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Si on en juge par les nombreux ouvrages et articles qui leur sont consacrés, en écho aux

enqguétes d’opinion et a | a vague de suicide
travai,ai nsi que par | a mani er e ,ldsresdetldsaffrgnee! i t i qu
au travail C 0 n,Spbur |t ramde,tc eauq wairld” dboi appel un
société’. Des | ors qu’un t edutanpdeéoomenei émemper ae
d’ en ¢ oenapnatgenetllés causes — ainsi que la signification -, et cela d’aut
gu’ il existe par ailleurs des indi.ces nombre
Dans un contexte rendu difficile par des ap

plus compréhensiblesq u ’ i | S Viedugnairte, il ohportd, mour cela, de se détacher de

'Ce texte a fait | " obj et d’”une pr emi éAD8BH Jqudi desil@nt at i on
décembre 2009 au Sénat

>Suivant un sondage CSA réalisé pour I " ANACT (mars 2
« stressées » (57% pour les cadres supérieurs et 60% en raison de leur vie professionnelle). Suivant Il " I NRE
2000, Il e colt social du stress au travail aurait été

de la PIB. En ce qui la concerne, sur 18 mois (janvier 2008 a juin 2009), la CNAM a reconnu 28 suicides comme

des accidents du travail sur les 72 demandes qui lui ont été formulées

Un bon indicateur de ce statut de « fait de société » est le que le groupe parlementaire UMP et Nouveau

Centre a crée un Commission de réflexion sur la souffrance au travail dont le rapport qui est disponible sur le

site « souffrance au travail » débute par: «[ S G NI} @I Af = OS ¢ @btariindigubndiquuh & 2 dzF F N
tiers des hommes et un quart des hommes seraient en « sur-stress », c'est-a-dire en situation de souffrance ?

Un probléme, cependant demeure. En effet, suivant le baromeétre Ipsos-Accord Services (mars-avril 2009 par

Internet auprés de 4000 salariés), 85% des sondés se disent « souvent(34%) ou « de tempsen temps» (51%)

heureux au travail. D'"-Bprés ghe poodad¢e e @p loaadbre 2 0 Wany n L
2009 en ligne auprés de 437 salariés), 77% se disent « tout a fait » (20%), « ou « plutdt » (57%) heureux dans
leur travail » . S enbuéterde Comundi (2596 personnes interrogées par mail en novembre décembre 2009),
70% se déclarent heureux au travail. D" aprés | e baro

salariéss e décl arent satisfai tcondee:d alufraNB atv@li dzZ3Y Ey i ILiaA f oF
majorité de salariés se déclarent satisfaits de leur vie au travail professionnelle. Plus que conditions matérielles,

OS az2yil tSa NBflIGAz2ya I SO tSa 02 fétréhbdz&iéui bgddeM LING & a A
sur le plaisip. (voir, La Croix, 24 janvier 2010, Dossier, p 2 et 3)

Alors : Stress, souffrance et plaisir au travail? Dans | ét at, il paadés voetladictibes gnajearéso s e S

dans les résultats, sauf si un glissement sémantique est fait entre « stress » et souffrance, en assimilant dans sa

globalité et de fagon abusive, le premier au second. Compt e t enu de edjey,iil sepiobodr ance de
d’ al | er leychosegedg eesucbwp rplus pres.



|l a recherche classiqgue d’un bouc émissaire |
dénonci ati on e tngageedans desd@rlarthes plus p soiantifiquess »...>

Une telle ambition supposeque | > on soit c apab lémarch# enultis* en g a
dimensionnelle — complexe dirait Edgard Morin-, et multi disciplinaire. Elle demande, en
toute rigueur, ddssocier aux approches psychosociales traditionnelles, des approches
ecoamtomi @ gesti on d elasdciblagiadesomEgnisatiosse ai ns
avec des approches plus globales des modes de vie et la psychosociologie des constructions

combinant |

soci ét al es, en | " occurrence cel |,eneffet, aul a con
carrefour de leurs dynamiques q u ’ i | f aut sddndemsents de deteersotffraace | e
au travail telle qu’'elle s’”exprime en France

un , uh @Héromeéne mondial récent
constitué par la montée en puissance progressive d’un nouveau paradigme productif - celui

Elle se situe au point de rencontre entre: d

dit de « la valeur pour I'actionnaire » associé a une recherche de « bas colts » de revient
et a une croyance dans les vertus d une concurrence généralisée — et de | altre: une
construction sociétale frangaise issue de notre histoire longue qui sert de soubassement a
des pratiques de gestion et d’organisation des entreprises ainsi qu’a des comportements
sociaux a la fois généraux et renouvelés a travers les générations successives issues de
| " apreé’s guerre

| L'émergence et la domination progressive du paradigme productif basé sur
le modeéle de I'entreprise « low cost/low price 2.0 » et de la « valeur pour
I’actionnaire »°

Du point de vue du fonctionnement des entreprises, la situation que nous connaissons
actuell ement correspond a un aboutissement ¢
et début des années 80) aunet@msformasion pragressiva q u e | | €
de paradigme productif.

* Une question qui se pose est bien évidemment celle de la définition du stress. Dans PaseportSanté.net, il est

dit: « En s omme, l e stress est une réaction réfl exe, t at
devant une situation difficile qui demande une adaptation » Et il est précisé: « le stress empoisonne
| " exi stence au pw;ocporne a otmenred aanuc ef iag ulr’éi gnor er , mai s

normales et utiles » ; il y a du bon stress et, pour les moins chanceux, du mauvais stress. : »les réactions de

stress sont si intenses et durables, méme dans les situations courantes, que cela nuit a leur fonctionnement

social et professionnel » On comprend donc pourquoi € n France, j us g uetteaquestion dep a s S € 1 |
stress n 'rap &t@ ipise ap aéseux.t Pour les étrangers, les Frangais, compte tenu de leurs
comportements devant les événements sont des éternels stressés.

“I'l faut absolument dépasser |l es analyses quiursont au
dépasser un facteur explicatif ou un autre cdlsnme c’ e:
ne mouraient pas tous, mais tous étaient frappgsurnal de la consultation souffrance au travaitearson Ed.

2008

> Nous avons emprunté cette référence de « low cost 2.0 a B » a. Fay et S. Reynaud : No low costEditions du

moment, 2009.



En effet, on a d ’ a bassistéda une déconstruction du modéle emblématique constitué par

la grande entreprise industrielle de production de masse « taylorienne/fordienne » du type
GM,appuyée sur | a Hmtpoeiderear, dd m el add wenl «est ven
S 0 US uehcé japorfaible du «toyotisme », un modéle emblématique constitué par
entreprise f 1l exi by paisparelektreprise vedte ds néseauss-on mé t
la lean entreprise »°.

«|

On a ensuite assisté avec la fin des années 90, certes a la montée en puissance dans le cadre

de la « net economy », des grandes entreprise S i ndustri el lowmst/dghi nnove
price » du type Microsoft ou Apple et des entreprises « low cost/no price » du type

Google, mais, surtout, a une montée en puissance des grandes entreprises de distribution

« low cost/low price 2.0» du type Wal-Mart.

C’ e s t urlgpreenier madele, sont passées conjointement les pensées jugées bénéfiques

d’” Adam eSdeiJoséphe Schumpeter. Du premier, a et é ret eumue |
approfondissement de la division internationale du travail et une planétarisation des

marchés sans barriéres basée sur une concurrence généraliséec o mme mot ecacité de |
productive, en application du crédo libertaire de la libre concurrence sur les marchés sans
régulation. Dusecond,a ét é r et eln'uien nl 0 detl @idsstnotésn tcréatrice »

comme moteur du progrés économique et social : « crédo techniciste du progrés».

