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averTissemeNT 1

Avertissement

Touslescascliniquesprésentésdanscetouvrageontété
modifiés (nom, date, âge, lieu, activité) afin qu’aucun
patientniaucuneentreprisenesoitidentifiable.
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iNTrODuCTiON 3

Introduction

Onentouresouventd’uneauraprophétiqueunécritqui
donneunnomàcequin’enavaitpasencore.lelivrede
marie-FranceHirigoyen,Le Harcèlement moral : la violence 
perverse au quotidien1, publiéen1998,mitlefeuauxpoudres
dansnotresociétéenposantunmotsurunclimatnégatif
sansprécédentdanslemondedutravail.malgrélagrande
richessedes recherches françaises sur les rapports entre
santéettravail2,c’estd’évidencelanotiondeharcèlement
moralquiasoudainementenvahitouslesdiscours.

laprisedeparolepubliqueetmédiatiséedenombreuses
«victimes», lacréationd’associations,puisdeconsulta-
tionsspécialisées, lapromulgationrapided’une loi (jan-
vier2002),demeurentunepremièredansl’histoiredudroit
dutravail.uneloiaupénalsignifiaitfortementquetoute
unesociétéétaitatteinte.uneloiquivenaitdupeuple,des
citoyens,d’«enbas».unenotionpsychologiquedevenait
undélitetprovoquait l’émergenceciviqued’unmalaise

1. éditionslaDécouverteetsyros.
2. voirlabibliographieenfind’ouvrage.
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4 Travailleràarmeségales

profonddanslesrapportsdechacund’entrenousautravail,
mouvementquen’avaientpasréussiàdéclencherlesnom-
breuxcliniciensetchercheursfrançaissurlaquestion.

l’intuitioncliniquedemarie-FranceHirigoyencorres-
pondauprocessusconnuquifaitque,danscertainslieux,
àcertainescroiséesdeschemins,quelques-unss’aventurent,
«zoomant»surunaspectduréelqu’ilsnommentet,par
cenom,rendentplusintelligible,outoutaumoinsdicible,
l’expériencevécueparbeaucoup.

Touslessalariéscriaientalors:
«Jesuisharcelé!
– Prouvez-le»,leurrépondait-on.
«Noussommesstressés!
– Toutlemondel’est!»leurrétorquait-on.
insuffisancetragiquedelaseuleplainteindividuelle.Du

contenudelaplainted’abord,centrésurlapsychologiedu
couplebourreau/victime.Dupouvoird’actionde cette
plainteensuite,depuistoujourssignedefragilitéperson-
nelle,surtoutquandellen’évoquepasl’activitédetravail
etsesconditions.laplainteindividuelleest immédiate-
ment renvoyée à l’histoire personnelle, aux difficultés
intimes.Quelqu’unseplaintdequelqu’un:unchef,un
cadre,uncollègue.Dansladescriptiondesesdifficultés,il
fait l’impasse sur son travail, s’en tientmordicus àune
histoiredepersonnes,decaractères,deméchanceté.etle
conflitserésumeàunconflitdepersonnes.

Or,on leverra toutau longdece livre, c’estdans le
travaillui-mêmequegîtlavéritédenombreusessituations
desouffrance.

siletravailpeutfairesouffrir,c’estd’abordparcequ’il
estporteurdenombreusespromesses.Promessedel’utili-
sationetdel’amplificationdesessavoir-faire,despouvoirs
desasensorialité,desamotricité,desesfacultéscognitives,
brefdesoncorps.Promessed’accomplissementdesoipar
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iNTrODuCTiON 5

le regarddesautres sur sontravailetde laconstruction
identitairequiendécoule.Promessed’émancipationsociale
par l’autonomiefinancière,d’accès à lamaturitépar le
dépassementdeladépendanceauxparents.Promessed’ar-
riveràtransmuerlasouffrancedecertainesfailles,decer-
tainschaosinfantilesenœuvreoriginale.

enfait,larichessedutravailsetrouveessentiellement
dansl’écartentreletravailtelqu’onnousdemandedele
faire,dit travail prescrit, et telquenous l’exécutons,dit
travail réel.Danscetécartsedéploienttoutenotreénergie
personnelle,notrecréativité,notretechnicitéetlesvaleurs
éthiquesnécessairesaubeautravail, faitpouretavecles
autres.

aveclesautres,carletravailestaussipromessedel’ap-
prentissageduvivre ensemble,conditiondelaconstruction
delacoopérationetdelasolidarité.lemondedutravail
estl’espacesocialquinousobligeàsortirdenous-mêmes,
àinteragir,partageretnousconfronteravectouslesautres.
Travailler,c’estsetravaillerettravaillerensemble.

Premièredifficultémajeure : le travail s’éprouveplus
qu’ilnesedécrit.Quid’entrenoussaitdécriresontravail?
C’estunedonnéecomplexe,àl’interfacedelatechnique,
delascience,del’ergonomie,del’économie,delaloi,des
choixéthiquesdenotresociété,delamédecine,delapsy-
chologieindividuelle,delasociologie,etc.Pourlecom-
prendre,ilfautconvoquertouscessavoirs.

Celuiqui travaille, seul sur le terrain,nepossèdepas
toutescessciences.maisilpossèdelaconnaissancedutra-
vailpar corps. il travaille,pense-t-il, sansy réfléchir,de
manièreréflexe.enfait,ilesthabitéparletravail.letravail
est déposé, enfoui, sédimenté dans ses gestes, dans sa
mémoire.autraversdesdiversapprentissages,despostes
occupés,cesgestesdemétier,millefoisrépétésetajustés,
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6 Travailleràarmeségales

nouentdes liens étroits entre l’activitédu corps et les
savoirs techniquesd’uncorpsdemétier.C’est ainsique
chaquetravailleurtransmetparsoncorpsl’histoiredeson
travail.Par soncorpsphysique,maisaussipar sondeu-
xièmecorps,ditsubjectif.

C’estparcequeletravailestporteurdetoutescespro-
messesqu’ilpeut,dansdesconditionsnégatives,êtresource
desouffrancesspécifiques,dedestructivitémassive,incom-
préhensiblesdel’extérieur.etsouventdel’intérieur,pour
celuiquisouffre.

l’intuitionquiapoussélescliniciensdeterrainàcréer
lespremièresconsultations«souffranceetTravail»ilya
quinzeanss’appuyaitsurlaperceptionchezlespatientsde
tableaux cliniques inhabituels, d’une intensité féroce.
Tableauxdetempsdeguerre–or,nousétionsen1995.

Ce fut la secondedifficulté : faire comprendre ànos
collèguescliniciensquenospatientsprésentaientdessymp-
tômespsychologiquesspécifiques,enréactionàcequ’ils
avaientsubisurleurlieudetravail.lespatientsarrivaient
en état de sidération majeure, le regard effrayé, et ne
savaientriendired’autreque:«Jesuisharcelé.»

l’utilisationdesapprochespsychologiqueshabituelles
pouvaitdevenirunevéritablemaltraitancethéorique.les
patientss’accusaientdéjàbienassezdeleurfaiblessesans
yajouterl’hypothèsedeleurmasochisme,surlequel,s’il
existait,ilseraitbientempsderevenirplustard.ils’agis-
saitdéjàdepointer les rapportsdedominationdans le
mondedutravail,la subordinationliéeaucontratdetravail
quifaitdusalariéla«partiefaible».

ilfallaitsurtoutrevenirauxtempsconstructifsoùleur
travailsepassaitbien,leurapportaitincontestablementdu
plaisir.leurlaisserdutemps,beaucoupdetemps,plusieurs
heures,pourdécriretrèsprécisémentleuractivitédetravail,
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iNTrODuCTiON 7

cequisemblaitavoirlepouvoirdelesapaiser,delesrame-
nerassezétonnammentsurleursdeuxpieds.

Bientôt,avecunpeudeméthodedansnosentretiens,
nousavonssulesaideràreconstruirechronologiquement
lemomentoù les conditionsd’exécutionde leur travail
avaientbasculé,jusqu’àrendreletravaildifficile,abîmé,
infaisable.etjusqu’àlesrendremalades.

aveccetteméthodologieetlaconstitutiond’unréseau
pluridisciplinaire réactif3, les sortird’affaire estdevenu
possible.

lesparcoursdespremièresconsultationsontété soli-
tairescarpersonnedanslacommunautémédicalenepar-
tageaitnotrepointdevue.sinousn’avionspassuconstruire
trèsviteunréseauetungroupederéflexion4,nousn’au-
rionspastenu.

en2004,alorsquelenombredeconsultationss’était
encoreaccrupourrépondreàl’aggravationdelasantédes
salariés,revisitantceslonguesannéesdepratiqueclinique
etpressentantdeplusgravesviolencesàvenir,nousavons
décidéd’ouvrirnosconsultationsauxcinéastes.Desaisis-
santsdocumentairessurlesconséquencesphysiquesetpsy-
chologiquesdesnouvellesorganisationsdutravailontété
réalisés:Ils ne mouraient pas tous mais tous étaient frappés,de
sophieBruneauetmarcantoineroudil5;J’ai très mal au 
travail, deJean-michelCarré;puis la trilogieLa Mise à 

3. réseaudeconsultationssouffranceetTravail:voirhttp://www.souf-
france-et-travail.cometlesitecompagnondulivre.

4. groupederéflexionsurlamaltraitanceautravailconstituédeméde-
cins inspecteurs du travail, d’inspecteurs du travail, d’avocats, de
médecinsdutravail,depsychiatres,depsychothérapeutes,depsycho-
sociologues.

5. suividulivredemariePezéportantlemêmetitre:Ils ne mouraient pas
tous mais tous étaient frappés. Journal de la consultation « Souffrance et Tra-
vail »,Pearson,2008 (réédité au formatdepoche chezFlammarion,
coll.«Champs»,en2010).
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8 Travailleràarmeségales

mort du travail, deChristopherNick,Jean-robertviallet
etaliceOdiot,enoctobre2009,montrantsansdétourle
poidsdelamacroéconomiesurl’organisationdutravail.

lesévénementsonttragiquementdonnéraisonànotre
perceptiondelasituation.ilafalluatteindreunnombrede
suicidesétonnant,concentrédansquelquesentreprises,pour
qu’ons’émeuveenfinetquel’onvoiesemultiplierlesunes
des journaux, se réunirplusieurscommissionsparlemen-
taires(dontlesrapports,onlesait,sontallésencombrerles
tiroirs),s’organiserdesvisitesguidéesdanslesentreprises
touchées.Dessitesinternetontétédédiésauxcirconstances.

Desbrasdeferthéoriquesonteulieuentrechercheurs,
pourtrouverlescauses:harceleurpervers,bonetmauvais
stress,organisationdutravailpathogène…

Desbrasdefercommerciauxontsurgicarlasouffrance
autravailestunmarchéjuteux.Desavantscalculsstatis-
tiquesontviséàdédramatiser:«maisc’estunchiffrenor-
mal!»

Desbrasdeferidéologiquesetstéréotypésontempêché
laperceptiondesproblèmesréels,ruinanttoutepossibilité
dedialoguesocial:lacroyancequeledroitdutravailfran-
çaisempêcheledéveloppementéconomique, lacroyance
danslaparessedusalariéfrançais,pourtantl’undesplus
productifsaumonde…

lasouffranceautravailadésormaisenvahi lepaysage,
jusqu’àlanausée.lescliniciensdesconsultationsspécialisées
ysontpourquelquechose.ilsontportéuneparolequenul
nepouvaitounevoulaitentendre.ilfallaitmontrerlaface
obscuredutravailderrièrelesspotsbraquésd’abordsurle
seulstress,puissurleharcèlementmoral.Commel’évoque
CynthiaFleurycitantgorgioagamben6:«lecontemporain

6. CynthiaFleury, La Fin du courage,Fayard,2010.
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iNTrODuCTiON 9

estceluiquiregardel’obscuritécommeuneaffairequi le
regardeetn’adecessedel’interpeller,quelquechosequi,plus
quetoutelumière,estdirectementetsingulièrementtourné
verslui.Contemporainestceluiquireçoitenpleinvisagele
faisceaudeténèbresquiprovientdesontemps.»ilnefaut
pasdétournerlesyeux,mêmesicequenousvoyonsnous
accablequelquefois.

