons qu’il n’y a pas concordance de perception et
que la vision d’un seul acteur ou groupe d’acteurs ne
peut suffire pour que la charge de travail devienne
une donnée fiable. [.’épreuve des interventions nous
conduit a dire que cela n’est possible que dans la me-
sure ol les acteurs sont convoqués ensemble a en
discuter et ont a leur disposition un cadre opérant,
dans lequel chaque logique est présente.

Cette réflexion sur la prescription pourrait nous
faire adopter le détour sur quelques considérations
relatives a la construction d’un « genre profession-
nel » qu’a ce stade de notre exposé€, nous pourrions
définir par culture professionnelle, chez les interve-
nants du réseau Anact-Aract et plus largement chez
les acteurs intervenant sur le champ du travail. Cette
tentation ne sera pas finalisée au-dela de quelques
traits généraux pouvant caractériser la difficulté a

1. ANACT : Agence Nationale pour I’Amélioration des Conditions de
Travail ; ARACT : Agence Régionale pour I" Amélioration des Condi-
tions de Travail. Les Agences régionales sont présentes dans 24 ré-
gions.
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construire un métier d’intervenant sur les questions
du travail.

Les cliniciens du travail restent aujourd’hui encore
arc-boutés sur leurs références disciplinaires (ergono-
mie, sociologie, psychologie, RH...) qui constituent
toujours 1’identifiant professionnel le plus sir, méme
si chacun se surprend a « emprunter » des concepts et
méthodes n’appartenant pas & sa propre discipline.
De nombreux obstacles entravent cette construction
du genre. D’une part, le découpage institutionnel,
professionnel et universitaire du champ « santé-tra-
vail » place les intervenants avant tout dans une mis-
sion guidée par le positionnement de leur institution.
Sur le terrain, lorsque cette partition des roles est sur-
montée, la collaboration entre intervenants d’institu-
tions différentes reste discréte et ne vise qu’a la re-
cherche d’une efficacité locale (ce qui est déja pré-
cieux !). D’autre part les intervenants opérent sou-
vent seuls et n’ont trés peu ['occasion d’échanger a
propos de leur travail et a fortiori d’en tirer ensemble
des enseignements. Par exemple, que sait-on des ré-
sultats isssus des centaines d’expertises réalisées tous
les ans au profit des CHSCT ? La majorité d’entre el-
les traitent du rapport santé-travail, mais hormis
quelques articles et communications, la capitalisation
professionnelle n’est pas organisée.

Que recouvrent les notions de téache
et prescriptions ?

Pour DANIELLOU et coll., 2000 : « la prescription
est une injonction de faire émise par une autorité.
Nous pourrions dire plus précisément, une prescrip-
tion est une injonction de faire émise par une auto-
rité placée en position hiérarchique. Toutefois, les
autorités peuvent étre multiples et la prescription dé-
signera alors I’ensemble des injonctions émises par
des autorités. Un conducteur de travaux recoit des
prescriptions de l’architecte (hiérarchie extérieure a
I’entreprise), de la direction de son entreprise, et de
la cascade des textes législatifs et réglementaires
(Codes du travail, des marchés, DTU etc.). La pres-
cription pour le conducteur de travaux désigne 1’en-
semble de ces injonctions, ou dit autrement, « la di-
versité de sources et de formes de prescriptions »
(DANIELLOU et Six, 2000).

Des distinctions nécessaires

Nous distinguerons les notions de tdche et de pres-
cription.

2. Interventions courtes, de 5 jours, & destination prioritaire des PME,
aidant les auteurs de I'entreprise a interpréter les probléemes de condi-
tions de travail et @ mettre en route une démarche de projet.



La prescription concerne toujours un salarié
donné, pour désigner ce qui lui est explicitement
symbolisé, dit, écrit, dessiné. La tdche, elle, est plus
large et intégre la prescription. La tache se définit
comme un but donné dans des conditions détermi-
nées (LEPLAT et Hoc, 1983 reprenant LEONTIEV).
Pour la définir nous reprendrons un texte de M. de
MONTMOLLIN (1986) : « pour analyser la tdche,
analyser les “ conditions du travail 7, il est com-
mode de distinguer trois aspects dans ces condi-
tions : les performances exigées ou souhaitées, les
procédures prescrites, la machine, ce terme recou-
vrant par comvention en ergonomie tout ce avec
quoi 'opérateur travaille : les machines a propre-
ment parler, les outils et instruments divers, les ma-
tieres, les appareils, les imprimés, les informations
en général, d’autres hommes dans bien des cas et
en arriere plan ['environnement physique du poste
de travail. Distinguer ces trois aspects de la tdche
(performances, méthodes et machine), est a certains
égards arbitraire, car ces trois aspects, aisés q sé-
parer dans ’exposé, ne le sont pas toujours lors de
U'analyse de terrain. Parfois les performances exi-
gées se ramenent presque exclusivement au respect
des méthodes de travail, ou plus partiellement en-
core, des consignes ».

La tache construite de |’extérieur

L’origine de chacune des prescriptions peut étre
interne ou externe a l’entreprise. Une injonction du
service prévention de la Cram est bien une prescrip-
tion pour le chef d’établissement, une prescription
de prescription, pourrait-on dire. Nous verrons que
les changements dans ’organisation du travail modi-
fient la distance entre les lieux d’élaboration des
prescriptions et les lieux de leur mise en ceuvre;
leur éloignement (cas de segmentation accrue du tra-
vail) ou leur rapprochement (simultanéité dans la re-
lation de service) modifient la nature méme de I’in-
jonction.

Dans tous les cas, ce qui caractérise la prescrip-
tion, c’est qu’elle trouve ses origines a I’extérieur
du groupe de salariés concernés et qu’elles s’impo-
sent a lui avec toute la force du rapport de subordi-
nation, méme si elle émane d’un organisme exté-
rieur ou d’un client. Et ce, bien que le mode de ma-
nagement par objectifs vienne opacifier cette exté-
riorité. L’idée de cette extériorité de la prescription
par rapport aux opérateurs était exprimée avec force
par GUERIN et coll. en 1991 comme en 1997 : « La
tdche correspond a un ensemble d’objectifs assignés
aux opérateurs et un ensemble de prescriptions, dé-
Jinies de I’extérieur pour atteindre ces objectifs. Sui-
vant les cas, elle integre plus ou moins la définition
de modes opératoires, d’instructions, de consignes
de sécurité. Elle précise les caractéristiques du
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dispositif technique, du produit a transformer, ou du
service a rendre, I'ensemble des éléments a prendre
en compte pour atteindre les objectifs fixés. La ca-
ractéristique principale de ce processus d’élabora-
tion, c’est son extériorité par rapport au salarié

concerné. »

Si cette prescription et les éléments de la tche
s’imposent aux salariés, au sens qu’ils sont obligés
de faire avec, ceci n’empéche pas ces derniers d’agir
plus ou moins sur chacune de ses composantes dans
la réalité de I’activité quotidienne. L’ergonomie et la
sociologie du travail réveélent d’innombrables moda-
lités de ré-appropriation de la prescription.

La prescription dans l’idéal taylorien

Dans I’idéal taylorien du travail industriel, la pres-
cription a vocation a étre totale. L’objectif de mai-
trise vise les hommes et les processus dans la divi-
sion du travail et dans la volonté affirmée et actée
d’éliminer les métiers anciens. Cette maitrise passait
par exemple par la construction massive par les fabri-
cants d’automobiles de leurs propres machines dans
les années cinquante et par toutes sortes de procédés
(industriels, commerciaux, de gestion du personnel,
école d’apprentissage) qui ont déja été abondamment
décrits et que le terme de « confinement » proposé
par A. HATCHUEL (2000) caractérise bien.

Le processus d’artéfactualisation dont parle A.
HATCHUEL peut aller tres loin. Il peut étre I’ceuvre de
savants travaux des concepteurs, mais il peut &tre
aussi complété ou remplacé par un savant bidouillage
des opérateurs, comme en témoigne cet exemple
dans I’agroalimentaire (¢f. encadré 1).

On pourrait dire ici que les contraintes (telle la
sensibilité de la matiére aux variations de tempéra-
ture) qui n’ont pas été intégrées dans la tiche font re-
tour dans le réel, un retour a répétition. On notera au
passage que dans le cas présent, les opérateurs
n’avaient pas la possibilité de pallier cette absence
d’anticipation en plagant & I’abri un stock tampon de
rouleaux en fonction de leur besoin. Nous sommes
toutefois rétifs a I’appellation de prescription remon-
tante proposée par E. Six (2000). Quel intérét y
aurait-il parler, a propos des variations de tempéra-
ture, de prescription ascendante ?

En maintenant la définition de la prescription
comme émanant de la hiérarchie, on garde présent a
I’esprit que ’action de I’ergonome se situe dans le
cadre d’une division du travail entre concepteur et
exécutant, mais que c’est cette division sociale qui
fait souvent obstacle & la résolution de problémes po-
sés par la matiere, le vivant, la complexité.
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Encadré 1

Un établissement fabriquant des produits laitiers, fromages frais et yaourts

Le lait arrive d'un c6té, par camion-citerne, et les palettes de produits partent de I'autre. Un peu naivement,
on peut penser que le lait stocké va étre mélangé a quelques autres ingrédients (bactéries, ferments, ard-
mes...) puis &tre conditionné aprés quelque traitement. Pas du tout. Le lait, aprés analyse, est décomposé en
produit de base, stocké et recomposé selon la formule spécifique a chaque produit. Le processus technique
sommairement décrit ici, permet de maitriser le vivant, les laits varient en fonction des terroirs ou ils sont ré-
coltés, en fonction des saisons etc. Dans ce travail de laboratoire grandeur industrielle, toutes ces variations
subtiles du biologigque sont contrlées et réduites afin de fournir des produits de qualités constantes.

Mais ici les ouvriers se heurtent, entre autres, a une difficulté : certains jours, le film métallique utilisé pour
les opercules des pots passe mal dans la machine, car les rouleaux stockés a I'extérieur s’avérent sensibles
a la température. Ce phénoméne physique simple, constaté et subit par les opérateurs, n’est pas intégré a la
préparation du travail. Ainsi, méme dans un univers de travail extrémement confiné, les organisateurs laissent
les opérateurs se débrouiller des effets des variations de température et de leurs conséquences sur le pro-

cess.

La prescription déclinée selon les genres

Le travail dans la construction et le BTP se distin-
gue de I’idéal taylorien en ceci : les concepteurs ont
depuis longtemps renoncé a maitriser préalablement
toutes les variables. Ils ont accepté d’une certaine
maniére, la non-confinabilité du travail (HATCHUEL,
2000). Les variations sont trop importantes pour
qu’une prescription fine du mode opératoire soit réa-
lisée par les méthodes, sauf construction exception-
nelle comme celles de la Bibliothéque de France ou
du stade Charléty a Paris. La encore, il faudrait en
préciser les degrés. Certes, les efforts de rationalisa-
tion et méme de taylorisation n’ont pas manqué et ne
manquent toujours pas, comme le décrivent G. RiI-
BEILL (1985) et M. CaMPINOS-DUBERNET (1985).
Ainsi les organisateurs du travail peuvent se plaindre
de I’absence d’un regard unique, d’un lieu unique de
contrdle et de décision. Périodiquement est annoncée
la mise au point d’un systeme constructif industria-
lisé qui permettrait de maitriser les aléas et enfin de
rationaliser plus amplement I’organisation. C’est sans
doute cette attraction de 1’organisation industrielle
qui fait, qu’a notre connaissance, le mode de pres-
cription dans la construction n’a jamais été formalisé
dans ses principes. Encore que la loi sur la Maitrise
d’Ouvrage Publique, dite loi MOP, en esquisse une
partie.

Dans ce secteur, I’organisation de la prescription
discerne ce qui est prévisible a un moment donné et
en un lieu donné, et ce qui le sera plus tard et en un
autre lieu. La prescription est ainsi déclinée au fur et
a mesure de ’avancement du projet et du chantier.
Entre maitre d’ouvrage et maitre d’ceuvre, le projet
est affiné dans un processus itératif. Entre maitre
d’ceuvre et entreprises, les systemes constructifs sont
discutés et arrétés. Dans chaque entreprise, les mo-
des opératoires sont définis au niveau du conducteur
de travaux (et méthodes pour les opérations impor-
tantes), ne serait-ce que pour organiser le chantier,

e 88 o Travail et Emploi n° 96 e Octobre 2003

commander le matériel, prévoir la logistique... La ré-
partition des tiches entre les équipes dépend du chef
de chantier qui sera responsable de la composition
effective des équipes, et de I’avancement, semaine
aprés semaine, du chantier. Quant aux modes opéra-
toires & observer par chaque ouvrier, jour apreés jour,
c’est au niveau de I’équipe que les choix sont opérés
en tenant compte de tout un contexte lui-méme évo-
luant du fait méme de I’activité.

F. Six (2000) reprend le terme de prescription
floue, de M. Duc pour désigner ce mode de prescrip-
tion « qui ménage au chef de chantier des marges de
manceuvre pour gérer la variabilité importante des
situations de chantier ; les moments de préparation
de Uaction sont trés proches des moments de réalisa-
tion de laction... »

On voit bien ce que désigne 1'adjectif flou dans
une opposition & une prescription stricte qui laisserait
peu de marges de décision. Mais ce qualificatif de
flou ne rend pas bien compte de la pertinence de ce
mode de déclinaison de la prescription selon les res-
ponsabilités dans le processus et selon le temps, 1’état
d’avancement du projet. L’organisation du travail
joue ici comme un tamis. Des éléments de la pres-
cription, chaque instance ne retient que ce qui la
concerne et transmet —sous forme de prescriptions
aux contours souvent bien nets- les objectifs et ins-
tructions dont les instances suivantes ont besoin.
Dans ce schéma théorique de la prescription en décli-
naison, I’organisation du travail joue comme une suc-
cession de filtres différents et trie les prescriptions se-
lon qui doit en décider, du Maitre d’ouvrage qui ar-
réte son projet au compagnon qui prépare son propre
travail.

Une telle organisation repose sur le présupposé
que chacun, a son niveau, connait son métier et dis-
pose des moyens pour le réaliser. Elle dispose d’ins-
tances de régulation telles que les rendez-vous de
chantier en phase de réalisation et surtout les métiers,



avec leurs regles de métier plus ou moins intério-
risées par chacun, avec leurs pratiques langagiéres
communes que nous avions appelées langues de mé-
tier (CruU, 1995, b). Ce mode de prescription table
sur ’existence de genres (Clot, Y, 1999). Pour rac-
crocher a ce que suggere le mot méme de genre, nous
pourrions proposer d’appeler ce mode de prescrip-
tion : la prescription déclinée selon les genres.

Yves CrLoT et Daniel Faita (2000) donnent une
explication du genre que nous retenons : « le genre
est en quelque sorte la partie sous-entendue de I’ac-
tivité, ce que les travailleurs d’un milieu donné
connaissent et volent, attendent et reconnaissent ; ce
qui leur est commun et qui les réunit sous des condi-
tions réelles de vie; ce qu’ils savent devoir faire
grdce a une communauté d’évaluations présup-
posées, sans qu’il soit nécessaire de respécifier la td-
che chaque fois qu’elle se présente. C’est comme
« un mot de passe » connu seulement de ceux qui ap-
partiennent au méme horizon social et professionnel.
Par exemple les genres techniques font le pont entre
Uopérationnalité formelle et prescrite des équipe-
ments matériels et les maniéres d’agir et de penser
d’un milieu. »

Les évolutions de la prescription

Dans I’industrie, la construction, les services, les
formes de prescriptions du travail évoluent. Mais
cette évolution n’est pas homogene, ni d’un secteur a
lautre, ni dans un méme secteur. Dans leurs deman-
des d’intervention, nos interlocuteurs expriment sou-
vent le sentiment que tout leur échappe, qu’ils n’ont
plus prise sur leur travail, sur les relations de travail,
sur I’ambiance. Les termes de dépossession, de perte
de repéres traduisent un désarroi €vident. L’hétérogé-
néité et les pertes de repere sont deux sendances lour-
des de I’évolution de la prescription.

Nous proposons d’examiner ici, sur quelques cas
précis, ces évolutions. Bien entendu, nous relierons
I’évolution de la prescription & I’évolution de la ta-
che, telle que la traduit le management, 1’organisa-
tion du travail, la gestion etc. Nous chercherons a
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discerner ce qui évolue, parfois contradictoirement,
dans la prescription et qui pourtant conduit a ce dé-
sarroi des demandeurs.

Prescription stricte et segmentation
du travail

Le taylorisme n’a pas disparu du monde du travail,
il se diffuse dans des secteurs nouveaux comme les
centres d’appels téléphoniques (CAT), un secteur loin
d’étre marginal puisqu’il compterait environ 200 000
emplois. Dans les CAT, la tache est trés strictement
définie : durée moyenne des appels, temporisation
entre deux appels, langage, ordre des renseignements
a collecter. Toute I’activité des opératrices est enca-
drée, prévue, ordonnée, que ce soit par des prescrip-
tions écrites tels les protocoles langagiers, les balises
de courtoisie, ou sous une forme incorporée dans
I’aménagement de I’espace, le matériel et plus encore
les logiciels. A ces contraintes en termes d’objectifs
et de procédures s’ajoutent le contrdle de perfor-
mance via les écoutes possibles par le superviseur, le
contrdle par un témoin masqué et surtout le couplage
téléphonie/informatique qui enregistre un certain
nombre de parametres, les analyse et les compare
instantanément. Malgré cette forte prescription, quel-
que chose échappe aux organisateurs : le client. Bien
que pré-conditionné et guidé dans I’échange, il ne se
plie pas toujours a la logique qu’on lui impose, ce
qui place assez vite ’opératrice dans des formes
d’injonctions contradictoires (cf. encadré 2).

La nouveauté de cette entreprise et I’inexpérience
relative de son personnel et de ses dirigeants donnent
sa coloration particuliere & la situation, mais dans
d’autres CAT, dits internalisés, les évolutions sont
comparables comme dans cette compagnie de trans-
port qui transforme ses centres de renseignement télé-
phonique en service de ventes a distance. Les rela-
tions sociales, les possibilités d’évolution profession-
nelle et autres facteurs font que le climat n’atteint pas
le méme degré de violence mais la tension y est trés
forte. La encore, les clients ne se plient pas aux nou-
velles orientations stratégiques de 1’entreprise et n’en-
tendent rien a sa politique de sous-traitance. Pour eux

Encadré 2

Un CAT externalisé travaillant pour un opérateur téléphonique

Cet établissement a pour fonction de recevoir, enregistrer et transmettre les réclamations des clients. Mais
les opératrices ne peuvent renseigner le client qui rappelle sur la progression de son dossier car elles n'ont
aucune visibilité sur I'évolution de ce dernier. En effet, le dossier est confié & une autre entreprise sous-trai-
tante chargée d'organiser les dépannages. Aucune communication entre les deux sous-traitants. Ainsi il
n'est pas rare que clients ou Direction accusent les opératrices d'étre incompétentes, mediocres, nulles,
quand ce ne sont pas des attaques plus personnelles. D'ou un climat de violence dans I'entreprise, un furn-
over important, une demande du CHSCT portant sur I'absentéisme et un accord de la direction pour une
intervention, aprés un passage a I'acte agressif sur le lieu de travail.
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I’entreprise est une, et les opératrices se sentent obli-
gées de répondre a tous ces appels que les organisa-
teurs du travail désignent comme appels polluants.
Cette réaction des opératrices est davantage dictée par
une sorte d’empathie avec les clients dans la géne,
que par un choix éthique ou commercial délibéré.

Dans ces situations, faut-il désigner du méme nom
de prescription les contraintes dues aux clients et cel-
les dues aux décideurs ? Faut-il tenir cette empathie
des opératrices pour une auto-prescription ? Faudra-
t-il convoquer leur inconscient comme chez les infir-
mieres a qui « il est souvent demandé de séparer son
moi professionnel de son moi personnel» (LORIOL,
2000) ?

Affaiblissement de la procédure
et management par objectif

Nous observons la tendance des entreprises a se
transformer en société de service. Le client est ac-
cueilli sur les lieux méme de production et est en re-
lation directe avec 1’opérateur, ou encore c¢’est ce der-
nier qui doit se rendre chez le client. Ainsi, les exi-
gences du client pilotent 'entreprise (cf. encadré 3).

Avec le management par objectifs et sur fond d’or-
ganisation matricielle, les conflits de logique ne sont
pas arbitrés aux niveaux ou ils pourraient 1’€tre. Les
décideurs ne décident plus rien, faisant appel a
I’autonomie de chacun (LE Gorr, 2000). Du coup,
c’est un sentiment d’incohérence qui domine. Les
conflits ne se produisent pas qu’entre les opérateurs
et les prescripteurs mais entre les prescripteurs eux-
mémes. Conflit est un mot un peu fort car, en fait, il
s’agit d’antagonismes plus ou moins larvés, aux for-
mes multiples ; les cadres les plus techniques se
plient a la politique de ’entreprise, ou s’en vont, ou
tiennent au prix de mille ruses et peines. Des cadres
s’en plaignent, d’autres non. Du reste, un clivage en-
tre générations existe parmi eux. Les plus jeunes sont
pris dans la frénésie du travail dans cette société
prestigieuse, quitte a partir au bout de cing ans.

On retrouve dans de nombreuses autres entreprises
ce désintérét pour la technique. « Quand on parle
technique, on dirait qu’on les emmerde », dit un
agent de maitrise d’une société de distribution de
I’eau en parlant des cadres, lesquels ramenent des
contrats sans aucun examen de leurs conditions de
faisabilité.

Il faudrait étudier de plus pres les intrications de
’affaiblissement des procédures techniques et le
management par objectifs qui gagne toutes les ca-
tégories de salarié. Toujours est-il que l’organisa-
tion ne filtre plus, n’amortit plus les exigences du
client. Mais, dans ce désordre, le client a bon dos.
Qui I’a mis a cette place ? Faut-il la encore le
convoquer au rang des prescripteurs du travail de
technicien de production? Ou faut-il interroger
I’organisation du travail, la prescription en termes
d’objectifs, la mise au rancart des prescriptions de
procédures, d’ordonnancement des taches, de modes
opératoires 7

Ce qui est le plus surprenant dans la stratégie de
I’entreprise, c’est qu’a vouloir surfer sur les marchés
a plus forte valeur ajoutée, elle perd des clients. Car
encore une fois, ce qui n’est pas symbolisé dans la
prescription par un arbitrage clair entre prescripteurs
fait retour dans le réel (maladie dans le personnel,
départ de techniciens et de cadres expérimentés au
point qu’il est question de «perte de connaissan-
ces », défauts de fabrication, etc.). Sans compter que
ce retour se traduit par des retours de produits a
I’usine !

Une idée se perd dans ’univers de travail : I'idée
que le travail ne se réalise pas n’importe comment,
qu’il y a effectivement un ordre dans ’exécution des
opérations, que certaines phases sont critiques et
qu’un minimum de méthode et de préparation est né-
cessaire. Revaloriser la fonction du mode opératoire
— et donc de la prescription — ne signifie pas restrein-
dre les libertés d’action des opérateurs mais au
contraire promouvoir une notion clarificatrice de
l’action collective (HATCHUEL, 2000).

Encadré 3

Une société internationale du secteur électronique

Un produit exige un mois pour étre fabriqué. Or un directeur décroche dans un pays d’Asie un marché et
se fait fort devant son client d’obtenir un délai de fabrication de 15 jours. La prescription arrive en instantané
a Paris. Branle-bas de combat dans les services. On prend des fournitures prévues pour d’autres comman-
des, on fait I'impasse sur certains essais et controles, et la commande est honorée. Mais a quel prix ? Dé-
sorganisation de la production, heures supplémentaires non prises en compte, risque de laisser passer des
défauts techniques dans les produits etc. Au prix aussi d'une certaine résignation du personnel, « ¢’est com-
me ¢a que l'on travaille maintenant, on ne travaille plus que dans l'urgence ». « On est n'est plus une en-
treprise industrielle », dira un ingénieur un peu blasé.

Dans cette entreprise, les techniciens arbitrent constamment a deux niveaux, entre les prescriptions
d'objectifs (« on ne sait plus ce qui est vraiment prioritaire, tout est prioritaire. ») et les contraintes techniques.
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La prescription entravée par la gestion
du personnel

Le schéma de la prescription déclinée selon les
genres rencontre de nombreux obstacles. La sur-
charge de travail par exemple. Mais cette surcharge
de travail elle-méme mérite d’étre analysée au cas
par cas. La précarité du personnel affaiblit considéra-
blement les genres dans leur capacité d’anticiper et
d’agir. BERGAMINI avait étudié, il y a quelques an-
nées, I’activité d’un chef de chantier d’une entreprise
de génie climatique. Or cette entreprise n’avait plus
de personnel ouvrier et embauchait pour le chantier
des intérimaires et des artisans. Il notait alors com-
bien le chef, fort peu confiant dans les membres de
cette équipe, passait une part importante de son
temps a monter et descendre les étages des différen-
tes cages d’escalier pour suivre le travail de chacun
au détriment d’un travail de préparation.

Ces exemples du batiment, apres les autres, sou-
lignent combien [’évolution de la prescription ne
peut étre étudiée sans prendre en compte 1’évolu-
tion des rapports de prescription selon la formule
de A. HATCHUEL. La prescription n’évolue pas sans
une transformation du travail, de son organisation,
du management etc., mais a l’inverse, une modifi-
cation de I’organisation du travail contraindra & re-
voir les conditions de traitement de la prescription.
Ces quelques exemples du batiment sont éloquents.
Le peu de cohérence des équipes de précaires, le
manque d’habitude des compagnons a travailler
avec ces autres-la (malgré souvent une grande
adaptabilité) constituent des contraintes pour le chef
de chantier et les compagnons, et aggravent leurs
conditions de travail et de sécurité. Mais ranger ces
contraintes du c6té de la prescription (méme ascen-
dante) reviendrait a les considérer comme des don-
nées, et non comme des produits du choix de la
précarisation de la main- d’ceuvre. Une telle posi-
tion comporte le risque de brouiller la relation en-
tre contraintes et prescriptions relatives a 1’embau-
che, elle conduit a la recherche de solutions plus
palliatives que structurelles (c¢f. encadré 4).

Le travail est une construction sociale. Ses condi-
tions d’exercice ne sont pas dictées inéluctablement

Dossier

par les lois de la nature, de 1’économie ou du hasard.
Méme la relation du médecin libéral au patient est
une construction sociale, qui dépend de I’organisa-
tion concrete du travail et pas seulement de leur rela-
tion intersubjective. L’étude de D. LorioT (1995) sur
un réseau de médecins généralistes libéraux recevant
des toxicomanes le montre bien. Les modalités d’ac-
cueil des patients par le réseau et les possibilités of-
fertes de rompre la relation sans rejeter le patient a la
rue, modifient sérieusement les conditions d’exercice
du praticien et I’exposent bien moins a la violence, la
sienne comme celle du patient.

Sur ce méme sujet, la relation au client peut étre
mise en valeur dans le BTP. Comme dans la relation
de service, le client est trés présent sur les chantiers.
Il visite « son » batiment régulierement. Parfois, le
chantier d’appartements ou de pavillons & vendre
n’est pas achevé que le maitre d’ouvrage fait visiter
au client intéressé ce qui pourrait étre sa propriété.
D’autre fois, les entreprises ou commerces viennent
avant la fin des travaux prendre possession des lieux
pour installer leurs propres équipements. Mais, sauf
exception, le client présent ne s’adresse ni a
P’ouvrier, ni au chef de chantier. S’il a des remarques
a formuler ou des demandes de modifications, il les
adresse au maitre d’ceuvre qui les discute puis éven-
tuellement donne de nouvelles prescriptions aux
chargés d’affaires des entreprises (ou aux conduc-
teurs de travaux) qui, a leur tour, répercutent aupres
du chef de chantier les instructions appropriées. Bref,
la encore, l'organisation filtre la relation entre le
client et les ouvriers. On peut dire que la relation
client-opérateur est amortie par 1’organisation du tra-
vail dans une sorte de métabolisme qui traduit, tem-
porise, interprete la demande du client.

Cette déclinaison de la prescription par genre,
quand elle va bien, permet a chacun des genres de
conserver ses attributs propres (tenue vestimentaire,
langage etc.). Du coup, la présence du client sur le
chantier n’empéche pas les ouvriers de s’exprimer
a leur fagon sur le travail ou tout autre sujet. Il y a
la sans doute un des facteurs important de non-
stress.

Encadré 4

Une entreprise de batiment

Une entreprise de batiment a voulu profiter de la loi be Rosien pour réduire le temps de travail et surtout
organiser la mobilité des ouvriers qui, spécialisés, n'auraient accompli que certaines taches, quitte & changer |
d’équipe tous les 15 jours ou tous les mois. La direction réalisait ainsi un vieux souhait qui était de « casser |

les noyaux », c’est-a-dire I'équipe qui entoure un chef et le suit de chantier en chantier, au prix parfois de
longues heures de transport. Ce coup porté au collectif de travail a déclenché une gréve du personnel et a
été critiqué également par les chefs de chantier qui y voyaient une atteinte a leur capacité de faire face & la

prescription.
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Des demandes nouvelles ?

Cette désorientation par rapport a I’objet méme du
travail se traduit par la montée progressive, au cours
des derniéres années, des demandes formulées en ter-
mes de stress, de conflits interpersonnels, de harcéle-
ment moral etc. Cette progression s’accentue a partir
de I'année 2000 dans le réseau Anact/Aract. Mais
elle affecte sans doute aussi tous les cabinets d’ergo-
nomie, les psychologues du travail, des psychosocio-
logues et des groupements de psychodynamique du
travail.

[’absence d’arbitrage dans les prescriptions, les
prescriptions formulées uniquement en termes d’ob-
jectifs, le dédain de la technique, les critéres d’éva-
luation abstraits, bref, la non concordance entre les
discours des managers et la perception des choses par
les opérateurs engendre le chaos. Nous ne voulons
pas dire pour autant qu’il y a concordance dans le
systeme taylorien, mais dans ce dernier, la prescrip-
tion est plus facile & désigner, car les choses deman-
dées sont mieux nommées. On pourrait reprendre ici
les propos de J.-P. LE GoFF (2002) sur « la pensée
chewing-gum » du discours managérial « dont il est
difficile de déméler les fils ». Du coup les salariés, y
compris les cadres, ont une difficulté extréme a dire
ce qui ne va pas dans leur situation de travail. I n’y a
plus de mot pour décrire ce qui achoppe dans ’orga-
nisation. D’ou la violence dans les relations de tra-
vail. Tout fait violence et en premier lieu I'indicible
incohérence. D’ou également un manque de
confiance en soi chez nombre de salariés y compris
dans la maitrise et dans 1’encadrement.

Les demandes se raccrochent alors aux discours
qui circulent. Le plus bel exemple est sans doute
donné par le succes de I’ouvrage de M.-F. HIRIGOYEN
et le nombre de sollicitations sur le harcelement mo-
ral qui s’en est suivi. Les salariés, leurs représentants,
cherchent dans la presse et plus rarement dans les
ouvrages spécialisés de LEYMANN, de DEJOURS et
d’autres, I'écho de ce qu’ils vivent, et retiennent ce
qui leur parait le plus pertinent.

Dans un tel contexte, les demandes portent en elles
bien des obstacles a leur possible mise en travail
(Cru, 2002). Les questions intersubjectives sont iso-
lées des problemes concrets du travail. Les deman-
deurs, qu’ils soient salariés ou dirigeants, posent un
diagnostic spontané auquel ils s’accrochent. Trouvant
souvent argument dans la littérature, ils désignent la
cause (une personne ou un groupe de personnes ou la
mauvaise communication...) et nous demandent d’en-
trer dans le discours victimaire et de contribuer a dé-
noncer le ou les coupables. Souvent pour les direc-
tions, il est urgent de trouver les dispositions a pren-
dre pour faciliter la résolution de cas de harcélement,
en s’épargnant toutes interrogations sur les causes du
cOté de la prescription et de la tiche.
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Une marque du poids de la subjectivité :
I'impossible choix d’une situation
caractéristique

Dans certaines entreprises, [’hypertrophie de la
subjectivité paralyse I’action. Au cours de la négocia-
tion des modalités concrétes d’intervention, le besoin
d’expression des salariés sur leur vécu est mis en
avant par leurs représentants. Le souhait, émis par
ceux-ci, que chacun puisse libérer ses émotions, crée
un phénomeéne nouveau, sorte d’écueil méthodologi-
que : I’'timpossibilité de choisir ce que nous appelons
des « situations caractéristiques ».

Habituellement, dans une intervention, ces situa-
tions sont sélectionnées d’un commun accord, parfois
apres de vifs débats entre les partenaires, pour mener
I’investigation. Chacun les tient, sinon pour représen-
tatives des autres situations de travail, du moins suf-
fisamment représentatives pour autoriser aprés coup
des extrapolations moyennant telle ou telle réserve.
D’ol I’importance des arguments échangés lors de
leur choix.

Or aujourd’hui, dans plusieurs entreprises différen-
tes, sont maintenues des exigences de rencontrer tous
les services, voire dans certains cas de rencontrer in-
dividuellement tous les salariés qui le souhaiteraient.
Cette exigence n’est pas sans modifier nos modes
d’action et peut-&tre aussi les compétences des inter-
venants.