Concomitamment a ce grand mouvement, on a assisté a un déplacement dans la
constitution d u ¢ ceu réactelu» de<la production de valeur, de la technique vers le
commercial (il faut vendre pour produire et non plus produire pour vendre), ainsi g t un
retournement des anciens rapports de forces au détriment des fournisseurs et des salariés
collectivement organisés, au profitd ™ a b or d ,p@ssles finhnte@srattisnnaires aux
quels les «top managers » ont cherché a lier leur sort. Le passage edt@it!| ' un
par glissements successifs, illustrant la logique du « Rhinocéros» d’ Eugéne |l onesco

En effet, dans un premier temps, s Ui vant ce qu’ tencmpdeleillkéarxet t app
Nokia (dont on notera au passage les références scandinaves), ¢ ' @ i modeéle de la

« valeur pour tous » et du « low cost/low price » pour le client, basé sur une diversification

de produits associée a des innovations de produits et de process - mais sans dégradation des

conditions sociales de production -, qui a été mis en place au début des années 80 pour

trouver un nouveau chemi n de <cr oi ssance venant rel ancer
Puis, peu a peu, ce modele s’est dévoyé au profit d’'un modéle productif du « low cost/low

price /low social » basé sur du « moins disant social ». 'Dans le méme temps, le modéle de

®*On connait bien cette séquence c o posteaglpionagaeattoutd | ' abo
ce qui a relevé du « juste a temps », du « zéro stock zéro défaut », du TQM ( Total Quality Management) et de
|l a perspective de fdblew ¥ telte-ei pendansteus sesradlifsl reatériels gui sdneautant

d’i mmobilisations, poimmaténiele» gaurdadmibleptoassuside grodactionet f s «

de captation de « valeur ».

"Par analogie avec |les évolutions de |’ 1| ni0sparet , nou
i ndi quer l e fait qgu’ il s’ agit b i eeprésedtanyy poer nodsyml|l ut i on



la «valeur pour tous» s’ e st en @vélgamt aetlsdun modeéle de la « valeur pour
I'actionnaire » avec un actionnariatd e pl us en plus gour mand tant
value. Les exigences Vi s a Vvi s de |’ ent rugepet iéparer dola gani s ¢
richesse se sont accrues avec des raccourcissements dans les délais de présentation des
résultats (trimestriels) couplés a une demande de réalisation des prévisions de résultats

(sanctions boursieres des « profit warning »).

Enfin, en association avec le déve | 0 p p € me dole desd«gublic théice » | i dee q
pouvait exister une production de biens publics qui serait réservée a des structures
économi e

productives a statuts publics échappant aux régles de fonctionnement d e I

marché, apeuapeuétér emi se en cause avec d’'un coteé | ¢
périmetre d’ i nteloivedevant&tre imitédae seul exekcitealds fonctions

régaliennes-, e t |, de | " autre, |l a soumi ssion du fonect
foncti onnement du secteur priveé au nom de |’ e
| "argent public.

Ainsi, dans une ambiance générale de « managérisation » des activités productives, on

assiste a un durcissement des regles de gestion avec une segmentation accrue entre des

emplois précarisés et des emplois plus protégés, mais aussi avec des pressions accrues sur

tous |l es segments de |’ act i ydetapgrécapité,qud teuxt i v e,
dominants de la stabilité y compris ceux qui échappaient jusque Ila aux regles
concurrentielles de marché.

li La rencontre « pacifique» du modele « taylorien/fordien» avec la
construction sociétale francgaise....

Les modeles productifs sont des abstractions qui se veulent universelles. Mais la mise en

cuvre réel | e sedaiddars le sdredecdnétiuatichs sociétales qui conduisent
a leurs spécifications et qui régissent leur fonctionnement. C’ est ai nsi gu’ i
versions, américaines, ] ap on ek Sakermandes i i N o i S ¢

francgaises de ces modéles.

En ce qui la concerne, la version « sociétale » francaise a superposé sur le modéle initial
« taylorien/fordien » - version Fayol,.c e qu’ on peut consi dérer cor
formes de durcissementet d’ adouci ssement

Le durcissement a résulté des habitudes de la gestion industrielle qui, S’ appuyant su
toute puissance des services des « méthodes », associée a la toute puissance de
« I'ingénieur », accordait une prépondérance a la productivité directe du travail appuyée sur

des « temps élémentaires » tres serrés®. Il a également résulté du statut particulierement

dévoiement de ce dernier et non une amélioration,comme ce qu’' avait éteé | ' inscriopti
le modele taylorien..

8 T .
Cela aussi bien pour les hommes que pour les machines.
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élevé donné a la technique, considérée comme une sorte de panacée permettant de
résoudre tous les problémes (y compris organisationnels et humains). Il a enfin, résulté de la
toute puissance du sommet de la ligne hiérarchique, particulierement longue, et dont
| ' a u ts O rajspiiyée sur la « distance » rendue possible par la possession de savoirs
acquis en « Ecole ».

L’ adouci s sukéndumetgestian des @apports sociaux collectifs de travail trés

régulée par I'Etat et associée a de la présence d’'une fonction publique puissante sur

laquelle se sont adossées des grandes entreprises publiques plus ou moins « monopolistes

d’ B avdc la double vague de nationalisations,d” abor d de | 'dupébuds guer
des années 80. Le modeéle initiala i N s i r é en@uelgue sorte % éneastré » dans un

modéle de fonctionnement « bureaucratique » associé a un « pacte social » spécifique (celui

de | " empl oi a v, ilimant dansnls tenps lesnrbppoetsp doritribugion
productive/rétribution). Par ce biais, la version francaise a fortement atténué tout ce qui

pouvait avoirde S c o nNs équenc elstrawil)les pressioasmpilsaie pdtieb | es d
exercées par la logique de concurrence, celle-ci étant le plus possible évitée au profit de la

rente : a chacun sa « niche » négociée !

Elle a également été générée par une association entre le modeéle « égalitaire républicain »,
le modeéle inégalitaire de la « distinction », et un attachement a une «logique de
’honneur ». Du point de vue d e | ' ar orbgahidaterndlles at du fonctionnement
collectif, cela a conduit les gestionnaires a élaborer un systéme basé sur un ensemble de
régles complexes et subtiles associé a des « arrangements locaux » destinés a ménager des
compromis « pacifiants » permettant de faire face de maniére efficace, dans le paradigme
productif considéré, a des exigences individuelles et collectives hautement contradictoires.

Ces compromis étaient d’ a latpmairgrodyctivamsetdodicc e s s a i
Il " ef ficacirt®uepr od’ucn i gegonetental,da revendi&ation de la
distinction/égalité engendrait beaucoup d ' e n v ideejslousiest tandis que celle d’ une
«autonomi e d’' h o m,meetraduisaibparales pratiques de coopérations uniqguement

volontaires et un refusdetoutcontr 6l e (c’ est moi gui deci de
veux), | daasuattreditian frang@ise étant entendue comme une indépendance :
cel | ehothimedibre»« s’ appuyant sur | esmésieeuetgmine regl e

fait « allégeance » que volontairement .

La gestion de cette construction quesedorédt al e f
renouvelées les générations « soixante huitardes » et « post soixante huitardes ». En effet,
ce renouvell ement de génération s’ est tradu
| "autorite (parental e ({assacié dde depucoppplusgrandeé n € r al ¢
exigences dans la qualité des rapports aux autres ainsi que dans les rapports a soi, entrainant

de ce fait des plus grandes difficultés dans la gestion des principes relationnels et une plus

9 \ . N . . . . . .
Modele étendu a tout le secteur parapublique et aux entreprises « concessionnaires de service publique »
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grande fragilité dans les équilibres personnels. On pourrait dire qu’a la plus grande
« rusticité » des populations issues de la guerre et de la campagne, s’est peu a peu
substituée la fragilité des générations urbaines de « I’ére de l'opulence » (réelle ou

recherchée).

lll La rencontre douloureuse et pathogene entre le nouveau paradigme
productif, la construction sociétale frangaise, et les évolutions des conditions
de vie.