Parcequenous savonsque le travail estunpuissant
moteur individuelet social, ilnousparaissait important
d’enmontrerlafacedouloureuse,surtoutlàoùnousexer-
çons,dansleshôpitauxetdanslestribunaux.Nousnous
devionsdelefaire.

mais à tropdonner àvoir sonversantnégatif, onne
présenteplusletravailquecommeunfardeau,unlieude
douleur,cequin’estpasnotreposition.Del’approchevic-
timologique,donclarecherchedupervers,àladénoncia-
tiondesorganisationsdu travailpathogènes, jusqu’aux
accords anti-stress, anti-violence, anti-risquespsychoso-
ciaux,cequiestmisenplacenefaitpaspournousletour
delaquestiondecequel’onappelle«letravailler7».Ce
terme,quirenvoieàd’autressubstantifscomme«leboire»
ou«lemanger», correspondà l’expérienceordinairedu
corpsautravailquandcetravailconstruitlesujet.

voilàpourquoi,pourfairesuiteaupremierlivredemarie
Pezé,Ils ne mouraient pas tous mais tous étaient frappés8, qui
couvraitdixansdetravaildeterrain,ilestapparuessentiel
detransmettrenosoutils,nossavoir-faire.D’autantqu’il
peuts’avérertentantpourcertains(chefsd’entreprise,cadres,

7. NousdevonscesubstantifàsimoneBateman,lorsdusymposiumdu
colloqueinternationaldepsychodynamiquedutravail(CiPPT,janvier
1997). «le travailler» renvoie également au titre de la revue Tra-
vailler et à son article introductif : Christophe Dejours, «Travailler
n’estpasdéroger»,Travailler,1,martinmédia,1998.

8. Op. cit.
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10 Travailleràarmeségales

salariés,thérapeutes,consultants),défensivementoustraté-
giquement,dedénierlaréalitéetdetenirundiscoursléger,
secontentantdeparlerdumieux-êtreautravail,endonnant
desrecettes.

maislemaillonessentielderésistanceàmobiliserdemeure
lesujetquitravaille.Chacundenouss’est-ilvraimentsaisi,
àsonniveauindividuel,deladégradationdesontravail?
sommes-nousquittesdenospetitssilencesquotidiens,de
nospetitescécités,denostêtestournéesailleursquandil
faudrait regarder?sommes-nous indemnesdenospetits
consentements?unsalariédocileopposel’efficacitédeson
dressageàl’actioncritique.Nouspensonsquesetrouvent
peut-êtrelàdepuissantesmargesd’actionàconquérir.

Biensûr,l’empêcheurdetournerenrondpeutseretrou-
verseulfaceauxautresetrisquergros.Nousleverronsavec
chacundespatientsdécritsdanscelivre.résisteràunordre
qu’ontrouveinopérantouinjusten’estpassimple.ilest
arrivéàchacund’entrenousdebaisserlesbras,deperdre
courage.Chaqueépoqueaffronte, àunmomentde son
histoire,unseuilmélancolique,ditlaphilosopheCynthia
Fleury9.Demême,chaque individuconnaît cettephase
d’épuisementetd’érosiondesoioùlutter,sebattreperd
sonsens.

lapeurautravailaété si savammentdistilléepar les
guidesdemanagementquenous en sommes, à tous les
niveauxhiérarchiques,lescourroiesdetransmission.ilrègne
danscepaysuneconvictionmanagériale reposant sur la
certitudequ’unsalariéheureuxrisqueraitdes’endormiret
qu’ilfautentretenirsa«précaritésubjective10»,l’empêcher

9. Op. cit.
10.Danièle linhart, Fabrice guilbaud, annie Dussuet, sacha leduc, 

Pourquoi travaillons-nous ? Une approche sociologique de la subjectivité au 
travail,érès,2008.
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iNTrODuCTiON 11

desestabiliserdanssontravail,spatialement,géographique-
ment,émotionnellement,collectivement.l’utilisationindi-
vidualiséedesentretiensd’évaluation,ladésagrégationdes
collectifs,lamassegrandissantedeschômeurs,lavisiondes
sDFycontribuent.l’invisibilitédecettepeursocialeorga-
niselasociétéduconsentement,delacapitulation,dumépris
desoietdesautres.lapeurorganisel’adhésionàdesmises
aubanpoursauversapeau,saplace.

ilfautpouvoirsurmontersapeur.Peurdenepasyarri-
ver,deperdresontravail.

Poursurmontersapeur,ilfautd’abordlacomprendre:
savoirdequoionapeur,commentonnousfaitpeur,com-
mentonconstruitlasolitudeautravail.lapeurquenous
éprouvonstous,àunmomentouàunautre,senourritde
lasolitudeentretenue,del’absencedelapossibilitémême
dedélibérationautourdutravail,surlamanièredonton
sedébrouilleaveclui.surlesentorsesnécessairesauxpro-
cédures, auxnormes.sur les impasses, les échecs et les
difficultésquenousrencontrons.

C’estpourquoidenombreuxchapitresserontconsacrés
danscelivreàlacliniquedutravailetàsaméthodologie
spécifique,tellequ’elleestpratiquéedanslesconsultations
spécialiséesdemariePezé,docteurenpsychologie,expert
prèslacourd’appeldeversailles,etdeNicolassandret,
mirtmo11,praticienattachéàlaconsultationdepathologies
professionnelles aucentrehospitalier intercommunalde
Créteil.

surmontersapeurcommenceparsavoirquoidirecol-
lectivementetdoncparleséchangessurletravailavecles
collègues, le collectif, l’équipe.maisdansunmondede
polyvalence,deturn-over,dedélocalisation,oùseconstrui-
sentleséquipes?

11.mirtmo:médecininspecteurdutravailetdelamain-d’œuvre.

ST342-6428_TravArmEga—Livre.indb   11 21/03/11   15:25



12 Travailleràarmeségales

surmontersapeur,c’estaussiconnaîtresesdroits.Ce
livres’appuieradoncsurlalecturespécifiquedudroitdu
travailderachelsaada,avocateendroitsocial.ledroitdu
travailestunsoclesurlequels’appuyer.ilnesenichepas
uniquementdanslecontratversionpapier,maisdansles
relationsdetravail,lesprérogatives,droitsetdevoirsdes
partiescontractantes.Fautedemaîtriserlesdonnéesjuri-
diques,lesalariéisoléestensouffrance,sonéquipedecol-
lègues«impuissante»sanslesarmesnécessaires.

le télescopageduregistreaffectif etduregistre légal
constitueunpiège.l’investissementdutravail,sinécessaire
àlaconstructionidentitaire,pousselesalariéàsedonner
corpsetâmeetluienlèvetoutreculsurlamanièredontil
exécute ses tâches. le contrat de travail impose d’en
connaîtrelesnormes,lesrègles,leslois.

Cette autonomiemorale estdifficile à construire.le
cursusprimaire,secondaireetuniversitairenecontientpas
suffisammentdetransmissionappliquéedesdroitsfonda-
mentaux.Jusquedanslesannées1980,latransmissiondu
patrimoinecultureldecontre-pouvoirsefaisaitparl’ap-
partenanceausyndicat,aucollectifquisemontraitcapable
d’assurerletransgénérationneldesoutilssociaux.aujourd’hui,
ceuxquidétiennentcesavoirsontrares.

sedéfendreimpliqued’accomplirunedémarchevolon-
taire,individuelle.Onpourraitcraindrequecerapportau
contratassèchelesrelationsetsigneleglasdelapromesse
dutravail.maisunsalariéavertin’estpas forcémentun
salariédésenchanté.C’estunsalariéadultequi,parcette
démarche,passedustatutdevictimeàceluide sujet de droit.

Celuiquitravaillevadevoircomprendrelafausserecon-
naissancedésormaisaccoléeautravail,crééepourmieuxle
duper.Celuiquitravaillen’obtientjamaislaréciproquede
ceàquoiilconsent,decequ’ildonnecorpsetâmeàson
entreprise.seulletravailleluirendbien.
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iNTrODuCTiON 13

Notredésird’épanouissementestluiaussiinstrumen-
talisé.Nedemande-t-onpasausalariéd’êtreautonome,de
s’investir, etmêmededevenir responsabledesobjectifs
qu’ilsefixe?ildevientainsilavictimeetsonbourreau,
sonchefd’équipeet sonsubordonné.auto-entrepreneur
delui-même.Chacunpoursoi.Commenttravailleralors
aveclesautresetcoordonnerlessavoir-faire?

il va falloirdépister cesorganisationsdu travailqui
traitent le corps commeunobjetd’échangepolyvalent,
employable, interchangeable,délocalisable,hyperadap-
table.Nousconsacreronsunchapitrecompletàlaquestion
ducorpsautravail.

ilfautaussimobiliserlesresponsables.Nousévoquerons
touslesacteursdans et horsdel’entreprisepourquevous
sachiez àquivous adresser etquoidemander.assezde
commissions,de rapports,de recherches,de réflexions,
d’expertises,d’audits,dequantifications,dedécomptedes
suicides.lecourageuxestceluiquinedélèguepasàd’autres
lesoindefairecequ’ilyaàfaire.

sinouspouvions,danscestempsdesolitudeautravail,
vousaideràcesserdechuteretvoustransmettrenosoutils,
collectifset individuels,nousaurionsremplinotrebut :
vouspermettredetravailleràarmeségales.
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iNsuFFisaNCeTragiQueDelaPlaiNTeiNDiviDuelle 15

1

Insuffisance tragique  
de la plainte individuelle

Le travail de Joséphine

Joséphinetravailledepuisquatorzeanscomme«secrétaire
réceptionniste»dansunemaisonderetraitedirigéeparun
PDgetcomprenantunecinquantained’employés.elleest
adresséeenconsultationparsonmédecindutravailquila
connaîtdelonguedateets’inquiètedesonétatpsycholo-
gique.unmédecindutravailnepeutprescrire,hormisun
examenspécialiséautitredel’articler.4624-25duCode
dutravail.C’estdanscecadrequelescliniciensdesconsul-
tations«souffranceetTravail»peuventêtresollicités.

lepremierentretienavecunepersonneensouffranceau
travailestchargédeviséesmultiples:

◆ rencontreaveclesujet;
◆ explorationdesastructurepsychique;
◆ analysedesonorganisationdutravail;
◆ compréhensiondesalignededécompensation1;
◆ et,enarrière-fond,ébauched’unestratégiethérapeutique.

1. une structure psychique est dite «compensée». la décompensation
marquel’entréedanslamaladiephysiqueoupsychique.
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16 Travailleràarmeségales

Cesniveauxd’écoute,totalementintriqués,nécessitent
uneforteconcentration,uneformationspécifiquesurl’or-
ganisationpsychiqueindividuelleetl’organisationdutra-
vail.Cetteinvestigationestunmomentprivilégiépouvant
conduirelepatientaudécollementdel’histoire au travail
etde l’histoire singulière, à laverbalisationdes émotions
réprimées.l’épreuveestcertainecarl’entretienestlong,le
retouràunechronologiedesévénementslaborieux,l’ex-
pressiondesémotionsdouloureuse.

Défaite,leteintcireux,malcoiffée,Joséphinevapleurer
sansdiscontinuerjusqu’auxquestionssursontravail.

«Pouvez-vousdécrirevotretravaildanscettemaisonde
retraite?»

Joséphineseredresseetledécritavecpassion.elleestà
soncomptoird’accueildevantlesportescoulissantesvitrées
del’entrée.elleadorel’aspectrelationneldel’accueildes
personnesâgéesetdeleurfamillelejourdel’installation.
ellesaitqu’ellereprésentelamaisonderetraite,qu’àtra-
verssonairavenant,sajovialité,sagentillesse,ellerassure
lesnouveauxarrivants.

C’estelleaussiquiassurelestandardetrépondautélé-
phone.ellequidonneàlafilleinquiètedesnouvellesde
samère.ellequiapportelecourrierattenduavecferveur
auxpensionnaires.elleestlepremiervisagequ’onaperçoit
enentrantdans l’établissement.lapremièrevoixqu’on
entendautéléphone.

sarelationàsonsupérieurestinvestiedemanièretout
aussi affective.«C’estunbelhomme»,dit-elle.elleen
attendlareconnaissancedesescompétencesetdel’énergie
qu’elleconsacreàsontravail,maisaussiqu’ilsecomporte
demanièrejusteetéquitable.