Des demandes sur un objet écran

Une autre caractéristique des demandes recues
aujourd’hui porte sur un choix détourné de 1’objet,
amenant le demandeur a trouver une porte d’entrée
acceptable par tous les autres acteurs. L’objet expli-
cite de la demande permet alors de projeter le pro-
bleme tout en le masquant, comme aux ombres chi-
noises. Ainsi, s’expriment comme demande des ques-
tions de bruit, d’éclairage... dont nous percevons vite
qu’elles masquent d’autres questions.

La demande cachée ou implicite est plus difficile
a exprimer. Soit les salariés n’arrivent pas a la for-
muler, ne pouvant mettre en mots leur propre per-
ception, c’est souvent le cas lorsque la demande est
située non dans un registre matériel mais dans celui
de I'organisation. Soit les salariés et leurs représen-
tants pressentent que la direction n’est pas préte a
discuter de ce sujet et d’une maniere réfléchie por-
tent la demande sur un autre objet, acceptable ce-
lui-la.

Nous faisons I’hypothése que dans ces situations,
la demande - qui souvent est impulsée par les repré-
sentants du personnel — vise davantage a introduire
un tiers extérieur a partir d’un motif légitime du point
de vue des conditions de travail qu’a trouver une



réponse précise aux questions posées. Nous avons en
référence (BERTHET et CRU, 1999) une intervention
dans un centre d’appel téléphonique parisien oli nous
étions en présence d’une stratégie implicite (dont
nous n’avons pas spontanément eu conscience) visant
a desserrer I’étau dans lequel le CHSCT avait figé
son débat.

Des demandes réduites au périmeétre
de I'entreprise ou de |’établissement

De plus en plus, les unités de production sont
dépossédées des services études, méthodes, marke-
ting, développement... Certaines grandes administra-
tions ou entreprises publiques, la myriade d’asso-
ciations du secteur sanitaire et social, connaissent
depuis longtemps cet état de dépendance a I'égard
de prescripteurs et bailleurs externes, voire loin-
tains. Intervenir chez un sous-traitant ou dans une
société d’intérim, un hyper-marché ou encore une
agence bancaire, revient souvent a étre soumis aux
propres limites et périmetre du demandeur et ainsi
a n’avoir aucune prise sur la tiche et ceux qui la
définissent, comme le montre I’exemple suivant (cf.
encadré 5).

[’intervenant peut, dans ces contextes, étre
conduit a opérer une lecture critique de la tache du
point de vue du diagnostic qu’il réalise de I’activité,
mais il ne peut accéder a I’analyse de la tiche, ni a
ceux qui la définissent. Mais, son intervention peut
étre orientée dans ce but: permettre aux fabricants
d’enrichir leurs arguments face aux multiples don-
neurs d’ordre.

Ces situations de dépendance sont parfois trés mal
vécues par les dirigeants eux-mémes. Nous pourrions
I’illustrer a travers la prise de parole d’un sous trai-
tant lors d’un colloque sur 1’évaluation des risques
professionnels : « Est-ce qu’il y a des grands comp-
tes dans la salle ?... C’est a eux aussi qu’il faut
s’adresser car tant qu’ils continueront a nous étran-
gler sur les prix, on ne pourra pas faire de la sécu-
rité et encore moins de la prévention ! »

Encadré 5

Dans Pindustrie agroalimentaire

Une unité de 700 personnes (1000 en été) réalise des produits congus pour la plupart dans un pays d'Eu-
rope, sur des machines congues et fabriquées dans un autre pays européen. Les emballages et conteneurs
sont définis, eux, par un service marketing non implanté sur le site. Dans cette situation, la tche est impo-
sée aux salariés, mais aussi a I'ensemble du systéme management, voire aux quelques services fonction-
nels de proximité, sans que personne n'ait prise sur quelque élément que ce soit. L'objectif du management
se réduit & faire travailler au mieux et a moindre colt I'établissement en regard des indicateurs de perfor-
mance des autres établissements concurrents (internes ou externes au groupe).

DossiEr

Les modes d’action de I’intervenant
s’en trouvent-ils modifiés ?

Dans tout ce contexte ot management, division du
travail, prescription, complexifient la formulation des
demandes, il importe de revenir sur le travail de la
demande. Nous n’avons pas affaire seulement a [’am-
bivalence de la demande décrite par la psychopatho-
logie du travail pour désigner la coexistence, chez les
demandeurs, du désir de se sortir de la situation et du
désir contraire, résistant, de ne rien en savoir. Certes,
I’ambivalence est toujours 1a, plus ou moins sous-
jacente. Mais elle est prise dans un tel imbroglio
qu’il n’est pas possible de réduire les difficultés de la
construction de I’intervention a la résistance psycho-
logique. Une telle réduction risque de paralyser I’ac-
tion de 'intervenant dont la visée premiere reste de
permettre a ses interlocuteurs de situer les problemes
posés pour agir.

Plusieurs conditions sont a réunir, par l’interve-
nant, pour étre en position d’aider ses interlocuteurs a
travailler leur demande. La premiere est sans doute
d’étre au clair sur cette épidémie de demandes en ter-
mes de subjectivité, de stress, de reconnaissance, de
harcelement. L’ouvrage de M. LorioL (2000) est a
ce titre trés intéressant. Reprenant une analyse histo-
rique de la neurasthénie, du burn out, du stress, il
analyse en sociologue, notamment chez les infirmie-
res, la fonction de la psychologisation des probléemes
et des solutions proposées. « Parler en termes de ma-
ladie est un moyen de permettre un discours critique
sur lordre des choses sans menaces sérieuses pour
ce dernier ». Mais ce qu’il dit de la maladie com-
prend, toute sa démonstration le montre, les thémati-
ques de la souffrance, de la reconnaissance, de 1’épa-
nouissement au travail etc.

Le probleme de I’intervenant sera d’ouvrir un che-
min qui conduit d’un discours inflationniste sur la
souffrance & un niveau d’élaboration o les acteurs
puissent reprendre la main sur leur travail. C’est donc
le positionnement de I'intervenant qui est en jeu : vi-
sera-t-il la promotion du confort psychique au tra-
vail ? Non, si 1'idée est de donner aux interlocuteurs
de quoi mieux supporter la confusion. Oui, si I'idée
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d’un mieux étre au travail passe par I’engagement
des acteurs dans une démarche d’explicitation des
sources du mal étre et de visée transformatrice des
causes profondes. Cette position n’est pas celle du
confort ! Car il s’agit d’expliciter et d’intervenir sur
des conflits de logique et de responsabilité entre des
acteurs (de I'entreprise ou liés a elle), sur des ques-
tions d’orientation stratégique (discussion des crite-
res de choix), sur des axes d’orientation organisation-
nelle (LLory, 1996), sur des critéres de gestion
(GINSBOURGER, 1998).

Aider a couper avec ce discours
de la plainte

Pour entendre I’expression de la souffrance sans
s’y laisser enfermer, il faut pour les intervenants dé-
velopper une qualité d’écoute mais plus encore une
capacité de couper a bon escient ce discours, de le
décaler avec discernement. Pour les acteurs de 1’en-
treprise, ce passage d’un registre de la plainte, de la
protestation, de la demande de réparation ou d’action
palliative, au registre de la pensée transformatrice
n’est pas confortable !

Sur quoi peut compter I’intervenant dans cette ac-
tion de passage ? Hormis ses compétences personnel-
les, il doit compter en premier lieu sur I’analyse de
I"activité. La référence a I’activité, par I’observation
comme dans les entretiens, est la clé du changement
de registre. Restituer nos observations pour les met-
tre en discussion, inviter nos interlocuteurs a illustrer
d’exemples leur propos généraux, encourager |’émer-
gence d’anecdotes précises sur le travail, organiser
sur elles les commentaires, ramener de la quotidien-
neté, interroger sur I’existence de conditions de tra-
vail jugées satisfaisantes par les opérateurs, autant de
procédés utilisables par I’intervenant pour décaler les
discours ambiants.

Ainsi, cette forme de co-construction de !’inter-
vention vise a favoriser ’émergence d’un autre type
de paroles que les discours victimaires, résignés ou
dénonciateurs. Elle doit rendre possible I’analyse du
travail. Pour cela I’intervenant institue un cadre pro-

pice a son travail de passeur, non pas en avancant
des explications scientifiques, mais en produisant des
interprétations qui rompent avec les discours am-
biants et qui invitent les interlocuteurs a renoncer aux
bénéfices de leurs positions antérieures.

Chercher des outils de dialogue
sur le travail entre les parties

[’analyse de I’activité ne constitue pas un tout en
sol. Il nous parait nécessaire de réhabiliter la pres-
cription en tant que vecteur d’une explicitation atten-
due de I’activité, une explication légitime fournie aux
salariés réactivant, en situation, les termes du contrat
de travail. Ainsi, la prescription et la tiche doivent
donner prise au dialogue, aux échanges contradictoi-
res, aux termes du conflit. En prenant I’exemple de
1’organisation des chailnes de production automobiles
dans les années soixante-dix, nous observons un cer-
tain recul dans les pratiques de prescription techni-
que. A cette époque, les gammes opératoires treés des-
criptives de la nature des opérations et des temps al-
loués & chacune de celles-ci, offraient la possibilité
aux syndicats de discuter la prescription, (le pas de
chaine, le cadencement, la vitesse de chaine, la
charge de travail individuelle, etc) et les « méthodis-
tes » étaient en devoir d’argumenter les applications
de «I’engagement du personnel ». Aujourd’hui, des
secteurs entiers de ’industrie automobiles travaillent
en Tlots, chalnes semi-autonomes, sur lesquels la
prescription n’est que sommairement caractérisée, y
compris dans le but d’accroitre la souplesse du dis-
positif. L’organisation postule dans ce cas sur une
forme de réquisition des compétences (BARTOLI,
2000) ou la prescription se déplace clairement vers
I’unique énoncé d’objectifs et de comportements at-
tendus.

Ces nouveaux modes organisationnels qui, sou-
vent, mettent en avant I’autonomie des salariés ope-
rent un glissement insidieux vis-a-vis de la responsa-
bilit€ qu’ont les directions dans 1’attribution des ef-
fectifs en rapport aux prestations & fournir, comme
on le verra dans I’exemple suivant (c¢f. encadré 6).
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Encadré 6

Un centre anticancéreux

La nouvelle gestion thérapeutique propose aux malades de séjourner chez eux entre les traitements. Cet-
te nouvelle gestion a pour principe que les malades puissent revenir a tout moment au centre, dées gu'ils y
sentent le besoin. Ce qu'ils font effectivement. Cette mesure (que nous ne discutons pas) n’a pas entrainé la
mise en place d'un dispositif organisationnel a la hauteur. Les infirmiéres et les aides soignantes doivent
donc chaque jour répartir leur force en fonction de ces fluctuations. D’ou des ressentiments a I'égard des
absentes, des conflits entre elles ou a I'égard de la hiérarchie. D'oUu aussi le recours aux impasses telles que
le renoncement a des essais thérapeutiques. Nous observons une absence de régulation et d’amortisse-
ment des fluctuations par la structure organisationnelle.




&= &

En conclusion de ce texte, nous invitons les inter-
venants a reprendre le chemin de ’analyse de la ta-
che, sans renoncer, bien entendu, a celui de I’analyse
de lactivité. Ceci afin d’aider les acteurs de I’entre-
prise & percevoir plus distinctement les tensions entre
ces deux polarités. Or comme nous I’avons vu, I’ac-
tivité salariée est soumise a autorité qui, pour rester
visible et crédible, doit se médiatiser par la prescrip-
tion.

Les démarches d’analyse du travail doivent donc
ouvrir leur périmétre d’investigation a 1’action des
prescripteurs, a leur perception des enjeux, aux syste-
mes de contraintes et de prescription dans lesquels ils
exercent leur activité, a leur pratique professionnelle.

DossiEr

Ce crédit, cette autorité professionnelle ne se cons-
truisent que dans la réciprocité entre chacun des grou-
pes d’acteurs et entre chacun des points de vue sur le
travail. Asseoir I’autorité des décideurs sur cette pra-
tique professionnelle, c’est aussi convoquer les opéra-
teurs & ce rendez-vous de l’intervention sur la pres-
cription, ’organisation du travail, la définition des
criteres de gestion etc. C’est ce que nous proposons
avec les modeles opérants tels celui de la charge de
travail. C’est également cette posture qui nous fait
dire que, dans I’intervention, nous sommes équidis-
tants des différents acteurs. Il ne s’agit pas la de se ré-
fugier dans on ne sait quel détachement des proble-
mes et des représentations des uns et des autres. Au
contraire ! C’est un parti pris pour favoriser les condi-
tions de la mise en débat du travail dans toutes ses
composantes.
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Avec les evolutions de la prescription, comment
se transforme le travail et comment enrichir nos
démarches et instruments d'analyse ?
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Nous tenons a remercier le Comité de
Programme du congrés pour son invitation.
Présenter la conférence pléniere sur ce theme
offre I'occasion de revisiter quelques grands
classiques de I'ergonomie ainsi que des travaux
plus récents tels que les Actes des Journées
de Bordeaux (2000). Mais nous avons surtout
saisi I'opportunité de réinterroger nos pratiques
d’intervenants du réseau ANACT/ARACT et leurs
évolutions récentes.

Tout ce que nous pouvons donc dire de notre
perception de I'évolution de la prescription et
plus encore de I'enrichissement de nos démar-
ches et instruments d’analyse porte 'empreinte
de cette position institutionnelle. Mais nous pen-
sons que ces différents développements peuvent
alimenter le débat entre ergonomes et, entre
F'ergonomie et les autres disciplines du travail.

Disons d’emblée que nous ne suivrons pas
F.Daniellou et F.Six (2000) dans leur proposition
de réunir toutes les contraintes pesant sur 'opé-
rateur sous le vocable de prescription, qu’elle
soit dite descendante ou ascendante.
Lamalgame qui résulte de leur proposition
entraine selon nous, une confusion en termes
de perspective d’action. Notre action, auprés
des décideurs comme auprés des opérateurs,
nécessite au contraire de bien laisser aux mots
le sens que la division sociale du travail leur
donne plus ou moins spontanément. C’est pour-
guoi nous n’hésitons pas a revenir sur toute
cette terminologie dans la premiére partie.

1 - DEFINIR LA PRESCRIPTION DANS
LE CADRE DU TRAVAIL SALARIE

1-1 - La prescription au travail :
une injonction hiérarchique

En nous référant aux actes des journees de
Bordeaux 2000, nous pouvons dire que nous
retenons la définition 1 du texte final (Daniellou
et coll, 2000). Dans ce qui suit, “/a prescrip-
tion est une injonction de faire émise par une
autorité.” Plus précisément, une prescription
gst une injonction de faire émise par une
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autorité placée en position hiérarchique. Car bien
entendu, les autorités peuvent étre multiples et
la prescription désignera alors I'ensemble des
injonctions émises par des autorités. Un con-
ducteur de travaux regoit des prescriptions de
larchitecte (hiérarchie extérieure a I'entreprise),
de la direction de son entreprise, et de toute la
hiérarchie des textes législatifs et réglementai-
res (code du travail, des marchés, DTU etc.).
La prescription pour le conducteur de travaux
désigne I'ensemble de ces injonctions.

Méme dans ce sens restrictif, il y a bien “diver-
Sité de sources et de formes de prescriptions”
(Daniellou, F. et Six, F, 2000).

1-2 - Tache, prescrit et prescription

Pour raccorder a des catégories familieres,
nous distinguerons prescription, tdche et pres-
crit. Nous garderons le terme de prescription,
toujours sous-entendu a un opérateur donné,
pour désigner ce qui des contraintes lui est
explicitement symbolisé, dit, écrit, dessiné. La
tache, elle, est plus large. Elle comprend outre
la prescription, le prescritincorporé dans ce que
M. de Montmollin (1986) appelait machine

“La tdche indique ce qui est a faire. ..

La notion de tiche véhicule avec elle I'idée de
prescription, sinon d’obligation. ...

Pour notre part nous définirons la tache avec
Léontiev (...) comme un but donné dans des
conditions déterminées (Leplat et Hoc, 1983).

Pour analyser la tache ou si vous préférez
pour analyser les “conditions du travail ”, il
est commode de distinguer trois aspects dans
ces conditions : les performances exigées
ou souhaitées, les procédures prescrites, la
machine, ce terme recouvrant par convention
en ergonomie tout ce avec quoi I'opérateur
travaille : les machines a proprement parler,
les outils et instruments divers, les matiéres,
les appareils, les imprimés, les informations en
général, d’autres hommes dans bien des cas
et en arriere plan l'environnement physique du
poste de travail.

Distinguer ces trois aspect de la tiche (perfor-
mances, méthodes et machine), est a certains
égards arbitraire, car ces trois aspects, aises
a Séparer dans I'exposeé, ne le sont pas tou-
jours lors de l'analyse de terrain. Parfois les
performances exigees Se ramenent presque
exclusivement au respect des méthodes de
travail qui s’incarnent partiellement dans les
consignes...”
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1-3 - Composition de la prescription
et caractéristique principale

La prescription a un salarié (ou un ensemble de
salariés) comprend plus ou moins :

- des objectifs (quantité ou service, délais,
qualité ...)

- des procédures (modes opératoires, ordon-
nancement des taches...)

- des réglements divers (sécurité, etc.).

Lorigine de chacune des prescriptions peut étre
interne ou externe a I'entreprise. Une injonction
du service prévention de la Cram est bien une
prescription pour le chef d’établissement, une
prescription de prescription pourrait-on dire.
Nous verrons que les changements dans l'orga-
nisation du travail modifient la distance entre les
lieux d'élaboration des prescriptions et les lieux
de leur mise en ceuvre ; leur éloignement (cas de
segmentation accrue du travail) ou leur rappro-
chement (simultanéité dans la relation de service)
modifient la nature méme de l'injonction.

Dans tous les cas, ce qui caractérise la pres-
cription, c’est qu'elle trouve ses origines a
Pextérieur du groupe de salariés concernés et
qu’elles s'imposent a lui avec toute la force du
rapport de subordination, méme si elle émane
d’un organisme extérieur ou d’un client. Et ce,
bien que le mode de management par objectifs
vienne opacifier cette extériorité. Lidée de cette
extériorité de la prescription par rapport aux
opérateurs était exprimée avec force par Guérin
et coll en 1991 comme en 1997 : “La tdche
correspond a un ensemble d’objectifs assignés
aux opérateurs et un ensemble de prescriptions,
définies de I'extérieur pour atteindre ces objec-
tifs. Suivant les cas, elle intégre plus ou moins la
définition de modes opératoires, d’instructions,
de consignes de sécurité. Elle précise les carac-
téristiques du dispositif technique, du produit a
transformer, ou du service a rendre, 'ensemble
des éléments a prendre en compte pour attein-
dre les objectifs fixés.

La caractéristique principale de ce processus
d’élaboration, c’est son extériorité par rapport
au salarié concerné.” p 56.

Cette extériorité de la prescription par rapport
aux salaries n’implique nullement qu’elle s'im-
pose strictement a eux, ils agissent plus ou
moins sur chacune de ses composantes dans la
réalité de I'activité quotidienne. Lergonomie et la
sociologie du travail en révelent d’innombrables
modalités.
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1-4 - La prescription
dans I’idéal taylorien

Dans lidéal taylorien du travail industriel, la
prescription a vocation a étre totale. La maitrise
visent les hommes et les processus dans la
division du travail et dans la volonté affirmée
et actée d’éliminer les métiers anciens. Cette
maitrise passait par exemple par la construction
massive par les fabricants d’automobiles de
leurs propres machines dans les années 50
et par toutes sortes de procédés (industriels,
commerciaux, de gestion du personnel, école
d’apprentissage) qui ont déja été abondamment
décrits et que le terme de “confinement” proposé
par A. Hatchuel (2000) caractérise bien.

Le processus d’artéfactualisation dont parle
A. Hatchuel peut aller trés loin. |l peut &tre
Peeuvre de savants travaux des concepteurs,
mais il peut étre 'ceuvre également d’un savant
bidouillage des gfpérateurs. Un exemple dans
I'agroalimentaire ' va nous permettre d’illustrer
ce double phénomene et de bien faire compren-
dre pourquoi nous sommes rétifs a I'appellation
de prescription remontante proposée par F.Six
(2000).

Dans cet établissement sont fabriqués des pro-
duits laitiers, fromages frais et yaourts. Le lait
arrive d’'un co6té, par camion-citerne, et les
palettes de produits partent de l'autre. Un peu
naivement, on peut penser que le lait stocké
va étre melangé a quelques autres ingrédients
(bactéries, ferments, ardmes...) puis étre con-
ditionné aprés quelque traitement. Pas du tout.
Le lait, aprés analyse est décomposé en produit
de base, stocké et recomposé selon la formule
spécifique a chaque produit. Le processus tech-
nique, si mal décrit ici, permet de maitriser le
vivant, les laits varient en fonction des terroirs
ou ils sont récoltés, en fonction des saisons,
etc. Dans ce travail de laboratoire grandeur
industrielle, toutes ces variations subtiles du
biologique sont contrblées et réduites afin de
fournir des produits de qualités constantes.

Mais dans cette méme usine, les ouvriers se
heurtent —entre autre- a une difficulté : cer-
tains jours, le film métallique utilisé pour les
opercules des pots passe mal dans la machine.
Les rouleaux sont stockés a I'extérieur et s'ave-
rent sensibles a la température. Quel intérét y
aurait-il parler, 1a, a propos des variations de
température, de prescription ascendante ? Un
phénomeéne physique simple, constaté par les
opérateurs, n'est pas intégré a la préparation
du travail, ne donne lieu a aucune prescription
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du genre, stocker les rouleaux dans un local
fermé. Méme dans un univers de travail extré-
mement confing, les organisateurs laissent les
opérateurs se débrouiller de certaines variations
qui cependant occasionnent pertes de temps et
perte de matiére.

On pourrait dire ici que les contraintes (telles
que la sensibilité de la matiére aux variations de
température) qui n'ont pas été intégrées dans la
tache (prescription et prescrit) font retour dans le
réel, un retour a répétition. On notera au passage
que dans le cas présent, les opérateurs n’avaient
pas la possibilité de pallier cette absence dans la
prescription par une préparation de leur travail
qui aurait par exemple consisté a metire a I'abri
un stock tampon de rouleaux en fonction de leur
propre prévision de leur besoin. Lidéal taylo-
rien sous-jacent dans cet établissement malgré
lexistence de groupes de travail participatifs,
leur réduit considérablement l'initiative.

En maintenant la définition de la prescription
comme émanant de la hiérarchie, on garde
présent a l'esprit que I'action de I'ergonome
se situe dans le cadre d’une division du travail
entre concepteur et exécutant et que c’est cette
division sociale qui fait bien souvent obstacle a
la résolution de problémes posés par la matiére,
le vivant, la complexité.

1-5 - La prescription dans
la construction :
une prescription déclinée

Le travail dans la construction se distingue de
I'idéal taylorien en ceci : les concepteurs ont
depuis longtemps renoncé a maitriser préalable-
ment toutes les variables. Ils ont accepté d’une
certaine maniere, la non confinabilité du travail
(Hatchuel, 2000). Les variations sont trop impor-
tantes pour qu’une prescription fine du mode
opératoire soit réalisée par les méthodes, sauf
construction exceptionnelle genre Bibliotheque
de France ou Stade Charléty a Paris. La encore,
il faudrait en préciser les degrés. Certes, les
efforts de rationalisation et méme de taylorisa-
tion n'ont pas manqué et ne manquent toujours
pas, comme le décrivaient G.Ribeill (1985) et M.
Campinos-Dubernet (1985). Mais I'organisation
de la prescription discerne ce qui est prévisible a
un moment donné et en un lieu donné et ce qui
le sera plus tard et en un autre lieu.

1 - Diagnostic court réalisé en 1997 par D.Cru et P. Le
Frious
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Entre les différents acteurs de la construction, la
prescription est ainsi déclinée au fur et a mesure
de 'avancement du projet et du chantier. Entre
maitre d’ouvrage et maitre d’ceuvre, le projet est
affiné dans un processus itératif. Entre maitre
d’ceuvre et entreprises, les systémes construc-
tifs sont discutés et arrétés. Dans chaque entre-
prise, les modes opératoires sont définis au
niveau du conducteur de travaux (et méthodes
pour les opérations importantes) ne serait-ce
que pour organiser le chantier, commander le
matériel, prévoir la logistique... La répartition
des taches entre les équipes dépend du chef de
chantier qui sera responsable, de la composition
effective des équipes, de 'avancement semaine
aprés semaine du chantier. Quant aux modes
opératoires a observer par chaque ouvrier, jour
aprés jour, c’est au niveau de I'équipe que les
choix sont opérés en tenant compte de tout un
contexte lui-méme évoluant du fait méme de
lactivité.

F.Six (2000} reprend le terme de prescription
floue, de M. Duc pour désigner ce mode de
prescription “qui ménage au chef de chantier
des marges de manceuvre pour gérer la varia-
bilité importante des situations de chantier ; les
moments de préparation de l'action sont trés pro-
ches des moments de réalisation de l'action... ”

On voit bien ce que désigne I'adjectif flou dans
une opposition a une prescription stricte qui
laisserait peu de marges de décision. Mais ce
qualificatif de flou ne rend pas bien compte de la
pertinence de ce mode de déclinaison de la pres-
cription selon les responsabilités dans le proces-
sus et selon le temps, Pétat d’avancement du
projet. L'organisation du travail joue ici comme
un tamis. Des éléments de la prescription, cha-
que instance ne retient que ce qui la concerne et
transmet —sous forme de prescriptions aux con-
tours souvent bien nets- les objectifs et instruc-
tions dont les instances suivantes ont besoin.
Dans ce schéma théorique de la prescription en
déclinaison, I'organisation du travail joue comme
une succession de filtres différents et trie les
prescriptions seton qui doit en décider, du Maitre
d’ouvrage qui arréte son projet au compagnon
qQui prépare son propre travail.

Une telle organisation repose sur le présupposé
que chacun, a son niveau, connait son métier
et dispose des moyens pour le réaliser. Elle
dispose d’instances de régulation telles que les
rendez-vous de chantier en phase de réalisation
et surtout les métiers, avec leurs régles de
meétier plus ou moins intériorisées par chacun,
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avec leurs pratiques langagiéres communes que
nous avions appelées langues de métier (Cru,
D.,1995,b). Ce mode de prescription table sur
I'existence de genres (Clot, Y, 1999). Pour rac-
crocher a ce que suggere le mot méme de genre,
nous pourrions proposer d’appeler ce mode de
prescription : la prescription déclinée selon les
genres. Nous avons eu I'occasion de présen-
ter, sans le nommer, ce mode de prescription
déclinée, sa fécondité, son efficience, dans des
exemples précis d’actions en entreprise (Cru, D.
et Bellaguet, J., 1986) (Cru, D.,1995, a).

L'attraction de lidéal taylorien chez tous les
organisateurs du travail n’épargne pas ceux de la
construction qui peuvent se plaindre de 'absence
d’un regard unigque, d’un lieu unique de controle
et de décision. Périodiquement est annoncée la
mise au point d’un systeme constructif industria-
lisé qui permettrait de maftriser les aléas et enfin
de rationaliser plus amplement I'organisation.
C’est sans doute cette attraction de 'organisation
industrielle qui fait, qu’a notre connaissance, le
mode de prescription dans la construction n’a
jamais été formalisé dans ses principes. Encore
que la loi sur la Maitrise d’Ouvrage Publique, dite
loi MOP, en esquisse une partie.

2 - LES EVOLUTIONS
DE LA PRESCRIPTION

2-1 - Hétérogeénéité et tendance lourde

Toutes les précisions précédentes sont nécessai-
res pour rendre compte de ce que nous rencon-
trons en intervention : que ce soit dans I'industrie,
dans la construction, dans les services, les formes
mémes de la prescription évoluent. Mais cette
evolution n'est pas homogeéne, ni d’un secteur a
l'autre, ni dans un méme secteur. Pourtant, dés
la formulation des demandes d’intervention, une
tendance lourde apparait, commune a toutes
. les représentants des salariés comme ceux
des directions manifestent du désarroi face a
ce qui leur arrive. Peut-étre de maniéres diffé-
rentes, mais la tendance est la. Quel que soit
Pobjet de la demande initiale -comme dans des
exemples précis que nous avons en téte : bruit
et éclairage, aménagement du temps de travail,
stress- nos interlocuteurs I'expriment avec le
sentiment que tout leur échappe, qu'ils n'ont
plus prise sur leur travail, sur les relations de
travail, sur lambiance.

Les termes de dépossession, de perte de repe-
res, des mots nettement plus grossiers mais non
moins expressifs, reviennent sans cesse. Nous
verrons dans la 3° partie les caractéristiques de

]



111 —

ces demandes. Mais ce que nous voulons souli-
gner ici, c’est cette tendance lourde au désarroi
quelle que soit I'dvolution de la prescription,
qu’elle aille dans le sens d’un renforcement ou
dans le sens d’un reldchement.

Encore une fois, nous n‘avons pas la un échan-
tillon représentatif des entreprises et des admi-
nistrations francaises. Les personnes et ins-
titutions qui s’adressent a nous le font parce
qu’elles rencontrent des difficultés et qu’elles
ont quelque espoir de voir bouger les choses.

Nous allons examiner sur quelques cas précis
ces evolutions de la prescription. Bien entendu,
nous relierons I'évolution de la prescription a
I'évolution de la tache telle qu’elle ressort du
management, de 'organisation du travail, de la
gestion, etc. Nous chercherons a discerner ce
qui évolue, parfois contradictoirement, dans la
prescription et qui pourtant conduit a ce désar-
roi des demandeurs.

2-2 Prescription stricte
et segmentation du travail :
les centres d’appels téléphoniques

Nous savons hien que le taylorisme n’a pas
disparu du monde du travail. Lexemple donné
plus haut de cet établissement agro-alimentaire
témoigne de son maintien méme s'il se double
de démarches participatives (groupe de résolu-
tion de problemes, etc.).

Mais ce qui est le plus surprenant, ¢’est I'exiraor-
dinaire diffusion du taylorisme dans des secteurs
nouveaux comme les centres d'appels télépho-
niques (CAT), un secteur loin d’étre marginal
puisqu’il compterait environ 200 000 emplois.

Dans les CAT la tche est trés strictement définie
durée moyenne des appels, temporisation entre
deux appels, langage, ordre des renseignements
a collecter. Toute l'activité des opératrices est
encadrée, prévue, ordonnée que ce soit par des
prescriptions écrites telles que les protocoles
langagiers, les balises de courtoisie, ou que
ce soit sous forme incorporée dans I'aména-
gement de I'espace, le matériel et plus encore
les logiciels. A ces contraintes en termes d’ob-
jectifs et de procédures s’ajoute un contrdle de
performance via les écoutes possibles par le
superviseur, le contrdle par un témoin masqué et
surtout le couplage téléphonie informatique qui
enregistre un certain nombre de parametres, les
analyse et les compare instantanément.

Dans cette configuration de forte prescription,
quelque chose échappe aux organisateurs : le
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client. Il a beau étre préconditionné parfois, par
des consignes enregistrées, il ne se plie pas
toujours facilement a la logique du logiciel. Et
parfois, il ne se plie pas a la logique de I'entre-
prise qui lui reste complétement opaque.

Ainsi, dans un CATZ externalisé travaillant
pour un opérateur téléphonique, la fonction
est de recevoir, enregistrer et transmettre les
réclamations clients. Mais le client rappelle, une
fois, deux fois, trois fois, S'impatiente, ne com-
prend pas que 'on n’ait pas donné suite immé-
diatement a son premier appel. Enervement,
insulte, les opératrices sont traitées de tous les
noms, d’incapables, de bonnes a rien et encore
d’autres, assez courants. Or les opératrices ne
peuvent renseigner le client sur la progression
de son dossier. Elles n'ont aucune visibilité
sur ce sur ce qui le blogue éventuellement. Le
dossier est transmis par lopérateur a une
autre enfreprise sous-traitante chargée d’orga-
niser les dépannages. Aucune communication
entre les sous-traitants. Aucun retour, aucune
possibilité d’amélioration. Mais Ie probleme
se verrouille du fait que la direction et la hié-
rarchie tiennent la tache pour correctement
définie et accusent a leur tour les opératrices
d’étre incompétentes, médiocres, nulles, quand
ce ne sont pas des attaques plus personnelles.
D’ol un climat de violence dans I'entreprise, un
turn-over important, une demande du CHSCT
portant sur I'absentéisme, et un accord de la
direction aprés un passage a I'acte agressif sur
le lieu de travail.

La nouveauté de cette entreprise et I'inexpérience
relative de son personnel et de ses dirigeants
donnent sa coloration particuliere a la situation,
mais dans d’autres GAT, dits internalises, les
évolutions sont comparables comme dans cette
compagnie de transport qui transforme ses cen-
tres de renseignement téléphonique en service
de ventes a distance”. Les relations sociales,
les possibilités d’évolution professionnelle et
autres facteurs font que le climat n’atteint pas
le méme degré de violence mais la tension y
est trés forte. La encore, les clients ne se plient
pas aux nouvelles orientations stratégiques de
I'entreprise et n’entendent rien a sa politique de
sous-traitance. Pour eux I'entreprise est une, et
les opératrices se sentent obligees de répondre
a tous ces appels que les organisateurs du
travail désignent comme appels polluants. Cette

2 - Diagnostic court réalisé par L. lllyine et F. Pennuen en
2002

3 - Diagnostic court réalisé par D.Cru et G.Vallery en 2000
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réaction des opératrices est davantage dictée
par une sorte d’empathie avec les clients dans la
géne, que par un choix éthique ou commercial
délibéré. Nous avons eu I'occasion d’en donner
des exemples forts aux derniéres journées de
I’ADEO.