C'est cette const r ucatété price desplein fovettpa leseédvoliitiona N ¢ ai s €
paradigmatiques précédemment évoquées en relation avec les évolutions technologiques et
les évolutions des conditions de vie des Frangais. Il en résulte, pour les salariés, une triple
rupture aussi bien dans leurs points de repére organisationnels que dans leurs fondements
identitaires et que dans le pacte social qui les lie a leur entreprise. Ces ruptures permettent

de comprendre| " expmgesneirani sée d’ une ,i s atni gftacectsisgn
profondément pour certains, d’ une s csatibld liéeaau dravail, cette souffrance
pouvant aller jusqu’a |’ incapacité a surmont

au suicide®.

Des points de rupture liés aux évolutions dans les organisations et la gestion des
entreprises

Parmi les points de rupture les plus visibles figurent en premier lieu des pertes de repére

liées au démembrement/intégration des entreprisesAvec les «résea u x d’' emndtr epr i S
«l "entrepsrideenembséaud’  un point de vwue juridi
I i nf or matton pgrieeprocédur@s etgaggestion par projet, il devient difficile — voir

extrémement difficile — de savoir ol commenceetouf i ni t |l " entrepri se, ou
centres de décisions, voir (udecettesituatidnese mpl oy ¢
que le salarié ne sait plus trés bien qui est responsable et pour qui il travaille:** autant

d’' él éments essentiels dans |l a définition du

Y

Figurent en deuxiéme lieu les pressions exercées par la tendance a remplacer des
obligations _de moyens par_des obligations de résultatzlles-ci sont de plus en plus

exigeantes et appuyées sur la mise en place de procédures de controle renforcées. Elles sont

d autant pl us mal vécues que | es niveaux de
mémes objectifs sont hétérogenes, les insuffisances professionnelles des uns devant étre

compensées par du «surtravail» d e s autres sans gElUes fe Isodt e n ti

1% 0n renverra sur ce point aux résultats de sondages publiés par la presse, comme par exemple un sondage

TNS Sofres dont les résultats sont signalés dans la page 27 du Monde daté du 2 décembre 2009 sous le titre

« Merci patron » . On vy | it :«dans gotre travailg entesce gue mous apportez et ce que vous
recevezenretoupdS1T @2dza S aSyidAYDyséulsdwpondddBouldt dzi s & I Ay yil

" Une autre conséquence importante pour le salarié est bien évidemment une dilution des responsabilités.

Cette derniére constitue poureuxune source i mportante d’'insécurite, no
juridique car permissive de « défausses » en cas de probléme.
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eégal ement d’ aut a detpluspend plusformatisées ee dssbciées a desmutils

de «reporting » souvent mal congus par rapport aux exigences du travail. L> ent r epr i

deviendrait donc le territoire privilégié, méme plus des gestionnaires, mais des
« budgétaires » et des « comptables ».

Figure en troisiéme lieu I'obligationf ai t e a tous | es sal ari €s

de f QI dzi 2cgopdatlodmutualisation prescrite Cette question des effets
« stressants » des nouvelles formes de coopération liées aux évolutions de paradigme

productif est particulierement intéressante quand on la met en perspective avec,d ' u n,
tout le mal qui a été dit et écrit dans les années 70 sur les organisations a la fois taylorienne
et bureaucratique et d’ un autre, tous

place, dans les ateliers, des équipes « autonomes ou « semi-autonomes ». EI'l e

effet dans une perspective de « détaylorisation/débureaucratisation » du travail associant
une « gestion par les compétences » a des lignes hiérarchiques fortement allégées et
raccourcies : les fameux « organigrammes plats». L' i dadee ces nouvelles formes
d’ organi satqiuen,|l ' étndu iiragalh ét & $réation de nouveaux types de
« liens sociaux » qui accompagneraient ces mouvements seraient favorables a la qualité de

vie au travail de tous salariés. Or, le résultat est inverse dans lamesureour i en n
a vivre qu’ étre enfermé dans un gr cqgupest

val ori sant en Fr an coepéraienivoullies eanart pcestrizem;ijede fag t

sijeleveux, maisj e n’ accepte mposé. que ce me Ssoi't

Figure en quatriéme lieuf QI LJLJcoNdoriithr2eiRS Y2 RAFA Ol G A2y 3

lieux de travai) Sont visés ici autant les questions de localisation et donc de déménagement
litgesalarec her che d’ un abai g8 e atplstaumtbidstasksociéa dlune
volonté de rationaliser les organisations des services en les regroupant sur un méme lieu,

autant que les questions posées par un développement d e amEnagement des espaces de
bureau sous la forme « d dpen space »,

En régle générale les obligations liées aux mouvements précédentssontd * aut ant
vécues ( Lelles sont accompagnées d * | n s t dahsldes immeuhles éloignés des lieux
d ' h aibnidds salariés entrainant de ce fait des allongements plus ou moins substantiels

cot e

d’ é

est pl
soci

a |

RIya

pl us

S

L

a
c

des temps et des conditions de trajet, e t gu’ el l es sdhunatccamsaegn

bureaux individuels fermés vers des espaces « grands ouverts ». En effet, les nouvelles

implantations s e f ont dans des banl i easserdesedpeaut ant

agréables que les économies sur le prix du foncier sont recherchées, tandis que pour des
raisons analogues de prix, ces « espaces ouverts» sont souvent mal aménagés constituant
ainsi un cadre physique de travail ne répondant pas aux exigences minimales requises en
termes de confort, d’intimité, d’espace et d’aménagement nécessaires a la constitution
d’ambiances propices au travail.

I S 'aarg itotit, pour nombr e d'sednet repduisee | es colt s

commel e montre | a t endacnec et ygpue' & tbusscadottadry. Lés éc on f i
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« open space » dont les aménagements sont systématiquement contraints par les prix,
correspondent alors a de vastes plateaux, souvent mal insonorisés, avec des conditions de
lumiére et de ventilation pour le moins médiocres parce que mal congues, avec du mobilier
et de la décoration volontairement standards, dépersonnalisés et avec des surfaces en
meétres carrées par personnes, fortement réduites. L ' e nauieoffid dlokalement des
ambiances physiques de mauvaise qualité, est de plus aménagé en espace de travail ou la
notion de bureau disparait au profit de postes de travail banalisés, c'est-a-dire qui ne sont
plus dédiés a la méme personne. Ainsi sont donc congus et proposés aux salariés de vrais
repoussoirs sociaux.

Une telle posture est duelaskhoirapdrés dams lesaménagemenpsr € he n s i
des espaces physiques de bureau sont tout a fait essentiels car, qu’on le veuille ou non, ils

définissent les bases des conditions « objectives » de travail sur les quelles vont entrer en synergie

toutes les autres dimensions évoquées™. I s jiacgii ,t dmiou mespostes dporavatl mai e d e
sens classique du ter me, gue d’une déterminatio
C Oomme 0 ntoutlcé gae calalcgmporte non seulement de lumiére, de bruit, de température,,

mai s aussi d’' es p apossihilitésHetravaiilerseou deacdnfigorationevariées!’e

Mais plus fondamentalement, en tant que lieux de vie, ces « espaces ouverts » sont souvent
vécus comme des espaces de « flicage », de la part des « chefs » - grands ou petits-, mais

tout autant —si ce n’ e s t, enpdisan glu controle social exercé par les « collégues »,
contrOle rendu insupportable par ses « can-can » et autres médisances'. Ces obligations
sont encore plus mal vécues quand elles sont de plus associées a des demandes
d’ autondming reppadmedur igat a eldamodes de eémuaénatiops| a c

individualisées et réversibles™

Figure en cinquiéme lieu la_pression du tempsCette pressionestd ’ aut an't plus fo
ressentie que les temps «d ’ i N t eontEté masswement « rabotés » lors de la mise en

place des « 35 heures ». Elle est renforcée par la panoplie compléte des outils modernes de
emdiénslepri se

communication qui sont implantés pour accroitre de la réactivité d e I

“surtout es ces quest i ointsligedts »a niéensa geesnpeanctess «de bur eaux et d
associ ées on pourra se reporter avanbeasnenoisirebmreapt au s
On.point, Aménagement-Décembre 2009, Jones Lang Lassale)