C’esten1997quelamaisonderetraiteaétérachetée
parcenouveauPDg.ladirectricealorsenplace,infirmière
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de formation, laissait une grande autonomie à chaque
employé,toutenmenantseséquipes«d’unemainferme»,
diraJoséphine,dansunegranderigueurd’exécutiondes
tâches.Chacun s’y retrouvaitdansuneorganisationdu
travailquidéveloppaitlesresponsabilitéspersonnelleset
permettaitune reconnaissancedes compétences indivi-
duelles,surtoutsurunposteclécommel’accueil.

Cette directrice décède fin 1999. Pendant plusieurs
mois,lepersonnelassumesesfonctionssansdirectionet
donc,onpeutenfairel’hypothèse,dansuneautonomisa-
tioncroissante.

en2000, lePDgdécidede reconstruireunorgani-
grammecorrectetembaucheunenouvelledirectricefraî-
chement émouluede son écolede cadres,dont c’est le
premierposte.C’estJoséphinequil’accueille,forcément,
puisquesoncomptoird’accueilestenfacedesonbureau.
C’estdoncaussisontravailquivaêtreleplusdirectement
visible.

Joséphineraconteque,sansrespecteraucuntempsd’ob-
servation,lanouvelledirectrice«chamboule»radicalement
etrapidementl’organisationdutravail.

lespremièresréunionsaveclepersonnelsont«mouve-
mentées».Deux«styles»d’organisationdutravails’op-
posent.Celuide la nouvelledirectrice, décrite comme
autoritaire, introduitdesprocéduresdetravailtrèspres-
crites:traçabilitédesproduitsducôtédescuisines,procé-
dures d’hygiène du côté des équipes soignantes… Ce
nouveaufonctionnementestnécessaireetcorrespondaux
normes légalesdésormais envigueur.mais compter les
œufs tout enmontant lamayonnaisebrise l’expérience
corporelledutravailler.lacompétence,lessavoir-fairesont
déposésdanslecorpsdemanière«réflexe»,ditceluiqui
travaille.leplaisirdetravaillervientaussidecetteaisance
gestuelle.
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18 Travailleràarmeségales

ladirectrice imposeaussiun relationnel commercial
trèsprécisàJoséphine:«Neditesplus“je”autéléphone,
mais “maisondesPivoines,nousvous écoutons”.vous
parlezaunomdelamaisonderetraite!»

enface,lestyledetravaildel’équipeenplacerepose
surdeséchangesconviviaux,baséssurlamiseencommun
desdifficultésetlepartagedestâchesàfaire,probablement
danslatransmissionoraleplusqu’écrite,pourautanttrès
professionnelle.

lesheurtsnepeuventmanquerdeseproduiredemanière
pluriquotidienne.

Chez lesuns, c’est l’exaspérationdevant la remiseen
causedesavoir-faireédifiésdepuislongtempsetayantfait
lapreuvedeleurefficacitépendantlamaladiedelaprécé-
dentesurveillante;c’estaussilasouffrancedevantlaperte
d’autonomiedansletravailetlescritiquesconstantes.

Ducôtédeladirectrice,àtraverslerécitdeJoséphine,
onpeutsupposeruneradicalisationdanslamiseenplace
de la nouvelle organisationpour venir à boutde cette
fameuse résistanceauchangement.Tous les salariésqui
s’opposentplusfermementsontsoumisàdescritiques,sur
untonvexantetdur,etsontremisencausesansnuance
dansleurmanièredetravailler.

ladirectrice sembleégalementvouloir sepositionner
demanièrelisibleentantquetelle.ellevients’interposer
dèsquedesfamillesparlentàJoséphineetreprendlamain
danslesconversations,pour«montrer»quielleest.José-
phinesesentreléguéeausecondplan.lelienhiérarchique
etdesubordinationluiestsignifiéaujourlejourdansun
contrastetotalaveclefonctionnementinstauréparlapré-
cédentedirectrice«quineprenaitpersonnedehaut».José-
phineperdainsitoutcequifaisaitlajoiedesontravail.

àcestadedurécit,elleditsonregretqu’autermedela
périoded’essaidecettedirectricelePDgn’aitpasconsulté
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lecollectifdetravailpourprendresadécision.maiscom-
mentnepas lui faire remarquerque,malgré l’existence
d’unefortecoopérationetd’échangesinformelsmultiples
surletravail,aucunmouvementcollectifn’apparaîtpour
informercePDgdelanon-adhésiondel’équipeaunou-
veaumodemanagérial?etquec’estcesilencecollectifqui
vagénérer la suitedes événements?l’énigmedemeure
devantcetteéquipesoudéequin’apassudégagerdeligne
derésistancecommune.

Car Joséphinemonte seule aucréneau, seplaçant en
premièreligne.ellevavoirsonPDgpoursignalercom-
bien la situationdevientdifficile, jouraprès jour : cette
nouvelledirectriceesttoutletempssursondosetla«har-
cèle».

voilà,legrandmotestlâché.
Portantseulecescritiques,ellen’estprobablementpas

suffisammentcrédible.Cequiauraitpudébouchersurune
analysedelanouvelleorganisationdutravailvaêtreinter-
prété comme un conflit de personnes. un «conflit de
bonnes femmes»…analysepsychologisante classique,
maisregrettable,carlanouvelleorganisationdutravailqui
affecte l’ensembledes salariésnepeut êtreque conflic-
tuelle:

◆ lescritiquessurl’habillementsontfréquentesetmala-
droites.

◆ lemoderelationnelestsec,deplusenpluscassantau
fildelarésistance.

◆ lesprocéduressontrigidesettrèsprescritespourune
aussipetitestructure.lenombredecirculaires,denotes
surletravails’accroît(jusqu’àdixparjour),toutesinfan-
tilisantespourcesemployésquiontgérécettemaison
deretraitedepuislongtempsetsouventseuls.Desaffi-
chettes«Fermezlaporte»,«Tirezlachasse»sontpla-
cardéessurlesmurs.
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20 Travailleràarmeségales

◆ ladirectriceinstaureégalementunsystèmed’entretien
individueld’évaluationavec les salariés,commeon le
luiaenseigné.Neconnaissantpaslescinquantesalariés,
elledécidedelesévaluertouteslessemaines.aulieu
d’êtredestempsdecompréhensiondesdifférentsmétiers
représentés,desmomentsd’écoutedecequifonctionne
etdecequimanqueauxsalariés,deslieuxderepérage
desforcesetdesfaillesdesunsetdesautres,cesentre-
tiensd’évaluationdeviennentdesprocèsà charge.la
directriceyréduitàzérol’expériencedeceshommeset
femmesdemétier.lepartagesurlabonnemanièrede
travaillerdevientimpossible.

l’absentéismeaux réunionsprogrammées s’aggravant
aveclesdissensions,desnotesapparaissent,maniantcarotte
etbâton,pourfairevenir lessalariés.lesheuressupplé-
mentairesnesontpaspayéescar«lesemployésviennent
deleurpleingrétravaillerdavantage».

mais au lieud’évoquer ses conditionsde travail, les
modificationsducœurmêmede son travail, Joséphine
dénonceunedirectriceharceleusequis’enprendàelletoute
lajournée.elleditqu’ellen’enpeutplus,quel’autre«l’a
danslenez»,quelePDgdoitintervenir.

Bienembêté,notrePDg,parailleursdécritcommeun
hommejuste.iln’avaitpasbesoindecela.ilafourniàsa
régionbeaucoupd’emploisaveccettemaisonderetraite.
ilaimebienJoséphinequitravaillepourluidepuisqua-
torzeansetquitravaillebien,illesait.maisilnepeutpas
désavouerunedirectrice.C’estlarègled’usage:onsoutient
lahiérarchie.ilditqu’ilestdébordé,demandedoncàJosé-
phinedefairedesefforts,d’ymettredusienetlarenvoie
sursonposte.

Pasuninstant,ilneposelaquestiondutravail.Com-
mentletravailest-ildésormaisorganisé?Qu’est-cequifait
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conflit?Joséphineest-elleunesalariéesentinellequivient
seplaindreavantlesautres?ilnedemanderiendetout
celaetJoséphine, effondréequ’iln’aitpas tranchéen sa
faveur,sesenthumiliée,anéantie.

rienn’étantréglé,l’attaquerécurrentedescompétences
etdessavoir-faire,ladisciplinarisationdel’organisationdu
travail,saformalisationetsarigidificationparlamultipli-
cationdesprocéduresécrites fermentlesmâchoiresd’un
étrangepiègeautourdeJoséphine.

elleaperducequifaisaitlecœurdesontravail.elle
expliquequ’ellechangedecomportementmêmevis-à-vis
desonmarietdesesenfants.Descauchemarsapparaissent:
«Onmepoursuivait,j’allaisavoirunaccident»,puisune
insomnie réactionnelle, autantde symptômesmarquant
l’entréedansunépisodedenévrosetraumatique.Quand
ellecroisedanslarueunevoituredelamarquedecellede
sonPDg,elleadesaffectsdepeur.

les symptômes liés au traumaontdes conséquences
majeuressurlefonctionnementpsychique.ilestimpor-
tant,pourlesidentifier,deconnaîtrepointparpointle
parcoursdespatientsayantrisquéleurvie.aprèsl’épisode
demiseendanger,desoioudequelqu’und’autre,s’ins-
taureune sidérationdes fonctionsdumoiquidonneà
voirquelqu’un«sous le choc».Commeunmoteur, le
psychismesegrippedansuneffort,àlongtermeinutile,
pourbloquerlapensée.Cequeletraumatismeimplique
commedouleur, souffrance, inquiétude, angoisse, émo-
tions,représenteunemasseinsupportableàdigérerenun
temps immédiat.Terriblemise en suspensde lapensée
post-traumatique.lesimagesdel’événementsontlàavec
leurtropderéeletsuspendentlefilnormaldelapensée,
conscienteouinconsciente.Quoiquel’onfasse,ellesrevien-
nentàleurgré,quandellesledécident.Onestauvolant
desavoiture,autravail,chezsoiet,toutàcoup,pardes

ST342-6428_TravArmEga—Livre.indb   21 21/03/11   15:25



22 Travailleràarmeségales

mécanismesd’analogie–couleur,odeur,son,texture–,elles
apparaissent, s’imposentetvousreplongentdans l’effroi.
ellesrépètentàl’identiquelascèneoriginelletraumatique.
ellesépuisentlapsychéetlecorps.Ons’endort,ellesrevien-
nentautraversdescauchemars.Ons’empêchededormir,
ellesdéfilentpar-dessuslaréalitécommeunfilmintérieur.

Onnepeutvivrelongtempssansdormir;silessomni-
fèresaidentcertainsàtrouverl’oubli,iln’estpasrarede
voirdespatientsdévelopperunerésistanceàl’endormisse-
mentchimique.labaissederégime–fatigue?dépression?
– est toujours trèsvisible.elle témoignedesquantités
d’énergievitaleengloutiesdans la luttecontre l’effetdu
traumatisme.silepatientsembledécrocherdesesinves-
tissementsantérieurs et se ramasser sur lui-même,c’est
qu’ilabesoindetoutesonénergiepourcontenirsa«peau
psychique»trouée.

C’est ce tableau-làqueprésenteJoséphine.Pourtant,
aucunemenacedemortn’aétéprononcéecontreelle.elle
n’afaitqu’allertravailler.Tantdepatientsdansnosconsul-
tationsprésententcetableaudetempsdeguerre.

Joséphineestarrêtéeparsonmédecintraitant.Quelques
joursauparavant,devantl’impossibilitédesefaireentendre
par sonPDg,elle luiaenvoyéune lettre recommandée
avecaccuséderéception,évoquantànouveaule«harcèle-
mentmoral»dontelleseditvictime,faisantmalheureu-
sement toujours l’économiede ladescriptiondes failles
dansl’organisationdutravail.

elleamissalettreencopieàl’inspectiondutravail.la
priseenchargeduconflitsefaitdoncdésormaissurlabase
du«harcèlementmoral»misenavant,c’est-à-diresurune
victimeetunbourreaudésignés.

lePDgluirépond,soulignantson«sentimentdeper-
sécution»etproposantuneréunionavecladirectrice.Cette
réunionnepeutrienproduirepuisquetoutelasouffrance

ST342-6428_TravArmEga—Livre.indb   22 21/03/11   15:25



iNsuFFisaNCeTragiQueDelaPlaiNTeiNDiviDuelle 23

autravailestramenéeàunconflitdepersonnes.eteneffet,
onn’yparlepasdu travail : la lourdeurdesprocédures
légalesd’hygiène, la traçabilitédesproduits, lesheures
supplémentairesnonpayées,lasurveillanceconstantedes
tâchesdetravail,laperted’autonomiedansleurexécution,
l’effritementducollectif…rienn’est évoqué.lesdeux
femmess’ignorentousehurlentdessus.DevantuneJosé-
phinebutée,menaçantdeporterplaintepourharcèlement,
lePDgcontinueàchercherunesolutiondestinéeàmettre
finàladissensionentrelesdeuxfemmes.