Dans ces situations concrétes, faut-il désigner
du méme nom de prescription les contraintes
dues aux clients et celles dues aux décideurs ?
Faut-il tenir cette empathie des opératrices pour
une auto-prescription ?

Faudra-t-il convoquer a la table des pres-
cripteurs les organisateurs du travail, les
clients, les opératrices et le pathique dont elles
témoignent ? Faudra-t-il convoquer aussi leur
inconscient comme chez les infirmiéres & qui
“il est souvent demandé de séparer son <moi
professionnel> de son <moi personnel>” (M.
Loriol, 2000, p 169) ?

En anticipant un peu sur la 4° partie, nous disons
qu’il est préférable de désigner différemment
les contraintes d’origines différentes. Des outils
sont a construire et a affiner pour distinguer ces
contraintes et bien situer la teneur des débats a
mener sur chacune d’elles. Ici, dans le cas des
CAT, le modele opérant proposé est celui de “/a
relation de service”.

2-3 - Affaiblissement de la procédure
et management par objectif

La tendance a transformer toute entreprise en
société de service est forte. Des établissements
de production doivent (prescription de la direc-
tion générale) répondre de maniére spécifique
a chacun des clients. Les formes peuvent étre
variées. Par exemple le client vient sur les lieux
méme de production et est en relation directe
avec I'opérateur. Qu parfois c’est I'opérateur qui
va chez le client.

D’autres fois, ce sont les managers eux-mémes
qui répercutent les exigences du client dans
I'entreprise. Exemple : une jociété internationale
de produits électroniques™ a défini les modes
de fabrication des différents produits, y compris
les essais sur les composants de base et pro-
duits intermédiaires. Pour fabriquer le produit
A, ces prescriptions conduisent a prévoir une
durée d’un mois. Or, un directeur en voyage
dans un pays d’Asie décroche un marché et se
fait fort devant son client d’obtenir un délai de
fabrication de 15 jours. La prescription arrive en
instantané a Paris. Branle-bas de combat dans
les services. On prend des fournitures prévues
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pour d’autres commandes, on fait 'impasse sur
certains essais et contrbles, et la commande
est honorée. Mais & quel prix ? Désorganisation
de la production, heures supplémentaires non
prises en compte, risque de laisser passer des
défauts technigues dans les produits, etc. Au
prix aussi d'une certaine résignation du person-
nel, “c'est comme ¢a que I'on travaille mainte-
nant, on ne travaille plus que dans l'urgence’.
“On est n'est plus une entreprise industrielfe”,
dira un ingénieur un peu blasé.

Dans cette entreprise, les techniciens arbitrent
constamment a deux niveaux :

- entre les prescriptions d’objectifs, (“on ne sait
plus ce qui est vraiment prioritaire, tout est
prioritaire.”)

- entre les contraintes techniques et les pres-
criptions.

Avec le management par objectifs et sur fond
d’organisation matricielle, les conflits de logique
ne sont pas arbitrés aux niveaux ou ils pour-
raient I'étre. Les décideurs ne décident plus rien
faisant appel & 'autonomie de chacun (Le Goff,
JP, 2000). Du coup, c'est un sentiment d'incohe-
rence qui domine. Les conflits ne se produisent
pas qu'entre les opérateurs et les prescripteurs
mais entre prescripteurs eux-mémes. Conflit est
un mot un peu fort car en fait il s'agit d’antagonis-
mes plus ou moins larvés, aux formes multiples
© les cadres les plus technigues se plient a la
politique de I'entreprise, ou s'en vont, ou tiennent
au prix de mille ruses et peines. Des cadres s'en
plaignent, d’autres non. Du reste, un clivage entre
générations existe parmi eux. Les plus jeunes sont
pris dans la frénésie du travail dans cette société
prestigieuse quitte a partir au bout de 5 ans.

On retrouve dans de nombreuses autres entre-
prises ce désintérét pour la technique. Quand on
parle technique, on dirait qu'on les emmerds,
dit un agent de maitrise d’une société de distri-
bution de I'eau en parlant des cadres, lesquels
rameénent des contrats sans aucun examen de
leurs conditions de faisabilité.

Il faudrait étudier de plus prés les intrications
de I'affaiblissement des procédures techniques
et le management par objectifs qui gagne
toutes les catégories de salarié. Toujours est-il
que, I'organisation ne filtre plus, n"amortit plus
les exigences du client. Mais dans ce désordre
le client a bon dos. Qui I'a mis a cette place
? Faut-il 12 encore le convoquer au rang des

4 - Diagnostic court réalisé par D. Cru en 2001
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prescripteurs du travail de technicien de produc-
tion ? ou faut-il interroger 'organisation du travail,
la prescription en termes d’objectifs, la mise au
rancart des prescriptions de procédures, d’ordon-
nancement des taches, de modes opératoires ?

Ce qui est le plus surprenant dans la stratégie
de I'entreprise, c’est qu’a vouloir surfer sur /es
marchés a plus forte valeur ajoutée, elle perd
des clients. Car encore une fois, ce qui n’est pas
symbolisé dans la prescription par un arbitrage
clair entre prescripteurs fait retour dans le réel
(maladie dans le personnel, départ de techni-
ciens et de cadres expérimentés au point qu'il est
question de “perte de connaissance”, défauts de
fabrication, etc.). Sans compter que ce retour se
traduit par des retours de produits a 'usine !

Une idée se perd dans lunivers de travail :
I'idée que le travail ne se réalise pas n'importe
comment, qu'il y a effectivement un ordre dans
I'exécution des opérations, que certaines phases
sont critiques et qu’un minimum de méthode et
de préparation est nécessaire. Revaloriser la
fonction du mode opératoire —et donc de la
prescription- ne signifie pas restreindre les liber-
tés d’action des opérateurs mais au contraire
promouvoir une notion clarificatrice de l'action
collective (A. Hatchuel, 2000).

2-4 - BTP : la prescription décliné
entravée par la gestion du personnel.

Le schéma de la prescription déclinée selon les
genres rencontre de nombreux obstacles. La
surcharge de travail par exemple. Mais cette
surcharge de travail elle-méme mérite d’étre
analysée au cas par cas. La précarité du person-
nel affaibli considérablement les genres dans
leur capacité d’anticiper et d’agir. J.F. Bergamini
avait étudié I'activité d’un chef de chantier d’une
entreprise de génie climatique pour son TPB au
CNAM (a vérifier la date). Or cette entreprise
n‘avait plus de personnel ouvrier et embauchait
pour le chantier des intérimaires et des artisans.
JF. Bergamini notait alors combien le chef, fort
peu confiant dans les membres de cette équipe,
passait une part importante de son temps a
monter et descendre les étages des différentes
cages d’escalier pour suivre le travail de chacun
au détriment d’un travail de préparation.

De la méme maniere, une entreprise de Batiment
a voulu profiter de la loi de Robien pour réduire
le temps de travail et surtout organiser la
mobilité des ouvriers qui, spécialisés, n‘auraient
accompli que certaines taches, quitte a changer
d’équipe tous les 15 jours ou tous les mois. La

direction réalisait ainsi un vieux souhait qui était
de “casser les noyaux ”, ¢’est-a-dire I'équipe
qui entoure un chef et le suit de chantier en
chantier au prix parfois de longues heures de
transport. Ce coup porté au collectif de travail a
déclenché une greve dure du personnel. Il a été
critiqué par les chefs de chantier eux-mémes
qui y voyaient une atteinte a leur capacité de
faire face a la prescription. L'affaiblissement des
conditions de mobilisation et de reproduction
du genre modifie complétement les conditions
de traitement de la prescription déclinée.

Ces exemples du batiment, aprés les autres,
soulignent combien I'évolution de la prescription
ne peut &tre étudiée sans prendre en compte
I'évolution des rapports de prescription selon la
formule de A. Hatchuel. La prescription n’évolue
pas sans une transformation du travail, de son
organisation, du management, etc. Inversement,
une modification de I'organisation du travail
modifie les conditions de traitement de la pres-
cription. Ces exemples du batiment sont élo-
guents. Le peu de cohérence des équipes de
précaires, le manque d’habitude des compa-
gnons a travailler avec ces autres-la (malgré
souvent une grande adaptabilite) constituent
des contraintes pour le chef de chantier et les
compagnons et aggravent leurs conditions de
travail et de sécurité. Mais ranger ces contrain-
tes du c6té de la prescription méme ascendante
reviendrait & les considérer comme des données
et non comme des produits du choix de la pré-
carisation de la main d’ceuvre. Une telle position,
une telle formulation comporte le risque d’esca-
moter la relation entre contrainte et prescription
relative a 'embauche et a rechercher des solu-
tions plus palliatives que structurelles.

Le travail est une construction sociale. Ses
conditions d’exercice ne sont pas dictées iné-
luctablement par les lois de la nature, de
I'économie ou du hasard. Méme la relation du
médecin libéral au patient est une construction
sociale, qui dépend de I'organisation concréte
du travail et pas seulement de leur relation
intersubjective. L'étude de D. Loriot (1995) sur
un réseau de meédecins géneralistes libéraux
recevant des toxicomanes le montre bien. Les
modalités d’accueil des patients par le réseau
et les possibilités offertes de rompre la relation
sans rejeter le patient a la rue modifient sérieu-
sement les conditions d’exercice du praticien
et I'expose bien moins a la violence, la sienne
comme celle du patient.

Sur ce méme sujet, la relation au client, la fonc-
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tion de l'organisation peut &tre mise en valeur
dans le BTP. Comme dans la relation de service,
le client est trés présent sur les chantiers. Il
visite “son” batiment régulierement. Parfois, le
chantier d’appartements ou de pavillons & ven-
dre n’est pas achevé que le maitre d’ouvrage fait
visiter au client intéressé ce qui pourrait étre sa
propriété. D’autre fois, les entreprises ou com-
merces viennent avant la fin des travaux prendre
possession des lieux pour installer leurs propres
équipements. Mais, sauf exception, le client
présent ne s'adresse pas a I'ouvrier, ni au chef
de chantier. S'il a des remarques a formuler ou
des demandes de modifications, il les adresse
au maitre d’ceuvre qui les discute puis éven-
tuellement donne de nouvelles prescriptions
aux chargés d’affaires des entreprises (ou aux
conducteurs de travaux) qui & leur tour répercu-
tent auprés du chef de chantier les instructions
appropriées. Bref, la encore, 'organisation filtre
|a relation entre le client et les ouvriers. On peut
dire que la relation client-opérateur est amortie
par I'organisation du travail dans une sorte de
métabolisme qui traduit, temporise, interprete
la demande du client.

Cette déclinaison de la prescription par genre,
quand elle va bien, permet a chacun des genres
de conserver ses attributs propres (tenue vesti-
mentaire, langage, etc.). Du coup, la présence
du client sur le chantier n'empéche pas les
ouvriers de s’exprimer a leur fagon sur le travail
ou tout autre sujet. Il y a 1a sans doute un des
facteurs important de non-stress.

3 - CONSEQUENCES EN TERMES
DE DEMANDES

3-1 - Prépondérance actuelle des
formulations en termes de mal étre

Cette désorientation par rapport a I'objet méme
du travail se traduit par la montée progressive,
au cours des dernieres années, des demandes
formulées en termes de stress, de conflits inter-
personnels, de harcélement moral, etc. Cette
progression s'accentue a partir de 'année 2000
dans le réseau Anact/Aract. Elle peut se lire dans
notre base de données. Mais elle affecte sans
doute tous les cabinets d'ergonomie, sans parler
des psychologues du travail, des psychosocio-
logues et des groupement de psychodynamique
du travail.

L'absence d’arbitrage dans les prescriptions, les
prescriptions formulées uniquement en termes
d'objectifs, le dédain de la technique, les criteres
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d’évaluation abstraits, bref, la non-concordance
entre les discours des managers et la percep-
tion des choses par les opérateurs engendre
le chaos. On pourrait reprendre ici les propos
de JP Le Goff (2002) sur “la pensée chewing-
gum” du discours managérial “dont il est diffi-
cile de déméler les fils”. Du coup les salariés, y
compris les cadres, ont une difficulté extréme
a dire ce qui ne va pas dans leur situation de
travail. Il n'y a plus de mot pour décrire ce qui
achoppe dans I'organisation. D'oll la violence
dans les relations de travail. Tout fait violence
et en premier lieu |'indicible incohérence. D'oll
ggalement un manque de confiance en soi chez
nombre de salariés y compris dans la maitrise
et dans I'encadrement.

Les demandes se raccrochent alors aux dis-
cours qui courent. Le plus bel exemple est
sans doute donné par le succes de I'ouvrage
de M-F Hirigoyen et le nombre de sollicitations
sur le harcélement moral qui ’en est suivi. Les
salariés, leurs représentants, cherchent dans
la presse et plus rarement dans les ouvrages
spécialisés de Leymann, de Dejours et d’autres,
I'écho de ce qu'ils vivent, et retiennent ce qui
leur parait le plus pertinent.

Dans un tel contexte, les demandes portent en
elles bien des obstacles a leur possible mise
en travail (Cru, D., 2002). Les questions inter-
subjectives sont isolées des problémes con-
crets du travail. Les demandeurs, qu’ils soient
salariés ou dirigeants, posent un diagnostic
spontané auquel ils s’accrochent d’autant plus
qu’ils en trouvent argument dans la littérature.
Ils désignent déja la cause (une personne ou
un groupe de personnes ou la mauvaise com-
munication...). lls imposent un cadre a ce que
pourrait étre l'intervention et ses objectifs. Par
exemple, des représentants du personnel nous
demandent d’entrer dans le discours victimaire
et de contribuer a dénoncer le ou les coupables.
Ou une direction nous demande les dispositions
a prendre pour faciliter la résolution de cas de
harcélement qui pourraient surgir sans nous
permettre d’interroger les causes du coté de la
prescription et de la tache.

Une des caractéristiques fortes des demandes
sur ces themes adressées au réseau Anact/
Aract tient précisément a la rigidité de la posi-
tion de qui les formule, une rigidité qui n'a en
soi rien de nouveau Si ce n'est sa robustesse
et sa fréquence d’apparition. Au point que 40%
environ des demandes qui nous arrivent en
termes de mal-étre au travail ne donnent pas
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lieu & une intervention autre que I'analyse de la
demande.

3-2 - Une marque du poids
de la subjectivité : I'impossible
choix d’une situation caractéristique

Dans certaines entreprises, I'hypertrophie de
la subjectivité paralyse I'action. Au cours de la
négociation des modalités concrétes d'interven-
tion, le besoin d’expression des salariés sur leur
vécu est mis en avant par leurs représentants.
La prédominance donnée a la libération des
émotions sur la recherche de stratégie pour s’en
sortir se manifestent alors par un phénomene
vraiment nouveau : l'impossibilité de choisir ce
que nous appelons des ‘situations caractéris-
tiques".

Hahituellement, dans une intervention, ces situa-
tions sont sélectionnées d’'un commun accord,
parfois apres de vifs débats entre les partenaires,
pour mener l'investigation. Chacun les tient, sinon
pour représentatives des autres situations de tra-
vail, du moins suffisamment caractéristiques pour
autoriser aprés coup des extrapolations moyen-
nant telle ou telle réserve. Dol limportance des
arguments échangés lors de leur choix.

Or aujourd’hui, dans plusieurs entreprises dif-
férentes, sont maintenues des exigences de
rencontrer tous les services, voire comme dans
certains cas®, de rencontrer individuellement
tous les salarigs qui le souhaiteraient. Cette
exigence n'est pas sans modifier nos modes
d’action et peut étre également les compéten-
ces des intervenants.

3-3 - Demande sur un objet écran

Une autre caractéristique des demandes recues
aulourd hui porte également sur le choix de I'objet.
Il s’agit pour le premier demandeur de trouver
une porte d'entrée acceptable par tous les autres
acteurs. L'objet explicite de la demande permet
alors de projeter le probleme touten le masquant
comme aux ombres chinoises. Ainsi, sexprlme
comme demande des questions de bruit, d’éclai-
rage... dont nous percevons vite qu ‘elles mas-
quent difficilement d’autres questions.

La demande cachée ou implicite est plus diffi-
cile a exprimer pour différentes raisons. Soit
les salariés par exemple narrivent pas a la
formuler, pris dans cette déconnexion de la
parole et de leur perception. C’est souvent le
cas lorsque la demande implicite est située dans
un registre non matériel, renvoyant a des prin-
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cipes organisationnels. Soit les salariés et leurs
représentants pressentent que la direction n’est
pas préte a discuter de ce sujet et d’'une maniére
réfléchie portent la demande sur un autre objet,
acceptable celui-la.

Nous faisons I'hypothése que dans ces situa-
tions, la demande —qui souvent est impulsée par
les representants du personnel- vise davantage
a introduire un tiers extérieur a partir d’un motif
légitime du point de vue des conditions de
travail qu'a trouver une réponse précise aux
questions posées. Nous avons en référence
(Berthet, M. et Cru, D., 1999) une intervention
dans un centre d’ appei telephﬂmque parisien ot
nous étions en présence d’une stratégie impli-
cite (dont nous n‘avons pas spontanément eu
conscience) visant a desserrer I'étau dans lequel
le CHSCT avait figé son débat.

3-4 - Des demandes réduites
au périmetre de I’entreprise
ou de I’établissement

De plus en plus, les unités de production sont
dépossédées des services études, méthodes,
marketing, développement... Certaines gran-
des administrations ou entreprises publigues,
la myriade d’associations du secteur sanitaire et
social, connaissent depuis longtemps cet état de
dependance aI'égard de prescripteurs et bailleurs
externes, voire lointains. Intervenir chez un sous-
traitant ou dans une société d’intérim, un hyper
marché ou encore une agence bancaire revient
souvent a &tre soumis aux propres limites et
périmétre du demandeur et ainsi @ n‘avoir aucune
prise sur la tache et ceux qui la définissent.

Dans |agroa||menta|re6, nous sommes inter-
venus dans une unité de 700 personnes (1000
en été) qui réalisait des produits congus pour
la plupart dans un pays d’Europe, sur des
machines inventées et fabriquées dans un autre
pays européen. Les emballages et conteneurs
gtaient congus, eux, par un service marketing
non implanté sur le site. Dans cette situation,
la tAche est |mposee aux salariés, mais aussi a
lensemble du systeme management voire aux
quelques services fonctionnels de proximité,
sans que personne n'ait prise sur quelque élé-
ment que ce soit. Lobjectif du management se
réduisait a faire travailler au mieux et a moindre

& - Diagnostic court réalisé par E.Gau et V. Fontaing en 2000
et diagnostic courl réalisé par 0.Cru et C.Petit en 2001,
entre autres.

6 - Intervention réalisée par M. Berthet
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colt I'établissement en regard des indicateurs
de performance des autres établissements con-
currents (internes ou externes au groupe).

L’ergonome peut, dans ces contextes, &tre con-
duit & opérer une lecture critique de la tache
du point de vue du diagnostic qu’il réalise de
l'activité, mais il ne peut accéder a I'analyse de la
tache, ni a ceux qui la définissent. Toutefois, son
intervention peut étre requise justement dans ce
but : permetire aux producteurs d’enrichir leurs
arguments face aux multiples donneurs d’ordre.
La encore, sa contribution centrée sur l'activité
n'épuise pas la question et des compétences en
gconomie et en gestion seraient bien venues.

Car les situations de dépendance sont parfois
trés mal vécues par les dirigeants eux-mémes.
Nous pourrions lillustrer a travers la prise de
parole d’'un sous traitant dans un récent collo-
que sur 'évaluation des risques professionnels
. “Est-ce qu'il y a des grands comptes dans la
salle 7 ... Cest @ eux aussi qu'il faut s'adresser
car tant qu'’ils continueront a nous étrangler sur
les prix, on ne pourra pas faire de la sécurité et
encore moins de la prévention !”

4 - NOS MODES D’ACTION
S’EN TROUVENT-ILS MODIFIES ?

4-1 - Comment permettre
aux interlocuteurs de travailler
leur demande

Dans tout ce contexte ol management, division
du travail, prescription complexifient la formula-
tion des demandes, il importe de revenir sur /e
travail de la demande. Nous n’avons pas affaire
seulement a l'ambivalence de la demande décrite
par la psychopathologie du travail pour désigner
la coexistence, chez les demandeurs, du désir
de se sortir de la situation et du désir contraire,
résistant, de ne trop rien en savoir. Certes, l'am-
bivalence est toujours 13, plus ou moins sous-
jacente. Mais elle est prise dans un tel imbroglio
qu'il n'est pas possible de réduire les difficultés
de la construction de I'intervention a la résistance
psychologique. Une telle réduction risque de
paralyser l'action de l'intervenant dont la visee
premigre reste de permettre a ses interlocuteurs
de situer les problémes posés pour agir.

Plusieurs conditions sont a réunir, par l'interve-
nant, pour étre en position d’aider ses interlocu-
teurs a travailler leur demande. La premiére est
sans doute d’étre au clair sur cette épidémie de
demandes en termes de subjectivité, de stress,
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de reconnaissance, de harcélement. Louvrage
de M. Loriol (2000) est a ce titre trés intéres-
sant. Reprenant une analyse historique de la
neurasthénie, du burn out, du stress, il analyse
en sociologue, notamment chez les infirmieres,
la fonction de la psychologisation des probie-
mes et des solutions proposées. “Parler en
terme de maladie est un moyen de permettre
un discours critique sur l'ordre des choses sans
menaces Sérieuses pour ce dernier” p. 180.
Mais ce qu'il dit de la maladie comprend, toute
sa démonstration le montre, les thématiques de
la souffrance, de la reconnaissance, de I'épa-
nouissement au travail, etc.

Le probléme de I'ergonome (et sans doute du
psychologue du travail et de pas mal d'autres
acteurs) est de permettre a ses interlocuteurs de
se dégager de ces discours critiques mais Sté-
riles. Ouvrir le passage d’un discours inflation-
niste sur la souffrance a un niveau d’élaboration
ol les acteurs puissent reprendre la main sur
leur travail. Du coup, I'intervenant se doit et doit
a ses interlocuteurs de positionner clairement
I'intervention : le réseau Anact/Aract vise-t-il la
promotion du confort psychique au travail ?
Non si 'idée est de donner aux interlocuteurs
de quoi mieux supporter le chaos en évitant
d'intervenir sur ses sources. Oui si l'idée d'un
mieux étre au travail passe par I'engagement
des acteurs dans une démarche d'explicitation
des sources du mal &tre, dans le travail lui-
méme (management, modes de définition de la
tdche, organisation...) et ce qu'’il a de fragilisant
pour les groupes d’acteurs constitués ou non
en genre.

Cette position n'est pas celle du confort ! car
il s’agit d'articuler les difficultés rencontrées
au sein de chaque groupe d’acteurs et entre
les groupes. Il s'agit d’intervenir en termes de
conflit de logique et de responsabilité entre des
acteurs (de I'entreprise ou liés a elle) sur des
questions d'orientation stratégique (discussion
des criteres de choix), d'orientation organi-
sationnelle (Llory, M., 1996), de criteres de
gestion (Ginshourger, F, 1998)...

4-2 - Aider a couper avec ce discours
de la plainte

Cette posture de passeur d’un discours cri-
tique a une pensée active n’est confortable
pour personne, ni pour Fintervenant, ni pour
ses interlocuteurs. Lintervenant doit pouvoir
gntendre I'expression de la souffrance sans s’y
laisser enfermer. Les témoignages douloureux,
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les anecdotes abjectes, les confidences pénibles
ne manquent pas. Il faut donc aux intervenants
développer une qualité d’écoute mais plus encore
une capacité de couper a bon escient ce discours,
de le décaler avec discernement. Nous avons 1a,
avec cette question de I'écoute et de la coupure
des discours, un bon theme pour une journée
d’étude future. Nous n’en dirons pas plus ici.

Pour les acteurs de I'entreprise, ce travail de
passeur d'un registre que I'on pourrait dire
rapidement de la plainte, de la protesiation, de la
demande de réparation ou d’action palliative, au
registre de la pensée transformatrice, ce passage,
donc n’est pas confortable non plus. Car nos
interlocuteurs tiennent a leurs représentations,
a leur discours, ce sont eux qui leurs ont
permis de sortir du chaos et de commencer a
agir en adressant une demande. Méme Si nous
trouvons que leurs premiers pas restent sur un
registre limité, ils sont, non a disqualifier, mais
a encourager, a stimuler pour trouver 'énergie
nécessaire au passage sur le registre de I'action
stratégique et structurelle.

Sur quoi peut compter l'intervenant dans cette
action de passage ? Hormis ses compétences
personnelles, il doit compter en premier lieu sur
Panalyse de I'activité. La référence & lactivité,
par Pobservation comme dans les échanges,
est la clé du changement de registre. Restituer
nos ohservations pour les mettre en discussion,
inviter nos interlocuteurs a illustrer d’exemples
concrets leur propos généraux, encourager
I'émergence d’anecdotes précises sur le travail,
organiser sur elles les commentaires, ramener
de la quotidienneté, interroger sur I'existence de
conditions de travail jugées satisfaisantes par les
opérateurs, autant de procédés utilisables par
I'ergonome pour décaler les discours ambiants.

La co-construction de l'intervention vise a favo-
riser 'émergence d’'un autre type de paroles
que les discours victimaires ou résignés ou
dénonciateurs. Elle doit rendre possible I'ana-
lyse du travail. Ainsi lintervenant institue un
cadre propice a son travail de passeur non pas
en avangant des explications scientifiques mais
en produisant des interprétations qui rompent
avec les discours ambiants et qui invitent les
interlocuteurs a renoncer aux bénéfices de leurs
positions antérieures.

En toile de fond de cette position se dessine,
vous I'entendez bien, tout une position critique
a 'égard de la psychodynamique du travail, de
ce qu'elle a infroduit dans sa rupture avec la
psychopathologie du travail, notamment avec

la théor_ie de la reconnaissan_ce. Mais I_a encore,
un séminaire tout entier serait nécessaire car les
nuances sont essentielles.

4-3 - Chercher des outils de dialogue
sur le travail entre les parties :
les modeéles opérants

L'analyse de l'activité ne constitue pas un tout
en soi. Il nous parait nécessaire de rehabiliter
la prescription en tant que vecteur d’une expli-
citation aftendue de l'activité, une explication
légitime fournie aux salariés réactivant, en
situation, les termes du contrat de travail.
Ainsi, la prescription doit prendre des formes
telles qu'elle devienne un support au dialogue,
aux échanges contradictoires, aux termes du
conflit. En prenant I'exemple de I'organisation
des chaines de production automobiles dans
les années 70, nous observons un certain recul
dans les pratiques de prescription technigue,
A cette époque, les gammes opératoires trés
descriptives de la nature des opérations et
des temps alloués a chacune de celles-ci,
offraient la possibilité aux syndicats de discuter
la prescription, (le pas de chaine, le cadence-
ment, la vitesse de chaine, la charge de travail
individuelle, etc) et les "méthodistes” étaient en
devoir d'argumenter. Aujourd'hui, des secteurs
entiers de I'industrie automobiles travaillent en
flots, chaines semi-autonomes, sur lesquels la
prescription n'est que sommairement carac-
térisée y compris dans le but d’accroitre la
souplesse du dispositif. L'organisation postule
dans ce cas sur une forme de réquisition des
compétences (Bartoli, 2000) ou la prescription
se déplace clairement vers I'unique énoncé
d’objectifs et de comportements attendus.

Ces nouveaux modes organisationnels qui sou-
vent mettent en avant 'autonomie des salariés
opérent un glissement insidieux vis-a-vis de la
responsabilité qu’ont les directions dans [attri-
bution des effectifs en rapport aux presta’[inr};
a fournir. Ainsi dans un Centre anti-cancéreux ',
la nouvelle gestion thérapeutique propose aux
malades de séjourner chez eux entre les ftraite-
ments. Cette nouvelle gestion a pour principe
que les malades puissent revenir a tout moment
au Centre, dés qu'ils v sentent le besoin. Ce
quiils font effectivement. Cette mesure (que
nous ne discutons pas) n'a pas entrainé la mise
en place d’un dispositif organisationnel a la
hauteur. Les infirmiéres doivent donc chaque

7 - Intervention réalisée par M. Berthet et A-M. Gauthier en
1999.
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jour répartir leur force en fonction de ces fluc-
tuations. D'oll des ressentiments a I'égard des
absentes, des conflits entre elles ou a 'egard de
la hiérarchie. D’ou aussi le recours aux impas-
ses telles que le renoncement a des essais thé-
rapeutiques. Nous observons une absence de
régulation et d'amortissement des fluctuations
par la structure organisationnelle.

En conclusion de ce point, nous pensons que
les ergonomes doivent reprendre le chemin
de I'analyse de la tAche, sans renoncer, bien
entendu, & celui de I'analyse de I'activité. Car il
semble hien que les acteurs de I'entreprise ne
percoivent plus distinctement les tensions entre
ces deux polarités, se confondant eux-mémes
comme prescripteurs et exécutants. .. les ergo-
nomes pouvant en 'occurrence les y aider. Or
comme nous I'avons vu, lactivité salariee est
soumise a autorité qui pour rester visible et
crédible doit se médiatiser par la prescription et
plus largement la tache.

Cest pourquoi nous pensons utile, dans le
réseau Aracts-Anact, de renouer avec les
'modeéles opérants” pour reprendre I'expression
de Wisner (1972), c’est-a-dire des modéles
de compréhension et de confrontation, dont la
vertu est d'activer le débat contradictoire entre
acteurs. Ces modeles n‘ont pas le statut d'objets
scientifiques, mais ils ont un role clarificateur
des positionnements, missions, intéréts, etc. de
chacun des acteurs et coliectifs d’acteurs (interne
et externes a I'entreprise).

Ainsi, deux modeles opérants sont utilisés : /a rela-
tion de service et la charge de travail. Le premier a
déja montré son efficacité dans des interventions
(Anact, 2000 ; David,C., 2001). Le second est en
cours d’expérimentation (Rousseau,T., 2001).

La charge de travail était en effet une question
importante au moment des négociations sur
I'ARTT (Masson, A., 2000, chap 5), mais peu
d’acteurs étaient équipés pour en débatire. C'est
ce constat qui nous a amené a revenir sur ce
concept délaissé, pour en faire un modéle de
confrontation entre acteurs ayant une vision tres
différente de la charge : les prescripteurs, les
gestionnaires, les ergonomes, les médecins...
les salariés dans leur rapport subjectif au tra-
vail, mais aussi I'encadrement, les syndicats...
Postuler qu'il n'y a pas concordance et que la
charge de travail ne peut étre que le résultat
d'une négociation entre ces points de vue, n’est
possible que dans la mesure ou les acteurs sont
convoqués ensemble a en discuter et ont a leur
disposition un cadre opérant.
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5 - EN CONCLUSION

Dans le courant de I'ergonomie de langue frangai-
s, il est vrai que nous avons connu une certaine
méfiance a I'égard des prescripteurs. Elle est
sans doute due a plusieurs facteurs. La crainte,
par exemple, chez certains, de se voir réduits a la
fonction de conseiller du prince dans une action
qui aggraverait en dernier ressort les conditions
de travail. Mais un autre facteur plus déterminant
tient a notre abord privilégié de l'analyse du
travail par l'activité, sous entendu : I'activité des
opérateurs de production. Or 'analyse de l'acti-
vité amene forcément a une lecture critique, voire
négative, de la tache et de la prescription.

Notre proposition actuelle vise, dans le sillage
de la dualité entretenue par Wisner et Leplat,
dans le sillage de Montmollin a analyser la
tache, a analyser la prescription et I'activité de
prescription en elle-méme, avec ses contraintes
gt prescriptions a elle, et pas seulement ses
conséquences sur I'activité des opérateurs.

Dans cette optique, il s’agit de donner du crédit
aux prescripteurs, a leur pratique profession-
nelle. Ce crédit, a nos yeux comme aux yeux
des autres acteurs, se gagne sur 'exercice de la
responsabilité, I'activité de décideurs sachant
instruire une décision, sachant la prendre
clairement, sachant P'argumenter de maniere
a ce que ceux qui auront a la reprendre puisse
travailler en connaissance de cause et non
dans lindescriptible chaos des prescriptions
non filtrées, non arbitrées, non hiérarchisées
par I'organisation.

Ce crédit, cefte autorité professionnelle ne se
construisent que dans la réciprocité entre cha-
cun des groupes d'acteurs et entre chacun des
points de vue sur le travail. Asseoir l'autorité des
décideurs sur cette pratique professionnelle c’est
aussi convoquer les opérateurs a ce rendez-vous
de l'intervention sur la prescription, I'organisation
du travail, la définition des criteres de gestion, etc.
C'est ce que nous proposons avec les modéles
opérants tels que la charge de travail. C'est éga-
lement cette posture qui nous fait dire que nous
sommes équidistants des différents acteurs. Il ne
s'agit pas a de se réfugier dans on ne sait quel
détachement des problémes et des représenta-
tions des uns et des autres. Au contraire | Cest
un parti pris pour favoriser les conditions de Ia
mise en débat du travail dans toutes ses com-
posantes qui passe souvent par l'invitation faite
a chacun de rompre avec des discours défensifs,
des interprétations stérilisantes.