Dans sa Vvision restreinte, I e r g on o Aphysiques domt i kei € a u x
fautpasni er | i mportance. Mais aujourd’ hui, | > ergonomi e
Il " humain et wuahesupsycbotcdgniti€ eir ay psychoaffectif, en raison des interdépendances

de mieux en mieux pergues entre le physique et le psychique

Y sur cete vision de « | opem,spawcepourra se reporter avec int ér ét
grand succeées, d’ Al exandr e :de®@2 LIS ad ldbs @dehétdd Ottbratine®E8, Zuber
2009

On retrouve ici, une probl ématiqgue de contréle soci
microcosmes fermés, comme ont été les communautés villageoises, particulierement pour les femmes qui, ont
guitteé pour aller a la ville ou elles jouissaient de

suicides qui existaient dans les villages et autres communes rurales. Ainsi par un renversement de signification

| " espace ouvert hdsalosddartrien, o« |j oeunefre ru nc 'wxd sets laeust raewt rne et a |
uniquement les « chefs », mais étant aussi les « colléegues » sans oublier les clients qui expriment eux aussi

leurs insatisfactions avec de plus en plus de véhémence.
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cadre d’ or g aouipes projeits® ¢t par Igfaitrque dans une mondialisation de

ces équipes, le respect des fuseaux horaires tend a étre aboli: les réunions en « visio

conférence » en sont une bonne illustration®. Cette pressiondutempse st d’ aut ant pl
vécueq U’ e X i st emallfaae, op, @lus simptkreent, que le « vite fait bien fait» n’ e st

pas possible. Le temps pressé signif i a nt al or s de labualigghaserdcs e me n t
rendu alors que la « qualité de service » est vendue a U S S | bi en amXx cl i

collaborateurs, comme la justification de toutes les exigences, y compris de leur
attachementetdeleurf i dél i t € @ ¢ e terperipepconsitueé le sens
des efforts demandés et qui doit assurer autant la satisfaction du client que la fierté du
salarié."”

Intensification du temps, densification de I’espace : Quand les décideurs francgais auraient intérét
a relire Frangois Mauriac et Jean-Paul Sartre ainsi qu’a revisionner Alain Resnais.

Le passage, a la francaise, d e | ’ e n ttayl@ignnei» sae | « e n t flexdbe », ip@Esea
| * ent «agilp»r- la ®lean entreprise » -, puis,e n f i n , a lowcestint,r esp’'rei sste
double cadred ' uintedsification du temps e t ddengifitation des espaces.

La premiere résulte de la conjonction du développement des usages des « technologies de
communication » et des modalités dominantes de mise en place de la « RTT », ou « 35h ». La
conséquence est une réduction drastique des « temps de respiration » individuels au travail, par des
contraintes de « réactivité » - fonctionnement en temps réel — et par la chasse aux poses et « temps
morts » divers qui fonctionnaient de facon plus ou moins officielle aux interstices du temps de
travail

La seconde résulte de | aiquesa faite eur leshuefaced de énétr@sn
carrés de travail dédiées aux personnels, associées a la mise en place «d’' es pac essll
résulte de la densification des réactions humaines bien mise en évidence par Henry Laborie a partir
de s es t réhulagid sur led rats et si bien illustrée par Alain Resnais dans son film « Mon
oncl e d’»Aunéceraissprueat des densifications conduit a un accroissement des tensions
ouvertur ede dueesu feamgspqai(
permettaient une préservation detemps «d ' i nt i rmedult» éondait a & ordation de situations

qui débouchent sur des tueries. Par ailleurs, |

sartriennes de « huis clos », chacun se trouvant enfermé par le regard obligé de «| ' a » $uivaet
la vie éternelle des petits villages ou la vieille logique des familles mauriaciennes : | " enf €
autres.

“onnotera cependant que la visio conférence peut avoi
part leurs fonctions, sont les adeptes privilégiés du « nomadisme » international ou non. | | sdua gi t t
particulierement des cadres dont plusdul/ 3 e st amené a effectuer des dépl
durée de deux jours ou plus, au moins une fois par trimestre. Ces cadres déclarent pour la majorité de ceux

d’ e nt guesonerdakés que ces déplacements sont des sources de tension au sein de leur couple (72%)

(Source : Enquéte IFOP pour Citadine 8/10 décembre 2009. Echantillon de 1014 personnes représentatives de

la population frangaise de 18 ans et plus)

YOntroue a | 'intersection de toutes ces dimensions ce
horreurs:les«c e nt r e s » al & callggnterl», &n particulier ceux qui fonctionnent en « entrée »
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Figure en sixieme lieu les incohérences des prescriptioggstionnaires. Ces incohérences

sont en quelque sorte normales dans les périodes de « destructurations/restructurations »
rapideso u d’ i n im@&nsea puisqoenpar définition, elles viennent remettre en cause
les reperes et routines au travail qui font les bases de son efficacité effective et qui
rassurent*®. Mais, pource qui NOUS C 0N cC eicas structurielles liéges em
particulier au fait que dans la logique de transformation paradigmatique, les composantes

git

de cette transformation sont en partie délibérémentv oi | ées par l a mi se

éléments.

Il en va tout particulierement ainsi dans le domaine de la GRH ou, alors que, cComme
vu, ce qui est mis en avant est le passage d’une gestion des « qualifications » a une gestion
des « compétences » — ou par les compétences -, c’ est dans | a
gestion par la concurrence et la compétition qui est mise en place, avec, pour les moins
« performants », son lot ressenti de menaces sur les rémunérations et, surtout, sur
| * e mpll enirésulte une perte de confiance généralisée, non seulement vis a vis
| " encadr eamss, ddncotémiad-vsdel " ent repri se taotetvie
a-vis de soi méme.

on

r é al

ent

Cctte dynamique perverse d’' ensemble foncti
associ ée a |l a creéation d’ i nj onle persanmels quipar ad o

sont des « bons éleves» , car prenant a ccur c’ Elgest’
d’autant plus pat hogén equigleparaek droprestngoisseshest
conduit 3 avoir des comportements de gestion pathogéne?'.

C'est ainsi g u e tlaocatégoriéprofesziontelle llaplgsiexpasée etdan
plus stratégique en matiére de stress et de souffrance au travail est constituée par
I’encadrement intermédiaire — la hiérarchie - et, plus précisément, I'encadrement de

'8 Cette stabilité des reperes est tout a fait essentielle pour nombre de personne pour qui la situation inverse

on

d ’

e

t

é

on

e

| ” enc

t,

constitue une situation particulierement anxiogene (de quoi demain sera-t-il fait ? ) . D’ ou | "importanc

le plus possible, dans la gestion du changement, des«r el at i ons >dehté gewii vomstituera lese
références potentielles des situations a venir et les références passées

'° On retrouve ici ce que nous avons appelé la logiquedu« Top10» et avec el | e, | e
bon. Il faut, bien évidemment étre le meilleur, pour soi, bien entendu, mais aussi pour les siens : sa femme, ses
e n f a roh retrouve ainsi la logique médiévale ol on devient le « héro » de la « Dame de sa vie » ou de son
clan et, ou, en cas de risque défaite, il faut savoir mourir noblement.

®On sait que |les injonctions paradoxal es-adra des
situations de « contradictions insolubles dans un raisonnement » (Larousse). La encore, paradoxalement pour
le gestionnaire, ce sont les collaborateurs les plus sérieux (et pas seulement les plus angoissés) qui supportent
le moins bien ces situations car, voulant bien faire, ils cherchent a trouver une solution (et en plus bonne), a un
probl éme insolubl e. A | 7 i nlusdlitetsagtes, ceaxequi savent fhire |b @ag dex
choses (donc les plus intelligents ?) qui en souffrent le moins car ils savent « en prendre et en laisser ».

fait

pour

gL

e

ol | abor

Par ailleurs, on sait que, d’un poi ntiltéb@arlyrmiseenmanagér

UV rke’ ar r an g e mehers sleard DanteldReynaud.