Quinze joursplus tard, Joséphine reçoitune longue
lettre signéeduPDgetde ladirectrice, censée rendre
comptedeleurréunion.Ysontessentiellementpointées
sesdéfaillances,certainesétantunsavantretournementde
lamanièredonton luidemandede travailler.ainsi, les
retouchessuccessivesdescirculairesexigéesparladirectrice
perfectionnistedeviennentlapreuvequeJoséphinenesait
pastapercorrectement!

Cependant,lePDgluiproposeunesolutiondecom-
promis qui lui évite d’avoir à choisir entre les deux
employées.Pourlesséparer,ilinstalleJoséphineàdistance
deladirectrice,àl’autreboutdelamaisonderetraiteoù
lestandardsetrouveradésormais.ilpenseainsiréglerle
conflit.maisJoséphineperdlecœurmêmedesontravail,
l’accueil!ellen’estplusàl’entréedelamaisonderetraite,
nereçoitpluslesvisiteurs.ellen’estpluslavitrinecha-
leureusedel’institution.elleestloinduregarddeladirec-
trice, certes,mais isolée.Cettepropositionconstitueun
affrontinsurmontable:«C’estladestructiondesquatorze
annéesprécédentes,detoutcequej’avaisfaitpourcette
maison!»

Désormais,latâchedetravailsertàlaharcelereffecti-
vement.ladirectrice lui fait toujours taper lesnotesde
service,maisJoséphineditqu’illuifautquelquefoisrefaire
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cinqàsixfoislamêmenote,qu’ellepeutypasserlajour-
née:«Deuxcentimètresplushaut»,«Non,décalezvers
lebas»,«Changezlecaractère».ellefaitdesallers-retours
incessantslelongdescouloirsdelamaisonderetraitepour
présenterdestextescorrigés,jamaissatisfaisants.

ilfautpeudechosespourpasserdustressauharcèle-
ment.Justeunpeudemauvaisefoi.ausenslégalduterme.
lecontratdetravaildoitêtreexécutédebonnefoi,nousy
viendrons.là,letravaildeJoséphineestutilisépourl’user,
lapousseràbout,exercerdemesquinespetitesreprésailles.

sescrisesd’angoisseaugmentent, ellepleure souvent,
prenddupoids.elleestànouveauarrêtéeparsonmédecin
traitantetécritàsonPDgunelettredontl’agressivitéetla
véhémencesont lapreuvecliniquedesadécompensation.
Desurcroît, la lettre se terminepar ledessind’unarbre
décharné,sansfeuille;auboutd’unebranche,unpendu!On
imaginesanspeinel’étatduPDgquandill’areçue.Pour
luttercontrelepérildépressif,Joséphines’arc-boutesursa
véritéintérieure,demanderéparationauPDgquil’atrahie.

etletravail,danstoutça?
Joséphineyretourneaprèsunevisitedereprisechezle

médecindutravailcarelleaétéarrêtéeplusdevingtetun
joursetc’estlarègle.Dommage,cettevisitesurvientun
peutard.lemédecindutravailestconseillertantdusala-
riéqueduchefd’entreprise;alertésoitparl’employeursoit
par la salariée, il auraitpu faireuneanalysedeposteet
donner des conseils ergonomiques, organisationnels,
a-conflictuels,baséssurl’analysedutravailetnonsurdes
conflitsdepersonnes.

Troptard,l’abcèsestcollecté.
Pendantsonarrêtdetravail,Joséphines’estsyndiquée.

sonpatronl’apprend.là,c’enesttroppourlui.unepetite
structurecommelasiennen’aquefairedeces«gauchistes»!
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C’estunaffrontinsupportableetunevéritabledéclaration
deguerre.Onentreàcemomentdansunenouvellephase
duprocessusdedégradationdes relationsde travail.la
primedeNoëldeJoséphineestsupprimée,ellenereçoit
pas les bons d’achat habituels. la directrice lui laisse
entendrequesielleveutqueças’arrange,elledoitquitter
sonsyndicat.Tout se radicalise surunmoded’entraveà
l’activitésyndicale.

Joséphinemontreletractsyndicaldistribuédansl’éta-
blissementautourde«son»affairedeharcèlement.écrit
avecforcedessinsetslogansexcessifs,ildonneletondu
climat,del’inflationirréversibledelasituationversune
impassesocialetotale.maispasplusdanscetractquedans
lesréunions,onneparledel’organisationdutravail.

Joséphineestarrêtéeunenouvellefoistantellevamal.

ilmanquaitunacteurextérieuràl’entreprise.l’inspec-
teurdu travail, submergédedossiers, réagit enfinà ses
courriersetimposesaréintégrationàsonposteinitial.il
estd’ailleursprésentlejourdesareprisepourvérifierl’exé-
cutiondesademande.

Joséphineestànouveauinstalléeàl’accueildelamaison
deretraite,enfacedubureaudeladirectrice.unevictoire?
leretourpossibleverscequ’elleaimaittantdanssontravail?

Non.Onvoitvolerlescouteaux.
àprésent,Joséphinen’estplus seulementstigmatisée

parsonPDgpouravoirmissurlaplacepubliquesonhis-
toirede«bonnesfemmes»,etparsadirectricepourl’avoir
traitéedeharceleuse;elleestaussireçueparsescollègues
commeuneétrangère,dansunclimatd’exclusion.

Devenuel’égériedececonflit,elleesttenueàdistance
parlesautressalariésquipréfèrentl’éviter.unsavantmou-
vementderepliorganisesasituationd’aliénationsociale.
àlacantine,onnes’assiedplusavecelle.Onbaisselatête

ST342-6428_TravArmEga—Livre.indb   25 21/03/11   15:25



26 Travailleràarmeségales

quandonlacroise,onneluiparleplus.Bref,soncollectif
detravaillametauban.ellesesent–etesteffectivement–
indésirableetdoits’arrêterànouveau.

lasituationestdevenueinextricableàplusieursniveaux:
◆ leconflitorganisationnelaétéanalysécommeconflit
depersonnes,puisrequalifiépartoutlemondedehar-
cèlement.relayésurceversantparlesacteursdepré-
vention (syndicats, inspection du travail…), il s’est
transforméenconflitsocial.Onnevoitguèrelapossi-
bilitéd’un retour àune situationpacifiéeoùchacun
pourraitreprendresaplaceenoubliantlecontentieux.

◆ Joséphinedemeureindéfectiblementattachéeàsontra-
vail,àsonPDg.ellen’estpasprêteàunesolutionde
sortiedel’entreprise.savirulence,quialterneavecl’ef-
fondrement dépressif, nécessite une prise en charge
médicale etpsychologique, spécialisée, rapprochéeet
attentive,jusqu’àlarésolutiondesadépression.

◆ l’organisationmiseenplaceestporteusedenombreuses
sourcesde souffranceau travailpour tous les salariés,
donttémoignentl’absentéismeetleturn-over.

maisdans toutecettehistoire,onestpasséàcôtédu
travail.letravailquetoutlemondeavaitenviedebien
faire,quiauraitpermisàtoutlemondedes’asseoirautour
d’une tablepourunedispute professionnelle plutôtqu’un
conflitdepersonnesoudeclasses.

Commebeaucoup, Joséphinen’apas su sedéfendre.
C’estlàqueledroitentreenscène.
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Être un sujet de droit

Les droits et les devoirs du salarié et de l’employeur

l’histoirequenousvenonsderaconterestcelled’unéchec.
Joséphine,lessalariésdelamaisonderetraite,lePDg,la
directrice,lemédecindutravail,l’inspecteurdutravail,le
syndicatsontautantd’acteursprofessionnelsenprésence
dansethorsdel’entreprise.Pourautant,ilsn’empêchent
paslegâchisfinal:letravaildeJoséphinesevidedetoutes
sespromessesetellefinitparleperdre.

Fautequechacuncoordonnesonactionàcellesdesautres,
aucunecoopérationn’aétépossible.Fauted’unethéoriecom-
munesurletravail,chacundesprotagonistesafonctionné
surdes idéesreçues.«Harcèlement»,«conflitdebonnes
femmes»,«fragilitédeJoséphine»,«luttedesclasses»…
Onpeutcaricatureràl’infini:patronarrogant,prétentieux,
dans lacertitudemonarchique, seulmaîtrechez lui,au-
dessusdes lois; syndicats campésdans la revendication,
grandspourvoyeursdetracts,degrèvesetdeconflits;méde-
cinsdutravailincompétents;inspecteursdutravailrépres-
sifsetrigides…autantd’interprétationsplaquéesquifont
l’économiedel’analysedesconditionsdetravail.
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Comme beaucoup, Joséphine s’est laissé prendre au
piège,essentiellementpourdeuxraisons:

◆ Parcequ’elleatendanceàrestersousl’autoritédeson
PDgcommel’enfantvis-à-visduparent.enFrance,le
rapportàlahiérarchieesthistoriquementpaternaliste.
l’investissementaffectifdupatronest fort. Joséphine
attendde luiqu’il soit équitableetprotecteur.Cette
posturedénoteunepassivitéciviquecontre-productive.

◆ Parcequ’elleneconnaîtpaslaloi.ellenesaitpasquels
droitselledoitfairerespecter.Joséphineestdésarmée.

ilestdoncessentieldezoomersurlecontrat de travail.
Fautedeconnaissancesciviques,Joséphinenes’occupepas
delefairerespecter.Or,seuleladémarchejuridiquepermet
desortirdustatutdevictimepouraccéderàceluidesujet 
de droit.aulieudeseplaindre:«Pourquoiladirectrice
s’enprend-elleàmoi?»,Joséphineauraitdûsedemander:
«Quelssontnosdroitsetnosdevoirsréciproques?»

elleauraitdûévoqueravecsonPDglesmodifications
desesattributions,delagéographiedesonposte,lespro-
cédurespersécutrices.encoreeût-ilfalluqu’ellesachece
qu’estun contratde travail.lesdroits etdevoirsqu’il
implique.lecadredanslequelildoits’exécuter.

Pourlesalarié,ilestsouventdouloureuxdesedétacher
del’investissementaffectifdesonentreprisepourneplus
penserqu’à la seuledimensioncontractuelle.Certes, le
rapportréalisteaucontratdetravailassèchelesrelations.
maisilestprotecteur.

iln’yapasdedéfinitionducontratdetravaildansle
codeoudanslaloi.Cen’estmêmepasforcémentunobjet
depapier.C’estd’abordl’échanged’untravailcontreune
rémunération, letoutdanscertainesconditions :c’est la
conventionparlaquelleunepersonnes’engageàmettreson

ST342-6428_TravArmEga—Livre.indb   28 21/03/11   15:25



ÊTreuNsuJeTDeDrOiT 29

activitéàladispositiond’uneautresouslasubordination
delaquelleelleseplace,moyennantrémunération.

Poursavoirsiuncontratdetravailexiste,ilsuffitdonc
de(se)poserdesquestionssimples:lesalariéexécute-t-il
letravaildansleslocauxdel’employeur?aveclesoutils
fournisparl’employeur?a-t-ildescontrainteshoraires?
àquirend-ilcompte?l’employeura-t-illepouvoirdele
sanctionner?

C’estpourquoiunsimplebulletindesalairesuffitàéta-
blirl’existenced’uncontrat,endehorsdel’existencematé-
rielledecelui-ci.mêmes’iln’estpasécrit, lecontratde
travailestsynallagmatique(dugrecsynallagma,contrat),fait
d’obligationsréciproques.

lesdroitsdeJoséphine,commeceuxdetoutsalarié,se
nichentdanscecontrat,papieroupas,maisaussidansla
loietdanslaconventioncollective,danslesusages,et,un
cranau-dessus,danslaConstitution,danslestraitéseuro-
péensetinternationaux.