— w1 1f
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Cette action des intervenants du réseau Anact/
Aract peut-elle &tre vue comme un simple éclai-
rage de la situation laissée aux acteurs ? Gertes
non ! Le rapport écrit, avec ses recommanda-
tions, participe de cette action non seulement
par les débats qu'il suscite mais dans sa genese
qui passe d’abord par la mise en mouvement
effective des acteurs dans la construction et le
déroulement de 'intervention. La mise a dispo-
sition de propositions s'étaye de l'action rendue
possible par l'intervention. Les pistes d'action
ne sont pas co-construites avec les acteurs dans
une discussion entre chacun d’eux et nous. Les
pistes d'action relévent de discussions entre eux
et avec nous, sur le travail, son organisation,
I'activité, ses déterminants, etc. Les pistes d'ac-
tion ne sont pas tant le résuitat d'un débat que le

roduit de |'acte instituant posé par ['intervenant
orsqu'il présente les principes de l'intervention
paritairement construite.

Ce faisant, dans I'acte d'institution, l'intervenant
souligne le fait que ce cadre d'observation et de
discussion s'inscrit dans un espace social déja
constitué. Chacun des acteurs et groupes d'ac-
teurs occupe une position différente et chacun
dispose de capacites et de pouvoirs inégalement
répartis notamment au regard de |'information,
de l'autonomie d'action, etc. Mieux vaut ne pas
en rajouter dans les montages managériaux qui
tendent a estomper les différences et mieux vaut
ne pas appeler chacun des contributeurs du
méme terme de prescripteur.

C'est en ce sens que nous ne pouvons pas dire
que les intervenants du réseau Anact/Aract -pas
plus que P'institution elle-méme- sont des pres-
cripteurs. Il n’y a guere de doute, pour nous, que
nombre de consultants se retrouveront dans
cette posture-1a. Les choses sont peut-étre plus
compliquées pour les collegues ergonomes des
CRAM qui relevent d’une institution voulant tenir
deux partis : d’'une part celle de prescripteur
que lui octroie le code de la Sécurité Sociale
gt qui passe notamment par les recommanda-
tions -des CTR et CTN- et les injonctions, les
majoraltions de cotisation ; d’autre part celle de
conseil.

En essayant de répondre aux questions posees
par le Comité de Programme de ce congres,
nous n'avons pu éviter de reprendre des notions
clés de I'ergonomie. Nous n'avons pas pu éviter
non plus de prendre position dans un débat qui
met en jeu I'ergonomie dans son rapport aux
autres disciplines du travail et aux partenaires
sociaux. Pour eux comme pour nous, ergono-
mes, hous espérons avoir montré f'importance
de distinguer contrainte et prescription et de ne
pas prendre tout acteur pour un prescripteur.
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LA PREVENTION DES RISQUES PSYCHOSOCIAUX

Synthese de l'avis’

Cing ans apres 'Accord national interprofessionnel sur le stress au travail de 2008 puis,
en 2009, le plan d’urgence sur la prévention du stress en France, le CESE a souhaité procéder
a un état des lieux des risques psychosociaux et formuler des recommandations afin de
mieux les prévenir.

e = ae———————a == a5 —=—— == ——= .1
L'état des lieux de la prévention des RPS

Si les suicides de salariés et de demandeurs demploi ont particulierement choqué
l'opinion publique, ces drames ne sont que la partie émergée d'un phénoméne beaucoup
plus large communément dénommé « risques psychosociaux ». Ces risques connaissent
des manifestations diverses : stress chronique, harcelement moral et sexuel, agressions et
violences externes, syndrome dépuisement professionnel et suicides au travail.

Le développement des risques psychosociaux est lié aux transformations du travail ainsi
gu'a l'environnement économique et social marqué par la crise. Phénomene multiforme
et plurifactoriel, ces risques demeurent difficiles a identifier, alors méme qu'ils sont tres
présents dans le monde du travail et quiils constituent, a ce titre, un enjeu majeur de santé
publique,

Face a ce phénoméne grandissant, les pouvoirs publics mais aussi les partenaires
sociaux ne sont pas restés inactifs et de nombreuses initiatives ont déja été prises. De
méme, les risques psychosociaux font aussi I'objet d'une prise en compte renforcée par les
différents acteurs de prévention. Toutefois, ces différentes initiatives tardent a produire leurs
effets et demeurent insuffisantes.

- — ]
Les recommandations du CESE

Dans l'entreprise, la prévention des risques psychosociaux doit s'inscrire dans une
démarche d’ensemble qui touche a la gestion des ressources humaines, a l'organisation
du travail et a la qualité des conditions de travail. Cette démarche doit étre guidée par des
principes d'action clairement affichés qui vont largement conditionner la santé et, plus
généralement, la qualité de vie au travail.

Prévenir les risques psychosociaux en s’appuyant
sur des principes d’action clairemant affichés

La prévention des RPS ne réside pas uniquement, ni méme principalement, dans
des évolutions |égislatives ou réglementaires mais dans le changement des pratiques
de management et dans la bonne gouvernance. A ce titre, promouvoir un dialogue
social de qualité autour de la santé et du bien-étre au travail et privilégier la prévention
primaire en s'attaguant directement aux facteurs de risques constituent deux orientations

L'ensemble du projet d’avis a été adopté au scrutin public par 98 voix et 67 abstentions
{voir le résultat du scrutin en annexe).
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fondamentales. En effet, il convient de privilégier les approches préventives et collectives qui
touchent a l'organisation et aux méthodes de management en vigueur dans les entreprises
et les administrations.
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Améliorer la connaissance et |’évaluation des RPS

La prévention des risques psychosociaux passe par une meilleure connaissance de ces
risques, tant au niveau national qu'au niveau de l'entreprise.

Afin d'inciter les employeurs a se saisir de la question spécifique des risques
psychosociaux, il pourrait étre opportun que le document unique d‘évaluation des risques
(DUER) comprenne une évaluation systématique des facteurs de risques psychosociaux par
unité de travail. De plus, le Conseil préconise de rénover la procédure d'élaboration du DUER
afin de rendre obligatoire la consultation du CHSCT et des services de santé au travail sur ce
document clé de la prévention des risques professionnels.

Enfin, le CESE propose de réactiver le droit d'expression des salariés afin qu'il sexerce
prioritairement sur ['‘évaluation des risques professionnels, notamment des risques
psychosociaux, et la mise en ceuvre d'actions destinées a réduire ces risques.

Stabiliser et clarifier
le cadre juridique de la santé au travail

Cet axe de recommandations a pour objet de préciser un cadre juridique non stabilisé
compte tenu d'une jurisprudence foisonnante en matiere de santé au travail, ce qui place les
employeurs mais aussi les salariés dans une situation d‘insécurité juridique.

Sans créer de nouvelles obligations pour I'employeur, le Conseil préconise ainsi, dans le
souci de stabiliser et de clarifier le cadre juridique, de tenir compte dans le Code du travail
des principales évolutions jurisprudentielles en matiére de santé au travail et de prévention
desrisques professionnels. Cette préconisation n'a toutefois pas recueilli un large consensus.

De plus, le Conseil préconise de renforcer la prévention des risques psychosociaux
en amont des restructurations ou réorganisations, notamment en rendant obligatoire la
réalisation - en lien avec les institutions représentatives du personnel - d'une étude d'impact
afin d'en évaluer les conséquences organisationnelles et humaines,

Mobiliser davantage
les différents acteurs de la prévention

Au-dela de la pluralité des acteurs de prévention, en particulier les IRP, la question se
pose de la bonne coordination des différentes interventions et, surtout, de la qualité du
dialogue social qui se noue dans I'entreprise sur les questions de santé au travail.

Une attention particuliére doit étre portée aux PME/TPE afin de les accompagner dans
la démarche d'évaluation et de prévention des risques psychosociaux. Ces entreprises
devraient d'abord disposer d‘un accés prioritaire aux services de conseil du réseau des
préventeurs publics, notamment aupres du réseau des Aract et des Carsat.
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De plus, il convientderechercher les moyens d'une part, d'optimiser la mission du CHSCT
qui exige une technicité de plus en plus grande et, d'autre part, d'asseoir sa reconnaissance.
Les préoccupations croissantes dans le domaine de la santé des salariés nécessitent en effet
que le réle des CHSCT soit réaffirmé et la formation de ses membres, plus particuliérement
sur les risques psychosociaux, renforcée.

Par ailleurs, le Conseil préconise de renforcer la mission de veille sanitaire des services
de santé au travail en matiére de risques psychosociaux. Dans cette perspective, trois types
d‘actions mériteraient d'étre développés : veiller a I'élaboration et a la mise a jour des fiches
d'entreprise ; mobiliser davantage les services de santé au travail sur la réalisation d'enquétes
annuelles ; renforcer le travail en réseau des différents professionnels de santé, qu'il s'agisse
de la médecine du travail, de la médecine de ville et des services hospitaliers.

Veiller a la mise en oeuvre de I'accord de 2009
et prolonger les actions engagées
dans la Fonction publique

Les employeurs publics sont normalement tenus d'élaborer des plans dévaluation et
de prévention des risques sociaux mais cette obligation est loin détre mise en application
méme si certaines collectivités publiques ont déja élaboré de tels plans. La priorité est donc
de rendre effective cette obligation et de veiller a I'élaboration de plans d'évaluation et de
prévention des risques sociaux par chaque employeur public, apres consultation des CHSCT.

Compte tenu du caractére trés prégnant des facteurs de risques psychosociaux dans
un grand nombre de services et d‘établissements publics de I'Etat et particuliérement
les établissements publics locaux d'éducation ou des phénomeénes de violence sont
susceptibles d'affecter les éléves et les membres de la communauté éducative, le CESE
demande que les pouvoirs publics tendent a aligner la Fonction publique de I'Etat, sur les
régles de création et d'implantation des CHSCT aujourd’hui applicables au secteur privé et
aux fonctions publiques hospitaliére et territoriale.

Améliorer la détection
et la prise en charge des victimes

Le Conseil juge indispensable de se préoccuper de la détection et de 'accompagnement
des salariés en souffrance. La création de dispositifs d'écoute dans les entreprises, mais aussi
dans les administrations, peut étre un instrument utile pour faire bénéficier les salariés d'un
premier soutien psychologique.

Dans une logique de portabilité des droits, et avec le souci de maintenir un lien avec
le travail, le Conseil propose également que les demandeurs d'emploi puissent continuer
a bénéficier d'un suivi médical par les services de santé au travail dans une période a
déterminer par les partenaires sociaux, suivant la rupture du contrat de travail.

Enfin, le CESE souhaite que la reconnaissance des risques psychosociaux comme facteur
de maladie professionnelle ou d‘accident du travail puisse progresser rapidement et qu'une
négociation interprofessionnelle puisse s'engager sur cette question en vue d'assouplir les
critéres de reconnaissance.

LA PREVENTION DES RISQUES PSYCHOSOCIAUX - 7
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Introduction

Cing ans aprés I'Accord national interprofessionnel sur le stress au travail de 2008 puis,
en 2009, le plan d'urgence sur la prévention du stress en France, le Conseil économique
social et environnemental a souhaité faire le point sur la question de la prévention des
risques psychosaciaux dans un contexte de crise économique qui n‘a fait qu'amplifier ces
difficultés.

Si les suicides de salariés et de demandeurs d'emploi ont particuliérement choqué
l'opinion publique, ces drames ne sont que la partie émergée d'un phénomene beaucoup
plus large communément dénommé « risques psychosociaux ». Ces risques connaissent
des manifestations diverses : stress chronique, harcélement moral et sexuel, agressions et
violences externes, syndrome d'épuisement professionnel et suicides au travail.

Selon un sondage réalisé par IPSOS en 2010, 62 % des personnes interrogées affirmaient
ressentir un niveau de stress élevé et trois sur dix estimaient que leur travail était susceptible
de leur causer de graves problémes psychologiques. Ce constat ne saurait cependant
occulter le fait que I'attachement et la satisfaction des salariés vis-a-vis de leur activité
professionnelle restent forts et que le travail contribue, dans bien des cas, a I'équilibre et a
I'épanouissement personnel.

En outre, de nombreuses sources, tant internationales que francaises, évaluent le cout
économique des troubles psychosociaux (absentéisme, turn-over, baisse de productivité,
baisse de créativité...) & un niveau relativement élevé.

Progresser sur le théme de la prévention des risques psychosociaux a donc forcément
un impact non négligeable sur notre compétitivité économique. Les exemples étrangers
montrent que linvestissement dans la santé, loin de nuire a la compétitivité, n'exclut pas une
productivité élevée et une meilteure qualité des produits ou services rendus.

Mieux cerner ces risques qui sont a l'interface de l'individu (le « psycho ») et du collectif,
des relations avec les autres au travail (le « social ») est un enjeu majeur du « bien-étre au
travail » dans toutes les organisations, tant les entreprises, quelle que soit leur taille, que la
Fonction publique ou certains secteurs comme l'agriculture.

Avec cet avis, le Conseil a souhaité procéder a un état des lieux de la prévention des
risques psychosociaux au travail.

Face a ce phénoméne grandissant, les pouvoirs publics mais aussi les partenaires
sociaux ne sont pas restés inactifs et de nombreuses initiatives ont déja été prises. De
méme, les risques psychosociaux font aussi I'objet d'une prise en compte renforcée par les
différents acteurs de prévention.

Partant du constat que ces risques, dont les causes sont a rechercher notamment
dans les mutations du travail, demeurent mal identifiés et sont toujours trés présents dans
I'univers professionnel, I'avis du CESE formule plusieurs recommandations.

Au préalable, il lui parait indispensable d'afficher les grands principes d'action qui
doivent présider a toute démarche de prévention des risques professionnels, notamment
des risques psychosociaux. A ce titre, promouvoir un dialogue social de qualité autour
de la santé et du bien-étre au travail et privilégier la prévention primaire, en s‘attaquant
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directement aux facteurs de risques, constituent deux orientations fondamentales. Dans
cette perspective, il convient de privilégier les approches préventives et collectives, qui
touchent a l'organisation et aux méthodes de management en vigueur dans les entreprises
et les administrations.

Notre assemblée estime également qu'il faut continuer a améliorer la connaissance et
I'évaluation de ces risques, stabiliser le cadre juridique de la santé au travail et améliorer la
détection et la prise en charge des victimes.

La Fonction publique fait I'objet de recommandations spécifiques dans le prolongement
des actions déja engagées.

Les incidences de lintroduction massive des moyens techniques de communication
et leurs pratiques seront également abordées dans les pages qui suivent, tout comme des
aspects assez peu explorés tels que I'impact de l'organisation et de la conception des locaux
de travail.

Nous formulons le voeu que cet avis permette aux acteurs économiques et sociaux de
mieux appréhender et prévenir les risques psychosociaux, tout en sinscrivant dans une
démarche globale de progrés et en questionnant le sens méme du travail dans notre société.

La question des risques psychosociaux n'est évidemment pas sans lien avec celle de la
« qualité de vie au travail », approche globale qui embrasse a la fois I'organisation du travail,
le dialogue social, I'environnement de I'entreprise, le développement personnel et I'équilibre
entre la vie professionnelle et personnelle. D'autant que les risques psychosociaux peuvent
générer de fortes tensions au sein de la cellule familiale.

Alors que la prévention des risques psychosociaux constituera un axe majeur de la
stratégie européenne de la santé et de la sécurité au travail pour la période 2013-2020, le
Conseil ne peut qu'inciter le Gouvernement a placer la prévention des risques psychosociaux
parmi les priorités de son action.

I. L'état des lieux de la prévention
des risques psychosociaux

TN A e e f s Rl s TRl SRR IR AT IR T Ll AT ST ST e R s e
A.Des risques mal identifies mais trés présents

Phénomene multiforme et plurifactoriel, les risques psychosociaux sont difficiles a
identifier (1), alors méme qu'ils demeurent trés présents dans le monde du travail et qu'ils
constituent, a ce titre, un enjeu majeur de santé publique (2).

1. Des risques difficiles a identifier

O Un phénomene multiforme

Selon la définition qu'en donne le ministere du travail, les risques psychosociaux
« recouvrent en réalité des risques professionnels d'origine et de nature variées, qui mettent en
Jjeu l'intégrité physique et la santé mentale des salariés et ont, par conséquent, un impact sur le
bon fonctionnement des entreprises ».
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INTRODUCTION

« En France, la fierté du travail bien fait occupe une place importante. Le
métier n’est pas qu'une source de rémunération : il est partie prenante de
[’épanouissement personnel, de l'intégration et du lien social. » Comme le
montrent M. Henri Lachmann, M. Christian Larose et Mme Muriel Pénicaud, dans
le rapport qu’ils ont remis au Premier ministre sur la prévention des risques
psychosociaux et la protection de la santé psychologique dans les entreprises ", la
vie professionnelle occupe une place particuli¢rement importante dans la vie des
Frangais .

Pourtant, les suicides dramatiques survenus dans des entreprises telles que
France Télécom, Renault ou dans des services publics tels que Pole emploi
montrent que de plus en plus de salariés sont en situation de souffrance au travail.

Selon un sondage mené en octobre 2010 par IPSOS ), si la majorité des
personnes interrogées s’estiment satisfaites de leur niveau de bien-étre au travail,
62 % d’entre elles affirment ressentir un niveau de stress élevé @ et trois sur dix
estiment que leur travail actuel est susceptible de leur causer de graves problémes
psychologiques. Les consultations pour risques psychosociaux sont devenues, en
2007, la premiére cause de consultation pour pathologie professionnelle ) et il
existe aujourd’hui, en France, 28 lieux de consultation hospitaliére spécialisée
dans la prise en charge de la souffrance au travail.

Il ne s’agit pas d’une particularité francaise: au sein de 1’Union
européenne, 28 % des travailleurs seraient exposés a au moins un facteur
susceptible d’affecter de maniére défavorable leur bien-étre mental, soit
56 millions de personnes ©. En 2002, la Commission européenne a estimé que le
colit annuel du stress li¢ au travail dans 1’Union européenne a quinze était de

20 milliards d’euros .

Les enjeux de la question ne sont donc pas uniquement psychologiques ou
sanitaires. IIs sont aussi économiques et financiers. Ses aspects peuvent étre
dramatiques. L’exemple de P’entreprise France Télécom illustre en effet I’issue

(1) LACHMANN (Henri), LAROSE (Christian), PENICAUD (Muriel) : « Bien-étre et efficacité au travail, dix
propositions pour améliorer la santé psychologique au travail » (février 2010)

(2) DAVOINE (Lucie), MEDA (Dominique) « Place et sens du travail en Europe : une singularité frangaise ? »,
centre d'études pour l'emploi, février 2008. Selon cette étude, plus de la moitié des Frangais sont « tout &
fait d’accord » avec I'idée que le travail est nécessaire pour développer pleinement ses capacités. C'est le
pourcentage le plus élevé d’Europe : ils sont moins de 20 % a partager cette opinion en Grande-Bretagne,
en Suéde et en Finlande.

(3) Bernard Julhiet Group, entreprise de conseil en ressources humaines, a lancé un barométre sur le bien-
étre au travail des Frangais : celui-ci a donné lieu a un sondage réalisé par IPSOS auprés d'un échantillon
représentatif de 1007 salariés frangais, interrogés du 12 au 19 octobre 2010.

(4) 45 % considérent que leur bien-étre s'est dégradé dans les six derniers mois.

(5) Source : Agence frangaise de sécurité sanitaire de [’environnement et du travail.

(6) Eurostar, Statistics in focus, 2009.

(7) European Commission, Guidance on Work-related Stress, "Spice of life or kiss of death 7~ (2002).
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a laquelle a pu conduire le développement de risques psychosociaux dans une
entreprise. En effet, le nombre de suicides de salariés s’est élevé a 32V en 2008
et 2009 et & 23 entre janvier et septembre 2010 @, Le lien entre ces suicides et
lorganisation du travail a France Télécom est aujourd’hui établi. Ainsi,
Pinspection générale des affaires sociales, saisie par M. Xavier Darcos, alors
ministre du travail, a recommandé que quatre des sept cas de suicides ou tentatives
de suicide qui lui avaient été soumis soient requalifiés en «accidents de
service » ©.

A la suite de nouveaux suicides intervenus sur le lieu de travail, M. Xavier
Bertrand, ministre du travail, des relations, sociales et de la solidarité, a mis en
place, en 2008, un collége d’expertise sur la détermination, la mesure et le suivi
des risques psychosociaux au travail. Apres la remise par ce collége d’experts
d’un rapport intermédiaire, quatre groupes de travail ont été créés autour des
themes suivants : les indicateurs statistiques, le suicide au travail, la formation des
acteurs et les outils de prévention. En février 2010, M. Henri Lachmann,
M. Christian Larose et Mme Muriel Pénicaud, ont remis au Premier ministre un
rapport proposant des mesures visant a améliorer la prévention des risques

psychosociaux et la protection de la santé psychologique dans les entreprises ',

Les partenaires sociaux se sont aussi emparés de cette question, comme en
témoigne la signature des accords nationaux interprofessionnels du 2 juillet 2008
sur le stress au travail et du 26 mars 2010 sur le harcélement et la violence au
travail. Afin de permettre une déclinaison de ces accords dans les entreprises, le
plan d’urgence sur la prévention du stress professionnel, annoncé lors d’une
réunion du conseil d’orientation sur les conditions de travail consacrée aux risques
psychosociaux le 9 octobre 2009, prévoyait que les entreprises de plus de
mille salariés devaient ouvrir des négociations sur le stress au travail.

Au Parlement, ont aussi ét¢ menées des réflexions sur le sujet. Au sein de
I’Assemblée nationale, une commission de réflexion sur la « souffrance au
travail », composée de députés de la majorité et de personnalités qualifides, a
rendu des conclusions en décembre 2009 ) tandis que le groupe socialiste
publiait dans le méme temps cinq propositions en la matiére. Au Sénat, une
mission d’information de la commission des affaires sociales sur « le mal-étre au

(1) Les Echos, 12 avril 2010.

(2) Le Monde, 23 septembre 2010.

(3) En outre, un rapport de l'inspection du travail, transmis au procureur de la République de Paris en février
dernier, évoque de possibles infractions pour « mise en danger d’autrui du fait de la mise en ceuvre
d’organisations du travail de nature 4 porter des atteintes graves 4 la santé des travailleurs », ainsi que des
«méthodes de gestion caractérisant le harcelement moral ». 4 la suite de ce rapport, une information
Judiciaire pour mise en danger d’autrui et harcélement a été ouverte, le 9 avril 2010, par le parquet de
Paris.

(4) LACHMANN (Henri), LAROSE (Christian), PENICAUD (Muriel) : « Bien-étre et efficacité au travail, dix
propositions pour améliorer la santé psychologique au travail » (février 2010).

(3) Rapport de la commission de réflexion sur la souffrance au travail (décembre 2009).



travail » a fait aussi de nombreuses propositions pour améliorer la prévention et la
prise en charge des risques psychosociaux ",

Naturellement, la Commission des affaires sociales de [’Assemblée
nationale se devait d’étudier la question et de formuler & son tour des
préconisations. Elle a donc mis en place, le 28 octobre 2009, une mission
d’information. Compte tenu de I"ampleur du sujet, celle-ci a fait le choix de
centrer ses travaux sur les salariés du secteur privé.

M. Jean-Frédéric Poisson, le rapporteur initialement nommé par la
commission, n’ayant pu présenter officiellement son rapport alors que les travaux
de la mission étaient quasiment achevés, celui-ci a présenté le fruit de ses
réflexions dans un rapport personnel remis a la commission des affaires sociales et
présenté devant la mission le 9 février dernier et un nouveau rapporteur a été
désigné, conformément aux souhaits de 1’opposition.

Tout en étant redevable de I’important travail de M. Jean-Frédéric Poisson
il n’a entendu ni le reprendre intégralement ni le recommencer, et souhaite donc
présenter ici ses propres réflexions, inspirées par I’ensemble des trés nombreuses
auditions et des déplacements de la mission, tels que retracé dans le rapport tres
exhaustif de M. Jean-Frédéric Poisson, auquel votre Rapporteur se permet de
renvoyer ),

Le premier constat fait par la mission est I’indéniable impact des
risques psychosociaux sur la santé des salariés. L’accord national
interprofessionnel du 2 juillet 2008 sur le stress au travail montre un consensus
des partenaires sociaux sur ce constat: « L'individu est capable de gérer la
pression d court terme mais il éprouve de grandes difficultés face a une exposition
prolongée ou répétée a des pressions intenses. (...) Le stress n’est pas une maladie
mais une exposition prolongée au stress peut réduire [’efficacité au travail et peut
causer des problémes de santé ». Selon la Caisse nationale d’assurance maladie
des travailleurs salariés, 20 % des causes des arréts maladie de plus de
quarante-cing jours seraient liées a des troubles psychosociaux.

Le barométre « Santé 2005 » montre que parmi les affections déclarées,
une part significative des personnes stressées déclare avoir ressenti un ou plusieurs
symptomes parmi lesquels des tensions musculaires (29 %), des troubles du
sommeil (25 %), de I’anxiété (25 %), une baisse de vigilance (12 %). La prise de
médicaments psychotropes 4 la suite d’une situation de stress professionnel
concernerait 13 % des hommes et 22,9 % des femmes. En outre, bien qu’il
n’existe pas encore de recensement des suicides sur le lieu de travail ou présentant
une forte présomption d’étre liés au travail, I'Union nationale de prévention du

(1) DERIOT (Gérard) - rapport d’information fait au nom de la commission des affaires sociales du Sénat par la
mission d'information sur le mal-étre au travail, n°® 642 ( juillet 2010).

(2) Le rapport de M. Jean-Frédéric Poisson est consultable sur le site internet de I'Institut supérieur du travail
htp:/www.istravail.com/article506. himl.




suicide (UNPS) évalue a environ 400 le nombre de suicides qui seraient liés au
travail.

Deuxiéme constat, en raison de leurs conséquences sur le
fonctionnement de [’entreprise (absentéisme, furn over' '), baisse de
productivité, dégradation du climat social, mauvaise ambiance de travail,
démotivation, baisse de créativité), les problémes de santé mentale
engendrent un coiit économique important pour Pentreprise comme pour
la collectivité, Sclon une étude réalisée en 2009 par I’Institut national de
recherche et de sécurité pour la prévention des accidents du travail et des
maladies professionnelles, en croisant des données macroéconomiques et
épidémiologiques de 2007, le stress au travail @ aurait un colit compris entre
1,9 et 3 milliards d’euros . L’Organisation mondiale de la santé évalue, quant
a elle, que le stress professionnel représenterait 2 % 4 3 % du produit intérieur
brut des pays industrialisés.

La mission a pu aussi constater les difficultés rencontrées pour
définir et mesurer précisément les risques psychosociaux. En effet, ceux-ci
sont généralement assimilés au stress au travail, alors qu’ils recouvrent des
réalités plus diverses. Le rapport du Centre d’analyse stratégique, intitulé « La
santé mentale, 'affaire de tous» ° ). souligne, ainsi, que ces risques
« recouvrent en réalité des risques professionnels d’origine et de nature
variées, qui mettent en jeu ['intégrité physique et la santé mentale des salariés
et ont un impact sur le bon fonctionnement des entreprises. On les qualifie de
" psychosociaux " car ils sont a l'interface de l'individu et de sa situation de
travail, bien qu’ils ne relévent pas systématiquement dans les faits de la santé
mentale ».

Par ailleurs, il existe peu de données sur la prévalence des risques
psychosociaux dans les entreprises frangaises. L’enquéte SUMER © réalisée
par la direction de ’animation de la recherche, des études et des statistiques
(DARES) en 2003, est le seul outil statistique disponible en France qui fournit
une mesure de ’exposition au stress professionnel fondée sur un modéle de

(1) Le turn over est le renouvellement du personnel sur un poste de travail.

(2) TRONTIN (Christian), LASSAGNE (Marc), BOINI (Stéphanie), RINAL (Saliha) « Le colit du stress professionnel
en France en 2007 » (Institut national de recherche et de sécurité powr la prévention des accidents du
travail et des maladies professionnelles).

(3) Sont comptabilisées les dépenses de soins, celles lies a I'absentéisme, aux cessations d'activité et aux
déces prématurés.

(4) Cette évaluation présente un certain nombre de limites sur lesquelles les autenrs insistent : plusieurs
facteurs de stress (reconnaissance, soutien social..) ne sont pas pris en compte, seules certaines
pathologies (maladies cardiovasculaires, dépressions et troubles musculo-squelettiques) font partie du
champ de l'étude et la dimension du coiit lié au mal-étre au travail n'a pas été prise en compte. Par
conséquent, le coiit total serait, en réalité, bien supérieur.

(5) « La santé mentale, I’affaire de tous. Pour une approche cohérente de la qualité de vie », Centre d’analyse
stratégique, rapport remis au Premier ministre en novembre 2009.

(6) Swrveillance médicale des risques.
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référence (le modéle de Karasek (). En outre, I’enquéte « conditions de
travail » lancée par la méme direction en 1978, puis reconduite en 1984, 1991,
1998 et 2005, et I’enquéte SIP (Santé et itinéraire professionnel), lancée fin 2006,
témoignent d’une prise en compte grandissante de la problématique des risques
psychosociaux, sans qu un modéle de référence soit plus particuliérement adopté.

Enfin, les auditions menées par la mission ont mis en évidence la
multiplicité des facteurs de risques psychosociaux.

En premier lieu, l’organisation et la charge de travail sont
fréquemment évoquées pour expliquer des situations de souffrance au travail,

Dans un contexte de mondialisation et de concurrence accrue entre les
entreprises, les salariés sont confrontés a une augmentation de leur charge de
travail et doivent faire preuve d’une motivation toujours plus grande. Le deuxi¢me
plan « Santé au travail » (2010-2014) reconnait d’ailleurs explicitement 1’impact
de lorganisation du travail sur le stress des salariés: «les évolutions de
['organisation du travail et les restructurations d’entreprises font peser sur les
collectifs de travail et sur les individus des contraintes croissantes. Ces risques
peuvent provoquer de graves atteintes a la santé physique et mentale et entrainer
a terme des altérations irréversibles. »

Lors de son audition par la mission d’information, M. Christophe Dejours
psychanalyste, a mis en évidence les effets délétéres sur la santé mentale de
I’évaluation individuelle des performances : celle-ci met les travailleurs dans une
situation de concurrence généralisée, met en échec les stratégies de défense
collective face aux contraintes du travail et développe une grande solitude au
travail. Le psychanalyste constate : « Couplée a la menace sur ['emploi, cette
méthode d'évaluation se mute en management par la menace. Elle introduit la
peur comme méthode de gouvernement, et elle monte tous les travailleurs les uns
contre les autres, déstructurant ainsi les solidarités et le vivre-ensemble. La
solitude et la désolation se sont abattues sur le monde du travail, aboutissant a
une détérioration tellement profonde des relations de travail que certains finissent
par se suicider sur les lieux mémes de leur activité » ®.

Une étude de CSP Formation ), publiée en février 2011, a mis en
¢vidence quatre facteurs particuliérement générateurs de risques psychosociaux :
93 % des personnes interrogées considérent que la charge de travail est un facteur
«assez » ou « tres important » de stress au travail, 91 % évoquent la pression sur

(1) Mis au point dans les années quatre-vingt, ce modeéle permet de faire un lien entre le vécu du travail et les
risques que ce travail fait courir a la santé. Il s’appuie sur un questionnaire qui permet d’évaluer pour
chaque salarié ['intensité de la demande psychologique a laquelle il est soumis, la latitude décisionnelle
dont il dispose, et le soutien social qu’il recoit sur son lieu de travail.

(2) DEJOURS (Christophe), « Sortir de la souffrance au travail », Le Monde, 22 février 2011.

(3) Cette étude a mende par CSP Formation, organisme de formation professionnelle, auprés de
277 professionnels des ressources humaines.
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les délais et 89 % celle sur les résultats, et 86 % mentionnent les restructurations
organisationnelles.

L’intensification du travail peut aussi s’accompagner de changements
importants et incessants de I’organisation du travail ou des tAches demandées. Un
rythme de changement excessif ou des transformations insuffisamment expliquées
aux salariés peuvent, alors étre déstabilisants et facteurs de mal-étre. La situation
actuelle a Pole emploi, témoigne de I’effet délétére sur la santé des salariés d’une
intensification du travail dans un contexte de changements et de restructurations
importants. A la suite de cinq suicides intervenus en décembre 2009, une étude a
été menée par le cabinet ISAST ("), en s’appuyant sur questionnaire auquel ont
répondu 25 000 salariés. Les réponses témoignent d’une situation de travail
difficile. Plus de 70 % des agents se plaignent d’une quantité de travail excessive
et 61 % estiment recevoir des ordres contradictoires. Cette situation est
profondément liée a I’augmentation importante de la charge de travail — le nombre
de chdmeurs ayant augmenté de 600 000 en 2009 —, mais aussi 4 la transformation
de leurs métiers qu’ont connue les agents des associations pour ’emploi dans
I'industrie et le commerce (ASSEDIC) et de 1’Agence nationale pour ’emploi
(ANPE), lors de la création de Péle emploi.