Cette crainte e gHezledjeuaes dadren que lpdourss 3 Iof réussite erofessionnelle est

aussi, en France, une course a la réussite sociale, de sortequ’ a un arr ét dans |

parcours est associ @ééclaksémam gpour lsi suepoudses enfamtss mémeesi calrdquex
est limité. Voir Eric Maurin Le risque du déclassement, Seuil,96 p, 2009
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« premier niveau » U i corresponmditrise» | "@nestnae «ffet a
s e concentrent | e pl us souvent | es contrac
performances di ver s edescendentesarntanagdrialds myltiplaset i on s
souvent peu cohérentes et, d e | ' a u résiseances abcendantes» des salariés qui
entendent d’ ' aut anrbutinpsh desravgl qué cellesrcivore montréewrr s «
efficacité dans | e passéatetonogu’ciolnsc rred evso igeunt
a leur niveau, tous les changements demandés®’.

Il ne faut cependant sous estimer, la pression qui est exercée par ailleurs sur les niveaux

supérieurs de la hiérarchie a q u | dté ibent detnéndé de faire feu de tous bois pour

fournir des « résultats » et qui, d e | , sa uotent e plus en plus personnellement
menacés [diciairestdestinées a inpliquer personnellement,t a n t au civil
pénal. Cela était vrai hier pour tout ce qui touche la sécurité et la santé au travail avec, par

exempl e, Il " ami ant e. Cela est vrai aujourd’ hi

d’ accidenfs du travail

Figure en septieme lieu, un renversement des relations de domination entre les clients et
les fournisgurs associée a une généralisation du modéleclient-fournisseur». Ces
renversements ont comme premier effet d’inverser la « noblesse des meétiers », au

détriment de ceux de la technique et au profit de ceux du commerce. Il en résulte une
dévalorisation relative des compétences et desmét i er s de techniciens
profit des compétences commerciales et des « vendeur ». Ce renversement se traduit

également par des renversements dans les rapports de pouvoir entre les services
commerciaux qui sont en contact avec les clients et les autres fonctions techniques —

production, conception-, et cel a d’ autant pl usmalgpplasir | es c
desevengerde pl us d’un sieclle d’"humiliations vécu

Mais, le plus important, en ce qui concerne la souffrance au travail, est probablement la
généralisation de la logique « client fournisseur » au sein des entreprises, tant pour les

services opérationnels par rapport aux services fonctionnels que, au sein des process, entre

| es 1 nt eravakparaapdors a cdeeu x| 'd e Celtté cammposante du modele est

une des principales sources de souffrance des cadres plus en position technique«d ’ e xyp e r t

que hiérarchique, dans la mesure ou leurs « clients» consi der emis»eqqué, i | s s
étant leurs fournisseurs, ils sont a leur service : ils sont au service de leurs besoins mais aussi

de leurs caprices, devenant taillables et corvéables a merci. Ainsi, la grande piece

« sociétale » traditionnelle francaise des conflits et de recherche en responsabilité en cas de

 Un des problemes majeurd e | a hi érarchie est qu’'on |lui demande de
son personnel et d’ o bldrsgue tlans le th&me tempé o nellut danhegas leshmoyknk r é s
nécessaire, elle n’"a pad loan Iliube rdteémapasdieagogs d9ilr nd wi ad It
2 Dans les deux cas, a u del a d e la lhiérachi¢ gedt @trei n8s€ en examen, les risques de
condamnation augmentant depuis un arrét du 10 novemb
systtme de mangement pouvait engendrer du « harcélement moral » (Source: Les Echos: [ S  adzA OA RS RQ

salarié peul étre imputer a son employe@m 5 janvier 2010
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disfonctionnement aux points de rencontre des services et des personnes au sein des
process pr odaténderiefdsserestrentdreytenrd @ S ” e xeatc ea bse'rét end

On mentionnera enfin, eenle tranil agtemps partieh etle r n e [
précarisation du travail Il nous faut revenir sur cette derniére dimension dans la mesure ou

la pression exercée sur les colts se traduit par une chasse au salaire et aux salariés

constitutfsde colOts femxelsa rmdatisdraegid’ adapter l e p
travail a «la charge», cest-a-di re au niveau d’'activité. D’ ol
|l " ATT en accompagnement de | a RTT. Buxou ég:
salariésatempspartie | s pl us o u mauxChDset abxdntérgmair@si que seisoitq U ’
chez les grands donneurs d’ ordre olCetehez | e
« flexibilisation » et cette précarisation du travail sont d’ aut ant plus une s
gue d’ ueflee ne poatrpis voulues mais subies , gue dleapertpecéves p ar t

d ’ e mpohtomauvaises en raison des taux de chOmage élevés associés a une forte

sélectivité a | * embauc he, , letdépeqsasencompeessiblds es ménages, en

particulier liées au logement et aux transports -etauxni veaux d’ endettement
d’ augment er au desorte qus toud actdentasurvien® dass les revenus est
susceptible d avoir des conséqu®®nces de plus

Les facteurdiésaux évolutions de lasociété francaise

A cette breve revue des dimensions du probléme interne aux entreprises, il faut ajouter les
évolutions qui leur sont extérieures et qui touchent les onditions de vie des salarie€n

matiere de qualité de vie au travail, la prise en compte de ces évolutions est d’ autant p
i mportante que | on a dostament acru@entte e @ie ali thataié r d € p e r
et la vie hors travai | . Cette interdépendanicen apdrsitne r és
de plus en plus forte entre le temps et lieu de travail, associée aux difficultés accrues que

rencontrent les ménages pour articuler les temps sociaux correspondantszs.

** Le pourcentage de salarié sur emplois précaires (CCD et intérimaires) est passé de 10,6% en 1990 a 14,2% en

2008), tandis que dans la méme période le pourcentage de salariés a temps partiel est passé de 11,9 a 16,9

(source Eurostat

L’ Insee utilise |l a noti opné-emgagéestd poprévocgues e tygkee dépenses o mmat i
Elles sont constituées par, les logements et les dépenses de fonctionnement qui leurs sont liées, les services de
télécommunication, les frais de cantine, les services de télévision, les assurances autres que sur la vie et
services financi eacssdépehshsregré&dntdit qlelque B8H% du bevereu dighbonible brut

des ménages, contre 11% en 1959 (Source : comptes nationaux). L alewur di sse
accéléré a partir de 2003 a donné aux ménages les moins « aisés» uns e n t i M @auvrissechéntaep dépit

de | > augment at i o0 n obskwés daris & péeiqte) Isurs seeehua«raibitables » ayant stagné

voir régressé.

?® || en résulte une revendication croissante vis-a-vis des employeurs, 72% des parents salariés considérant

« que leur employeur ne fait pas beaucoup de chose poutdes» selon le barométre2 009 de | " Obser ve
de la parenté en entreprise. A |l a fin de | année 2009, seules 153 en
salariés ont signé la Chartedelapar ent al it €. Ces derni éres ont quatre v
of frir des services sur | e |ieu de travail (creches.

en garantissant la rémunération compléte des hommes en congé de paternité.), organiser le travail ( promotion
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Trois éléments importants dans le fonctionnement des ménages interferent tout
particulierement avec la vie au travail. En premier lieu, les jeunes générations ont déplacé

f SdzNJ OSYGNBE ROAYVGSNE G RS ledrdouci€ktard delmdmx iélNsir 1 A £ ¢
leur vie et, en particulier de mieux vivre leurs enfants et avec leurs enfants?’

En deuxieme lieu, les femmes ont aujourd’hui, dans leur majorité, un emploi salarié de
sorte qu’avec une «double vie de travaib v i e n n e n t auxschaegs deltrtivail rpour
leurs employeurs les charges de travail « domestiques traditionnelles »*_ En deuxiéme lieu,

on constate un nombre fortement accru de familles monoparentales ou recomposées avec
enfants, de sorte que la gestion de la « logistique familiale» se complexifie fortement De
plus, elle a tendance a se dramatiser en raison des nombreuses frictions qui naissent autour
de cette gestion et des difficultés accrues de sa régulation. Celle-ci est, en effet, en raison de
cette dissociation, plus souvent désarticulée, méme si les téléphones portables sont
fortement mobilisés & son service®.