Quandbienmêmel’unedespartiesdécideraitd’écrire
n’importequoidansuncontratde travailpour sonseul
bénéfice,mêmeeninvoquantlasignaturedel’autre,le juge 
du contrat de travailnel’accepteraitpas.eneffet,cejuge
n’estpasliéparlesengagementsquiontpuêtreprispar
l’employeuretl’employédèslorsqueceux-cinesontpas
conformesauxprincipesfondamentauxdudroit.

ilexistedifférentsprincipesfondamentaux,dontcelui
deladignitéhumaine,dontvoiciunexemple:dansune
communeétaitprévueunemanifestation festive autour
d’unconcoursdelancerdenains.unlancerdenainsàla
main,commeunlancerdepoids.lemairedelacommune,
choquéparunetelleinitiative,décidad’interdirelespec-
tacleetpritunarrêtéencesens.l’organisateurdelamani-
festationfitunrecourscontrecetteinterdiction,expliquant
que lesnains étaientd’accordetmêmecontents,qu’ils
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étaientrémunérés,qu’ilsavaientconclucecontratentoute
liberté.etquelepublicattendaitcespectacle.

le tribunal administratif,puis leConseild’étatont
validél’arrêtédumaireetrejetélerecoursdel’organisateur
enestimantqueleprojetfestifétaitcontraireàladignité.

Danssasagesse,lelégislateurestimequelespersonnes
quicontractentnesontpasàégalité.C’estlecasnotam-
mentdessalariésfaceauxemployeurs,desconsommateurs
faceaux fabricants, auxbanques,des locataires faceaux
propriétairesfonciers.autrementdit,ilyalesfaibles,et
lespuissants.Joséphine,salariée,demeurecequ’onappelle
la partie faible1 ducontratdetravail.

Cependant,êtredéfinicommepartiefaibled’uncontrat
detravailnedoitpasempêcherd’êtreunsalariéplusaverti.
ilfautpourcela:

1. Connaître les droits fondamentaux qui s’imposent à tous, et 
que l’employeur doit donc aussi respecter.

lepréambuledelaConstitutionde1946énonceainsi
desprincipesconsidérés«commeparticulièrementnéces-
sairesànotretemps».Ceux-ciportentprincipalementsur
lesdroitsdes travailleurs et lesdroits sociaux,mais ils
concernent également ledroit international. sont ainsi
mentionnés : la garantie pour la femme,dans tous les
domaines,dedroitségauxàceuxdel’homme;ledevoirde
travailleretledroitd’obtenirunemploi;ledroitàl’action
syndicale,ledroitdegrève,ledroitàlaparticipationetà
ladéterminationcollectivedesconditionsdetravailainsi
qu’àlagestiondesentreprises.

1. On parle de «partie» en évoquant les personnes qui ont signé une
convention, un contrat, par opposition à celles qui y sont demeurées
étrangèresetque l’ondénommedes«tiers».enprocédure,«partie»
estlenomdonnéàl’uneetl’autredespersonnesengagéesdansunpro-
cèscivil.
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lechefd’entreprisedoitpoursapart:
◆ veiller à la santé physique et mentale du salarié
(art.l.4121-1duCodedutravail);

◆ respecterladignitédusalarié(art.l.225-14duCode
pénaletl.1121-1etl.2313-2duCodedutravail);

◆ exécuterlecontratdebonnefoi(art.1134duCodecivil
etl.1222-1duCodedutravail);

◆ respecterledroitdeslibertéscollectives,ledroitàl’éga-
litédetraitement,nepascommettredediscrimination,
respecter ledroit au repos (avecdes règles comme la
duréemaximaledetravailoul’obligationdeonzeheures
dereposentrechaquejournéedetravail).

2. Avoir lu son contrat à l’embauche et savoir qu’il est soumis 
à une obligation d’être exécuté de bonne foi de part et d’autre.

lecadredesrelationsdetravailetl’exécutionducontrat
detravailcomportentdoncdesobligationsetdesdroits
réciproquespourlesalariéetl’employeur.sil’employeur
al’obligationdefournirausalariéuntravailàaccomplir
etdeservirlarémunérationafférenteconvenue,lesalarié
doitexécuterletravailenrespectantlesdirectivesdel’em-
ployeur.lanotiondeloyautérégitl’ensembledescontrats.
elle sedéclinedans l’article1134duCode civil («les
conventionslégalementforméestiennentlieudeloiàceux
quilesontfaites.ellesnepeuventêtrerévoquéesquede
leurconsentementmutuel,oupour lescausesque la loi
autorise.ellesdoiventêtreexécutéesdebonnefoi»)etest
apparuedansleCodedutravailaveclaloidemodernisation
socialede2002(art.l.1222-1:«lecontratdetravailest
exécutédebonnefoi»).

appuyésurdenombreusesdispositionslégalesetrégle-
mentaires,ceprincipegénéralconstitueuncorpusjuridique
cohérent insuffisammentconnudes salariésetde l’enca-
drement.
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maisqu’est-cequelabonnefoi?Jusqu’auxannées2000,
le conseil des prud’hommes était surtout le lieu de la
contestationdeslicenciementsprononcéscontredessalariés
défaillants,absentéistes,retardataires…

Ducôtédusalarié,labonnefoiconsistedefaçongéné-
raleànepasnuireàlaréputationouaubonfonctionne-
mentdelasociétéemployeurduranttoutel’exécutiondu
contratdetravail,notammentpardesactesdedénigrement
oudeconcurrencecontrairesàl’intérêtdel’entreprise.

unlentretournementvas’opérerpeuàpeu.C’estbien-
tôtauxemployeursdejustifierqu’ilsexécutenteuxaussi
lecontratavecloyautéetbonnefoi.

Contrairementàcequel’oncroittropsouvent,lesalarié
n’estpasleseulàdevoirloyautéetbonnefoi;c’estaudébut
desannées1990quelaCourdecassationvapourlapre-
mière foisdécliner lanotiondebonne foi àproposdes
licenciementséconomiquesmassifsdesecrétairesquinese
débrouillaientpasaveclesnouveauxlogicielsd’informa-
tique.l’employeurestnécessairementinformédel’évolu-
tiondestechniques.leprincipedeloyautédansl’exécution
ducontratdetravaill’obligedoncàadapterlessalariésà
l’évolutiondeleuremploi.l’article1135duCodecivilpré-
ciseainsi:«lecontratobligeàtoutcequiestécritmais
aussiauxusages,àlaloietàl’équitésuivantlanaturede
l’obligation.»

Danscesannéesdelafindu20esiècle,lapeurengendrée
parl’ampleurduchômagequis’installecroiselesprofondes
mutations technologiques, lemouvementdes ressources
humainesquisedotedetous lessavoirsdessciencesdu
comportement,ainsiquelereplisyndicalsurdesrevendi-
cationsclassiques.Touslesingrédientssociologiquessont
réunispourquelasouffranceautravailse«psychologise»
etsoitréduiteàdesconflitsentrepersonnes.
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en2002, la loi sur leharcèlementmoral (dite«de
modernisationsociale»)déclenchedefortesrésistances.
ilesttrèsdifficiledegagnerundossierauxprud’hommes
surcette seulequalification.lesconseillersemployeurs
–etparfoislesconseillerscadres–lèventimmédiatement
leursboucliers.Cesaffairesvontfréquemmentendépar-
tage.Ducôtédesmagistrats,c’estl’inquiétudedevantla
massedetravailconsidérablequecesdossiersdélicatset
chronophagesnécessitent.Du côtédes employeurs, le
risquepénal est lourdde conséquences sur l’imagede
l’entreprise.C’estdonc,pourdesintérêtsdivers,lavolonté
debeaucoupdefreinerlemouvement.D’ailleurs,dèsle
3janvier2003,laloidemodernisationsocialeestmodi-
fiée. il revientdésormais au salariéd’établir des faitsde
harcèlement.

lecorpusjuridiquesurl’exécution de bonne foiducontrat
detravailvapasseraupremierplan.rarementavantcette
dernière décennie, un avocat de salarié aurait saisi les
prud’hommespourqu’ilsprononcentlaruptureducontrat
detravailexécutédemauvaisefoiparl’employeur.

C’estpourtantbienautourdelaloyautédel’employeur
quecertainsavocatsvontconstruireuncorpusjuridique,
endéfensedesabusdedroitcommiscontrelessalariés.

Désormais,en2011,lesplaintespourexécutiondemau-
vaisefoiducontratdetravailreprésententuneproportion
importantedesaudiencesauxprud’hommes.Cettedécen-
nieauraéténécessairepourrevenirversl’organisationdu
travailetseseffetspathogènes.

PourJoséphine, c’estmalheureusementau traversdu
prismeduharcèlementmoralquetoutel’affaireesttraitée
d’emblée.Parelled’abord,quivitsontravailpassionné-
mentets’envoitdépossédéeparlanouvelledirectrice,et
qui,fauted’outilspourpensersontravail,s’engouffredans
laplainteindividuelle,tragiquementinsuffisante.Parson
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PDgensuite,quin’entendquelapersécutioncaricaturale
dans laplaintede sa salariéeet trancheparunmauvais
jugementdesalomonsansdemanderdel’aideauxacteurs
ettiersdansl’entreprise:leservicedesantéautravailavec
sonmédecin,sonpsychologuedutravail,sonergonome;
lesdéléguésdupersonnel, lesdélégués syndicauxqu’il
auraitdûfaireélire;lecomitéd’hygiène,desécuritéetdes
conditionsdetravail(CHsCT)qu’ilauraitdûmettreen
place.Parlemédecintraitantquinepensepasàprendre
contactaveclemédecindutravailafind’ensavoirunpeu
plus,pourdes raisonsdeméfiance etde représentation
négative.Parl’inspecteurdutravail,quiintervientlogi-
quementpouruneréintégrationduposte.Parlessyndicats,
qui enfourchent le harcèlement moral pour cheval de
batailleetinstrumentalisentJoséphineenvictime.

l’intensitédelasouffrancedespatientsreçusdansles
consultationsspécialisées,lesvéritablestableauxdetemps
deguerrequ’ilsprésentaienttoussecteurssocioprofession-
nelsconfondus,laviolencedel’attaquecontrelanotionde
travailqui traversait leurs témoignageset lesguidesde
managementqu’ilsapportaientontobligélescliniciensà
revenirversl’organisationdutravail.Ceconstatvaconduire
à l’émergencedeconsultationshospitalières spécialisées,
ennombresanscessecroissant.

grâceautravailenpluridisciplinaritéavecdesavocats,
desmagistrats,desmédecinsdutravail,despsychiatres,
desinspecteursdutravail,lelienentrelestechniquesde
managementpathogènes,répertoriéesparlesconsultations,
etlesprérogativesdel’employeurapparaîtraclairement.

ainsi,ducôtédusalarié,le lien de subordinationestl’élé-
mentdéterminantducontratdetravail,maisilestàgéo-
métrievariablecar ildiffère selon lanaturede l’activité
exercée.si,ducôtédusalarié,lasubordinationestpremière,
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ellenedevraitcependantpasêtresynonymed’assujettisse-
ment.CommelesouligneHannaharendt:«l’acceptation
del’autoritén’estpasobéissancemaisreconnaissanced’une
relationdissymétriquedontchacunreconnaîtlajustesseet
lalégitimitéetoùtousdeuxontd’avanceleurplacefixée2.»
C’estcette subordinationjuridiquedusalariéàl’employeur
quiautorisecedernieràexercersespouvoirs.

Ducôtédel’employeur,ils’agitdoncd’exercerunpou-
voirdedirection,unpouvoird’organisation,unpouvoir
disciplinaire.C’estcequ’onappelleles prérogatives de l’em-
ployeur.C’estbienautraversdudétournementdecespré-
rogatives que l’employeur, mais aussi toute la chaîne
hiérarchiquequiadhèreà sonmanagement,et le salarié
lui-mêmeentantquerouageconsentantdesubordination,
fabriquentladéstabilisationdetous.