Par ailleurs, certaines formes d’organisation de 1’espace de travail et une
utilisation trop systématique des nouvelles technologies peuvent aggraver le stress
ou la situation d’isolement des salariés. Le rapport de la commission de réflexion
sur la « souffrance au travail » constate ainsi : « En réalité, ce n'est pas l'outil
numeérique en lui-méme qui crée la souffrance, c’est l'organisation du travail qui
est associée a ['usage de ces outils qui est a la source du mal-étre. La souffrance
provient donc d'usages non appropriés ou non maitrisés de la technologie et non
pas de la technologie en tant que telle. » @,

Ainsi, la mise en place de vastes espaces de travail ouverts sans lieux de
convivialité ou de récupération, ou d’une communication au sein d’une équipe
exclusivement faite par internet, peut étre facteur de risques psychosociaux, parce
qu’elle peut porter atteinte aux collectifs de travail. De méme, une utilisation a
mauvais escient des services de messagerie transitant par courriels ou de la
téléphonie mobile peut avoir des conséquences négatives sur les conditions de
travail, notamment celles des cadres, en estompant la frontiere entre vie
professionnelle et vie privée. Ainsi, selon la derniére parution du baromeétre du
stress de la CFE-CGC ©, 70 % des personnes interrogées sur I’usage des outils de
communications avaient le sentiment de pouvoir se « déconnecter » lors de leurs
conges, mais seulement 64 % estimaient pouvoir le faire lors de leur week-end et
58 % lors de leurs soirées.

(1) Intervention sociale et alternatives en santé au fravail.
(2) Rapport de la commission de réflexion sur la souffiance au travail (décembre 2009).

(3) 1 077 salariés, représentatifs de la population des cadres actifs francais ont été interrogés entre le 19 et
25 mai 2010.



Un deuxiéme facteur de risques psychosociaux est un management
défaillant. En effet, un consensus se dégage aujourd’hui sur les lacunes actuelles
de la formation des managers en matiére de santé et de gestion des ressources
humaines. M. Henri Lachmann, M. Christian Larose et Mme Muriel Pénicaud
dans leur rapport sur le bien-étre et I’efficacité au travail " constatent que la
formation proposée dans les écoles de commerce et d’ingénieurs, ainsi que dans
les cursus universitaires, n’est pas une formation & la conduite des équipes. Selon
une enquéte réalisée par la commission des titres d’ingénieur *) : 65 % des
ingénieurs estiment que leur formation initiale ne les a pas préparés & « s 'intégrer
dans une organisation, a 'animer et a la faire évoluer » et seuls 15 % s’estiment
sensibilisés par leurs études « aux relations sociales ». C’est aussi le constat
dress¢ par M. William Dab dans son rapport sur la formation des managers et
ingénieurs en santé au travail ©).

Les relations avec le public peuvent aussi étre facteur de risques
psychosociaux. Selon I’enquéte SUMER précitée, 10,2 % des salariés vivent
régulierement des situations de tensions dans leurs rapports avec le public, 42,2 %
estiment étre exposés a un risque d’agression verbale et 19% a un risque
d’agression physique. Sont particuliérement vulnérables les salariés travaillant a
un guichet, dans un standard ou un secrétariat (28 % ont subi une agression
verbale ou physique) ainsi que ceux qui exercent des fonctions commerciales
(27 %) médicales et d’enseignement (33 %).

Enfin, les conflits de valeur dans le travail peuvent aussi constituer
des facteurs de risques psychosociaux. Ces conflits peuvent apparaitre quand les
salariés ont le sentiment de trahir leurs valeurs morales ou leur conscience
professionnelle dans le cadre de leur travail, comme par exemple quand un agent
commercial doit vendre un produit cofiteux & une personne dont il sait qu’elle n’en
aura pas ’usage, ou dont elle n’a pas les moyens. C’est aussi le cas quand les
exigences de rendement sont vécues comme incompatibles avec la recherche d’un
travail de qualité. Le rapport du groupe de travail présidé par M. Michel Gollac
sur les indicateurs provisoires de risques psychosociaux au travail  retient deux
indicateurs illustrant cette dimension. Le premier concerne les conflits éthiques :
selon I’enquéte SIP menée en 2007, 33,5 % des actifs occupés estiment qu’ils
doivent « toujours », « souvent » ou « parfois » faire dans leur travail « des choses
[qu'ils] désapprouvent » (vente abusive, sanction ou licenciement, des équipiers,
etc.). Le second concerne la « qualité empéchée ». Selon I’enquéte SIP, 15,3 %

(1) LACHMANN (Henri), LAROSE (Christian), PENICAUD (Muriel) : « Bien-étre et efficacité au travail, dix
propositions pour améliorer la sant¢ psychologique au travail » (février 2010).

(2) Etude réalisée par la commission des titres d’ingéniewr auprés de 50 000 anciens diplomés d'écoles
d’ingénieur (CTI [nfos n°3, octobre 2008).

(3) D4 (William) : « La formation des managers et ingénieurs en santé au travail », rapport remis a M. Xavier
Bertrand, ministre du travail, des relations sociales, de la famille et de la solidarité et & Mme Valérie
Pécresse, ministre de l'enseignement supérieur et de la recherche (juillet 2008).

(4) « Indicateurs provisoires de facteurs de risques psychosociaux au travail », rapport remis par le collége
d'expertise sur le suivi statistique des risques psychosociaux au travail au ministre du travail (octobre
2009).



des actifs occupés disent n’avoir que « parfois » ou « jamais » « les moyens de
Jaire un travail de qualité ».

Votre Rapporteur tient a souligner enfin que le contexte économique et
social actuel constitue indéniablement un facteur aggravant dans le développement
des risques psychosociaux. Elle implique une pression supplémentaire sur les
salariés et provoque la peur du chomage. De méme, les restructurations sont
source d’incertitudes et d’insécurité et génératrices de risques psychosociaux, en
particulier dans un contexte ou elles sont de plus en plus rapides et peu ou pas
concertés.

Les auditions ont montré qu’un certain consensus se dégageait sur la
multiplication des salariés confrontés a des risques psychosociaux, la multiplicité
des facteurs de ces risques et leur impact sanitaire et économique. C’est pourquoi,
votre Rapporteur a décidé de centrer ce rapport sur les préconisations a mettre en
ceuvre pour lutter contre les risques psychosociaux. La priorité est de développer
la prévention des risques psychosociaux, en impliquant davantage les pouvoirs
publics, en responsabilisant les chefs d’entreprises et en encourageant le dialogue
social sur ce sujet et d’améliorer la prise en charge des victimes de risques
psychosociaux.
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FONDATION

« BIEN-ETRE ET EFFICACITE » :
POUR UNE POLITIQUE DE QUALITE DE VIE AU TRAVAIL

Par Martin Richer, consultant en Responsabilité sociale des entreprises

Le 18 mars 2013

Qualité de vie au travail : c’est le théme de la nouvelle négociation interprofessionnelle qui s’engage.
Elle devrait permettre de traiter des questions fondamentales, qui concernent tous les salariés : les
conditions de travail, I'égalité professionnelle, la conciliation entre vie professionnelle et vie privée,
I'expression des salariés sur leur travail, son organisation.

Cette négociation doit se conclure d'ici Ia fin juin. Pour qu'elle soit utile, il faut qu'elle rentre dans le vif
du travail et apporte des réponses aux problémes actuels (extension des risques psychosociaux,
souffrance au travail, expression d'un mal-étre, harcélement, montée du risque suicidaire) sans pour
autant occulter les enjeux de compétitivité et de performance.

C'est pourquoi les négociateurs pourraient s'inspirer des propositions issues du rapport « Bien-étre et
efficacité au travail »', remis il y a trois ans. Ces propositions furent unanimement saluées pour leur
pertinence... mais leur mise en ceuvre reste aujourd’hui trés inégale et dans I'ensemble lacunaire.

Dans cette note, nous faisons le point sur chacun des cinq champs de progrés proposés en formulant
des recommandations dont les partenaires sociaux, les entreprises et les pouvoirs publics pourraient
utilement se saisir.

Intégrer les impacts humains dans la conduite du changement

Estimer l'impact et la faisabilité humaine du changement en amont des projets est indispensable.
Cette approche est émergente aujourd’hui. Elle doit s'étendre en favorisant davantage I'anticipation,
en associant plus systématiquement les managers de proximité, les représentants du personnel, les
services pluridisciplinaires de santé au travail et en intégrant des compétences aujourd'hui ignorées
de la conduite du changement (ergonomie, psychologie du travail...). De méme, I'objectif d’améliorer
les conditions du travail en mobilisant les ressources de la régulation sociale ne peut continuer &
ignorer les trois versants de la fonction publique et le monde des PME et TPE.

"« Bien-étre et efficacité au travail : 10 propositions pour améliorer la santé psychologique au travail », rapport fait a
la demande du Premier ministre, présenté par Henri Lachmann, Christian Larose et Muriel Pénicaud, février 2010
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Impliquer fortement la direction générale

L'implication de la direction générale de I'entreprise et de son conseil d'administration est un passage
obligé pour établir et metire en ceuvre une politique durable d’'amélioration de la qualité de vie au
travail. Des expériences prometteuses ont été effectuées pour intégrer des indicateurs de santé au
travail ou de qualité de la politique de ressources humaines & la rémunération variable des
dirigeants ; pour connecter la démarche a la politique de RSE (responsabilité sociale). A I'opposé
d'une démarche morale, médicale ou « psychologisante », ces approches constituent autant d'atouts
pour améliorer la cohésion des organisations, gagner l'adhésion du management et favoriser
limplication des salariés. Le bien-étre génére la performance, mais c’est aussi la performance qui
produit du bien-étre.

Renforcer les managers sur le terrain

La santé des salariés est d’abord ['affaire des managers ; elle ne s'externalise pas. Encore faut-il que
les managers soient motivés, formés et disposent des moyens en temps, en autonomie, en
compétences et en marges décisionnelles pour tenir ce réle d’acteurs du bien-étre au travail. Il faut
alors mieux accompagner les managers, leur procurer des appuis pour I'animation de leur équipe,
reconnaitre le travail de manager en tant que tel, reconstruire I'évaluation des salariés sur un vrai
dialogue centré sur le travail réel, valoriser davantage le collectif, agir sur I'offre de formation initiale
et continue.

Restaurer des espaces de discussion et d’autonomie dans le travail

Tout salarié veut étre efficace et utile. C'est ce qui donne du sens & son travail. Il est souvent le
mieux placé pour identifier les dysfonctionnements, proposer des pistes d'amélioration de I'efficacité,
demander ou procurer de l'aide & ses collégues. A I'heure de «l'entreprise apprenante », la
controverse sur le travail permet une amélioration continue de la capacité collective des salariés a
résoudre les problémes et & s'adapter aux demandes des clients et usagers toujours plus
différenciées. Pourtant, les entreprises semblent effrayées par la perspective d'ouvrir un débat sur
l'organisation du travail. Elles peuvent s'inspirer de quelques principes simples.

Miser sur le dialogue social

Le dialogue social est un levier essentiel pour améliorer la qualité de vie au travail. Il faut continuer a
suivre et encourager les démarches de négociation des accords de prévention des risques
psychosociaux. Il faut aussi s'appuyer plus fortement sur les comités d’hygiéne, de sécurité et des
conditions de travail (CHSCT), qui constituent des atouts aujourd’hui sous-utilisés. L'implication des
représentants du personnel dans les conseils (d'administration ou de surveillance) va favoriser la
prise en compte des aspects humains et sociaux dans les organes de décision. De méme,
Iimplication des représentants du personnel contribue a la qualité de la politique de RSE et a la
traduction des indicateurs en plans d’action pragmatiques.
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Comparée & ses voisins européens, la France se caractérise a la fois par des conditions de travail
relativement dégradées et par une compétitivité en panne. C'est ce cercle vicieux qu'il faut
impérativement casser. Il n’y aura pas de redressement productif sans re-considération du travail.
Pour cela, la France doit continuer a rechercher de nouveaux modes dinsertion dans la
mondialisation, plus respectueux de ses hommes et plus en cohérence avec ses avantages
compétitifs. Or, la créativité, les compétences relationnelles et émotionnelles, le rapport au travail,
l'autonomie et les échanges de savoirs sont désormais les facteurs clés de I'efficience individuelle et
collective.

La qualité de vie au travail — et plus simplement, la qualité du travail — est notre meilleur atout
compétitif.

Une nouvelle négociation interprofessionnelle s’engage, qui va concerner I'ensemble des salariés de
notre pays. Aprés la sécurisation de 'emploi, qui a abouti & l'accord du 11 janvier 2013, c'est
maintenant sur la qualité de vie au travail que les partenaires sociaux lancent les discussions. Elles
devraient permettre de traiter des questions fondamentales, qui concernent tous les salariés dans
leur rapport au travail . les conditions de travail. I'égalite professionnelle, la conciliation entre vie
professionnelle et vie privée, I'expression des salariés sur leur travail, son organisation. Pour
préparer cette négociation, 'ANACT® avait produit un document de synthése permettant d'emblée de
conférer une certaine ambition & la problématique traitée. Ce document «de convergence »°
définissait la qualité de vie au travail comme « les dispositions récurrentes abordant notamment les
organisations du travail, permettant de concilier les modalités de I'amélioration des conditions de
travail et de vie pour les salariés et la performance collective de I'entreprise ». Il ajoutait que la qualité
de vie au travall «est un des éléments constitutifs d'une responsabilité sociale d'entreprise
assumee »

De ce point de vue, cette négociation doit affirmer clairement ses ambitions, et ce pour deux raisons.

Premiérement, elle a été lancée en septembre 2012 puis mise en suspens pour permetire aux
partenaires sociaux de se concentrer sur la négociation sur I'emploi. Une fois de plus, les
problématiques de I'emploi imposaient leur priorité d'urgence a celles du travail. Comme si le travail
était étranger aux enjeux prioritaires de notre pays: compétitivité, modéle social, redressement
productif. Il faut donc que le travail « reprenne le dessus »

Deuxiémement, les ambitions initiales semblent aujourd hui battues en breche, si l'on en juge par les
deux premiéres séances de négociation (22 février et 6 mars), a tel point qu'un mensuel économique

i

mleviel

* Agence nationale pour Famélioration des conditions de travail

* ANACT, « Préparation de la Négociation Sociale Qualité de Vie au Travail ; Points de convergence », 21
septembre 2012

http://www.anact.fr/portal/pls/portal/docs/1/11160378.PDF
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titre « Qualité de vie au travail : la négociation au point mort »*. Pour que cette négociation (qui doit
se conclure d'ici la fin juin) soit utile, il ne faut pas qu'elle se contente d'aborder I'écume sociétale
(congé parental. conséquences de lintroduction des nouvelles technologies...) mais au contraire,
qu'elle rentre dans le vif du travail {qualité et organisation du travail...)

C'est a cette condition qu'elle permettra d'apporter des réponses aux problemes que le monde du
travail doit affronter : extension des risques psychosociaux, souffrance au travail, expression d'un
mal-étre au travail, harcelement, montée du risque suicidaire.

Car le travail est - et doit rester - 'un des espaces d'expression de notre autonomie. de notre dignité
et de I'épanouissement de nos relations sociales. C'est pourquoi il est fondamental de nous
interroger sur les moyens d'éviter un divorce entre les salariés et leur travail, de créer les conditions
d'une meilleure qualité de vie au travalil.

C'est dans cet objectif qu'Henri Lachmann, Christian Larose et Muriel Pénicaud ont inscrit leur action
pour ouvrir le débat sur la santé au travail. Il y a trois ans, le 17 février 2010, ils remettaient leur
rapport « Bien-étre et efficacité au travail ; 10 propositions pour ameliorer la santé psychologique au
travail »°, au premier ministre Frangois Fillon. Celui-ci déclara en réponse : « je veux, au travers de
cette mission, poser les bases d'une profonde rénovation de la maniere dont les entreprises prennent
en compte les risques psychosociaux dans leur politique de prévention ». Ces propositions restent
d'une actualité brilante et les partenaires sociaux d'aujourd’hui pourraient s'en saisir pour alimenter
la négociation sur la qualité de vie au travail.

Qu'en est-il aujourd'hui de ces propositions?

D'emblée. les trois auteurs situaient leur travail dans la filiation de la responsabilité sociale des
entreprises (RSE) : « les dix propositions qui suivent sont le reflet {...) d'une conviction commune,
celle que le sujet de la santé au travail réconcilie le social et I'économique. (...) Travail et santé
entretiennent une double relation : d'une part, la santé est la condition d'un travail de qualité. D'autre
part. le travail, effectué dans des conditions adéquates, est facteur de santé et de réalisation
personnelle. »

Alors que sévissait ce que l'on appelait a I'époque « la crise des suicides », qui affectait plusieurs
grandes entreprises privées (PSA, IBM, HSBC, France Telecom) et organisations publiques (EDF.
I'Office National des Foréts. La Poste, Pole emploi, Renault), cette approche de synchronisation entre
qualité des conditions de travail et efficacité économique permettait de retrouver foi dans un progrés
partagé. Par ailleurs, aprés une série de rapports de « techniciens » {Philippe Nasse et Patrick
Légeron en mars 2008. William Dab en juillet 2008, Michel Gollac en octobre 2009...). ce travall
tranchait par I'angle choisi par ses auteurs. une démarche de « praticiens », qui ont eu a coeur de
croiser le regard d'un dirigeant, celui d'un syndicaliste, et celui d'une DRH,

* L'Entreprise, 6 mars 2013

® Henri Lachmann, Christian Larose et Muriel Penicaud, « Bien-étre et efficacité au travail ; 10 propositions pour
améliorer la santé psychologique au travail », février 2010. Rapport coordonné par Marguerite Moleux, a I'époque a
I'IGAS (Inspection géenérale des affaires sociales) :

http://www.ladocumentationfrancaise frivar/storage/rapports-publics/104000081/0000.pdf
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Henri Lachmann est président du conseil de surveillance de Schneider Electric. Il est aussi depuis
2006 président du conseil d'administration de I'association Marie Lannelongue, association qui gere
le Centre chirurgical du méme nom, un établissement de santé privé d'intérét collectif spécialisé en
chirurgie cardiaque. Le syndicaliste Christian Larose était vice-président du Conseil économique,
social et environnemental (CESE). Il a longtemps dirigé la Fédération THC (textile, habillement, cuir)
de la CGT et co-écrit un livre sur les suicides liés au travail avec Michel Debout. Muriel Pénicaud est
directrice générale en charge des ressources humaines de Danone. Elle a effectué un passage au
ministére du Travail en 1992, comme conseiller technique auprés de Martine Aubry.

Alors que les rapports qui I'ont précédé étaient principalement destinés aux pouvoirs publics, voire
aux partenaires sociaux, celui-ci s'adressait délibérement aux entreprises, en adoptant leur langage
et parfois leurs codes (mise a disposition de bonnes pratiques). De fait, ce rapport a eu dans les
entreprises un retentissement particulier. Incontestablement, il a apporté un diagnostic et des
propositions trés concrétes, qui ont permis a bon nombre d'équipes dirigeantes et de représentants
du personnel de poser le débat sur les risques psychosociaux (RPS) de fagon plus opérationnelle.
Dans beaucoup d'entreprises (et dans quelques administrations). il a contribué & mettre fin a une
attitude de déni (« pas chez nous ») ou de fatalité (« oui, mais comment s’y prendre ; par quoi
commencer 7 »)

Voyons maintenant, trois ans aprés la remise du rapport, si les réalisations ont été a la hauteur de la
qualité de ses préconisations. Le rapport concentrait ses propositions dans cing domaines, qui sont
autant de champs de progres.

INTEGRER LES IMPACTS HUMAINS DANS LA CONDUITE DU
CHANGEMENT

« Tout projet de réorganisation ou de restructuration doit mesurer Iimpact et Ia faisabilité humaine du
changement, » préconisaient les trois auteurs. C'est effectivement indispensable. Comment justifier
que les projets de transformation comportent systématiquement un volet « Formation », un volet
« Communication », mais restent muets sur les impacts humains et en particulier sur la santé au
travail ? L’humain. qui devrait étre au coeur des processus de changement. est trés souvent ignore.
Les dirigeants sont focalisés sur les bénéfices attendus du changement et considérent a tort que
I'humain (comme l'intendance) suivra. Or, si I'on considere I'exemple des restructurations, le rapport
HIRES (Health in restructuring)®, réalisé par 13 organismes de recherche européens et présenté en
avril 2009. avait montré que les salariés d'une entreprise en restructuration voient leur santé se
dégrader. aussi bien sur le plan physique que psychologique.

Le plan d'urgence pour la prévention du stress au travail (présenté le 9 octobre 2009 par Xavier
Darcos. alors ministre du Travail) faisait d'ailleurs obligation aux entreprises engagees dans un
processus de restructuration de prendre en compte la prévention des risques psychosociaux, sous

r‘tr:}vof

% Rapport européen HIRES : Kieselbach T.. *Health in Restructuring Innovative Approaches and Policy

Recommendations (HIRES)", University of Bremen/European Commission, DG Employment. Social Affairs and
Equal Opportunities, 2009. Coordination pour la France : Astrees
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contréle de la DIRECCTE’. C'est ainsi, affirmaient les services du ministere du Travail, « qu'en cas
de plan social. les actions viseront non seulement les salariés dont le contrat de travail est rompu
mais aussi ceux dont le contrat est maintenu »"

Quelques entreprises (Danone, Air France...) ont montré la voie. Le rapport de la DGT sur I'analyse
des accords sur la prévention des RPS’ publié en avril 2011 I'a noté : « L'accompagnement des
changements est identifié dans 46 % des accords de fond. Certains partenaires sociaux se sont
saisis de I'opportunité de travailler sur I'anticipation des changements et I'étude de leur impact. lls ont
alors mis en place une approche qui se décline en trois étapes décisives : en amont de la decision
(évaluation a priori de limpact du changement avec limplication des membres de la ligne
hiérarchique concernée), pendant le changement (préparation et déploiement de dispositifs
d'accompagnement) et aprés sa mise en place (évaluation a posteriori a partir de l'analyse des
ressentis exprimés par les salariés en vue de procéder aux ajustements nécessaires). »

La démarche existe ; elle fonctionne. On peut regretter qu'elle soit demeurée trés confidentielle dans
les réalisations effectives. D'autres pays sont allés beaucoup plus loin, comme la Norvége, qui des
2006 a intégré dans son code du travail I'exigence d’'une mesure par les entreprises des impacts des
changements sur la santé physigue et psychologique.

En France, c'est la jurisprudence au moins autant que les bonnes pratiques des entreprises. qui a fait
progresser cette démarche. C'est ainsi que par son jugement du 13 décembre 2012", la Cour
d'appel de Paris a bloqué le projet de réorganisation de la FNAC (« Organisation 2012 »). Prenant
appui sur l'obligation de sécurité de résultat, la Cour d'appel affirme qu'en amont de toute
réorganisation (accompagnée ou non d'un PSE"), les employeurs doivent « prendre tous moyens
utiles » pour identifier les risques, y compris les risques psychosociaux « susceptibles d'étre induits
par la nouvelle organisation » "

Nous considérons que le retard de l'intégration de I'impact humain dans les projets de changement
en France est I'un des facteurs d'explication de la mauvaise qualité des conditions de travail dans
notre pays, comparée a nos voisins européens '

Direction régionale des entreprises, de la concurrence, de la consommation, du travail et de I'emploi
¥ Ministére du Travail, DGT (Direction générale du travail), « Conditions de travail - Bilan 2009 ». juillet 2010
? Rapport de synthése de la DGT publié en avril 2011 sur lanalyse des 234 accords recensés sur la prévention des
risques psychosociaux, signés dans les entreprises de plus de 1 000 salariés. Ce rapport a été présenté au COCT
(Conseil d'orientation des conditions de travail) le 19 avril 2011
"N° 12:17589 et 12/17601
"' Plan de sauvegarde de I'emploi (auparavant dénommé moins hypocritement « plan social »)
"2 Cet arrét s'inscrit dans la droite ligne de I'arrét Snecma et du jugement du TGI de Paris dans I'affaire Areva. L'arrét
Snecma (Chambre Sociale de la Cour de cassation, 5 mars 2008 n° 06-45.888} avait interdit a I'employeur de mettre
en place une nouvelle organisation du travail compromettant la sante et la sécurité des salariés. Dans son jugement
Areva, le TGI de Paris (5 juillet 2011, n® 11/05780) a suspendu une opération d'externalisation pour des raisons
similaires

* Voir sur ce point : Martin Richer, « Les conditions de travail en question ». Les Echos. 3 juillet 2012 :
http://lecercle.lesechos.frientreprises-marches/management/rh/221149269/conference-sociale-conditions-travail-

question
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Pour obtenir une vraie amélioration dans ce domaine de l'intégration de la santé au travail dans la
conduite du changement, il faut d'abord faire un pas significatif vers une meilleure sécurisation des
parcours professionnels. L'un des facteurs essentiels de stress est la crainte de perdre son emploi ou
de se trouver bloqué dans son évolution professionnelle. Terra Nova a montré que les approches
d'anticipation des restructurations, de GPEC (gestion prévisionnelle des emplois et des
compétences). de droits transférables apportent un progres a la fois pour les entreprises et leurs
salariés". L'accord sur la sécurisation de I'emploi du 11 janvier 2013 ne s'y est pas trompeé, qui
indigue : pour les salariés, « savoir que les conséquences de la stratégie de leur entreprise pour leur
emploi, leur carriére, leurs conditions de travail sont anticipées et que leur avenir est sécurisé est une
condition de leur adhésion et de leur performance ». Il reste, bien sir, a concreétiser,

Pour les entreprises qui engagent des projets de transformation, anticiper Iimpact humain du
changement est aussi I'opportunité de mieux préserver la future capacité dinnovation du collectit de
travail. son service a la clientéle, la capacité de rebond de l'organisation. C'est un élément essentiel
de la résilience organisationnelle. Cela permet aussi d'anticiper les facteurs de blocage. les difficultés
d'implémentation du changement et de mieux préparer les conditions effectives de mise en ceuvre
des projets. Par effet d'apprentissage, cela favorise la re-connexion entre ceux qui congoivent le
projet et ceux qui seront affectés par sa mise en ceuvre.

Certaines entreprises et organisations publigues ont commencé a mettre en place cette approche de
prise en compte des impacts du changement sur les conditions de travail. mais elle est souvent
limitée par plusieurs facteurs :
Elle se cantonne a une typologie de projets réduite (déménagements, introduction de
nouvelles technologies). Il faut donc I'étendre, notamment aux projets ayant des impacts
sociaux (nouveaux produits et services, délocalisations, externalisations, réorganisations, re-
conception des chaines de valeur, fusions et acquisitions...).
- Par ailleurs, lorsqu'elle existe, cette approche ne saisit que tres rarement I'opportunite
d'associer les managers de proximité et les représentants du personnel dans sa définition.
De méme. elle est trop tardive : plus le projet est mdr, plus les marges de manceuvre pour le
faire dévier sont réduites. C'est pourquoi l'impact humain doit étre évalué en amont de la
définition du projet. et non pas simplement en amont de sa mise en ceuvre.
Enfin, elle ignore souvent le travail réel et se contente dimaginer «en chambre » les
conséquences du changement. Il faut donc intégrer dans les équipes qui congoivent le
changement des compétences qui font souvent défaut (comme celles apportées par les
ergonomes, les psychologues du travail, les sociologues) et des disciplines aujourd’hui trop
souvent ignorées (I'analyse et 'observation des situations de travail)

Plus largement, les approches de conduite du changement doivent se renouveler. Elles doivent
intégrer le fait que les dégats en matiére de santé au travail ne proviennent pas nécessairement du
changement lui-méme, mais des pratiques managériales qui prétendent trop souvent deéfinir et
déployer le changement sans impliquer les salariés concernés

nova

I
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" « Sécurisation des parcours professionnels : pour un compromis social ambitieux ». Rapport Terra Nova, 11
décembre 2012
http://www.tnova.fr/essai/s-curisation-des-parcours-professionnels-pour-un-compromis-social-ambitieux
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D'ou l'importance d'une réflexion approfondie sur le travail ; sur ce qui suscite le changement mais
aussi sur ce qui résiste au changement. C'est un consultant en stratégie du changement qui le dit :
« Le changement échoue chaque fois qu'il cherche a changer les gens sans changer le travalil »

Les écoles et les universités. qui forment les managers de demain (mais aussi bon nombre de
cabinets de conseil en management, si accaparés par les processus qu'ils en oublient les acteurs du
changement...) doivent intégrer les approches ouvertes de la conduite du changement. Cela fait
partie intégrante de la vision de Terra Nova sur la démocratie sociale : « I est souhaitable de
négocier sur la conduite du changement et les modalités d'y associer les représentants du personnel
et les salariés directement concernés. Le management « top down » du changement technique et
organisationnel est I'une des principales sources de la montée du stress au travail. Le changement
du travail et la modernisation négociée sont au contraire au cceur d'une vision progressiste de
I'entreprise »'

Pour mettre I'humain au coeur des démarches de changement (ou de « transformation », pour utiliser
le vocable en vogue). il faut une condition supplémentaire qui n'a pas échappé aux auteurs du
rapport « Bien-étre et efficacité » : « le développement et I'utilisation des compétences des services
pluridisciplinaires de santé au travail, pour qu'ils tiennent toute leur place en matiere de prévention et
d'accompagnement ». Or de ce point de vue. la réforme de la médecine du travail engagée en 2010
n'a pas permis d'avancées significatives. Terra Nova s'est prononcée sur la direction a prendre :
« Les objectifs de la médecine du travail doivent étre redéfinis et élargis dans une perspective
adaptée aux rapports que les frangais entretiennent au travail. Le domaine de la santé au travail doit
évoluer d'une conception individuelle de la santé personnelle, repérable a I'échelle des individus,
vers des démarches plus collectives, populationnelles et globales. Pour ce faire, ce domaine
d'expertise doit acquérir une plus grande indépendance par rapport aux employeurs et favoriser un
travail pluridisciplinaire auprés / au contact des travailleurs »"

On peut noter que le rapport « Bien-étre et efficacité » faisait I'impasse sur le secteur public®®. Or ces
derniéres années ont montré, notamment avec les excés de la RGPP'™ et limportation hative de
pratiques managériales en provenance du secteur privé, que la conduite du changement dans les
trois versants de la fonction publique a encore plus tendance que dans le secteur privé a cantonner
les conditions de travail dans un angle mort. L'accord sur la santé et la sécurité au travail dans la
fonction publique, signé fin 2009 par le gouvernement de I'époque et sept organisations syndicales. a
apporté des améliorations. mais la plupart restent a concrétiser. Il n'y a donc aucune raison. bien au
contraire, de laisser le secteur public a I'écart des politiques de progrés en matiére de conditions de

/’\
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% Qlivier Vassal, Crise du sens. défis du management, Pearson Village Mondial, octobre 2005

*® Henri Rouilleault (rapporteur), « 2012-2017 : Renforcer la négociation collective et la démocratie sociale ». rapport
de Terra Nova, 15 septembre 2011 :

http://www tnova.frlessai/2012-2017-renforcer-la-n-gociation-collective-et-la-d-mocratie-sociale

' Daniel Benamouzig, « Réinventons notre systéme de santé - Au-dela de l'individualisme et des corporatismes »
rapport de Terra Nova, juin 2012
http://www.tnova.friessai/-inventons-notre-syst-me-de-sant-au-del-de-lindividualisme-et-des-corporatismes

" Le rapport notait simplement : « Nous avons centré nos travaux sur le secteur privé : en revanche, nous
recommandons vivement qu'un travail similaire de diagnostic et de propositions soit effectué pour le secteur public.
qui est lui aussi confronté a des enjeux majeurs de développement du bien-étre au travail. »

"% Révision générale des politiques publiques
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travail. Un rapport du CAS” l'avait dit : « L'appartenance au secteur public ou privé, dont beaucoup
font I'nypothése qu'elle serait un facteur discriminant en matiére de qualité de la vie au travail. ne fait
pas apparaitre de différence significative ». Nous le confirmons ici.

Le rapport « Bien-étre et efficacité » faisait aussi une quasi-impasse sur le vaste monde des TPE et
PME. Il se contentait de préconiser la prise en charge des risques psychosociaux au sein des tres
petites entreprises par les branches professionnelles et l'utilisation de fiches-actions permettant de
réaliser un diagnostic pour les petites et moyennes entreprises. La encore, rien ne dit que la situation
dans les PME est meilleure que dans les grands groupes en matiere de conditions de travail. Les
CHSCT" ne sont obligatoires que dans les établissements de plus de 50 salariés, si bien que seuls
24 000 établissements (employant 5 millions de salariés) disposent d'un CHSCT. Cela signifie que
plus de 3 salariés sur 4 ne bénéficient pas d'un CHSCT au sein de leur établissement. Depuis
plusieurs années, et avec une certaine constance, le barometre d'Alma Consulting Group releve que
I'absentéisme reste plus fort dans les entités de petite taille, allant a I'encontre de la croyance qui fait
des grandes entreprises les championnes de I'absentéisme. C'est un signe

Concernant plus spécifiquement les risques psychosociaux, le plan santé au travail 2010-2014 (PST
2) prévoit de « veiller a l'ouverture et la conclusion de négociations sur le stress dans toutes les
entreprises de plus de 1 000 salariés, et dinciter a I'engagement d'une démarche volontaire
s'ingpirant des mémes principes dans les entreprises de plus faible taille et dans le secteur public ».
Ces incitations sont demeurées discrétes.

Quels que soient leur taille et leur secteur d'activité. notre expérience est que les entreprises qui
intégrent le mieux les préoccupations de santé au travail, et plus largement les impacts humains,
dans leurs programmes de changement sont celles qui ont atteint une certaine maturité dans
I'évolution des pratiques de management des conditions du travail : d'une problématique réactive
(limitée aux problemes d’hygiéne et sécurité), il faut passer a une démarche d'amélioration (centree
sur les conditions de travail), puis plus globalement a une approche de prévention (qualité de vie au
travail).