En troisieme lieu,ce t t e gestion est rendue encore plus
| > évolution des lestergs se trdjetsavet les daigoes quitlesrs sont

associées -, t endent 3 vermnt allbngeo lm durée effective journaliére du travail

temps de trajet inclus*°.

Une derniere dimension des évolutions sociales vient perturber les relations
interpersonnelles sur les lieux de travail et en particulier sur les lieux de travail « ouverts »,

et dans les organisations en équipes projets: i gdpposientre géeésationset, plus
particulierement,des rapports a |’ autor i tCé&ragpbrtssani X C O n\
particulierement difficiles a raccorder entre les générations : e nt roeé led« samiors »C

qui sont entrés au travail dans les entreprises avec une socialisation qui privilégiait le respect

de | " autorité et des détent,eude [Ikejauessrig,ne s
du tél étravail , mai s aussi Il i mitation des réunions
gu’ en France, il est bon de rester tard au bureau.

“Cel a se compr en deuxehéme ont cannu des méres gukse sqnti rhises au travail salarié et
qui se sont investies dans leur travail pour « réussir » leur carriére

?® On sait en effet que, de facon dominante, le partage des taches domestiques reste fortement déséquilibré au
sein des ménages frangais, méme quand la femme travaille.

®Le tél éphone portable est ici & double tranchant p
|l ogi stique familiale, mai s d’un autr e, rpbdetfraailt rentr
professionnel, avec toutes les angoisses et contrariétés qui lui sont liées.

1 faut se méfier de | ' erreur qui consiste a confonc

la durée journaliére du travail. Il existe en effet en France une distorsion qui a été introduite par le fait que la
RTT liée au « 35h » a été beaucoup plus faite sous la forme de jours de congés supplémentaires que sous celle

d’une diminution du Demipeletthail attemagspairft i pour gqallindr .i | n’
prend la forme de journée—on connait par exemple | i mportae,ce du n
guand il est subit, s'effectue avec une organisatior
salariés.

Par ailleurs on ne peut pas dire que les conditions de transport soit individuels en voiture, soit collectifs en
transport en commun tendent a s’ améliorer en particu
parler des conflits sociaux. Aussi les salariés arrivent souvent le matin déja fatigués, voir excédés.
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générations qui sont arrivées d a nehtrepride au terme de processus de socialisations qui
ontfavorisedes absences de soumission .aux signes t

Il en va de méme pour les signes de politesse et de respect au-quels les « anciens » sont

encore attachés, comme le simple fait de dire bonjour en arrivant, de se

tenir « convenablement » derriére une table oudes’ adr a@s s e re 1. Ges distamces

dans les comportements sociaux se traduisent par des incompréhensions et, souvent, par

des conflits qui conduisent a associer a des attributs sociaux des jugements sur les

personnes elles-mémes. Ainsi, en association a des acceptations plus ou moins fortes et

spontanée, de vivre et travailler ensemble, les comportements sociaux d e | " autre
« différent » deviennent rapidement insupportables*?

Les difficultés supplémentaires liées aux traditions managériales francaises

Les expressions de souffrance sont donc dues, de fagon classique, a la rencontre entre des

situations objectives et des situations vécues, el | es mé mers destrajéectoilec r i van
a la fois individuelles et collectives des personnes et des institutions. Elles peuventd * aut ant

€ p agaedauradition manag ér i al e f r aplug aicsoeanms/u,aymp Ui’ ea
une tradition de recherche de solution a des problemes par des approches « rationnelles

mieux S

d’ i n g & inspiedes pas la technique, que sur une écoute réelle des « collaborateurs»
dont les comportement humains tendent a étre considérés comme d ' a u diraatiohnels »
qu’ il s tr aédusiesdéalige adeedss situations « objectives »*.

Ce décalage dans |l a compétence professionnel
résulte du fait que ces derniéres sont nécessairement appuyées sur des connaissances qui

relevent des sciences humaines et sociales - anthropologie, psychologie, sociologie -, qui

font généralement défaut a la formation des managers®*. Or, dans le contexte auquel ils

sont confrontés, il leur est indispensable pour pouvoir mener convenablement a bien des

politiques réussies de « gestion du changement au travail », d’" étre cag@gdebl e d’
comprendre ces « irrationalités humaines», a u s s i Subj e coteit,tvee d’ equ’ el |

Un des éléments de ce conflit e s baladdurs % et autred dutiisstecignigues e s «

communication : les « jeunes » en effet, casque sur la téte ou écouteurs sur les oreilles, tendent a se couper du
monde social extérieur immédiat, simplement pour pouvoir mieux travailler, ou pour communiquer avec le
monde social qui est le leur

Nous avons retenus ici |l es rapports dtséeguityrelidmai s on g
un accroissement dans la diversité des actifs au travail. On sait en effet, combien les régles de vie et codes
sociaux peuvent varier d'un pays a | autre, d’un cont

3 Ainsi, le groupe de travail UMP/Nouveau Centre, partant du constat que le dialogue social est insuffisant en
France et que les rapports sociaux se détériorent, fait figurer en bonne place, parmi ses diverses
préconisations, que les managers apprennent a gérer les équipes, a écouter et a repérer les troubles
psychosoci aux | wcertffian@» une f or mati on

*I'l 'y a |l a, pour nous, un vrai probléme de formation
au dela de leur bonne volonté, ils ont souvent du mal a réellement écouter ce qui leur est dit. En effet ayant été
formésa«l ’ e x c e, llskagemt paeessence distinguer ce quiestbienetc e qupa®’ ksén, et n’ on

pas a s’ embarrasser infohdéebou €disdusesons par définition
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discerner le moins mal possible les bases « objectives » pour pouvoir mettre en place les
. ., 35
actions appropriées™.

Une telle posture leur s er a ¢ e paeuntdaanntt pd’us di f fdroatielxe a ac
méme soumis a des contraintes de résultats difficiles a atteindre, entrainant de leur part des
comportements de « leadership pathologique » d * a ugdluafarts g u ’né sk sntiront pas

eux méme a | a hauteur. E | |qgee laltreditich enanagérigea r a i |
francaise est d’ assi mi |l er toute contestation des C
changement proposées « par le haut » a des « résistances au changement » devant étre

brisées, cette posture pouvant d’ aut ant p | sa sléferfdra que llee meigtiont
professionnelles francaises restent dominées par une forte conflictualité elle-méme

marquée par des idéologies®.

Si on ajoute a ce décor une capacité gestionnaire d u passage d’ un mo d e
i
géneére, la situation es t d’ aut ant plus patlkesdgeémeasque catc et
accepté.

particulierement déficiente en raison des nombreuses « injonctions paradoxales » qu

Le @s emblématique de Franceslecom

Avec un passage rapide par rapport aux habitudes francaises, des PTT, aux P&T puis a la
DGT, - directions « nobles » de ministére -, France Télécom - d ' a beatreqtise publique
technicienne bureaucratique mo n o p o | iats deerésedal’ pkid, entreprise publique
bureaucratique de service téléphonique fixe -, puis a Orange -entreprise présente sur les
marchés fortement concurrentiels et extrémement mouvants des services IP et des
téléphones mobiles-, constitue un véritable casd ' € aaotlil @ncentre, tous les ingrédients
précités.| | correspond égal ement a uet cdasn d’ lé'cérheet

Un exemple emblématique : le cas de France Télécom
Dans le journal Le Monde on trouve un compte regéeuédiun aupan
salarié, technicien de France Telecom qui « le 9 septembre [2009] en pleine réunion de service.se

pl ante un couteau dans | abdomen
Le Monde du 2 décembre 2009 p. 27, rubrique Le livre du jour intitulée « Aux disparus de France
Télécom; compte rendu par Cécile Ducoutieux de « | | s m’ o wmdar YahréltDerviniavec
Cyrille Louis Ed. Michel-Lafon, 232 p.