C’estbiengrâce à la centralitédu travaildansnotre
constructionidentitairequecesmodèlesorganisationnels
pervertispeuventserévélerparticulièrementtoxiques.Pal-
lierl’ignorancedessalariésetdesmanagersquantàl’im-
pactdesorganisationsdutravailsurlasantéphysiqueet
mentaleseral’undesfilsrougesdecelivre.

ilfautd’ailleurssavoirquelejuristerattachelestech-
niquesdemanagementpathogènes à laviolationd’une
règlededroit:

 ◆ Le détournement du lien de subordination:incivilitésàcarac-
tèrevexatoire,refusdedialoguer,remarquesinsidieuses
ouinjurieuses,motsblessants,dénigrementetvolonté
deridiculiser,moqueries.

 ◆ Le détournement des règles disciplinaires :sanctionsinjusti-
fiéesbaséessurdesfaitsinexistantsouvéniels;atteinte
auxavancementsdegradeetd’échelon,auxdemandes

2. La Crise de la culture,gallimard,1972.
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de formationprofessionnelle; évaluation etnotation
abusives.

 ◆ Le détournement du pouvoir de direction:isoler,nepasdon-
nerdetravail,fixerdesobjectifsirréalisables,confierdu
travailinutile,changerarbitrairementd’affectation.

 ◆ Le détournement du pouvoir d’organisation :modifierarbi-
trairementlesconditionsdetravailoulesattributions
essentiellesdupostedetravail.

recenserlespratiquesdemanagementpathogènesest
doncindispensable.ellesrecoupentlesrèglesdedroit.la
listequisuitdoitaiderlemanager,lesalarié,sonmédecin
dutravail,sonmédecingénéraliste,sonpsychiatre,àana-
lyser les conditionsde travaildans lesquelles il semble
perdresasanté.

Liste des techniques de management pathogènes

Surutilisation du lien de subordination

lespratiques relationnellesvontchercheràasseoirlarelation
desubordinationcommeunerelationdepouvoir:

◆ tutoyersansréciprocité;
◆ enjoindredetutoyeretd’embrasser;
◆ instaureruneasymétriehiérarchiqueàviséed’humilia-
tion;

◆ couperlaparolesystématiquement;
◆ utiliserunniveauverbalélevéetmenaçant;
◆ fairedisparaîtrelessavoir-fairesociaux(nepasdirebon-
jour,niaurevoir,nimerci);

◆ critiquer systématiquement lephysiquedusalariéen
privéouenpublic;

◆ utiliserenpublicdesinjuressexistes,racistes,desmises
encauseprofessionnellesfaceauxcollèguesouaupublic
(clientèle);
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◆ cessertoutecommunicationverbale(utilisationexclu-
sivedepost-it,notesdeservice,courriels);

◆ neplusregarderdanslesyeux,regarderavecmépris;
◆ utiliserl’entretiend’évaluationàviséededéstabilisation
émotionnelle.

lespratiques d’isolementvontellesaussiutiliserlarelation
pourséparerunsalariédesoncollectifdetravailouune
partieducollectifdel’autreclan.lamiseauban,l’isole-
ment,lasolitudegénèrentdesétatsdedétressepsychique
majeurs:

◆ changementsd’horairesderepaspourséparerdescollè-
gueshabituels;

◆ omissiond’informationsurlesréunions;
◆ omissiond’invitationauxréunionsconcernantlesalarié;
◆ injonctionfaiteauxautressalariésdenepluscommu-
niqueraveclapersonnedésignée;

◆ complaisance pour certains, rigueur excessive pour
d’autres–danslagestiondeshorairesoudestempsde
pauseparexemple;

◆ répartitioninégalitairedelachargedetravail,enqualité
etenquantité;

◆ stigmatisationpubliqued’unouplusieurssalariésdevant
lerestedel’équipe;

◆ managementdeconcurrencestratégique.

Surutilisation des règles disciplinaires

lespratiques disciplinairesetlecontrôledutravailfontpar-
tiedesprérogativesdel’employeur,maisdoiventêtreutili-
sésavec loyautéetbonnefoi.lasurveillancehumaineou
technologiquedetouslesfaitsetgestespeutdevenirpersé-
cutrice:

◆ contrôledescommunicationstéléphoniquesparampli
ouécoute;
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◆ vérificationdestiroirs,casiers,poubelles,sacocheetsac
àmaindusalarié;

◆ contrôledeladuréedespauses,desabsences;
◆ contrôledesconversationsetrelationsaveclescollègues;
◆ obligationdelaisserlaportedubureauouverte«pour
quejevousvoie»;

◆ demandedereportingabusif,utilisationdesnouvelles
technologiesinformatiques(NTi)pourcontrôler,mesu-
rer et surveiller l’activité corporelle etpsychiquedu
salarié.

lespratiques punitivesmettentlessalariésensituationde
justificationconstanteet s’avèrentcontre-productives en
détruisantlareconnaissancedutravail:

◆ refusréitérédesdemandesdeformationdusalarié,alors
qu’elles sontnécessairespour assumer l’évolutiondu
postedetravailetnepeuventêtredifféréesplusd’une
fois;

◆ incohérencedesprocéduresdenotationetd’évaluation
jouant sur les tableauxd’avancementd’échelonetde
grade;

◆ notesde service systématiques (jusqu’àplusieurspar
jour);

◆ réunionsdisciplinaires,blâmesetavertissementspour
faitsvéniels;

◆ utilisationréitéréedelettresrecommandéesavecaccusé
deréception,oudélivréesparhuissier;

◆ affectationautoritairedansunservice;
◆ incitationforteàlamutation,àladémission;
◆ blocageàlamutation;
◆ heures supplémentairesnonvalidées etnoncompen-
sées;

◆ vacancesimposéesounonaccordéesauderniermoment;
◆ multiplicationintentionnelledescourriels.
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Surutilisation du pouvoir de direction et d’organisation

lepouvoirdedirectionetd’organisationdugestedetravail
peutentraînerlapertedusensdutravail,dulienauréel,
rendre«invisible»lesalariéoul’épuiser.

La perte du sens du travail :
◆ travaillerdefaçontropséquencéesansvisionduproduit
dutravail;

◆ travailler à la limitede l’illégalité : fausses factures,
épandages sauvages, réparation incomplète,mauvaise
qualitédesmatériauximpliquantlasécuritéduclient;

◆ devoirappliquerdesnormesditesdequalité,enconver-
gence avec cellesdumarchémaispas avec cellesdu
travail;

◆ sevoir imposerdesprocéduresdequalitéenparallèle
avecuntravailexécutéenmodedégradé.

Les injonctions paradoxales :
◆ prescriredesconsignesconfusesetcontradictoiresqui
rendentletravailinfaisable,cequiserareprochédans
unsecondtemps;

◆ définiruneprocédured’exécutiondelatâcheet,unefois
qu’elleaétéexécutée,contestercetteprocédure;

◆ donnerdutravailsurlemode«missionimpossible»;
◆ enjoindredeprioriserdestâchesdontledegréd’urgence
estprésentécommesimilaire;

◆ refairefaireunetâchedéjàfaite;
◆ fixerdesobjectifssansdonnerlesmoyensdelesatteindre,
enqualitéetenquantité;

◆ fixerdesprescriptionsrigides,àsuivre«aupieddela
lettre»,sanspriseencomptedelaréalitédutravail;

◆ imposer l’obéissanceà laprescription«aupiedde la
lettre», audétrimentdu travailqu’elle est supposée
organiser;

◆ corrigerdesfautesinexistantes;
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◆ déchirerunrapportquivientd’êtrerédigéenlejugeant
inutile;

◆ fairevenirlesalariéetnepasluidonnerdetravail.

La mise en scène de la disparition :
◆ supprimerdestâchesdéfiniesdanslecontratdetravail
oulepostedetravail,etnotammentdestâchesderes-
ponsabilité,pour lesconfieràunautre sansavertir le
salarié;

◆ priverdebureau,detéléphone,d’ordinateur,viderles
armoires;

◆ effacerlesalariédesorganigrammes,despapiersàen-
tête;

◆ enjoindreàsescollèguesdeneplusluiparler;
◆ supprimerlesoutilsdetravailetrelationnels(intranet,
réunions).

La reddition émotionnelle par hyperactivité :
◆ fixerdesobjectifsirréalisteset/ouirréalisables,dépassant
ladurée légaledu travail, entretenantune situation
d’échec,unépuisementprofessionnel, et émettredes
critiquessystématiques;

◆ déposerlesdossiersurgentscinqminutesavantledépart
dusalarié;

◆ augmenterexcessivementlachargedetravaildansun
tempsimparti;

◆ obliger àun travail«en apnée», entraînant laperte
destempsderépitphysiologique,cognitifetpsycholo-
gique;

◆ envahircognitivement,intellectuellementetphysique-
ment,horsdutempsdetravail–parlebiaisdesNTi.

Attention cependant :l’utilisationponctuelled’unedespra-
tiquesdécritesci-dessusneconstituepasnécessairement
unfaitdemaltraitance.

ST342-6428_TravArmEga—Livre.indb   40 21/03/11   15:25



ÊTreuNsuJeTDeDrOiT 41

l’accèsàcettegrilledelectureauraitpermisàJoséphine
decomprendreetdoncdedécrire à sonPDg,avecdes
argumentsissusduquotidiendesontravail,leseffetsde
lanouvelleorganisationdutravail sursasanté.siJosé-
phine avait eu également connaissancedes signesphy-
siques etpsychologiques spécifiques à ces situationsde
managementpathogènes,elleauraitpuenrepérerl’émer-
gencechezelle.

lesalariésoumisàuneorganisationdutravailmaltrai-
tante,tropproductiviste,quipointelescontradictionsqu’il
rencontresanssoutiendesahiérarchie,varéagirparune
hypervigilance,unsurinvestissement de la qualitédesontravail.
Cetactivismeestdéfensif.ilsatisfaitàlafoisauxexigences
dutravailetàlaneutralisationdelasouffrance.Êtredans
lefairepournepaspenser.ilneprendraplusletempsde
déjeuner,partiradeplusenplustardlesoirpourboucler
son travail.Tous lesweek-ends, il sera couchéavecdes
mauxdetêteoudeventre. iln’auraplus letempsni la
forcedes’occuperdesesenfants.

lapeurne lequitteraplus.le jour, toutenétantau
travail, il seradans lacraintedevoir surgir le supérieur
punitif.ilrevoitenbouclelesscènesdecritiques,cequi
parasitel’exécutiondutravail.lanuit,ilferadescauche-
marsintrusifsquileréveillerontensueur.Bientôt,iln’ar-
riveraplusàdormir.larestrictiondesaffectsàl’unique
sentimentdepeuretlaréductiondesaviesocialeàune
peaudechagrinl’amenuiseront.

Nousvoilàaucœurdelaspécificitédutableauclinique
lié à lamaltraitance au travail.Ce tableau clinique est
intitulé,suivantlesécoles,névrose traumatiqueousyndrome 
de stress post-traumatique(PTsD)etsasémiologieestbien
décrite:

◆ affectsintensesdepeuretdeterreursurlechemindu
travail;
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◆ étatdequi-vive;
◆ anxiété avecmanifestations physiques : tachycardie,
tremblements,bouleœsophagienne;

◆ cauchemarsintrusifssurletravail;
◆ réveilsensueur;
◆ insomnieréactionnelle;
◆ retourenboucledesscènesd’humiliation;
◆ pleursfréquents;
◆ désarroiidentitairespécifiqueportantsurlebienetle
mal,levraietlefaux,lejusteetl’injuste;

◆ positiondéfensivedejustification;
◆ pertedel’estimedesoi;
◆ pertedescompétences;
◆ restrictiondelaviesocialeetaffective;
◆ atteintescognitives:mémoire,concentration,logique;
◆ atteintes somatiques : amaigrissement, boulimie,
désorganisationspsychosomatiquesdegravité crois-
sante. il faut souligner la fréquence inquiétantedes
atteintesdelasphèregynécologiquechezlesfemmes:
aménorrhée,métrorragie,cancerdusein,de l’ovaire,
del’utérus.