IMPLIQUER FORTEMENT LA DIRECTION GENERALE

Les auteurs du rapport « Bien-étre et efficacité » ont parfaitement saisi I'importance de I'implication
de la direction générale de I'entreprise et de son conseil d'administration, « d'abord pour définir et
mettre en ceuvre une véritable politique de santé. en repensant notamment les modes de
management, d'organisation et de vie au travail ; ensuite pour impliquer I'ensemble des acteurs de
I'entreprise ». Le diagnostic était clairement posé et effectivement, on a vu quelques comités
exécutifs ou comités de direction s'emparer de la problématique.

Malheureusement, cet effet a manqué de relais et s'est rapidement émoussé. On en a vu un premier
signe dans le rapport de la DGT sur I'analyse des accords sur la prévention des RPS : « Force est de

()

nova,

2 Viviane Kovess-Masfety (coordination), « La santé mentale, I'affaire de tous : pour une approche cohérente de la
qualité de la vie ». Rapport du CAS (Centre d'Analyse Stratégique). novembre 2009
#' Comité d'hygiéne, de sécurité et des conditions de travail
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constater que rares sont les accords qui comportent un engagement précis de la direction ou
précisent les modalités de son implication. Peu d'accords attestent dans leur préambule d'une
volonté d'implication au niveau le plus haut des organes décisionnels sur la problématique des RPS,
dans les étapes de mise en place du processus, de suivi et de prise de décisions opérationnelles »

Cependant, des avancées ont été obtenues par deux autres voies

D'abord celle de la RSE. Les trois auteurs posaient I'objectif de « sensibiliser et impliquer le conseil
d'administration, soit en rendant compte annuellement de la responsabilité sociale de I'entreprise -
incluant la santé des salariés -, soit par la création d'un comité de responsabilité sociale examinant
aussi les questions de santé et de sécurité au travail ». La premiére modalité a vu le jour dans bon
nombre d'entreprises, sous limpulsion du reporting RSE et plus particuliérement du rapport annuel
contenant les informations sociales et environnementales prévues par l'article 225 de la loi Grenelle
II”. Méme si les décrets d'application. aprés une gestation chaotique, ne répondent pas a toutes les
attentes ni méme aux ambitions initiales, il s'agit la d'un point d’appui pour faire entrer la santé au
travail dans les préoccupations des organes dirigeants. La deuxieme modalité est encore émergente
mais Capitalcom a relevé dans son barométre RSE 2012 «qu'en matiere de gouvernance, 14
entreprises du CAC 40 ont créé un comité dédié aux enjeux RSE au sein de leur conseil
d'administration. soit 3 fois plus quily a 5 ans ».

Ensuite celle de la gouvernance. L'IFA (Institut francais des administrateurs) a mené un important
travail sur « Le conseil et I'actif humain de l'entreprise » (publié le 8 juin 2010) sous l'impulsion de son
président Daniel Lebégue et d'Anne Debressac, présidente du groupe de travail dedié a cette étude.
« Plusieurs personnalités rencontrées ont insisté sur la nécessaire prise en compte du facteur
humain, en soulignant que les conseils parlent beaucoup des comptes. un peu des clients et peu des
aspects humains, alors que le personnel devrait étre un sujet important des conseils [d'administration
ou de surveillance] », indique le rapport. Le conseil d'administration doit disposer, selon I'FA. d'une
étude diimpact sur « l'actif humain », pour chaque projet stratégique {nouveaux investissements,
nouveaux produits et services, délocalisations, fusions et acquisitions, efc.), « d'autant que la
responsabilité sociale de I'entreprise est engagée », ainsi que sa réputation. De plus. « on ne peut
imaginer une stratégie d'entreprise réussie sans que le personnel n'y adhére ». Cette étude reposait
notamment sur une enquéte® qui a montré que prés de 60 % des présidents de conseil ou
administrateurs sont « tout a fait d'accord » avec lidée que « I'actif humain releve du conseil »

Les trois auteurs du rapport « Bien-étre et efficacité » soulignaient que I'évaluation de la performance
des dirigeants doit intégrer le facteur humain, et donc la santé des salariés. Il faut alors « compléter
les criteres dattribution de la rémunération variable aux managers dirigeants : la performance
économique ne peut étre le seul critere d'attribution de la rémunération variable. La performance
sociale doit aussi étre prise en compte, incluant notamment des indicateurs de santé, de sécurité et
de conditions de travail - par exemple le turnover, les accidents du travail, la satisfaction des
salariés, la promotion interne ». lls adoptaient sur ce plan une conception de la performance

* |es entreprises cotées, soit environ 700 entreprises, étaient déja concernées par I'obligation de reporting RSE
issue de la loi NRE du 15 mai 2001

2 Enquéte menée auprés de conseils d'administration et de surveillance des sociétés du SBF120, entre le 3
décembre 2009 et le 14 février 2010 (1 000 questionnaires envoyés, dont 203 ont regu une réponse).
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beaucoup plus large que son acceptation traditionnelle : la performance doit étre globale (répondant
aux attentes de toutes les parties prenantes, pas seulement des actionnaires) et durable
(soutenable)

C'est sans doute sur ce plan que les progrés sont les plus sensibles. Le 5° Barométre annuel sur la
RSE dans les entreprises du CAC 40, publié par I'agence Capitalcom en décembre 2012, met en
évidence une montée en puissance de la RSE dans la stratégie des entreprises et dans leur
gouvernance. En particulier, le nombre d'entreprises du CAC 40 qui indexent une part variable de la
rémunération de leurs dirigeants ou de leurs cadres sur des criteres exira-financiers a ainsi « presque
doublé en cing ans ». Elles sont 21 en 2011, Si cette part représente, en moyenne. 15 % de la
rémunération variable des dirigeants pour les groupes du CAC 40, elle peut atteindre un tiers chez
certains d'entre eux

L'Observatoire sur la responsabilité sociétale des entreprises (ORSE) a publié. en partenariat avec le
cabinet d'audit et de conseil PwC (PricewaterhouseCoopers), un état des lieux sur l'intégration par
les grandes entreprises frangaises de critéres RSE dans la rémuneration variable de leurs dirigeants
et managers”. Cette étude fait le constat du caractére encore embryonnaire de cette approche,
parfois mise en ceuvre a titre expérimental. Les indicateurs RSE utilisés par les entreprises
mentionnées par I'étude concernent par exemple : '
la santé au travail : le nombre d'accidents du travail (avec ou sans arréts ; taux de fréquence
et/ou taux de gravité), le nombre d'accidents mortels, le taux d'absentéisme, I'étendue de la
couverture santé des employés...
- la politique RH : le taux de féminisation. le taux de formation des eéquipes, le turnover...
le sociétal : la proportion des achats réalisés auprés des établissements des secteurs
protégés et adaptés en faveur de I'emploi des personnes handicapées. les résultats de la
politique de diversité en matiére de recrutement...
- le respect de I'environnement : économies d'énergie réalisées, réduction de I'empreinte
carbone, part du chiffre d'affaires réalisée avec la gamme de produits econome en
[eSSOUrCES...

Bien entendu, ce sont les deux premiéres catégories ci-dessus qui sont les plus pertinentes dans le
cadre de la politique de bien-étre au travail, mais la pluralit¢ des champs approchés est un atout.
L'étude de 'ORSE tire de premiers enseignements. qui encouragent a poursuivre et étendre.

France Telecom utilise pour déterminer la rémunération variable de ses managers un Indicateur
composite de performance sociale (ICPS). qui synthétise :

- pour 50 % plusieurs criteres RH (taux de départ dans les trois ans aprés le recrutement, taux de
féminisation du management, taux de réalisation des entretiens individuels, taux de salariés laissés
sans formation sur les trois derniéres années, taux d'absentéisme de courte durée) ,

* ORSE, « Etude sur l'ntégration de critéres RSE dans la part variable des rémunérations des dirigeants et
managers », juin 2012
hitp:/fiwww.orse.orglcomment_integrer_des_criteres_rse_dans_la_remuneration_variable_des_dirigeants_et_manag
ers -52-238.himl

Sept sociétés témoignent de leurs pratiques dans cette étude : Crédit Agricole, Danone, La Poste, France Télécom-
Orange, Rhodia {membre du Groupe Solvay), Schneider Electric et Vivendi.
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- pour 50% les résultats du barométre social, qui agrége le ressenti des salaries, notamment sur la
qualité de leur relation avec leur manager, leur qualité de vie au travail. le suivi de leur projet
professionnel, la reconnaissance de leur travail

L'intégration de criteres RSE constitue également un facteur de cohésion sociale au sein des
entreprises et des organisations. Aujourd'hui, les critéres purement financiers, qui dominent encore,
provoquent une frustration importante, attisent le ressentiment vis-a-vis des « rémunérations
indécentes » des uns et entrainent des comportements pervers de la part des autres. Terra Nova a
montré la faillite de ces systémes. qui aménent & une absence lotale de corrélation entre
rémunération des dirigeants et performances, y compris lorsque la dimension financiére est la seule
retenue pour apprécier la performance™

A finverse, une approche mobilisant les indicateurs sociaux montre que l'entreprise est un corps
solidaire. une communauté de destin : tout le monde a intérét par exemple a diminuer les accidents
du travail, a améliorer « I'employabilité » des salariés. C'est bien pourquoi les chercheurs mettent en
évidence une forte corrélation entre le bien-étre et la performance, comme fa montré la recension
des 225 études issues du rapport de Sonja Lyubomirsky, Laura King et Ed Diener intitule « The
benefits of frequent positive affect: does happiness lead to success? »%. Deux autres chercheurs,
T.A. Wright et R. Cropanzano®, ont montré que la performance au travail et le bien-étre sont
fortement corrélés. La relation inverse est également bien connue. Ainsi, le Professeur Eric Gosselin,
professeur de psychologie du travail au Département de relations industrielles a I'Université du
Québec en Outaouais. chercheur a IRSP/GAP-Santé, a publié en février 2009 ses recherches sur le
lien entre le stress et la performance. Il s'appuie sur une analyse portant sur 52 études, menées entre
1980 et 2006. De cette analyse. il ressort que 75 % (39/52) des études confirment une refation
inversement proportionnelle entre le stress et la performance, c'est-a-dire que plus le stress
augmente, plus la performance diminue.

Cette démarche mobilisant les indicateurs sociaux doit étre solidement adossée & un reporting RSE
pertinent et bien diffusé, voire soumis au débat avec les représentants du personnel et les salariés.
Dans ces conditions. elle joue un réle positif pour gagner 'adhésion du management et favoriser
limplication des salariés. Elle constitue un signal clair de la part des dirigeants : la RSE n'est pas un
simple affichage de bonnes intentions, mais un axe essentiel de la stratégie, un enchainement
d'engagements, d'actions et de résultats soumis & évaluation. De ce point de vue, fe rapport « Bien-
dtre et efficacité » a contribué a convaincre de limportance de la RSE en tant que levier de
transformation des entreprises et des organisations™

% Martin Hirsch, Gaby Bonnand et Sandra Desmettre (rapporteure), « Pour une régulation des hautes
rémunérations », rapport de Terra Nova, décembre 2011
http://www.tnova.fr/essai/pour-une-r-gulation-des-hautes-r-mun-rations

% psychology Bulletin, November 2005

¥ « Psychological well-being and job satisfaction as predictors of job performance », Journal of Occupational Health
Psychology, 2000. Le coefficient de corrélation est de 0,32

% Voir sur ce point : Martin Richer, « La Responsabilité sociale est un levier de transformation », Metis Europe, 20
novembre 2012 :

http:/www.metiseurope.eu/nicole-notat-la-responsabilite-sociale-est-un-levier-de-
transformation fr 70_art 29502 .html
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C'est pourquoi nous pensons que notre pays ne peut en rester au reporting RSE, qui a longtemps
résumé |'essentiel de lintervention publique dans le domaine de la responsabilité sociale. Il faudra
progresser vers une véritable notation sociale des entreprises. comme I'a préconisé Francois
Hollande alors candidat®. Les indicateurs RSE seront ainsi a la fois tournés vers l'interne (suivi de la
réalisation des objectifs et détermination de la rémunération variable des dirigeants et managers) et
vers I'externe (prise en compte par les agences de notation extra-financiere. par les clients. par les
candidats a I'embauche...).

La forte implication des dirigeants est un atout pour montrer que le bien-étre au travail n'est pas une
démarche morale ou médicale - et encore moins « psychologisante » — mais bien la résultante
souhaitée de la fagon d'exercer son travail. Les dirigeants le savent: la performance n'est pas
seulement un résultat, mais aussi une maniére de l'atteindre. Certes, le bien-étre génére la
performance, mais c'est aussi la performance qui produit du bien-étre.

RENFORCER LES MANAGERS SUR LE TERRAIN

« La santé des salariés est d'abord I'affaire des managers, elle ne s'externalise pas, » affirmaient les
trois auteurs. lls rappelaient ainsi aux dirigeants qu'ils disposent, avec le management intermédiaire,
dun levier essentiel pour agir sur les conditions de travail. A condition, bien entendu. que les
managers soient motivés, formés et disposent des moyens en temps. en autonomie, en compétences
et en marges décisionnelles pour tenir ce role d'acteurs du bien-étre au travail.

Pour bon nombre d'entreprises, cette réflexion a permis d'affiner la place du management : manager
n'est pas le devenir naturel du plus qualifié ou du plus confirmé d'une équipe. Cela requiert des
talents spécifiques. C'est un métier. Mais peu d'entreprises sont allées jusqu'au bout de la démarche
en intégrant la santé au travail dans les descriptifs de postes, dans les criteres de promotion, dans
les dispositifs de formation continue et en allouant du temps spécifiquement prévu pour
I'accompagnement des salariés.

Dans certaines entreprises, la crise a méme eu un effet extrémement pervers: du fait du
renforcement des controles et des reportings, les managers ont été encore plus €loignés de leurs
équipes. Cette absorption par le reporting atteint des niveaux alarmants. & tel point que seuls deux
managers européens sur dix (21 %) passent plus de la moitié de leur temps a manager les
personnes, selon la Cegos™. Prés des deux tiers (65 %) des managers affirment passer plus de 30 %
de leur temps a effectuer des taches de reporting.

L'Observatoire Cegos pointait aussi le fait que 89 % des managers européens sont avant tout
évalués sur des performances mesurables quantitativement (chiffre d'affaires genéré. rentabilite,

/

# « Mes 60 engagements pour la France », Brochure de Frangois Hollande en vue de ['élection présidentielle du 22
avril 2012 ; Engagement N° 24 . « Je mettrai en place un dispositif de notation sociale obligatoire pour les
entreprises de plus de 500 salariés a faire certifier annuellement la gestion de leurs ressources humaines au regard
de critéres de qualité de I'emploi et de conditions de travail »

“ Etude sur les pratiques managériales en Europe réalisée en octobre 2010 auprés de 1 496 managers en France,
au Royaume-Uni, en Allemagne et en Espagne par 'Observatoire Cegos
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nombre d'actions menées...). C'est méme le cas pour 91 % des managers francais. Ainsi, «les
éléments plus qualitatifs comme le comportement, la fidélité des équipes ou la conduite de projets
transversaux ne semblent pas constituer des critéres décisifs dans I'évaluation du travail du manager,
Les entreprises insistent pourtant auprés de leurs cadres pour quils assument pleinement leur
posture managériale ». Le travail de manager est rarement reconnu en tant que tel

L'un des mérites du rapport « Bien-étre et efficacité au travail » a été de remettre le manager
intermédiaire au centre de la boucle de régulation sociale des entreprises, de rappeler qu'a force de
vouloir en faire un controleur de gestion et un DRH, on I'a éloigné de son cceur d'activité : I'animation
de son équipe. Encore trés imprégné par une culture hiérarchique qui ne parvient pas & différencier
clairement responsabilité et autorité, le « management a la frangaise » a du mal a s'adapter a un
modéle d'entreprise aux structures souples, aux frontieres poreuses, qui se reconfigure en
permanence au fil des projets transversaux, des équipes virtuelles et des organisations éphémeéres.
En allant plus loin, il resterait a définir les contours de ce que pourrait étre un management
socialement responsable dans les années 2010.

Il est vrai que les médias, comme les conversations dans les entreprises, évoquent régulierement le
« malaise des cadres », la « fatigue des élites », le « ras-le-bol » des managers. Ceux-ci sont eux-
mémes soumis a une forte pression de la charge de travail, avec des marges d'autonomie qui
tendent a se restreindre. Paradoxalement, la tendance a la « responsabilisation » du management
intermédiaire a coexisté avec un rétrécissement de ses prérogatives et de ses ressources,
Longtemps épargné par les restructurations, il compte aussi désormais parmi les victimes des plans
de restructuration et du chémage de longue durée®. La différenciation, voire I'opposition entre cadres
dirigeants d'une part et encadrement intermédiaire d'autre part, mise en lumiére par le sociologue
Frangois Dupuy, s'approfondit®. Dans un autre ouvrage au titre révélateur™, il montre que pour
améliorer la qualité tout en réduisant les colts, les entreprises ont souvent utilisé la coercition en
multipliant les process, les outils de reporting, les indicateurs de performance. De ce fait, elles
construisent un univers de non-confiance et de sur-controle. qui laisse peu de place a l'intelligence et
a linitiative : elles s'enfoncent dans un jeu perdant-perdant avec leurs salariés. Cela provoque 'effet
inverse de celui recherché, puisque les dirigeants ont peu a peu perdu le contréle sur le
fonctionnement réel de leur organisation, entrainant au passage un phénomene de
désinvestissement dans le travail et une tentative de reprise de contréle par un reporting tatillon. Ces
conditions d'existence, que vivent bien des managers, ne favorisent pas une mise en action sereine
de leur role d'accompagnement de leur equipe.

Elles sont trés préoccupantes car elles placent les managers eux-mémes en situation de souffrance.
Mais surtout, elles constituent un terreau favorable au développement de pratiques qui pervertissent

nowva

" Voir sur ce point : Martin Richer. « Quand le chdmage s'installe : nouvelles fractures sociales », Les Echos, 17
janvier 2013. Ce sont maintenant les cadres qui sont affectés par la durée de chémage la plus longue
hitp:/lecercle.lesechos. frieconomie-societe/socialiemploi’221163134/quand-chomage-installe-nouvelles-fractures-
sociales

* Voir notamment : Frangois Dupuy, La fatigue des élites - le capitalisme et ses cadres. Le Seuil, 2005. Frangois
Dupuy est sociclogue des organisations et directeur académique du Centre européen d'éducation permanente de
I'Insead

* Frangois Dupuy, Lost in management, Le Seuil, 2011
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la fonction méme du management, & tel point que dans un récent dossier consacré a « la souffrance
au travail a son paroxysme ? », une sociologue réputée et respectée titre sa tribune : « Stigmatisation
des salariés : le management est coupable »**

Quelques entreprises se sont affrontées a cette dérive du management pour apporter des reponses
concrétes. Ces réponses passent par une nécessaire évolution de la culture manageriale vers une
meilleure intégration de I'humain et de son travail. Elles montrent qu'il n'existe pas de contradiction
fondamentale entre cette approche et la culture du résultat. Ce qui fait la jonction entre les deux est
un management par objectif refondé, c'est-a-dire centré :

sur un vrai dialogue entre le manager et le salarié, qui n'esquive pas la discussion sur le

contenu — et notamment les écarts entre travail prescrit et travail réel —.

sur les moyens attribués pour atteindre les objeciits,

sur une reconnaissance authentique du résultat. mais aussi des efforts,

sur une confiance réinstallée au coeur de la relation entre manager et « managé »

C'est en l'organisant autour du travail humain que l'on construira un management socialement
responsable. c'est-a-dire une démarche qui ne cherche plus a prescrire et contrler (courroie de
transmission) mais bien plus & motiver, animer, entrainer, donner du sens, et finalement a favoriser
les processus d'apprentissage et I'émergence de lintelligence collective.

Les trois auteurs remarquaient que « les salariés promus managers ne sont souvent ni préparés ni
formés a leurs responsabilités de leader d'équipe ». C'est un autre mérite de leur rapport que d'avoir
attiré I'attention sur ce facteur. Le rapport de la DGT sur I'analyse des accords sur la prévention des
RPS relevait que parmi les programmes d'actions formalisés dans les 45 accords de fond, « les
mesures identifiées portent prioritairement sur la formation des personnels d'encadrement (87 %) ».
La formation a donc été correctement identifiée par les accords négociés. « Une place importante est
donc donnée a la formation de l'encadrement mais les clauses des accords posent plus un principe
de formation qu'ils n'en fixent un contenu précis »

Les pouvoirs publics ont poursuivi leur effort pour améliorer ['offre de formation initiale : Grenoble EM
et les Arts et Métiers ParisTech ont été retenus par le ministére du Travail comme écoles pilotes dans
le cadre du deuxiéme plan Santé au travail (PST2), pour former les futurs managers a la prévention
des risques psychosociaux. Mais il reste un effort considérable a faire pour modifier le cursus des
écoles dlingénieur et de commerce. Celles-ci réduisent le management a la gestion et occultent les
relations sociales. Elles analysent la GRH (gestion des ressources humaines) essentiellement
comme une discipline juridique. Or. le droit étant changeant d'un pays a l'autre, les business schools
pensent & tort qu'elles ne doivent pas former leurs étudiants & la RH pour étre a la hauteur de leur
statut international.

En matiére de formation continue. si la formation au management s'est effectivement développée ces
derniéres années dans les entreprises, il reste que sa qualité est réputée inégale. Le barometre
annuel de 'Observatoire de la vie au travail (OVAT) montre que plus de la moitié des salariés
interrogés jugent insuffisante la qualité du management dans leur entreprise

* Daniéle Linhart, Le Monde du 8 mars 2013
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Les trois auteurs fixaient également l'objectif de « valoriser la performance collective pour rendre les
organisations de travail plus motivantes et plus efficientes » car « des indicateurs de performance
exclusivement individuels nuisent & l'efficacité collective du travail et au lien social ». Sur ce point
encore, les progrés restent & initier. La plupart des entreprises continuent a fonctionner avec des
indicateurs et des objectifs essentiellement individuels, alors que I'évolution de notre économie et de
notre systéme productif requiert de plus en plus la coopération et les échanges entre les salariés

« On oublie que manager, c'est créer un espace d'autonomie et d'initiative ouvert aux individus. Au
lieu de cela, on impose des process par méfiance des personnes, » disait justement Henri
Lachmann®

RESTAURER DES ESPACES DE DISCUSSION ET D’AUTONOMIE DANS LE
TRAVAIL

Il n'y a pas de meilleur expert du travail que celui qui le réalise. C'est pourquoi les trois auteurs
fixaient l'objectif de « restaurer des espaces de discussion et d'autonomie dans le travail ». En effet,
« tout salarié veut étre efficace et utile, c'est ce qui donne du sens et de la fierté a son travail. Il est
souvent le mieux placé pour identifier les dysfonctionnements et proposer des pistes d'amélioration
de l'efficacité »

Cette préconisation, pourtant relayée par de nombreux organismes comme I'ANAGT et 'INRS*, n'a
été mise en ceuvre que de fagon trés confidentielle, comme si les entreprises étaient effrayees de
poser le débat sur les conditions de travail et les conditions du travail au milieu des salariés. D'apres
la synthése de la DGT, « I'expression des salariés est rarement mentionnée. Un nombre trés faible
d'accords organise I'expression des salariés en dépit d'un engagement fort de I'accord national
interprofessionnel (ANI) sur le stress au travail : « donner a tous les acteurs de l'entreprise des
possibilités d'échanger a propos de leur travail ». »

C'est véritablement une opportunité perdue car «en participant a I'élaboration du diagnostic
(questionnaire, entretien, groupe de discussion, etc.), chaque salarié est susceptible de participer
individuellement & un processus collectif et pourra ainsi exprimer son rapport au travail ». « Ce
faisant, on touche au partage du sens du travail. & la place du collectif. a 'organisation du travail et a
la ligne managériale. Trés peu d'accords explorent cette piste sous toutes ces dimensions », notait la
DGT.

Quelques semaines aprés la publication du rapport « Bien-étre et efficacité au travail », 'ANACT
Insistait pourtant avec pertinence sur la méme préconisation : « Dans un contexte ot les difficultes
concrétes rencontrées dans l'activité sont de moins en moins dites ou entendues, des espaces
permettant I'expression des salariés sur leur propre travail doivent étre recherches »* |l faut donc

% Allocution au cours dune session du congrés HR consacrée aux réponses a privilégier face aux risques
psychosociaux, 17 avril 2010, Paris

* Institut national de recherche et de sécurité

7 ANACT, « Risques psychosociaux : repéres pour la négociation d'un accord », mars 2010
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restaurer des espaces de discussion. d'autonomie et d'initiative dans le travail, généraliser les
espaces d'échanges sur les pratiques professionnelles. étendre les marges d'autonomie dans
lorganisation. y compris dans I'application des process et dans les métiers les plus répetitifs et
contraints.

Cela est dautant plus indispensable que la comparaison de la France avec les autres pays
européens met en évidence une singularité francaise™ : les relations de travall, les relations au travail
et les relations sociales sont particuliérement tendues. Le débat sur le travail, sur la qualité du travail,
permet de mettre en jeu ce contenu potentiellement conflictuel en « dispute professionnelle », en
controverse sur les critéres de qualification. la mise en action des compétences, les metiers.

On a vu plus haut que lintégration de criteres extra-financiers dans la rémunération variable des
dirigeants constitue un levier efficace. On peut aussi - et cette approche n'est pas exclusive de la
précédente — définir des indicateurs de santé au travail qui seront, eux, intégrés aux accords
d'intéressement et participation, si bien qu'ils concerneront I'ensemble des salariés. Dans le secteur
privé, quelque 5 millions de salariés sont concernés par la participation. 3 millions par un accord
d'intéressement, et 2,5 millions par les deux. Sur les 18 millions de salaries du secteur privé, on
dispose donc ici d'un levier trés significatif, de 'ordre de la moitié. Le choix des objectifs, leur
traduction en indicateurs et leur mode de suivi peuvent ainsi faire I'objet de débats extrémement
fructueux avec les salariés. Cette démarche améne en effet a metire en discussion la mission de
I'entreprise ou de I'organisation (« & quoi servons nous ? »), les moyens de réaliser cette mission, les
difficultés que cela implique. la fagon dont se définissent les identités professionnelles, I'analyse des
situations de travail.

On peut méme observer dans certaines entreprises. qui ont su mieux que d'autres combiner
I'économique et le social, que la controverse sur le travail est un excellent substitut & la « crise du
management » que nous avons constatée plus haut et qui se manifeste par la généralisation de la
défiance et I'hypertrophie du contréle. A I'heure de «I'entreprise apprenante », elle permet une
amélioration continue de la capacité collective a résoudre les problemes et a s'adapter aux
demandes des clients et usagers toujours plus différenciées. Comme laffirmait un excellent
manifeste d'Astrees™ : « Plut6t que d'affronter le risque et I'aléa par la multiplication des procédures
normatives, il faut renforcer la capacité des travailleurs a comprendre ce qui s'est passe lors des
crises ou des situations a risque et enrichir systématiquement leurs compétences des retours
d'expérience, sans craindre les débats et controverses sur le travail et son organisation »

Pour progresser dans cette direction, il faut lever un obstacle majeur : le manque de bienveillance de
beaucoup de dirigeants et managers vis-a-vis de la parole du personnel d'exécution. Entreprise et
Progrés, une association patronale qui ceuvre depuis 1970 pour « mettre 'homme au coeur du projet
de I'entreprise et mettre 'entreprise au cceur de la Cité », a insisté sur ce point dans son cahier sur
« Bien-étre et Prévention », publié en mars 2011 : « Historiquement en France, comme aime a le
rappeler Philippe d'lribarne, la fierté du métier a fourni pour des génerations de travailleurs manuels
ou intellectuels non seulement une protection contre lautorité hiérarchique mais aussi une

~
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% Voir sur ce point : Martin Richer, « La crise, la France, 'Europe : 5 signaux majeurs », Metis Europe, 11 Février
2013 : hitp:/'www.metiseurope euw/la-crise-la-france-I-europe-5-affleurements-sonores_fr_70_art_29570.htmi
* Astrees, « Crise du Travail - Pour un changement des modes de gestion », juin 2010
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récompense marquante. Et cette «logique de 'honneur »* n'est pas quantité négligeable tant le
difficile rapport & 'autorité hiérarchique est un trait fortement différenciant des Frangais quand on les
compare aux Européens, méme tres proches »

Le deuxiéme frein & lever est I'éloignement des managers de la réalité des processus du travail,
éloignement qui va de pair avec I'abstraction croissante du management : la réalité devient celle des
chiffres du tableur plutét que celle des destins mis en jeu dans le travail.

Le troisiéme frein est I'éloignement des représentants du personnel, palpable dans de nombreuses
entreprises, qui ont institutionnalisé (instrumentalisé, diront certains) le dialogue social. Celui-ci
devient décalé des préoccupations des salariés. désuet, au point de créer une réelle distance entre
les salariés et les IRP*' et organisations syndicales. Comme I'a justement noté Jean Kaspar®, «la
question centrale est peut-étre de considérer qu'exercer le pouvoir n'est pas 'accaparer mais le
partager. Il est nécessaire de réinventer des pratiques participatives, pour les managers comme pour
les organisations syndicales ». Et Jean-Frangois Naton™ confirme que les organisations syndicales
doivent se réinventer : « Le danger existe d'oublier le travail comme élément de transformation
sociale. Le syndicalisme est convoqué pour sortir de ce marais de la victimisation, de la gestion de la
souffrance au travail, pour repartir a la conquéte du « bien travailler » »

C'est a chaque entreprise de trouver les articulations pertinentes entre ce processus d'expression
des salariés sur leur travail et :
la chaine managériale, qui doit pouvoir connaitre la substance des discussions sans s'y
impliquer directement (de fagon & ce que la parole des salariés reste libre, hors de portée de
I'autorité hiérarchique) mais avec la volonté de prendre en compte la parole exprimeée ;
les représentants du personnel, qui doivent aider ce processus a se dérouler, en nourrir leurs
pratiques revendicatives et leurs démarches de négociation, sans chercher a le préempter.

En dautres termes. il faut établir les passerelles entre le dialogue professionnel, le dialogue
managérial et le dialogue social.

Enfin, il faut que I'ensemble des acteurs comprennent que cette mise en discussion du travail et des
conditions de sa réalisation n'a pas pour objectif de « soigner les individus » mais bien de « choyer le
travail » : s'intéresser au travail, accepter d'en débattre et lui donner la possibilité de réaliser son
potentiel™. L'APRAT. une association regroupant une vingtaine de cabinets de conseil I'a confirme
récemment avec force™ : « D'une part, nous insistons fortement sur l'intérét de porter une réelle

“ Philippe d'lribarne, La logique de I'honneur, Le Seuil, 1993

“! Institutions représentatives du personnel (délégués du personnel, Comité d'Entreprise, CHSCT...)

" « Des risques psychosociaux au bien-étre au travail », Actes du séminaire de 'OSI du 17 mai 2011. Jean Kaspar
a été secrétaire général de la CFDT de 1988 a 1992. Il est vice-président de I'Observatoire social international el a
mené une mission sur la souffrance au travail a la demande du président de la Poste en 2012

“ « Transformation du travail et émancipation », 4 juillet 2009. Conseiller confédéral en charge des questions de
travail, de santé et de la protection sociale de la CGT, Jean-Frangois Naton est 'auteur de A la reconquéle du
travail. Indigene éditions, mars 2008

“Voir Yves Clot, Le travail & coeur -- Pour en finir avec les risques psychosociaux, La Découverte, mai 2010

“ « Ni « colteux » ni « rigide », le travail est d'abord un facteur de compétitivité ». Le Monde de I'Economie, 21
janvier 2013 :
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attention aux conditions du travail qui permettent de construire la performance de l'organisation et
d'autre part. nous affirmons notre conviction quil existe un gisement de compétitivité considérable
dans le travail lui-méme, son organisation et les conditions de sa realisation, sous réserve de se
donner la peine de I'analyser dans sa dimension plurielle et avec tous les acteurs de I'entreprise »

C'est ainsi que I'on remet le travail au cceur des préoccupations : ¢'est ainsi que I'on donne du sens a
son travail et au projet dans lequel il s'inscrit

MISER SUR LE DIALOGUE SOCIAL

« Le dialogue social, dans I'entreprise et en dehors, est une priorité, » relevaient les trois auteurs, qui
fixaient I'objectif « dimpliquer les partenaires sociaux dans la construction des conditions de sante »
Les principaux leviers préconisés étaient au nombre de deux.

L'accord national interprofessionnel (ANI} du 2 juillet 2008 sur le stress professionnel incitait les
entreprises a négocier un accord. On se souvient que Xavier Darcos, alors ministre du Travalil, avait
lancé un « plan d'urgence » en octobre 2009, en demandant aux 1 300 entreprises de plus de 1 000
salariés d'engager des négociations sur ce théme avant le 1% février 2010. A cette échéance. qui
correspondait a la date de publication du rapport des trois auteurs, seules 500 entreprises
satisfaisaient a cette obligation. A fin novembre 2010, un relevé effectué par la DGT montrait que ces
négociations avaient donné lieu a 230 accords (dont 70 % d'accords de méthode...) et 200 plans
d'action, ce qui montrait un essoufflement de la démarche. En avril 2011, 600 accords ou plans
d'action avaient été engagés par les grandes entreprises dans le cadre du plan d'urgence sur la
prévention du stress. C'est un réel progrés et il serait souhaitable que cette démarche soit poursuivie.
En effet, le dernier bilan annuel de la DGT (« Bilan de la négociation collective en 2011 », DARES,
juin 2012) se borne a mentionner que «en 2011, la question des conditions de travail a été
essentiellement abordée sous I'angle de la négociation sur les risques psychosociaux (RPS) et sous
celui de la pénibilité au travail ». Mais elle ne mentionne le sujet des RPS qu'au niveau des branches,
sans I'évoquer dans la négociation d'entreprise. Elle ne réactualise pas son analyse présentee en
avril 2011 sur les accords sur les risques psychosociaux dans les entreprises de plus de 1 000
salaries.