Cette histoire, telle qu eméei est dpEésentcéement ée

tantelleest embl émati que des géné
L ’ccasé est clairement désigné: «OQS &G f I 20A20ASi
années de dévouement

l'ités que n

r a
S5 S d8iS fljl dzAo Y esh

* James March, dans ses enseignements a la Business School de Stanford enseignait a ses étudiants que, pour

devenir de bons gestionnaires, ils devaient s’ appro
Cervantes, Shakespeare, Racine ou Dostoievski, car ils disaient la réalité de «| ' & me h» wtmdonc e e

réalité des problémes majeurs de gestion ( voir: James G. March et Thierry Weil Le leadership dans les
organisationsles presses Ecole des mines de Paris, 2003).

** On connait en effet la logique des « gréves préventives », ou des « greves d’ awgeipduwiers s e ment
avoir comme source aussi biaen "&ed reenfilsiet, s piant exreanp | ¢
a |’ Assembl é& Nationale de nouvelles |l ois a résonnance
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Les circonstances sont précisées : La veille, son « manager » avait annoncé a ce spécialiste des
install ations tél éphoni ques C 0 mpdieed® gamage »: $eg
dépannage des téléphones pour les particuliers. ( Indépendamment de la question de la mutation
d’ o f Ifedt iatéressant de constater que le dépannage des particuliers est vécu comme une voie
de garage alors que les lignes fixes des particuliers ont de plus en plus des lignes IP supports — PC,
téléphones fixes et portables -, et multi-applications - entre autre avec la « live-box »-, servant
autant pour des activitées professionnell
Il i nsat i sf ac-bisdena « duelig decdrvicee>rn tde sviop ér at eur s

La décision sembl e |’ abscanfliciud:scé ment | @&’ «wmoulp
des moi s e thudilatons mtode Brimatlés (On ne sait pas, a ce stade, quelle est la
natureexactedu conf | it ma i s liée aun ¢igaceosdsue las briergationsepiisds

p a entrdprise,etdonca un g prticipe?) d’

Ce désaccord est d’ abor d duiessjugéefddgrédante @ar rappont e
un passé idylliquev u de | ' ext é rfigue dulpéred» (mhagnifémethifie ?) | a «

-« jadis», le métier « comblait de bonheus (la référence a la notion de métier et ce que
représente le fait de pouvoir en exercer un, renvoie a une valorisation de cette notion dont le

contenu « pré-industriel» r envoie).a | artisanat
- Il raconte avoir été initié par son pére agent de « ligne » des PTT. Pendant les vacances scolaires,
dans | es années 1970, i | (Ceti tervaiecawosmepnat gi nnaei ntt  sd

possession d’  un savoir de haut n i vlagigud andienna
et noble des compagnons : une élite secrete)

-C’ est l a glorieuse époque 0Uaquand ls ligne téldphomique
arrivait enfin au village. (On | e comprendu’'ddoraud aen mé @ a detard
d’ équi pement tél éphoniépuwe uléesallaisstregqsa ek’ at {
avoir, enfin, le téléphone. Ducoup,p | us que d eeliék ad un tervide rehdé, la Gsrcebt ¢
celed’” étre un per sonncalgedh o quieit s talégendeinu n
Puis est évoquéeletussxpéni enterpeopr &’ entr ¢
En 1981]il] entre au PTT (C'e s t | * aGrhaki naper edsu | " initiati ol
« dignus dignus est intrarer in nostro docto corpore » dirait Moliére ; on voit bien toute la référence
initiatique du type maconnique des batisseurs de cathédrale...et pourtant les qualifications sont
basses..)

Progressivement, il passe les concours internes pour étrecap a b | e d ' iuhdéneun ceetnli
téléphonique. Un métier complexe et respecté ( On retrouve la toute la gestion de référence de la
fonction publique qui constitue la figure emblématique du pacte social francgais : une entrée a la
base jeune et peu diplomé, une progression professionnelle marquée par des étapes formalisées qui
sanctionnent | es ef f or'tushefale @maurs- ketiqe désoeche sur 14
possession d’ un iviérfiauatb|dei rmeé tqguee c e —adjoért ahi
tireur — de ligne métier largement sous traité

Est ensuite évoqué ce qui constitue un changement total du cadre de travail : une nouvelle logique
gestionnaire liée a un changement de statut juridigued e | " entrepri se

Puis vint la cassure, le « vent mawais» de la privatisation de 1997. (On tient le responsable de tous
les malheurs. Celui-ci est référé avec les termes des croyances des campagnes, des - superstitions ?-.
| " expression des fbraesMaié» . flal «xcorrespond

“Decepointdevuel e sous titre d’un autre ouvrage égawbement c
cl aire pui:g8@uand leslprivgtigatéores itusne» ( Dominique DECEZE «La machine & broyer. De
France Télécom a Orangeuand les privatisations tuem J-Cl. Gawsewitch Ed. Paris 2008. Or, quand on

regarde parexemplel a souf france au travail et |l es taux de suic
on constate que |l es deux sont él evés al ounginigéuee | e st
ol le modeéle de la concurrence sauvage ne parait pas étrece | u i de réf érence. . Al or s,

aller chercher ailleurs. De méme, les fonctionnaires de police se déclarent soumis a des stress croissants et
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- La p e r tnemie (brogaessiveodes techniciens, obligés de filer sans discuter a des
rendez-vous pris par des commerciaux ignorants des réalités du terrain, poussés pour
« faire du chiffre» a vendre le matériel le plus cher possible. (Ainsi apparait la perte de sa
dignité —la logique de son honneur - : est bafouée la double noblesse de la technique et du
baroudeur —un homme libre -, sommé de se soumettre sans pouvoir discuter - perte de la
maitrise de son temps, donc de sa liberté — ce qui constitue une aliénation. De plus, cette
aliénation est de fait q u’ doablement «vil » et donc profondément méprisable: un
bureaucrate mercantile.

- Pour [lui] et ses collégues, la désorganisation, le « gachis » sont difficiles a supporter. (Ce qui
laisse supposer que les commerciaux/bureaucrates « prescripteurs » des tableaux
d htérvention, sont des nuls, incapables de gérer convenablement les agendas
d’ i nt e rTouw drhnie ta bohfrontation avec les clients de plus en plus mécontents. |l
raconte, par exemple, ce déplacement chez un entrepreneur, a qui France Télécom avait
vendu pour 2000 euros de mat éri el al or
suppl éme(@n av o et.. ( u'adasptivatisaters ancpassdge de la noblesse
désintéressée de la technique et du service public, a la « bassesse » du commercial qui
trompe le client —¢c ' e st donc ueat quinenlrdtoornfaitégtiecla salarié de
| " ent me prsit s ep lli udnmeaud déoe- voir comme un sauveur, pour les
dépanneurs -, mais comme quel g U’ U n le digmt — gout on glorifie la satisfaction par
ailleurs -, n"a plus confiance. Le sal ari é
aussi celle de son entrepni eat a.dvfig demples)
ce sacrifice est inutile puisque les mesures organisationnelles prises — et dénoncées -, sont
contre productives, donc idiotes. Ce sont des incapables qui gouvernent, ce qui justifie le
refus d’ accepteiyaduwmse pdérsocmd ppavbirdEgisimedcar |

néfaste.)