Pourtrouverdesconditionspropicesàlareconnaissance
deleursqualitésprofessionnelles,ouleplussouventpar
peurdeperdre leurposte,denombreuxsalariésdoivent
«faire avec» une organisation du travail banalisant le
cynismeordinaire,etenfaisantmêmepreuvedeforcede
caractère,decourage.«autrefoisdéfinicommevertu ancrée
dansl’affectivité,lecourageestaujourd’huiconçucomme
simple compétence au seindesnouvellesorganisationsdu
travailetdelasociété3.»Presséparlesobjectifs,l’individu

3. eric Hamraoui, «la refondation du courage. la culture du risque
est-ellesynonymedecourage?»,Pratiques,octobre2009,no47.
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doit s’affirmer capable de dépasser en permanence ses
propreslimites.ilévoluedansununiversoùlemouvement
defuiteenavantsedonneàvoircommelavie,oùlapassion
durisquepassepourunsignedecourage…

Traditionnellementdéfinicommegrandeurd’âmeou
encorecommegénérosité(Descartes)etsensibilité,lecou-
rageestdevenusynonymed’endurcissementetd’impavi-
dité.«associéàunevirilitécomprisecommecapacitéà
demeurerimpassibledevantsapropresouffranceetcelle
infligéeàautrui,lecouragesetrouveaujourd’huiopposé
àlapeurduchangementetàcellesuscitéeparlesnom-
breusessituationsàrisquequiserencontrentdanslemonde
dutravail4.»

maisl’engagementdescorpsautravailnesenégociepas
mathématiquement. ilpeut être si envahissantpour la
sphèreprivéequ’ilendérobeletempsetlaisseparporosité
s’yinstallerdescomportementsmaltraitants. lafabrication
des«stressors»,desharceleurs,reposesurl’intériorisation
psychiqueetcorporelledetechniquessystématiséesmodi-
fiant touslesrepèresmoraux.

Commentêtrecourageuxets’opposeràdesorganisations
dutravailmaltraitantessionestseuletincapablededécrire
sasouffranceautrementqueparleconceptdeharcèlement?
Oùtrouverletempsdepensersontravail,alorsquel’on
estjetédanslacourseaudépassementdesoi?entrepreneur
desoi-même,maisseuldanslamultitude5?

Onnes’étonnerapasquelareconnaissancedelasouf-
franceautravailsoitengagéedésormaisdansdesformesde
priseenchargemédico-juridiques,aboutissantàlanotion
deréparation.

4. Ibid.
5. ericHamraoui,Cours du CES de psychopathologie du travail,Cnam,2010.
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etpourtant,interrompueàtemps,lasituationdemal-
traitancedemeurerauneparenthèsenoiredanslavied’un
sujet.sicettesituationestpoursuivietroplongtemps,les
séquellespsychiques,somatiquespeuventêtredéfinitives
etconstituentunenjeudesurvieindividuelleetdesanté
publiquemajeur.untravaildevrasefairesurlesatteintes
identitaires,ladépression,sansoubliercequifaitlaspéci-
ficitéd’unteltableau:énoncerlevraietlefaux,lejuste
etl’injusteàunpatientdontl’organisationéthiqueindi-
viduelle avacillé aucontactdevaleurs institutionnelles
devenuescontradictoires.

unsalariéavertin’estpasforcémentunsalariédésen-
chanté.C’estunsalariéadulte.ilréagiraplustôt,sesoi-
gneraplustôt,iravoirlesinterlocuteursdansethorsde
l’entrepriseplustôt.C’estlaraisond’êtredecelivreque
deluidonnerdesoutilsindispensablespouryparvenir.
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3

Savoir décrire son travail

L’entretien spécifique  
avec le salarié en souffrance au travail

Nousl’avonsdit:lepremierentretienavecunepersonne
ensouffranceautravailestuneépreuve.Commelesouligne
FrançoisesironidansPsychopathologie des violences collectives1,
cespatientsnesouffrentpasdetroublespsychiquesausens
traditionnelduterme,maisdetraumatismesintentionnels,
effetsdepratiquesorganisationnellesquiprétendents’igno-
rerpathogènes.

si levecteurde lamaltraitanceestgénéralementper-
sonnifiépar le salarié sous les traitsd’unN+quelque
chose,lavéritableforceagissanteestcelled’unsystème.la
focalisationsurlebourreaudésignéfaitmalheureusement
écran, en rapatriant la situationprofessionnelleversun
toujoursdouloureuxmais«simple»conflitdepersonnes.
Or,rienn’estsimple,justement.

Onl’avudanslalistedestechniquesdemanagement
pathogènes,cesontl’intelligenceetlalogiquedusystème

1. OdileJacob,2007.
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sous-jacentauqueladhèrentlesalarié,sescollèguesetsa
hiérarchie,quiagissentdemanièreaussiefficace.etc’est
biencetteintelligenceformellequ’ils’agiradedéconstruire
lorsdel’entretienaveclepatientensouffrance,afinqu’il
sesaisissedel’intentionetdesraisonsdesonefficacité.les
déstabilisationsorganisationnellessontmisesenactespar
destechniquesdemanagementspécifiquesvisant lezèle
dusalarié,sonengagement«corpsetâme».

Pour lesclinicienspsychothérapeuteset/oupsychana-
lystes,ilestd’usagedelaisserlaréalitématérielleendehors
dutraitement.Facile,puisqueletravailestenforteréso-
nance symbolique avec l’identitépersonnelle, l’histoire
infantile–onleconstatecheztouslespatients.

le travail convoque lenarcissisme, assurément.si le
salariés’investittropautravail,onpeutémettrel’hypo-
thèsequ’ilaunbesoinéperdudereconnaissancenonobte-
nuedansl’enfance.lelienàl’autoritépeuttoujoursêtre
travaillésousl’angledelarivalitéaupère.lesidentifica-
tionsauxparentsetdoncàleursmétierssontdebonnes
pistesd’explicationdes situationsd’échecprofessionnel
répétitif.letravailpermetégalementl’expressionsociale-
mentutiledenosmontagespulsionnelspersonnels:lepetit
sadiquedel’enfancedeviendrachirurgien,lepetitvoyeu-
riste,psychanalysteouphotographe.etn’oublionspasles
événements traumatiquesquideviennentdespointsde
fixationidentitaires.

autourdelaquestiondutravailetdesesramifications
inconscientes,ilyaassezàfaireenintrapsychique,sansse
préoccuperdesheures supplémentairesnonpayées,des
absencesdepause,des consignesdemise auban,de la
spontanéitéapprise,desévaluationsà360°…

maiscommentdireàl’ouvrièrequisouffredesvingt-
septbouchonsqu’ellevisseparminuteque ses conflits
psychiquesl’ontconduitelàoùelleest?ellenedécidepas
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delacadencequiluiestimposée,delapauvretédespos-
turesqu’elleexécute,dusilencementalquiendécoule.

Commentdemanderausalariéquis’effondreàsonposte
pourquoiiln’estpaspartiplustôt,alorsquedémissionner
enFranceentraînelapertedesdroitssociaux?

lesFrançaisesapportent-elles leurconsentementpul-
sionnelàêtrepayées25%demoinsqueleshommesetà
devoirprendreplustardivementleurretraite?

Commentnepas chercher à comprendre l’impactde
l’organisationdutravailsurlefonctionnementpsychiqueet
corporel?

lemanagementfrançaissembletrouvernécessaired’en-
tretenirlaprécaritésubjectivedusalariépourqu’ildonne
lemaximum.repudanssonconfort,risquerait-ildes’en-
dormir?ah,cevocabulairevisantàvousfairecomprendre
querienn’estàvous:«C’estunbureaupartagéquevous
occupez!Pasdephotosdesenfants,mettez-vouslàoùily
a de la place, vous serez muté demain…» les mêmes
phrases,toutesrégions,touscorpsdemétier,toussexeset
âgesconfondus.Difficiledenepass’interrogersurcesorga-
nisationsdutravailmatriciellesqui imposentpartout la
mêmebrutalitéetentraînentlesmêmesravages.

impossibled’oublierquelespathologiesspécifiquesau
travailsontdespathologiesdelasolitudeprescrite.voilà
pourquoi le patient ne doit pas être mis en situation
d’écouteneutreetbienveillante.écouterlevécusubjectif
du salarié et le rapporter sans cesse à saproblématique
personnellerevientàlerendreresponsabledesadésaffi-
liation;àluifairecroirequecequiluiarrivevientdece
qu’il estetnondecequ’il fait.sessouffrancessontaux
confinsdel’individuel,del’organisationnel,dupolitique
etdusocial.luiimposerunethéorieparticulièreéquivau-
drait à lemaltraiter ànouveauparunegrilled’analyse
univoque.
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ils’agitdel’écouter.D’êtrenonpasdesoncôté,mais à 
ses côtés.C’estainsiqu’ilva,durantunlongentretien,refaire
sonparcoursprofessionnel, renouer avec son rapport au
travailpourenfinentrerdanslachronologiedeladégra-
dationdesesconditionsdetravail.Parcequ’iln’aproba-
blementquetropinterprétélasituationcommerelevant
desaresponsabilité,oudecelled’unpersécuteurdésigné,
ilfautrevenirversladimensiondel’historiquedel’entre-
prise,desmodificationsdel’organisationdutravail.

m.raffaroestinfographiste.ilestadresséàuneconsul-
tation spécialiséepar lebiaisd’uncourrierpréalabledu
médecindutravail.Celui-cipeutprescrireunexamenspé-
cialisé, c’est même sa seule prescription possible
(art.r.4624-25duCodedutravail).lesconsultationsde
pathologiesprofessionnelleset/oulesconsultationsspécia-
liséespermettentde renforcer l’actiondes cliniciensde
terrainquiontbesoin,devantune situation complexe,
d’avisspécialiséspourforgerleleur2.

laquestionposéeaucliniciendecetteconsultationest
classique:le«mauvaiscaractère»dem.raffarosigne-t-il
unestructureparanoïaque?ils’isolebeaucoup;enretour,
sescollèguesne luiadressentplus laparole,pointant sa
singularité.Chaquepartiearadicalisésescomportements;
désormais,toutfaitproblème:lesheuressupplémentaires,
leshoraires, lescongés, le travail.Tout sertà s’affronter
commedansundivorceoùcequiresteencoreencommun
sertàdireladéception,lacolère,lechagrin,lahaine,le
sentimentd’injustice, l’orgueil…eneffet, tousces élé-
ments en présence peuvent étayer une évolution para-
noïaquedel’étatpsychiquedusalarié.maisilestengrande
souffrancepsychiqueetévoquedesenviessuicidaires.

2. réseaudeconsultationssouffranceetTravail:voirhttp://www.souf-
france-et-travail.cometsitecompagnondulivre.
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unclinicientraditionnelpartiraitdoncsurl’hypothèse
classiqued’unestructurepsychiquespécifiquegénérantla
miseaubandelasituationdetravail.lecliniciendutra-
vail, lui,gardeprésent à l’espritque lehuis closde la
situationdetravailpeutvitetourneràlaparanoïasitua-
tionnelleetallumerlamèchedusentimentdepersécution.

Cesquestionssurletravailsonttoujourspointilleuses
etconcrètes3. il s’agitd’en faireunedescriptionprécise,
indispensable à la reconstitutionde ladégradationdes
conditionsdetravail.D’unepart,cettedégradationnesera
véritablementvisiblequeparcomparaisonaveclapériode
harmonieuse;d’autrepart,lepatientpourraformulerplus
clairement lesdifficultés apparuespar contraste avec la
remémorationpositive.

lespremièresquestionsportentsurl’âge,laformation,
les différents postes occupés : «J’ai 52 ans. Je suis né
en1949.Jetravailledansl’éditiondepuisl’âgede18ans.
Jesuisdanscetteentreprisedepuisvingt-troisans.»

Ons’intéresseensuiteaucontenuréeldutravail,àtra-
versdesdétails etdes exemplesprécisde situationsde
travail,destâchesexécutées:«audépart,onfaisaitdela
reprographieavecdestechniquesoffset.l’arrivéedel’or-
dinateurareprésentéunesacréetransformation.Çaaper-
mis de faire un travail plus évolué que la simple
compositiondetexte.J’avaisunepassionpourcetravailet
j’aipousséplusloinl’utilisationdecesmachinespourfaire
quelquechosedeconcret.Ças’estbiendéveloppéjusqu’aux
années1985-1990.l’apparitiondel’ordinateurpersonnel
apermisd’allerencoreplusloin.Onpouvaitmonterdirec-
tementsurécrandespagesencorepluscomplexes,avecdes
images.»