Le second levier préconisé était le renforcement des CHSCT : « les dispositions du Code du travail
relatives au CHSCT pourraient étre modifiées afin de renforcer la formation de ses membres sur les
sujets de santé psychologique. donner une nouvelle légitimité au CHSCT par I'élection directe de ses
membres et une présidence plus fréquente des réunions & un niveau décisionnel dans I'entreprise,
relever le seuil des heures de délégation ». Les partenaires sociaux ont ouvert des discussions sur
une réforme des instances représentatives du personnel, aprés un long état des lieux débuté en
2009. Ces négociations, qui abordaient le role et les moyens des CHSCT, n'ont pu se conclure
compte tenu du calendrier chargé des négociations interprofessionnelles. Une fois de plus, les
préoccupations (légitimes) sur I'emploi prenaient le pas sur les besoins de délibération sociale sur le
travail. Philippe Askenazy I'avait constaté depuis longtemps : « Le travail s'est éclipsé du débat social

hitp:/iwww.itmd.fr/sites/default/filesNi_couteux_ni_rigide_le_travail-competitivite_LeMonde_21012013-2.pdf
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a mesure que I'emploi I'envahissait ».* Ainsi, les recommandations des trois auteurs sur les CHSCT
n'ont pas a ce jour trouvé de concrétisation

Or il faut miser sur fes CHSCT si I'on veut durablement améliorer les conditions de travail. C'est un
atout considérable que de pouvoir s'appuyer sur 24 000 CHSCT™, qui réunissent autour des
problématiques du travail, le dirigeant (ou malheureusement trop souvent un de ses représentants),
le médecin du travail et des élus du personnel volontaires pour y contribuer concretement. Certes, les
réformes institutionnelles mentionnées ci-dessus sont importantes. Mais I'essentiel est ailleurs.

L'essentiel est que les dirigeants et les DRH s'impliquent davantage au sein des CHSCT et leur
donnent davantage de poids dans le fonctionnement de I'entreprise. A cet égard. une enquéte sur
les CHSCT coordonnée par la Direction Générale du Travail a montré que les directions ne tiennent
pas suffisamment compte des avis et propositions formulés par leurs CHSCT : & la question « les
suggestions du CHSCT sont-elles globalement suivies ? ». seuls 30 % des élus répondaient par
l'affirmative. On ne peut espérer établir un bon niveau de dialogue et donner envie aux salariés les
plus motives de s'impliquer dans le CHSCT si I'on persiste a ignorer ses préconisations. De leur coté,
les organisations syndicales doivent déléguer au CHSCT des représentants expérimentés et en prise
directe avec les situations de travail sur le terrain,

Un autre levier, qui n'était pas abordé par le rapport, est l'implication des représentants du personnel
dans les conseils (d'administration ou de surveillance). Ce levier, aujourdhui limité a quelques
entreprises publiques ou anciennement publiques, va trouver une ampleur nouvelle a la suite du
rapport de Louis Gallois sur la compétitivité des entreprises, du pacte national pour la croissance
présenté début novembre 2012 et de I'accord interprofessionnel sur la sécurisation de I'emploi du 11
janvier 2011. Cette implication va favoriser la prise en compte des aspects humains et sociaux dans
les organes de décision. L'étude de I'lFA citée ci-dessus soulignait que « ce sont les administrateurs
salariés qui accordent le plus d'importance a la prise en compte des risques humains (santé,
sécurité, climat social, etc.), ainsi qu'aux enjeux humains liés a l'évolution stratégique de
fentreprise » et que « leur connaissance des hommes et des femmes de I'entreprise est un réel atout
pour le Conseil ».

Quelque mois apres la remise du rapport « Bien-étre et efficacité », le CAS remettait son rapport sur
la participation des salariés et la gouvernance d'entreprise®, qui prenait clairement position : « La
présence d'administrateurs salariés dans les conseils d'administration permettrait d'apporter des
relais d'information et de communication entre le dirigeant et les salariés, et de mieux prendre en
compte la dimension «capital humain» dans les grandes orientations stratégiques ». Belle

* Philippe Askenazy, Les désordres du travail - Enquéte sur le nouveau productivisme, Le Seuil, 2005

" Parmi eux, 14 000 sont réellement actifs au sens ou ils tiennent quatre réunions par an

* Direction Générale du Travail (DGT), « Questionnaire CHSCT - Travailler-mieux », 27 mai 2010. Les résultats
s'appuient sur les réponses au questionnaire mis en ligne sur le site « Travailler-mieux » entre janvier 2009 et mai
2010. Ces resultats ont été présentés aux partenaires sociaux lors de la commission spécialisée n°5 du COCT. le 7
octobre 2010

* Rapport du CAS (Centre d'analyse stratégique). « Améliorer fa gouvernance dentreprise et la participation des
salariés », remis le 1% juin 2010
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unanimité... qui d tout de méme attendre une alternance politique pour trouver un espace de mise
en ceuvre !

En cohérence. les représentants du personnel doivent aussi simpliquer dans I'analyse des résultats
de la politique RSE, qui conditionnera une partie importante de la rémunération variable des
managers. Les propositions de Terra Nova en faveur d'une vision progressiste de I'entreprise vont
dans ce sens. En particulier, «le rapport annuel contenant les informations sociales et
environnementales prévues par l'article 225 de la loi Grenelle It devrait faire I'objet d'une consultation
et d'une expression des instances de représentation du personnel, afin de constituer le coeur de
l'agenda social des partenaires sociaux de l'entreprise. Qulil s'agisse des politiques de
développement humain, des objectifs et des indicateurs qui y sont associés, le dialogue social et les
instances de représentation du personnel doivent se saisir de ces sujets »™

Notre expérience est que la mise en jeu du dialogue social sur les questions de santé au travail évite
une tendance malheureusement trés présente dans les entreprises francaises : la dérive techniciste
de la mesure. Cette dérive focalise les efforts sur finstrumentation de mesure et la construction
diindicateurs sophistiqués. On multiplie les questionnaires (parfois couplés aux visites a la médecine
du travail), les barométres, les « doulométres » qui prétendent repérer les « salariés 3 risque » et
malheureusement, les choses en restent souvent la, exceptées quelques mesures d'urgence pour
traiter les problémes lorsqu'il est déja trop tard.

Combien de bilans sociaux, d'enquétes du CHSCT, de rapports d'expertises dorment au fond des
placards. avec pour seul mérite d'avoir permis a un DRH ou a une organisation syndicale de cocher
une croix : « obligation réglementaire respectée » ? Or établir des mesures n'est pas poser un
diagnostic et encore moins en tirer les enseignements pour agir avec pertinence. S'appuyer sur les
représentants du personnel permet de dépasser cette dérive sterile. lls sont souvent ceux qui font le
lien entre les indicateurs abstraits et la réalité du travail. Et c'est dans ce lien que se trouvent les
pistes d'action efficaces.

CONCLUSION

En tant que collectif de travail, I'entreprise est menacée par la violence de la crise, 'érosion des
contre-pouvoirs et 'approfondissement des lignes de fracture qui la traversent. Un signe qui ne
trompe pas : a peine 21 % des salariés estiment que « l'intérét des entreprises et celui des salariés
vont dans le méme sens ».*' Or il est indispensable que le travail demeure un facteur d'émancipation
individuelle et collective ; que I'entreprise reste un lieu d'integration sociale et de réalisation de sol.
CEuvrer en faveur du bien-étre et de la qualité de vie au travail permet d'abord de lancer un signal
clair : oui, I'entreprise se soucie de la santé des salariés qui y travaillent. Ce signal d'attention peut
ensuite sincarner dans un projet fédérateur, mobilisateur pour les partenaires sociaux. le
management intermédiaire et I'ensemble des salariés.

* Marc Deluzet {rapporteur), « Une vision progressiste de I'Entreprise ». rapport de Terra Nova, mai 2012
hitp://www tnova.fr/essai/une-vision-progressiste-de-lentreprise
*' Enquéte Sociovision pour Entreprise & Personnel, publiée en janvier 2011
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Ce projet est d'autant plus crucial que. comme 'a montré Terra Nova™, nous ne pouvons plus nous
borner a une vision étroite de la compétitivité. Nous ne devons pas nous épuiser dans 'obstination de
la course a la réduction des colts, au « moins-disant social » : elle serait perdue d'avance. A
linverse, la France doit continuer a rechercher de nouveaux modes d'insertion dans la
mondialisation, plus respectueux de ses hommes et plus en cohérence avec ses avantages
compétitifs.

Or, l'efficacité économique et la compétitivité des entreprises s'appuient de plus en plus sur fes
capacités mentales et cognitives des collaborateurs. C'est bien pourquoi il n'y aura pas de
redressement productif sans re-considération du travail. La créativité, les compétences relationnelles
et émotionnelles, le rapport au travail, I'autonomie et les échanges de savoirs sont désormais les
facteurs clés de l'efficience individuelle et collective. Ces facteurs sont intimement liés au bien-étre
des individus dans leur contexte de travail.

C'est la raison pour laquelle I'alliance entre e bien-étre au travail et I'efficacité va bien au-dela d'un
simple ajustement. Comme lindiquait la présidente de I'Observatoire social international, « le bien-
étre au travail et le droit 4 la santé constituent un véritable enjeu de société qui permet de redonner
sens et dignité au travail, de concrétiser la responsabilité sociale des entreprises, d'initier un nouveau
modele de croissance et de compétitivité fondé sur innovation sociale, limplication individuelle et
collective des salariés et par de nouvelles formes de coopération entre les acteurs économiques,
sociaux, associatifs et politiques »™

Malgré les indéniables progrés. beaucoup reste a faire. Il est temps de (re)lire le rapport « Bien-étre
et efficacité au travail »... et de lui donner vie.

% Louis Schweitzer et Olivier Ferrand, « Investir dans I'avenir - une politique globale de compétitivité pour la
France », rapport de Terra Nova, Juin 2012 :
hitp://www.tnova.fr/essaifinvestir-dans-lavenir-une-politique-globale-de-comp-itivit-pour-la-france

> Muriel Morin, « Analyser les questions de santé et de bien-étre au travail », Lettre de '0SI N13, février 2011
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Yves Clot : le travail souffre, ¢'est lui qu'il faut soigner !

par Claude Emmanuel Triomphe - 09 Septembre 2010

Suicides, souffrance au travail : alors que les risques psychosociaux sont devenus un enjeu
dans les entreprises comme dans la société, Yves Clot, professeur de psychologie du travail
au Conservatoire National des Arts et Métiers qui a publié récemment Le travail a ceeur.
Pour en finir avec les risques psychosociaux revient sur ce qui lui apparait comme une
impasse dans un entretien exclusif pour Metis.
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¥yes Clot

Vous étes responsable d'une filicre de formation de psychologues du travail. Pourquoi la
prise en compte des risques psychosociaux (RPS) est-elle une fausse piste 2

Je regarde sans aucune arrogance le travail de tous ceux qui sont engageés dans une approche en
termes de RPS ou de stress. On n'y échappe pas facilement aujourd'hui. Simplement, j'ai €crit ce
livre, parce que la promotion de cette nouvelle catégorie de gestion des risques affecte l'exercice de
notre métier. A partir d'un accord interprofessionnel sur le stress signé en 2008 s'installe un drdle
de consensus autour de 1'idée que les travailleurs n'auraient plus les ressources nécessaires pour
faire face aux exigences de l'organisation. J'ai proposé de retourner le probleéme : et si on se mettait
a considérer que ce sont les organisations qui n'ont plus les ressources pour répondre a l'exigence
des salariés de faire un travail de qualité ? Alors, ce ne sont plus les travailleurs qui sont trop

« petits », fragiles et a « soigner ».

Clest le travail et I'organisation qu'il faut soigner. C'est elle qui est trop étriquée et qui pousse de
plus en plus de professionnels a endurer un travail ni fait ni a faire. Beaucoup de capacités et
d'engagements sont gichés, les ressources psychologiques et sociales des salariés sont gaspillées,
leur énergie perdue dans des organisations qui la dissipe. Du coup, en schématisant bien sfir, il
reste deux voies possibles ; soit on donne un nouveau destin a ces Ressources Psycho-Sociales
refoulées, soit on ajoute a la « petitesse » des organisations actuelles une couche de gestion
supplémentaire : la gestion des Risques Psycho-Sociaux. Mais c'est une couche de protocoles
supplémentaire sur les protocoles existants. Comme vous le voyez, il y a RPS et RPS !

De surcroit, s'ajoute un probleéme bien francais que les travaux de Dominique Méda et Lucie
Lavoine ont montré qui ont croisé en la matiére les enquétes et statistiques européennes : un




attachement particulier des Frangais a la valeur et a l'utilité sociale du travail. Et c'est parce que les
organisations ne leur donnent plus les moyens de faire un travail défendable a leurs propres yeux
que beaucoup de gens en font une maladie. On ne réglera pas ce probléme par une cicatrisation
sociale bdclée. W. Biermann disait je crois : « Pas moyen que les plaies se ferment sous les
pansements dégodtants ». Et pourtant la souffrance au travail devient un « dossier » comme un
autre, recyclée dans l'organigramme : du Droit pour se protéger contre la « faute inexcusable »
imputable a I'employeur, de la Psychologie pour la prise en charge individuelle des « sinistrés » du
travail, un modele toxicologique du risque qui transforme la question du travail en péril sanitaire,
un beau défi social en épidémie.

Cette approche de la gestion des risques est-elle en train de I'emporter ? Y a-t-il des
alternatives ?

Les standards de Bien-étre qui se mettent en place dans certaines entreprises - collecte d'indices,
formation de « signalants », cellules de veille sanitaire, peut virer au « despotisme compassionnel
si on ne s'attaque pas aux problémes ordinaires du travail réel. Aprés la cellule d'écoute
psychologique et la victimologie ira-t-on jusqu'a l'obligation de soins ? Ira-t-on jusqu'a demander,
comme dans certaines entreprises japonaises, au salarié nouvellement embauché de s'engager par
écrit a ne pas se suicider ? On l'imagine mal en France. Mais I'hygiénisme qui cherche actuellement
a « pasteuriser » le travail plutot que de le transformer a de beaux jours devant lui, a moins de

faire le pari inverse : celui qui va chercher la santé ot elle est, dans les ressources insoupgonnées
chez ceux qui travaillent. Les salariés ont davantage besoin de se reconnaitre dans ce qu'ils font,
plut6t que d'obtenir une reconnaissance faussée de leur plainte, cette plainte leur permet juste de
supporter 'insupportable. Mieux vaut prendre le parti du travail de qualité, du travail bien fait
plutdt que de chercher a ouvrir des « couloirs humanitaires » dans des organisations qui le
maltraite.

Mais est-ce vraiment ce qui l'emporte aujourd'hui dans les stratégies publiques ou
syndicales ?

Pas vraiment. Ce n'est pas la méme chose de construire une stratégie autour du travail bien fait, de
fixer les lignes jaunes de ce qui est acceptable, pour que le travail soit fait dans les regles de l'art et
de revendiquer la reconnaissance de la souffrance au travail. Dans le premier cas, on considére que
les salariés sont capables de prendre en charge le développement de leur métier en tournant l'action
vers eux. Dans l'autre, on se tourne vers les directions en réclamant d'agir pour prendre en charge
les victimes de l'organisation, ce qui confirme que l'organisation du travail est la prérogative
exclusive de la direction. Il est vrai que s'engager sur le terrain de la qualité du travail apparait
souvent aux syndicats comme un risque de « perdre son &me ». C'est pourtant, il me semble,
retrouver une fonction sociale tout autre que celle d'un « syndicalisme de services », ce qui arrange
les pouvoirs publics, qui ont la vue courte. Aux employeurs la conception de la performance et de
I'efficacité dans la guerre économique ! Aux syndicats le réle d'ambulanciers de l'intensification !
Mais aujourd'hui ce fonctionnement des relations professionnelles a la francaise abime autant la
santé que l'efficacité !

Vous semblez pessimiste. Peut-on espérer que ce pouvoir d'agir dont vous parlez prenne le
dessus ?

Du c6té des dirigeants, j'observe que cette question monte trés haut et qu'elle est prise au sérieux.
Certains ont pris la mesure de ces blocages systémiques. Et il est urgent que les dirigeants débattent
entre eux sur le sens de la performance comme I'a proposé le rapport remis au Premier ministre
Frangois Fillon par H. Lachmann, M. Penicaud et C. Larose. L'enjeu ce n'est pas la qualité de la




vie au travail, mais la qualité du travail tout court. Cela peut entrainer une sorte d'alliance de
producteurs au-dela de la tyrannie court-termiste du financier. Au passage, si les syndicats s'étaient
avancés dans cette voie, on n'en serait pas la sur le dossier des retraites. Si on ne touche pas au
travail, ce n'est pas a 60 mais a 30 ans que les gens vont vouloir partir !

Vous pensez que les salariés se réconcilieraient avec leur entreprise sur cet enjeu de qualité
du travail ?

Les travailleurs sont capables de s'engager sur cette piste trés rapidement, d'apres ce que je
constate lors des interventions de mon équipe en psychologie du travail, ou d'autres et notamment
d'ergonomes. La zone de développement potentiel est grande quand on voit la vitesse a laquelle les
opérateurs s'en emparent, mais aussi les cadres de proximité et en général tous ceux qui sont au
front ! Cette énergie-1a est source de santé, mais elle est contrariée par la crise du systeme de
relations professionnelles a la frangaise. Ce dont nous manquons, c'est de controverses, de disputes
sur la qualité du travail et c'est ce type de conflits qu'il faut instituer. Or il n'y pas de lieu
aujourd’hui pour le faire ; d'un c6té on discute fi nances et emploi, de 'autre santé. En fait la
qualité du travail devrait étre un axe central de ré-institutionnalisation des relations
professionnelles et je crains que la rénovation des institutions représentatives du personnel (IRP)
n'aille pas dans ce sens.

Pourquoi les syndicats sont-ils si frileux face a ce genre de perspective ?

Beaucoup de syndicalistes reconnaissent que la qualité du travail est une question majeure, sans en
tirer les conséquences stratégiques ! Comment l'expliquer ? Une des raisons tient 4 mon avis a la
conception du collectif. S'engager dans cette voie, c'est s'engager dans du conflit autour des criteres
du travail bien fait : le pouvoir d'agir, c'est la capacité a supporter les désaccords, car il faut se
mesurer a ce que l'on n'arrive pas encore a faire ensemble. Dans les milieux professionnels, quand
on n'arrive plus a « discuter boulot », la santé se perd. Or le pouvoir d'agir se conquiert grace a des
collectifs qui acceptent de considérer que : ce qu'on ne partage pas (encore) sur le travail qu'on fait
est plus intéressant que ce qu'on partage déja. Aller en ce sens, c'est donc susciter I'hétérogénéité.
Or le syndicalisme repose sur une culture de 'homogénéité, bien imaginaire d'ailleurs.

Et du coté des dirigeants ?

Pour les dirigeants, c'est aussi trés compliqué. La performance, c'est quelque chose de multi-
critéres. Une direction a spontanément une approche exclusive de type efficacité-rentabilité alors
que les salariés ont une approche de type efficacité-santé. Le déni de ce conflit n'est pas sain. Ii
mérite au contraire d'étre institué avec ses compromis dynamiques. Et cela nécessite des institutions
capables de les nouer. Les sociétés qui ont voulu éliminer ces conflits, a I'Est du continent ont non
seulement abimé les gens et la nature, mais ont sombré. Aujourd'hui la situation est dangereuse : ni
les directions, ni les syndicats ne veulent s'engager dans une voie qui n'est pas garantie d'avance.

Mais le vrai risque psycho-social, c'est justement le refoulement du conflit sur la qualit€ du travail.
Le probléme est mondial, c'est beaucoup plus qu'une question de relations professionnelles
d'ailleurs, c'est le fond de la question écologique. On ne peut pas vouloir sauvegarder la plancte en
piétinant le travail. Il suffit de regarder 'accident minier au Chili ou la destruction de la
Louisiane : on n'en serait pas la si on avait pris le travail au sérieux et les alertes faites bien en
amont par les travailleurs de ces sites qui montraient que la ligne jaune €tait franchie. Certains
d'entre eux en sont morts et la nature est dévastée. Il est possible de faire autrement.
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1 Le travail constitue en France un fort investissement affectif avec, en
contrepartie, une proportion plus importante qu'ailleurs de salariés soumis au
stress. Plusieurs enquétes révélent dans ce pays une grande insatisfaction au
travail qui n'a cessé de s'aggraver ces derniéres années. Les attitudes de repli et
de retrait qui en résultent, doubiées de relations sociales difficiles s'avérent
particuliérement délétéres tant sur le plan sanitaire qu'économique ; « d'un
point de vue statistique, les relations sociales semblent expliquer la quasi-totalité
des mauvaises performances francaises » . A partir de ce « paradoxe frangais »,
Yves Clot instruit dans cet ouvrage le dossier des « risques psychosociaux ». A
rebours d'une politique de l'urgence se focalisant sur la prise en charge
individualisée des « fragiles », il insiste sur la nécessité de mettre en discussion
le travail afin de redonner aux salariés un « pouvoir d'agir » garant de leur bonne
santé et de relations sociales apaisées.
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Le premier chapitre présente « le temps tres court d'une actualité agitée, qui,
en surface, sollicite quotidiennement l'esprit » (p. 187). Brossant un tableau
informé et tres utile des initiatives récentes en matiére de santé mentale au
travail, 'auteur souligne le conformisme des propositions des députés UMP,
Nouveau centre et des personnalités qualifiées ; celles-ci seraient méme de
nature & « consolider le déni social du « conflit d'intéréts inhérent a la relation
salariale » mentionnée par T. Philippon » alors qu' au contraire, il serait « urgent
que les directions d'entreprise, 1'Etat et les organisations professionnelles
assument les conflits de critéres existant sur la qualité du travail et négocient les
compromis dynamiques qui s'imposent sur ce terrain [...] la confrontation
sociale sur les critéres du « travail bien fait » [étant] [...] le ressort de la santé au
travail et d'une autre efficacité. » (p. 21). Précipitées, les mesures ministérielles
attesteraient une « volonté générale de cicatrisation rapide » (p. 23). Impulsant
des accords d'entreprise hitifs au nom d'une « culture du résultat » ayant
pourtant contribué a la dégradation de la santé au travail, la démarche
ministérielle serait soumise a une « tyrannie du court terme » qui « intoxique »
un Etat pourtant longtemps attentiste en la matiére, y compris comme
employeur. Cette injonction, dont la premiére conséquence serait « d'installer
une nouvelle couche de gestion sur le travail », participe & un « gonflement de
l'appareil d'expertise psychosociale et juridique » préjudiciable pour un
syndicalisme qui, selon l'auteur, « y gagnera peut-étre la représentativité d'un
prestataire de service pour les salariés, mais y perdra sfirement la capacité d'étre
un interlocuteur sérieux [...] sur le terrain collectif de la qualité du travail » (p.
29).

Les deux chapitres suivants mobilisent les résultats de plusieurs enquétes
attestant de situations professionnelles de plus en plus traversées par le dilemme
de la « qualité empéchée » (p. 39). Le témoignage d'une infirmiére ayant vécu
I'expérience de la fermeture de 1'usine Lu d'Evry entre 2001 et 2004, montre
« « l'attachement viscéral » a une histoire industrielle et au « travail bien fait »
(p. 39). L'enquéte de Fabienne Hanique sur la modernisation des guichets a la
Poste ? en souligne l'un des effets, a savoir l'atteinte aux ressorts professionnels
qui animaient les agents de la Poste dans leur métier. Le travail de P. Zarifian
chez France Télécom 2 éclaire les raisons d'« un désarroi déja ancien » (p. 45),
dont le conflit sur les critéres de qualité dans les centres d'appel entre jeunes et
anciens, conflit « évacué par l'organisation » (p. 48) ou « ce qui est a penser - la
qualité du service - ne fait plus partie du travail prescrit » (p. 49)... Ce faisant,
« on découvre ici une question cruciale : I'organisation du travail ne délivre pas
les ressources dont les salariés ont besoin pour faire un travail de qualité ni
méme pour déterminer en quoi consiste pareil travail. Elle les prive des moyens
de travailler » (p. 50), les amenant a ne plus se reconnaitre dans ce qu'ils font
tout en exposant l'entreprise, qui s'adosse & un management de la performance
et de la mobilité artificiellement affranchi de la réalité, 4 perdre sa raison d'étre.

Les travaux réalisés par Danielle Ruelland et Jean-Luc Roger 4 illustrent pour
leur part la perte de sens chez des enseignants qui, confrontés a des classes
difficiles, se heurtent a des tentatives factices de rationalisation de leur travail et
d'injonctions a 'engagement de soi, non seulement inadaptées, mais contribuant
en outre a « un climat général de suspicion » et & des « malentendus
professionnels » pouvant « empoisonner » la vie de ce métier (p. 61). Le travail
de Katia Kostulski ® sur la mise en place de la comparution sur reconnaissance
préalable de culpabilité par la loi Perben II, sans expérimentation antérieure, ni
demande ou besoin des magistrats, illustre la situation de professionnels devant
inventer le « travail prescrit » en l'absence de tout « dialogue contradictoire. »
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(p. 64) La qualité empéchée peut abimer le collectif, qui devient un obstacle
lorsque la qualité se perd ; « chacun alors est prisonnier de son isolement » (p.
69) comme en atteste le cas hospitalier, marqué par une obsession budgétaire
cofiteuse pour la qualité du service et la santé. Le discours managérial sur la
qualité du travail y évacue le conflit des évaluations sur ce dernier et remet en
cause le collectif des métiers. Menées depuis une quinzaine d'années, les
réorganisations de la SNCF y ont également perturbé le fonctionnement d'un
collectif professionnel a la fois intensément sollicité et affaibli par I'absence de
stabilité.

Yves Clot pointe un « paradoxe » : la considérable expérience des salariés,
accumulée au fil des années dans une grande diversité de situations, ne parvient
plus 4 se manifester ; elle est méme « récusée par des décisions managériales
auxquelles le CHSCT (comité d'hygiéne, de sécurité et des conditions de travail)
lui-méme a prété volontairement son concours : les réorganisations ont été
confiées 4 un cabinet de conseil extérieur qui a appliqué des modeles standards,
dans le but énoncé de rechercher la « baisse des coiits de production » » (p. 93).
« Al'observation, ce qui s'avére fatigant, ce qui exaspére les salariés, ce n'est pas
la réalisation de la tache, mais 'empéchement » souligne Yves Clot, & savoir le
fait « de facon récurrente, de ne pas pouvoir terminer ce qui a été commencé, de
devoir attendre en pensant & ce qu'on pourrait faire, de faire une chose en
pensant a une autre, et méme de commencer une tiche en sachant trés bien
qu'on ne pourra pas la mener & bien. » (p. 95). Ces situations d'empéchement du
travail sont d'autant plus pathogénes qu'elles s'accompagnent d'une
déstructuration du collectif de travail, illustrée par la comparaison de deux
situations 4 la Poste : celles de guichetiers en région parisienne et en province.
Les premiers sont confrontés a la difficulté de rendre compatibles la demande
d'un public précarisé et la réalisation d'un chiffre d'affaires désormais prescrit a
la Poste, lors méme qu'ils ne peuvent agir sur une organisation du travail
défaillante et isolant les espaces professionnels ; les seconds constituent en
revanche « une équipe qui éprouve collectivement son pouvoir d'agir dans le
milieu et sur elle-méme » (p. 99).

Les trois derniers chapitres présentent « le temps long des stratégies sociales
et des disciplines académiques. » (p. 187). Loin d'affronter les « ressources
psychologiques et sociale » du métier comme instrument de travail, on préfere
ajouter la gestion des risques psychosociaux a celle du travail. L'entrée se fait par
le stress dont Yves Clot souligne combien la définition convenue comme un
trouble de l'adaptation est discutable dans la mesure ol « c'est trés souvent
l'organisation qui manque de ressources pour répondre aux demandes des
opérateurs de pouvoir travailler correctement. » (p. 111). La littérature sur le
stress évacue ainsi la question du sens de l'activité professionnelle alors que cette
derniére peut devenir « dramatiquement insignifiante pour les opérateurs » (p.
111). Or, « quand la confrontation sur la qualité du travail est devenue
impraticable, suractivité et sentiment d'insignifiance forment un mélange
« psychosocial » explosif. » (p. 113). C'est le travail qu'il s'agirait de soigner ; les
experts et les responsables axent pourtant la prise en charge sur les personnes,
dans le cadre d'une approche hygiéniste, voire d'une forme de « police
sanitaire » soucieuse de contréler les comportements et d'imposer aux acteurs de
« bonnes pratiques ». Des indices de détection de travailleurs « perdant pied »
sont listés dans les projets managériaux d'accompagnement des personnes en
difficulté. Au lieu d'agir sur l'organisation, on ajoute donc a la gestion stratégique
et financiére, une dimension psychologique « en développant une ingénierie de
la souffrance professionnelle, qui dans les centres d'appels psychologiques, 24



Yves Clot, Le travail a coeur. Pour en finir avec les risques psyc...

heures sur 24, respecte plus ou moins bien la frontiére du professionnel et du
personnel » (p. 131). Cette « extension du domaine de la gestion » (p. 131)
nourrit un marché florissant du stress ot de multiples cabinets de conseils et
d'expertise offrent diligemment leurs services. Proche d'un « despotisme
compassionnel » (p. 132), cette « nouvelle orthopédie sociale » dote, au fond, la
pression productiviste « d'amortisseurs psychologiques » (p. 145). A rebours de
ces approches, mais également de toutes les tendances a durcir la dissymétrie
entre les travailleurs et 'expert - dont celle de Christophe Dejours qu'il discute
longuement -, Yves Clot propose, dans son dernier chapitre, des pistes d'action
allant dans le sens d'une restauration du « pouvoir d'agir » des salariés qui se
trouve « dans l'activité « délibérée » sur la qualité du travail » (p. 188). « C'est le
role des expert et peut-étre méme le ceeur de leur métier que de la solliciter, de la
provoquer et aussi de 1' « équiper » » (p. 188). Car ce qui fait le métier et les
possibilités de débattre du « bien faire », non seulement dans les collectifs de
travail, mais aussi dans la société toute entiére, est a la source de la santé au
travail.

Yves Clot insiste donc ici sur le « pouvoir d'agir » des salariés et la fonction
psychologique d'un travail qui peut contribuer, dés lors qu'il n'est pas
« empéché », & une meilleure santé °. Ce livre, clair, informé, allie sens de la
formule et de la nuance ; nourri de nombreux résultats d'enquétes et d'une
longue confrontation de terrain aux conflits d'activité comme psychologue du
travail au CNAM et clinicien de l'activité 7, c'est un ouvrage essentiel mettant
l'accent, A l'instar d'autres chercheurs et courants de pensée &, sur I'importance
des dimensions d'autonomie, de coopération et de débat au sein des collectifs.
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différents modéles de causalité travail-santé et leur articulation, cf. Paul Bouffartigue et
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Le rapport santé-travail
en psychologie du travail

Les problémes de santé au travail ne sont pas uniquement des
problémes de santé physique. Viennent s’y ajouter les problémes
de santé mentale. Leur reconnaissance reste encore trés difficile
sur le plan législatif et elles donnent lieu a des interprétations
contradictoires, dont les conséquences sociales sont loin d’étre
neutres. Les deux auteures nous en exposent ici les enjeux et les
perspectives, a partir de leur expérience en psychologie du travail.

e rapport entre la santé et le travail n'est pas un objet nouveau de

considération, méme si son intérét et les enjeux qu'il comporte

sont plus récents sur la scéne publique, sociale et politique. On
sait par exemple que le colt des accidents du travail et des maladies
professionnelles reconnues représentent 3 % du PIB, soit 'équivalent de
dix jours fériés. Cest de fait un enjeu considérable. Mis en perspective,
cet enjeu s'épaissit : le travail des historiens met en avant les controver-
ses que suscitent la reconnaissance d’'une maladie liée au travail. A cet
égard, le travail de Devinck et Rosental’ sur la silicose est riche d'ensei-
gnements : la santé au travail n’est pas seulement l'affaire de spécialistes.
Au contraire méme, les enjeux institutionnels se fondent précisément sur
les controverses scientifiques, favorisant ou non la construction sociale
des maladies professionnelles.

On comprend bien slir que cette reconnaissance sociale de nouveaux
risques du travail interpelle la psychologie du travail, méme si cette pro-
position n'est pas consensuelle? Aujourd’hui, qu'elle ait ou non comme
objet la problématique de la santé, la psychologie du travail se doit de
développer un point de vue. Et celui-ci n’est pas univocal.

Traiter du rapport santé-travail en psychologie revient d'abord a préci-
ser les conceptualisations de chacun des termes et de leurs liens. Ce sera
'objet de la premiére partie de cette contribution. Et s'il s'agit ici de pré-
ciser les choses au plan des connaissances scientifiques, la question de
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I'action est tout aussi importante. La part que prend la psychologie du tra-
vail au débat social n’est pas mineure. Elle fera donc I'objet de la seconde
partie. Auparavant, il parait nécessaire de repérer, méme rapidement, le
champ de la psychologie du travail.