- Etilya, enfin, le nouveau « manageur »qui le flique en permanence lui et ses collégues. (En
plusdelaperted’ aut onomi e | iéd a Il arsgarei sgdyailgg
prétention de contrdle hiérarchique — le petit chef —q u i peut d’ aut a
mouvements avec efficacité quetrachblee pasla
technique)

- Commence une lente guerre des nerfs dont il ne sort pas vainqueur. (Ainsi est brievement
racontée ' hi sd'oumerefus d’'une transfor madla
dissidence ? -, au conflit, et a une défaite. Elles ' achéve par atmagique
celui du sacrifice)

DDun point de vue mamtagcee i ale edeisdu'rca wlt't & ndtwun e
une question cependant se pose : France Télécom est-elle une entreprise particulierement
pathogeéne, ou le niveau de suicide de ses salariés reflete-t-il plus simplement, la situation
de la société frangaise ? Prétendre répondre a cette question est particulierement délicat
puisque, en toute rigueur, il faudrait pouvoir comparer la morbidité associée au profil
psycho-social des quelques 100 000 salariés de FranceTé | é com avec | équi val
national,c e qu i n"a pas ete fait. Seule unde tent a

plusieurs milliersd " ent demandent chaque année a bénéf:iLaCioier d’ un
Souffrance au travail, les policiers ausd,janvier 2010, p 2 et 3)
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suicide comparé en 2008 de 11,7 pour 100 000 a FT contre 21,6 pour 100 000, la référence
étant la population en age de travailler en 2006 ( les 25-64 ans)*®

IV Dépasser le modeéle « low cost/low price-valeur pour I'actionnaire» au
profit d’'un modele de la « valeur pour tous » basé sur la valorisation des
savoirs et savoir faire de tous les salariés

Dans la représentation actuelle, la situation en matiére de souffrance au travail résulterait
donc de | a ngéngraiséeedn u aeu vipaetdcelier ele fonctionnement de
" ent r eptilistes,ece modeéle étantc onsi dér € d’ u théolpgimue m, t de
comme LE modele de référence pour toute organisation productive qui se veut « efficace »,

« |

pour toute entreprise qui veut étre compétitive dans le cadre du paradigme productif
actuellement dominant. Cette souffrance au travail serait généralisée car ne concernant plus

les seuls emplois « précaires» d’' e X é ¢ U tmaudaie qwlité »de e« |l e s’ ét end
emplois les plus stables de la « compétitiviteg é nér al i sée», all ant jusgq
des secteurs protégés, dites a « statut ».

Mais, si cette explication est nécessaire, onavu qu’ e h 1 & passuffisante.il faut en effet

[ ui adjoindre | e rdéle joué par | a |l ogiqgue s«
construite et telle qu’'elle évolue a traver
possible sans cela de comprendre ce qui se passe, tant dans les entreprises privées que dans

l a foncti on p u bependgnulepluschrotBgéeald ce modele e st

La sagesse, pour essayer de sortir de la situation actuelle, réside dans une triple action de
« desserrement de contraintes » :

1/ Pour les entreprises privéesmais aussi publiques se référer a des modeéles productifs
plus équilibrés entre les acteurs

On a vu que |l a combi nailswdost»chvedsun modeledde | e pr «
production de «val eur p O U r» avait anceffdat dévastateurr ser le travail,

directement chez |l es grands donneurs d’ ordr e
traitantes, en rai son des déséquilibres gu

|l "entrepri se

Les discours actuels sur le modéle de « I’entreprise solidaire » dans le cadre plus général
d’un paradigme de cr oi Sostenable epeuwent ladser suppésare | op p e

gu’ avec | " intr od Ueatteprise i sodalement aesponsalilei»,alry audhie
un changement de paradigme, ayant pour effet de rééquilibrer les arbitrages managériaux
entrelesacte ur s de | ' entrefylnitilgwe la rhddaiques se teaduisecdans

les faits ce qui suppose que tres probablement des corequis soient réunis.

%% Si on se réfere aux données disponibles on aurait en France chaque année quelque 160 000 tentatives de
suicide conduisant a quelque 10 500 suicides recensés. En 2007 ils ont été de 10 42 » soit un taux de suicide de
16,2 pour 100 000. En 2008, le nombre de suicide recensé a FT a été de 12 pour un effectif salarié de 102 254.
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Parmi ces corequis figure la gouvernance des entreprises et, plus particulierement la place
des salariés — et probablement des clients-, comme le laisse supposer des comparaisons
dans les gestions respectives des entreprises capitalistes ayant adopté le modeéle précité et
les entreprises du secteurde «| * é ¢ 0 n 0 M ( Eooperatiges, MUtuelles, Fondations et
Associations selon la loi de 1901), En effet, dans ces entreprises ou les statuts obligent a la
fois a faire des réserves financiéres non distribuables et ou les salariés et/ou sociétaires
participent réellement aux processus de décisions stratégique, les arbitrages sembles plus
appuyant sur de

prudents et axés sur des stratégies de plus long termee n s
internes

Parmi les éléments importants de rééquilibrage figurent également les rééquilibrages entre

les clients et les fournisseurs,avec un plus grand discernement

| " appel d offre et gdse&matligae aurtiétaneent denelatbres plasu r r e n ¢
partenariales de moyen terme, incluant donc la qualité de la relation dans le logique de

marché. Ce retour a moins de « liquidité relationnelle » a entre autre comme mérite de

réduire les « incertitudes de gestion » tout au long de la chaine productive et donc, de

favoriser des investissements de moyen terme tant en équipements qu’en personnel.

HK t2dzNJ G2dz2iSa tS&8 OGABAGSAT YASdZE I+ RI LI SN

retenus aux caractéristiques sociétales francaig®y a4 QI LJJdz2 I yi adzNJ aSa
réduisant ses effets pervers.

1 s’ agit, par exempl e, de met tometenteaut | e me n:
tous»,cest-a-di re cel ui gui permet de combiner |’ al
car ce modéle est congruent avec celuidela«logi g u e d e ». Pat alleun, daasues

renversements de noblesse de fonctions, i ne s’ agit pas de r e

domination, mais de les dépasser sous une forme agrégative par exemple entre la logique
technique, gestionnaire et celle commerciale

3/ Dans toutes les activités, formertesélectionner des managerde sortelj dzQA t & y S &2
pas des deaders pathogénes et [j dzQAf a FASyd RS NBSftfSa 02Y
changement.

La gestion du changement, surtout quand elle se situe dans un cont ext e d’ af:
particulierement dure en raison des modes de GRH retenus, des ralentissements de

croissance et des niveaux particulierement élevés de concurrence sur les marchés, ainsi que

dans un contexte social particulierement replié en raison des incertitudes de société,
demande a | a fois beaucoup de technicité, d
cape dans la tourmente.

[ s 'dacgnipétencesad * aut ant pl us r anedaht pa partidkde nce qu
tradition frangaise, la gestion du changement se faisant de fagon dominante suivant une

|l ogique techni awwinet ddoss’bdepudyyagntgquseurde rupture
moins violent. En effet, la tradition francaise —a u s s | bien au niveau de
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| " Etadconsiste a retarder | e plus possible I|e
d’ attendre gue | a situati on devienne I nt en

temporelle des problémes a résoudre, ont comme conséquence que ces derniers ne peuvent

plus se gérerdanslasér éni t € et n que ¢amrsiaviolepcé dessaffrdntendedty, e
Cel a est d’ aut andesitymtionss épiquesa deeombatidans lésquallésseg i t
mélangent les vertigesdel’ e n g a g danpaffrahce des coups regus.

Face a ces exigences élevées en compétences rares, les lignes hiérarchiques se sentent

d’ aut ant plus menacéesiadand euesgr pecapecéiegs

est att endurésutdtse ketlqee ses @saltats deivent étre de court terme, en

fonction de la sacro sainte regle du taux de retour sur investissement. Dés lors, une
composante importante de leur pratique de gestion consiste moins a répercuter le plus
directement possible les injonctions managériales que de les amplifier de fagcon a essayer de

tirer | eur épingle du jeu. Sous |l a pression
leadership qui a pu étre qualifié de« pathogéne » en ce sens que leurs propre posture
d’angoisse doubl ée ,don selleement ng viermend masssoutédriréec t i on s
efforts de leurs collaborateurs en les appuyant et les sécurisant, méme viennent accroitre

leurs troubles et leurs difficultés de travail.

Des modifications dans les conditions de formation, de sélection et de gestion des
responsables dans les lignes hiérarchiques sont donc tout autant essentielles que les
destructions d it eienf glus ancdesteddantsteut afi dong de la ligne
hiérarchique, g U ' l&ntontant a partir de la « base »3,

% Encore que dans notre société de plus en plus médiatique et « juridicisée»s,une t el |l e vi si on est
fortement remise en cause par les niveaux de catastrophe que peuvent déclencher des incidents techniques et

les niveaux de pertesomude pewltl abéosrudtteeurr dceo mnieaclte mo
« traders », avec les situations de « crise » qui en résulte
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