Méme si son développement est intimement lié aux transformations
du travail, [a psychologie du travail s'est forgée dans le sillage de la psy-
chologie générale, partageant avec elle la division entre les psycholo-
gies cognitive et clinique, etc. Sans entrer ici dans le débat, retenons que
la psychologie du travail est traversée par des épistémologies, des théo-
ries et des méthodologies tres différentes voire contradictoires. Et ces dif-
férences vont peser sur la construction des points de vue sur le rapport
entre santé-travail,

Quels sont les fondements de ces différents points de vue ? A y regar-
der de plus prés, il faudrait sans doute distinguer la psychologie du tra-
vail de la psychologie appliquée au travail ou encore de la psychologie
du sujet au travail. Mais ce qu'il importe ici de retenir est la discordance
dans les conceptions du sujet — le travailleur — et du travail dans ces dif-
férentes psychologies.

Méme si les oppositions tendent a brouiller leurs frontieres, deux
conceptions du sujet continuent de s'affronter : d'un c6té, celle de 'homme
rationnel, de l'autre celle de I'hnomme sensible. L’homme rationnel serait
celui qu'on pourrait motiver au travail®, par des artifices managériaux. A
l'autre bout, 'homme en quéte de reconnaissance de son identité est pris
dans un rapport entre sublimation et reconnaissance comme « marqué par
le conflit entre I'histoire personnelle et les déterminations sociales® ». Dans
le champ du travail, les enjeux sont considérables : soit il s’agit de pro-
duire un modele de I'homme « moyen », 'homme « général », sorte d’abs-
traction vers lequel il faudrait tendre, soit de considérer la singularité en
ce qu'elle ne peut jamais étre modélisable.

Et ces conceptions du sujet s'articulent avec des conceptions du travail
tout aussi antagonistes : a un bout le travail s'impose au sujet, 2 l'autre il
est l'activité de ce méme sujet. Dans le sens commun tout comme pour
la communauté scientifique, le terme de travail est polysémique : il peut
étre synonyme d'emploi, de profession, de tiche, d'activité, de condi-
tions, d’enjeux psychiques, tout comme il peut étre envisagé dans son
rapport au hors travail... Lorsqu'il se confond avec la tiche ou la profes-
sion, c’est toute |'épaisseur de 'activité qui disparait. Travailler n’est pas
simple, cela consiste 2 combler le fossé entre ce qui a été prévu et la vie.
C'est l'une des conclusions capitales de S. Pacaud, cofondatrice avec
J-M. Lahy de I'école de Psychotechnique au début du xx¢ siécle. Prenant
appui sur 'étude du travail des téléphonistes dans un poste téléphonique
central manuel 2 la SNCF, elle constate que « le travail normal de la télé-
phoniste consiste a vaincre une série de difficultés dont chacune, prise
isolément, est insignifiante, mais dont le concours simultané et constant,
rend la tiche délicate et complexe et souvent épuisante du point de vue
nerveux’ ».
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Vaincre une série de difficultés dont une bonne partie
est une conséquence du travail des autres

De méme, lorsqu’il devient le théatre de processus psychiques dont l'ori-
gine ne se trouve pas dans le travail, le travail n'est qu'un contexte, méme
central,

Lorsqu’il est envisagé comme activité, le travail peut aussi désigner des
choses bien différentes : il peut s'agir de l'activité sans conscience, 2
'image de celle de I'opérateur taylorien. Ici, le geste de travail est congu
en dehors de celui qui le fait, autrement dit dans une division entre le
geste standardisé et la pensée qu'il faut tenir loin du travail. A l'opposé,
l"activité de travail peut étre envisagée dans une tout autre perspective :
toujours activité singuliére, elle se lie a P'activité des autres, en particulier
par I'entremise du collectif de travail, instrument de l'activité individuelle
Cest de plus, considérer que si lactivité ne peut étre confondue avec la
tache, elle ne peut non plus étre seulement l'activité réalisée® Dans celte
perspective, activité et subjectivité ne sont pas séparables, la subjectivité
étant considérée comme un rapport d'activité’.

Au total, le rapport entre santé et travail dans le champ de la psycho-
logie du travail est objet de controverses épistémologiques majeures, en
méme temps qu'il est I'objet d'enjeux sociaux tout aussi primordiaux.
Pour le moins, si nous ne pouvons pas souscrire a l'idée que le travail est
un contexte, nous pouvons en déduire que le travail n'est pas une simple
activité parmi d'autres. Elle est décisive dans le développement de la
société. A la jonction du social et du psychologique, les enjeux du travail
sont d'une grande complexité. « Le travail est 'activité la plus humaine qui
soit », écrivait Bruner en hommage 4 Meyerson®. Le rapport entre la santé
et le travail devient alors une question centrale.

@ Quels rapports entre la santé et le travail ?

Comme souligné précédemment, la question du rapport entre travail et
santé n'est pas nouvelle. Et il nous faut sans doute revenir briévement sur
cet héritage pour éclairer les modalités de saisie contemporaine de cette
problématique, ses figures privilégiées, comme ses occultations, non seu-
lement au niveau des représentations sociales et leurs manifestations dans
le débat public, mais aussi dans les productions scientifiques, ici en psy-
chologie du travail.

La perception du lien entre santé et travail a été construite historique-
ment a travers le prisme maladie et travail. Les effets délétéres du travail
sur la santé sont depuis longtemps I'objet de préoccupations de méde-
cins. Ces premieres analyses de la nature du lien santé-travail, qui explo-
rent d'abord des malaclies particulieres a chaque métier, puis les dégits
sanitaires du nouveau travail industriel combinant exploitation et misére,
comme les interventions du mouvement social et de I'Etat qui ont scandé
['Histoire, sont bien au fondement des approches actuelles : dans cet héri-
tage historique s'est cristallisé le systéme contemporain, dans une combi-
naison de luttes, d’enquétes, de lois, d'institutions ayant pour objet la
prévention et l'indemnisation des dommages subis au travail”,
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Ainsi, la problématique santé-travail ne semble que rarement interrogée
mais renvoyée, le plus souvent unilatéralement, aux déclinaisons de l'alté-
ration, la dégraclation, la fragilisation de la santé par le travail. Perspective
qui laisse dans l'ombre le role déterminant du travail dans le développe-
ment, la construction de la santé, qui relégue aux coulisses les investiga-
tions autour cle la santé et le travailleur quand maladies, troubles, accidents
viennent d'autres sphéres que celles de l'activité professionnelle.

Le travail contre la santé

Ainsi, les obstacles ou les « masques™ » qui brouillent la perception des
liens entre santé et travail sont-ils d’emblée recensés comme filtres a la
connaissance des risques et des maladies du travail. Ou ['annonce de la
problématique de « la santé au travail'' » se trouve en fait réduite a celle
de la protection de la santé au travail et ses empéchements.

Le schéma déterministe cause-effet, longtemps dominant dans l'appro-
che de la pathologie professionnelle, se complexifie aujourd’hui et donne
lieu a des approches multifactorielles et diachroniques : prise en compte
des associations et potentialisations de risques, du temps de latence entre
exposition aux risques et manifestations cliniques, reconstruction des tra-
jectoires d’exposition aux nuisances... L'individualisation des questions de
santé ne tient pas seulement aux imputations causales privilégiées du coté
d'une vulnérabilité personnelle suspectée. Elle est aussi un des effets des
évolutions du travail qui font quaujourd’hui les ressources et stratégies
personnelles en matiére de préservation de sa santé sont déterminantes.

Les liens maladies-travail sont moins massifs simultanément, ce qui
conduit a réévaluer 'hypothése pathogénique inspirée du modele toxico-
logique initial au profit d’'une approche plus dynamique et non plus stric-
tement causaliste. Approche qui reconnait que les travailleurs demeurent
sujets de leur travail et acteurs de leurs conditions de travail, au sens ol
I'entend la psychologie du travail, c'est-a-dire « I'ensemble des facteurs &
la fois externes et internes déterminant la conduite du travailleur® ».

Entre les contraintes du travail, radicalisées par la précarisation et I'inten-
sification soulignées dans de nombreuses enquétes et études, et la mala-
die s'interposent un individu et les ressources disponibles ou créées pour
y résister, les euphémiser ou les transformer. Aussi, I'analyse des transfor-
mations cu travail doit-elle s'accompagner d'une analyse des moyens et
stratégies d'aménagement des exigences de la situation de travail.

L'approche de la santé mentale au travail connait ces mémes grandes
évolutions : des notions de « névroses au travail » ou de « syndrome com-
mun de la fatigue nerveuse® » des fondateurs de la psychopathologie du
travail, arrimées au modele causaliste, les modeles d’analyse ont ensuite
progressivement introduit une investigation plurifactorielle et dynamique.
Mais la naissance d'une nouvelle catégorie de risques, les dits « risques
psychosociaux », et son institutionnalisation témoigne encore une fois de
la persistance de la réduction du lien santé-travail a celui de l'altération. Le
flou de cette catégorie qui rassemble péle-méle le stress, les harcelements,
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la souffrance, les violences, les suicides, les dépressions, les addictions'
semble pouvoir étre dépassé par I'objectivation quantitative, comme si la
mesure permettait de se substituer 4 la définition de I'objet mesuré.

Dans cette perspective, la référence au stress tient une place centrale,
Pas seulement parce qu'un des deux acteurs du rapport sur « la détermi-
nation, la mesure et le suivi des risques psychosociaux », remis en
mars 2008 au ministre du Travail, est aussi le directeur du cabinet Stimu-
lus, bien connu sur le marché lucratif de la « gestion du stress ». Mais aussi
parce que les modeles du stress successifs ont toujours eu une double
perspective d’adaptation et cle mesure. La définition du stress par son fon-
dateur donne le ton : « Le stress est la réaction de l'organisme face aux
modifications, exigences, contraintes ou menaces de son environnement,
en vue de sy adapter'». Et Légeron de poursuivre en soulignant que
«parmi les grandes fonctions de l'étre humain (respiration, digestion,
reproduction, défense immunitaire...), il en est une aussi fondamentale
que les autres : s'adapter a son environnement'” »,

Les travaux sur le stress en psychologie ont donné lieu a de nombreu-
ses controverses : approches par le contexte, par les dispositions person-
nelles, définitions transactionnelles, objectivation par les symptomes ou
« stress pergu » mesuré par des tests. Les ambiguités sémantiques du
concept perdurent mais deux modeles sont aujourd’hui dominants pour
en définir la mesure : le modéle « demande-autonomie au travail » de
Karasek " et le modele « déséquilibre efforts-récompenses » de Siegrist".

Reste que le stress est d’abord une catégorie de sens commun, et son
usage extensif montre qu'il est devenu une voie d'entrée privilégi¢e pour
repérer les modalités de mise en forme de la plainte relative au « mal-étre »
au travail et ses modalités cle traitement. La prégnance de la référence au
stress dans le monde du travail révele sans doute I'écart croissant entre
augmentation des exigences et réduction des moyens pour y répondre : ce
ne sont pas les épreuves du travail qui sont « stressantes » mais I'impossibi-
lité de les surmonter et la souffrance associée émerge d’un développement
empéché, d’'une amputation du pouvoir d’agir. La prise de conscience plus
aigué des effets du travail sur la santé psychique ne reléve pas seulement
d’'une somme d'expériences singulieres. Et loffre de sens ou le langage
proposé — essentiellement aujourd’hui en termes de stress — pour signifier
et dire le mal-étre au travail orientent 'interprétation de I'expérience®,

La santé « subjective », telle qu'elle est appréhendée par le sujet lui-
méme, est au carrefour d'un éprouvé singulier a 'épreuve de l'activité et
d'une orientation signifiante collectivement, socialement construite. Et les
processus de construction de la santé au travail portent les traces de l'in-
trication mouvante entre les « niveaux » impliqués : celui du sujet et de
son engagement dans différentes spheres d'activités®' comme de son his-
toire de vie, celui du collectif de travail et du genre professionnel? comme
des stratégies défensives collectives?, celui de 'organisation et des dispo-
sitions et discours en matiére de santé et sécurité, celui enfin des institu-
tions en charge de la définition, réglementation, traitement des questions
de « santé au travail ».
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La santé privée de travail

La focalisation sur les altérations de la santé par le travail tend a occul-
ter le travail comme opérateur de santé et la production scientifique sur
la santé des « sans travail » est nettement moins abondante. Pourtant, 'his-
toire de la psychopathologie du travail nous a légué des travaux?, pro-
longés ensuite par la clinique du travail, sur les fonctions psychologiques
et sociales du travail en termes de restauration et développement de la
santé psychique. Sivadon® investit l'ergothérapie comme au service de la
réadaptation aux réalités matérielles et 2 la valeur sociale du travail. Ici, la
dimension médiatrice du travail est soulignée dans les rapports du sujet
au monde matériel et social. Tosquelles quant a lui privilégie la fonction
proprement thérapeutique du travail, plus que sa fonction de réadapta-
tion sociale et professionnelle. En soulignant que « le destin humain de
I'homme n’est pas de s'adapter ou de périr mais de construire avec les
autres hommes un monde ol il se fera homme », il précise que le proces-
sus d’humanisation repose sur le travail comme organisation sociale, divi-
sion du travail et échanges de produits auxquels il donne lieu.

Ces travaux sont autant de reperes pour penser le travail comme opéra-
teur de santé et les « dégats » du désccuvrement imposé. On pense ici a la
fois au chdomage externe et au chdémage interne (« placardisation »), mais
aussi aux ruptures que peuvent représenter les mises en invalidité pour
« inaptitude » ou les départs « en retraite ».

Les pathologies de I'activité empéchée ont été soulignées dans les analy-
ses du travail taylorien : Wallon (1932-1976) souligne qu'en amputant
’homme de son initiative, on 'ampute d'une grande partie de ses possibi-
lités et on le condamne 2 une immobilité qui est une tension continue. Et
cette opération de contre-investissement imposé par le geste prescrit consti-
tue une part importante du travail et de la fatigue, de l'usure associée. Ces
pathologies, figurées aujourd’hui a travers la croissance exponentielle des
TMS (troubles musculo-squelettiques), se prolongent dans des dissocia-
tions nouvelles induites par un management sollicitant investissement et
initiative en méme temps qu'une conformisation et une adhésion. L'activité
ici n'est pas entendue comme geste opératoire mais comme activité propre.
Celle-ci n'est pas « la simple bougeotte ou le mouvement entrepris, imposé
ou proposé par l'autre soi-méme. L'activité propre est une activité person-
nelle et personnalisante, celle qui prend source et s'enracine chez chacun
pour s'épanouir, le cas échéant dans un contexte social ».

Lactivité empéchée se radicalise dans les situations de non-travail forcé.
L'exclusion du travail est une relégation dans un apartheid spatio-tempo-
rel. De plus, l'activité empéchée interdit ['inscription matérielle d'une effi-
cacité opérationnelle. Sans travail, au sens d'activité, la personne ne peut
se prouver 2 elle-méme et aux autres qu'elle peut. Sans mise a 'épreuve
cdu réel, avec ce qu'il contient de limitations mais aussi de possibles, le
« sans travail » risque de dériver entre deux éprouvés opposés : celui d'une
impuissance radicale et celui d'une toute-puissance illimitée, entre déva-
luation de soi et fuite dans 'imaginaire. Le travail n'est pas seulement le
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champ d’expression des désirs et besoins personnels, ce qui permettrait
I'assouvissement de soi hors contraintes imposées. A contrario, il suppose
de composer avec ce qui est hors de soi, ce qui oriente et régle l'activité
pour qu'elle s'inscrive et soit reconnue dans la chaine et I'histoire des acti-
vités collectives. C'est cette reconnaissance réciproque qui différencie le
travail de la simple occupation ; les chémeurs comme les placardisés
disent s'occuper ou étre occupés. Le travail, comme « fonction spécifique
de I'homme social* » et dont la condition est l'utilité sociale, a pour prin-
cipe I'échange. Sans destinataires, I'activité se replie sur elle-méme et n'as-
sure plus cette fonction de médiation a la réalité matérielle et sociale.

Dans un monde qui valorise efficience et performance, responsabilité
et initiative, le « sans travail » « porte le signe inversé de la norme qu'il
n‘accomplit pas® ». Il est 'envers de nos normes de socialisation : impro-
ductif, impuissant, insuffisant, incapable. Etre un inutile au monde est une
épreuve douloureuse. Condamné comme sans valeur d’usage, il fait figure
de supplément indésirable.

L'empéchement de 'activité entraine encore une immobilisation du dyna-
misme interne d'autant plus douloureuse que I'énergie, inutilisée par défaut
d’objet a investir, tourne a vide, toute entiere engagée dans la contention
interne par impuissance a agir. Le retrait du travail barre 'accés au plai-
sir issu de l'exercice du corps et de la pensée. Il y substitut le déplaisir
d'une excitation, d'une énergie en manque d’exutoire. Celle-ci peut trouver
une « issue » dans des décompensations psychosomatiques, qu'il s’agisse de
I’éclosion de nouvelles pathologies ou de I'aggravation d’affections chroni-
ques jusque-la compensées.

La souffrance qui résulte de la privation de travail contribue a la dimi-
nution de la puissance d’agir évoquée par Ricceur®. L'expérience de
I'inactivité imposée est bien celle de la perte des étayages qui soutiennent
la conscience et la continuité de soi : étayage sur le corporel, la pulsion
étant ici réprimée par 'amputation du pouvoir d’agir ; étayage sur l'inter-
subjectivité, la relation aux autres étant ici suspendue par l'isolement et la
relégation.

La santé au-dela du travail

La sensibilité croissante aux effets délétéres du travail sur la santé soma-
topsychique masque une autre tendance sans doute plus discréte, mais
qui se déploie avec force dans les champs du sanitaire et du social. Celle-
ci met l'accent sur les effets bénéfiques du retour ou du maintien dans
I'emploi pour ceux qui, « vulnérables », s'en sont trouvés exclus ou qui ris-
quent de le perdre, qu'il s'agisse de personnes vivant avec une maladie
chronique?®, des sortants d’hopitaux psychiatriques ou des « nouveaux
chroniques de la sectorisation® », des handicapés disposant d'une
« employabilité naturelle limitée?? » ou de tous ceux, anciens et nouveaux
pauvres, tenus a la marge du monde du travail et qu'on retrouve dans
tous les dispositifs dits d’insertion. On rencontre toujours cette promotion
du travail entendu comme accés a des ressources financiéres et dégage-
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ment de ['assistance, comme restauration de l'estime de soi et du lien aux
autres. Le retour au travail témoignerait d'un « retour a la normale », gage
d'une meilleure santé et qualité de vie.

Cette perspective témoigne une fois encore des confusions chroniques
entre emploi et travail, et donc de l'occultation de son contenant : les
activités. Elle illustre aussi cette récurrente réduction de la santé a la nor-
malité contenue dans |'évaluation de la guérison au prisme de I'employa-
bilité. La santé n’est évidemment pas réductible a I'exposition aux risques
professionnels et elle peut étre, plus ou moins durablement, altérée par
drautres causes que celles inventoriées sur la scéne du travail. Se pose
alors la question de I'impact d’une santé précaire, c'est-a-dire caractérisée
par l'instabilité et I'incertitude, sur le travail et le travailleur.

Aussi, la question n’est pas seulement celle du maintien ou du retour a
I'emploi, au risque d'une sous-estimation de la compatibilité des exigen-
ces de la tiche et des conditions de travail avec les ressources individuel-
les et collectives des sujets en situation de travail. Il s’agit plutdt de rompre
avec l'assimilation du travail a 'emploi, comme avec la segmentation des
différentes spheres d’activité. Activités qui ne relévent pas du loisir mais
qui assurent les mémes fonctions que celles du travail au sens usuel du
terme : fonctions utilitaire, sociale, identitaire. En privilégiant le concept
d'activité, il s'agit bien de réarticuler vie de travail et vie hors travail pour
tenir compte des processus d'interaction au sein du systéme des activités,
de leur régulation ou dérégulation?. Le rapport au travail, comme les acti-
vités qui s'y déploient, s'entrelacent a 'ensemble de la vie passée et
actuelle bien plus qu’ils ne caractérisent une sphere a part entiére. Et le
travail de « gestion sans fin* » de la maladie chronique (activités liées aux
traitements médicaux, de controle des symptdmes et des affects, de réduc-
tion de lincertitude par anticipation-ajustement, de reconstruction de
l'identité, etc.) constituent autant d’activités déployées au travail et hors
travail qui constituent au fil du temps des savoirs et des savoir-faire trans-
férables d'une sphére a l'autre.

Ce travail du « malade » peut étre mobilisé dans I'exercice de la profes-
sion : dans certaines conditions, il contribue alors 2 augmenter « la marge
de tolérance aux infidélités du milieu », la maladie étant définie par Can-
guilhem® comme une réduction de celle-ci. Comme l'expérience profes-
sionnelle compense souvent les éventuelles limitations de I'age, ainsi que
le montrent les travaux sur la problématique vieillissement et travail.

Ce qui suppose |'existence ou la construction de marges de manceuvre
dans les milieux de travail, des ressources matérielles, sociales et psychi-
ques susceptibles d’étre mobilisées pour rendre compatibles les exigences
de lactivité de travail et celles relatives a la résistance a l'usure préma-
turée, 2 ta dégradation de la santé. Marges de manceuvre qui dépendent
aussi des contraintes et ressources du milieu professionnel, des secteurs
d’activités comme de ’évolution des exigences du monde du travail en
termes d’employabilité et de productivité.

Le travail sur soi que sollicite « la maladie » est soutenu et arrimé a l'ac-
tivité comme ressource essentielle dans I'entretien de I'élan vital. L'activité
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permet de sortir de ses pensées sur la maladie mais aussi de faire revenir
le sujet dans un tissu social et symbolique. Il s’agit bien de s'extraire de la
maladie, de vivre avec elle et non pour elle. La valeur accordée au travail
n'est pas seulement une condition de la normalité, méme si cette derniére
tend a étre confondue avec I'épreuve de la confrontation avec l'altérité
par l'altération de la vie : altérité physique et psychique d'un corps qui ne
« répond » plus comme avant, d'une identité qui se révele instable, fragile,
précaire. Au-dela de cette aspiration a vivre le plus « normalement » pos-
sible, et face a I'érosion du déni de la finitude c'est bien la question de la
construction de sa vie et de la place faite au désir qui est massivement
posée. Ainsi, ce qui est en jeu dans I'épreuve de la maladie c’est « la pro-
messe d'une viabilité restaurée qui n'annule pas la maladie mais la réinte-

gre dans le développement d'une vie* ». Le désir est ce qui relie la pulsion
36. G. Lt BIANC, « La
vie psychique de la
engagements, pour faire de sa vie une histoire. Quand la maladie est la  maladie », Esprit, 2006.

a I'objet, le désir d’étre sactualise dans des objets, des personnes, des

compagne obligée de cette vie, les exigences a I'égard de celle-ci sem-
blent accrues. Que faire de cette vie marquée du sceau de l'incertitude ?
Quel compromis construire entre l'agir et le subir ? Comment maintenir
son inscription dans le monde du travail tout en y trouvant-créant les
conditions d'un développement, d’un Je, a la fois précarisé et révélé par
la pathologie ? Les processus de compensation du défaut, de la défi-

cience? témoignent de la force motrice du développement. i
37. L.S. VYGOTsKI,
Défectologie et
@ Pour quelles actions ? déficience mentale,
textes publiés par
K. KaARINISKOW
et C. PEIITPIERRE,
besoin de rappeler I'impact médiatique et social de 'ouvrage de M.-F. Hiri-  Delachaux et Niestlé,
Lausanne, 1994,

Nous y avons fait référence, I'émergence des risques psychosociaux
renouvelle auvjourd’hui 'interpellation de la psychologie du travail. A-t-on

goyen® qui décrit le phénomeéne du harcélement moral, et sa traduction

juridique dans la loi de modernisation de 2002 ? L'explosion du phéno-  38. M.-F. HIRIGOYEN,
Le barcélement moral,

mene a été massive : chercheurs et consultants ont d'ailleurs di s’en expli- {
Sytos, Paris, 1998.

quer et proposer des solutions a la demande massive d’endiguer cette
plaie

La traduction sur la scéne publique des enjeux du rapport santé-travail
déplace la question du travail tentant de la réduire 2 une question de ges-
tion ; la gestion de soi, dans une injonction organisationnelle individuali-
sante. Est alors laissé dans I'ombre le travail, en tant qu'activité humaine,
c’est-a-dire psychologique et sociale.

La psychologie de soulien

L'interpellation sociale sur la problématique des risques psychosociaux
trouve du répondant du coté de la « psychologie de soutien » Celle-ci, 2
la frontiére de la psychologie du travail, est une psychologie du sujet, une
psychologie individuelle qui considére le travail comme un contexte. Et
ce contexte est hors de son action. Il s'agit alors de mettre en place des
dispositifs qui permettent au sujet de « s’adapter » 2 ce contexte de telle
sorte que ce dernier ne « l'atteigne » pas.
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Dans la perspective de « gestion

Former a gérer pour se protéger

La gestion de soi reviendrait & trouver les moyens, stratégies individuel-
les, pour se frayer un chemin dans un univers implacable, dont le centre
de gravité se formule en termes de concurrence économique, mondia-
lisation, globalisation. Les transformations du travail poussent vers un
modele du rapport de I'homme au travail ol celui-ci doit le désinves-
tir en tant que source de développement (individuel et collectif) alors
méme qu'il doit I'investir en y devenant plus productif. Le travail, en tant
qu’il est nécessairement semé d'embiches, est un continent délaissé par
un encadrement de plus en plus poussé a se focaliser sur des préoccu-
pations gestionnaires. Le travail malgré tout, oblige chacun 24 y mettre du
sien, en prenant des responsabilités sans avoir la responsabilité effective
du travail a faire.

1l faut alors trouver la bonne mesure, celle qui préservera des atteintes
inéluctables du travail. Et la gestion du stress, par ailleurs appelée stress
négatif, est une prestation particuliérement lucratives pour les consultants,
qu'ils soient d'ailleurs psychologues ou non. On peut bien sir expliquer
cette mise en visibilité par l'assise qu'a cette notion, du fait méme des
recherches qui ont cherché a l'objectiver. Se mesurant, le stress poutrait
étre représenté par un continuum entre e bon et le mauvais stress, celui
qui est nécessaire a la performance et celui qui nuit au sujet. L'orienta-
tion théorique est claire : elle est celle de la psychologie cognitive, et se
décline sous la forme des thérapies cognitivo-comportementales.

1l s’agit alors, comme ¢'est proposé dans nombre d'entreprises, d'appren-
dre & gérer son stress afin qu’il ne soit pas nuisible a soi-méme comme aux
autres. Des formations sont ainsi proposées pour répondre a la demande
de prévention le stress. A défaut de pouvoir infléchir les causes, on pro-
pose des outils pour y faire face.

Ces formations a la gestion du stress, dispensées par bon nombre de
consultants, postulent qu'il s'agit d'une affaire d’apprentissage. On pour-
rait agir sur soi, pour ne pas dire contre soi, afin de rationaliser les effets
provoqués par les situations stres-
santes et ainsi avoir un comporte-
ment qui soit adapté, non pas a la

du stress », il suﬁrait pour protéger hauteur des effets produits, mais a

sa santé des méfaits du travail

celle des moyens pour ne pas les
ressentir. On comprend alors que

d’étre instrumentépour s’adapter plus spontanément certains préfé-
au mieux a un systéme qu ’z'lfaut rent ne pas investir, plus que d'ap-

nécessairement subir.

prendre a désinvestir.

Individualisé, le coaching est
aussi une formule proposée. L'in-
tervention par un spécialiste est
alors plus interactive et, a l'inverse des formations collectives, se fait dans
l'action, ou plus précisément dans I'obligation d'une introspection. Le
souci d'un comportement adapté est la encore la finalité.
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Et lorsque la prévention n'est plus suffisante, lorsque les atteintes psy-
chiques sont visibles, des séances de thérapie cognitivo-comportementale
peuvent étre proposées. Leur but est simple : réadapter le comportement,
par l'intégration des contraintes externes.

Dans cette perspective, il suffirait pour protéger sa santé des méfaits du
travail d’étre instrumenté pour s’adapter au mieux a un systeme qu'il faut
nécessairement subir,

Ecouter pour soulager

Lorsque la santé psychique est affectée par un événement difficile, ou
lorsque la nature méme du travail est en cause du fait du processus du
burn-out (comme par exemple le travail auprés des soignants ou des
métiers d'aide), peuvent étre proposées des « cellules d’écoute ». Les for-
mes que prennent les offres d’écoute sont multiples, et nous en retien-
drons ici deux, qui nous semblent exemplaires : le groupe de parole et le

ticket psy. Le groupe de parole peut consister a offrir un espace ol la

parole peut circuler librement. Et selon Ruszniewski®, qui anime des
39, M. RUSZNIEWSKI,

Le groupe de parole a

souvent décourageant, le groupe de parole n'offre qu'une chose : un  /hépital, Dunod, Paris,

groupes en milieu hospitalier : « dans un contexte de travail épuisant et

espace dont le soignant peut disposer ». Le rappott a I'institution et a l'or- 1999.
ganisation du travail est hors du champ, puisque « quand les conditions de
travail, les rythmes, les horaires ne sont pas humains, le groupe de parole
permet de reconnaitre et de diminuer la souffrance du soignant ». Un peu
comme si la parole pouvait « compenser » le développement impossible
des conflits de l'activité, comme si, également, la reconnaissance pouvait
se substituer a I’action sur les situations. « Le groupe de parole ne peut pas
changer cela. Il peut entendre ces situations et déculpabiliser le soignant
avant que celui-ci se réfugie dans le travail mécanique »,

Le ticket psy (marque déposée par a.s.p. entreprises) est une autre
modalité d'action, et ressemble a une provocation. En échange d'un
abonnement contractualisé par les entreprises, sur le modele des tickets
restaurant, celles-ci peuvent faire bénéficier leurs salariés de séances chez
un thérapeute, dans la limite de dix séances. Au-dela, la thérapie risque-
rait de se confondre avec une thérapie personnelle. L'objectif annoncé
est le méme que celui des groupes de parole : faire bénéficier les sala-
riés « d'un espace de parole neutre et d'une aide pour prendre du recul et
faire face a ses difficultés ».

Au bout du compte, le travail des psychologues reviendrait a renclre
supportable l'insupportable, en «s’investissant dans le traitement des
déchets subjectifs du travail®». Ces formes d'aide et de soutien, qu'il i

40. Y. CLor, « Le
statut de la critique
sociale nouvelle », trouvant leur place dans l'organisation du travail. en psychologie du
travail : une clinique de
l'activité », Psychologie
Srangaise, 2008, n° 53,
ment d’analyser ces défenses avec les intéressés pour que ces défenses se  p. 173-193.

s'agisse de former ou de soulager, acquerraient alors « une fonction

Il faut ici faire une place particuliere, au regard de ses perspectives
draction, a la psychodynamique du travail, dont I'objectif « est précisé-

déplacent, et qu'ils soient eux-mémes en mesure de remettre en discus-
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41. C. Dgjours, « Analyse
psychodynamique des
situations de travail et
sociologie du langage »,
in]. Bourer (Ed.),
Paroles au travail,
I'Harmattan, Paris, 1995,
p. 181-224,

42. P. MOLINIER, op. cit.,
9

43, Y. CLor, M. Litim,

« Activité, santé et
collectif de travail »,
Pratiques psychologiqutes,
2008, n° 14, p. 101-114.

44. G. CANGUILHEM,
Ecrits sur la médecine,
Seuil, Paris, 2002,

sion ce qui les fait souffrir dans le travail" ». Au-dela, elle s’inscrit dans « le
paradigme des sciences critiques de la société’? ».

La santé au travail : un processus créatif

Loin de considérer le travail comme un lieu ou le sujet doit errer seul
malgré tout, pour tenir face a un travail qui ne remplit plus ses fonctions
psychologiques et sociales, une autre possibilité est de poser que le tra-
vail n'est pas opposé a la santé, il en serait méme synonyme™. Mais il faut
ici revenir sur la conception de la santé, qui rompt radicalement avec cel-
les qui ont plus largement cours en psychologie, en suivant celle propo-
sée par Canguilhem : « je me porte bien dans la mesure ol je me sens
capable de porter la responsabilité de mes actes, de porter des choses a
I'existence, et de créer entre les choses des liens qui ne leur viendraient
pas sans moi™ », Et dans son sillage, elle permet de mieux en décrire son
rapport avec le travail, en tant qu’activité. En effet, 'homme n’est pas seu-
lement fait pour vivre dans un contexte, il doit en produire pour vivre. Le
travail est un acte productif dans la mesure ol il est celui d'un homme qui
se produit, qui produit de nouveaux liens, qui produit du contexte, en
méme temps qu'il produit (des biens ou des services) pour les autres.
Activité et santé se tricotent, rendant impossible d'agir sur I'un sans agir
sur |'autre,

L'action du psychologue est alors tout autre : donner les moyens 2
ceux qui travaillent de développer leur pouvoir d’agir sur l'organisation
du travail, au-dela de l'organisation du travail, pour une autre organisa-
tion du travail. L'allure propulsive de la vie, celle qui permet de se sen-
tir en bonne santé, est cette possibilité de transformer le travail, dans tous
ses rapports a la vie, de sorte que chacun puisse contribuer & son déve-
loppement. @

96 @ MOUVEMENTS N°58 avril-juin 2009