3. méthodologiedel’entretienspécifiqueaveclesalariéensouffranceau
travail:voirlesitecompagnondulivre.
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l’écartentrel’intitulédupostedupatientetladescrip-
tionqu’ilfaitdesestâchesdoitdéjàdonnerdesindications
sur l’écart entre travailprescrit et travail réeldans son
entreprise.Cen’estpassimplementpouravoirdesrensei-
gnementstechniquesprécissurladiscordanceentrelapres-
cription et le quotidien que le clinicien sollicite cette
remémoration,maispourfairerevenirlepatientàlapériode
d’équilibreentresouffranceetplaisirautravail.ramené
auxmomentsoùletravails’exécutaitavecunepossibilité
d’épanouissement,dedéveloppementpersonnel,defaçon
trèsspectaculaire,lepatientsedécentretoujoursdesasouf-
franceprésentepourreveniràseséprouvéspositifs.

ilfautdoncprendreletempsdecomprendreletravail
del’autre,ensortantdesa priorietdesclichésintériorisés.
secrétaire, ingénieur, imprimeur,ouvrierspécialisé,ven-
deuse, responsable informatique…sait-onvraiment en
quoicesmétiersconsistent?C’esttoutelarichessedenotre
cliniquequedepouvoir«suivre» lespatientsdans leur
bureau,atelier,chantierpourdécouvrirdesmétiersmécon-
nus.

«Naturellement,commejecherchaisàallerdel’avant,
j’aiétéamenéàtraiterl’image,alorsquejen’avaispasla
formation.C’étaitprenant,maisçamepassionnait.même
lescollègues ledisaient.Parfois, je rentraischezmoioù
j’avaisaussiunordinateuretleslogicielsdePaO,etc.,et
jecontinuaisàfairedesdessins,deslogos…avoiruntra-
vailcommeça,c’étaitlebonheur.Çanem’empêchaitpas
d’avoirbeaucoupd’activitésàcôté:karaté,roller,moto.Je
voyaismestroisenfants,mespetits-enfants.mavieétait
bienremplie.»

Certainsorganigrammesétantporteursdedysfonction-
nementspotentiels,ilfautensuiteconnaîtreetcomprendre
lesrelationshiérarchiquesentresubordonnésetsupérieurs.
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lesquestionsconcernentlatailledel’entrepriseetduser-
vicedusalarié,lespersonnesdontildépendetcellesqu’il
asoussesordres.

Quandleclinicienabiencomprislecontenuduposte
etlesrelationsdetravail,ilesttempsdes’intéresserplus
précisémentauparcoursprofessionnel:l’anciennetédans
leposteetdans l’entreprise,donc lemétier, lescompé-
tences,lamémoiredutravail,sestransformations.l’évo-
lutiondel’entrepriseetl’évolutiondelapersonne.ilest
doncnécessairede recenser les événements importants
danslaviedel’entreprise(rachat,fusion,réorganisation
récente…).

«Nosancienspatronsontvoulucesser l’activité.l’un
d’euxavaitunfrère,licenciéd’unegrosseentreprise,quia
rachetélespartsdel’autrepatronetaprislagérancedela
société.Commelaphotogravureétaittrèschère,letravail
surordinateurs’estbeaucoupdéveloppé,devenantdeplus
enpluspointu.Desoncôté,laclientèlesemontraitplus
exigeantesurlaqualité.J’aidoncdemandéplusieursfois
desformations,maisellesnem’ontpasétéaccordées:étant
leseulàfairecetravail,jenepouvaispasm’absenter.Bien-
tôt,monpatronaembauchéuneautrepersonnepourfaire
lemêmetravailquemoi.Çasepassaittrèsbien.iln’yavait
pasde responsable, chacunprenait cequi seprésentait,
discutaitavecleclient,etsuivaitainsiletravaildepuisla
commandejusqu’auproduitfini.maislenouveaunevoyait
pasd’inconvénientàrestertard.moi,j’avaisd’autreschoses
àfaire…Detoutefaçon,jusque-là,lorsqu’unclientarrivait
à16h,ilétaitétabliqu’onfaisaitletravaillelendemain.»

Poserdesquestionsprécisesprésentedeuxécueilsimpor-
tants.D’unepart, lepatientaimeraitparlerdirectement
desesdifficultés,desasouffrance.maisleclinicienrésiste
pardesquestionsquasiéconomiquesquinedoiventpas
êtreperçuescommeunemiseendoutedesasouffrance;il
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fautdoncveilleràlesénoncersansêtreintrusif.D’autre
part,cesquestionssur leréelde l’entrepriseetduposte
pourraientinfléchirl’entretienversunetrametrèsdirective
empêchantlesdonnéescliniquesd’émerger.

C’estauprofessionnalismeduclinicienquerevient la
capacitédetenirtouscesregistressanscompromettrela
relation.C’estaussidanslaréuniondecesélémentsdefaits
quereposeraunconstatétayéetnonsubjectifdelasitua-
tiondupatient.lacomplianceoularésistancedecedernier
àrépondreàcesquestionsestunpremiersigneclinique.

unefoisterminécetourd’horizonsursonentreprise,
sonstatutsocialetlecontenudesontravail,lepatientest
plusstableémotionnellement,grâcejustementauxques-
tionsprécisesquiluiontétéposées.C’estàcemoment-là
seulementque l’onpeut entrerdans ladégradationdu
travailquil’amèneàconsulter,ensachantquelesrevivis-
cences,lesaffectsvontimmédiatementsurgir.

Onnepourrapass’arrêterdanslequartd’heurequisuit.
Ce typed’entretienpeut durer plusieurs heures. il est
chargéd’émotions,delarmesetdedétressequinetrom-
pentpas.lespatientsneracontentpasd’histoires.ilsont
longuementdécritleurtravail,danslavéritédesgestes,et
restentdanslaréalitéduressenti.C’estlaréalitépsychique
quis’énoncelà.

Del’entréedanslerécitdelapériodedemaltraitance
émergentd’abordletrouble,lapertedesens,laculpabilité,
l’incompréhension.etlarecherched’unresponsable.etde
dénoncerlefauteurdetroubletouttrouvéqu’estlecadre,
lechef,leN+1,lecollègue,enévacuantletravailetson
organisation.

grâceàcerécit,leclinicienaaccèsàlasymptomatolo-
giespécifique:l’angoissesubaiguë,lestremblements,les
cauchemars,lesinsomnies,l’aboulie,l’impossibilitédefaire
quoiquecesoit,laperteduplaisirdanstouslesgestesde
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laviequotidienne, l’envahissementde lapenséepardes
ruminationssurletravail,lesévitementsphobiquesjusqu’à
neplussortir,lapertedesfacultésintellectuelles,lespleurs,
lesentimentd’incompréhensionparl’entourage,lesenti-
mentd’aliénationsociale,lahonte,laculpabilité.

Toutserevitdansuneremémorationàvaleurdiagnos-
tique.éprouvantepourlepatient,maisaussipourlecli-
nicienquidoitdemeurerextérieur,toutenétantdedans.
Onnepeutpascomprendreletravaildel’autresansentrer
danssapeau,ducôtédes joiesetdesenthousiasmespar
lesquelson a commencé, etdu côtéde ladésespérance
revécuelà.Ducôtédelapromessedutravailetducôtéde
latrahison.

lecliniciennepeutpasêtreseulementdanslaneutralité
bienveillante.ilyatropderéeldanscetteaffairedevio-
lencesociale.lepatientdoitdéposersadétressecertes,mais
aussidéconstruire,c’est-à-direcomprendrelesmécanismes
dontilaétél’objet,etreconstruiresacompréhensiondela
situation.Déconstruirelesmécanismesdontilaétél’objet,
nonpasparcequ’ilprésentaitdes«tares»méconnuesou
parcequ’ilacommisdesfauteslourdesouvénielles,mais
parcequ’ildéfendaitdesvaleursd’exécutiondu travail,
sédimentéesparsonexpérience,sonparcours,etlescercles
vertueuxoùilavaitjusque-làtravaillé.

iltravaillaitbien.ildevientmauvais.Qu’est-cequia
changé?laqualitédesontravail?Oulescritèresdequa-
litédecequ’onluidemandedefaire?Ousescollègues?

«lenouveau,sonoptique,c’étaitdefaireletravailtout
desuite.resterneluiposaitaucunproblème.Petitàpetit,
ilestarrivéàfairedesjournéesdedixheures.vuqu’ilétait
toujoursdisponible,monpatronl’anomméresponsable.à
partirde là, ilestdevenumonsupérieur.ilpartageait le
travailcommeilvoulait,ilprenaitdoncceluiqu’ilpréférait,
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leplusintéressant,etmelaissaitleplusrébarbatif.C’estun
métieroùilfautjugerlescouleursetonnepeuts’améliorer
etfairequelquechosedebienquesionvoitlerésultat.vous
prenezunecouleur,vousvousdites:“cejaune-là,ilyatant
de rougededans”,mais sivousnevoyezpascequecela
donne à l’impression, parce que ce n’est plus vous qui
conduisez tout leprocess,vousnecontrôlezpas si c’est
vraimentça.J’aifinipartoujourstravaillerenaveugle,sans
voirlerésultat,etenplustoutseul.Onaplusdebonheur
quandletravailestpartagéaveclesautres.»

lesnouvellesdemandesdesclients,lesnouvellestech-
niques de travail et de l’organisation bouleversent le
contenudestâches,lesrapportsentrecollègueset,surtout,
le rapport au travail dem.raffaro.lespromessesdutravail
serompentlesunesaprèslesautres.

lanouvellerépartitiondutravailentreluietsonrespon-
sableconstitueunviragedéterminant.m.raffaroperdla
mainetconstatequesonpostesevideprogressivementdes
tâcheslesplusintéressantesetexcitantes.sonresponsable
selesappropriemécaniquement,sansintentionnalitéper-
verse.sansdoutepourrépondreentempsréelauxexigences
delaclientèle,sansmesurerlarépercussionsurletravailde
soncollègue.l’absencededélibérationsurletravailentérine
unesituationdefait,bientôtvécuesurlemodeduconflit
depersonnes.m.raffaroaccusesonresponsabledeprendre
toutletravailintéressant.leresponsableaccusem.raffaro
deseplaindretoutletemps.

«Jenepouvaisplusévoluer,m’améliorer.montravail
estdevenumonotone,répétitif.Jusqu’àlafin,monpatron
aditqu’ilétaitcontentdemontravailetc’estvraique
j’essaie toujoursde le faire lemieuxpossible.mais j’ai
perducequej’avaisacquispendantdenombreusesannées
etjen’aiplusavancédanslenouveaumétier.etpuisle
travail qui me restait était pauvre, inintéressant. Par
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exemple, on travaillait beaucoup pour un éditeur qui
publiedeslivressurParisavecdesdocumentsanciensen
noiretblanc.surunscanner,cesvieuxdocumentsrécol-
tenttoutes lespoussièresqui fontdespointsblancssur
l’image.alors,jedevaispasseruneheuresurchaqueimage
pournettoyerlespetites“pétouilles”(lesplis,lesdéchi-
rures…).C’étaitrébarbatif,pasvalorisant,etenplus,je
nevoyaismêmepaslerésultatterminé.Çaressemblaità
untravailàlachaîne,çan’avaitplusriend’artisanal.Petit
àpetit,j’étaismisàl’écart.Jenevoyaispluslesclients,
parcequejen’étaispasleresponsable,etlepluspénible,
c’estquejen’avaispasdecontactaveclesautrespersonnes
del’entreprisedufaitdemontravaildeplusenplusres-
treint.auparavant,pourmontravail,j’avaisbesoind’un
contactaveclescollègues.Cerapportprofessionnelavec
euxétaitsourced’enrichissement:quandilsrencontraient
desproblèmesetn’arrivaientpasàlesrésoudre,oncher-
chaitàlefaireensemble!»

àconditiond’avoirbiencomprisletravaildupatient
quandilallaitbien,lecliniciendutravail,quellequesoit
sa formation préalable (médecin, psychanalyste), peut
ensuite entrer dans la descriptiondu travail dégradé et
émettrelespremièreshypothèses:oppositionentrel’an-
cienneet lanouvellemanièrede travailler, tropgrande
maîtrisedutravailparlesalariédélégitimantlejeunechef
(oul’inverse),nouveauxcritèresdequalitémoinsexigeants
queceuxdusalarié,commercialisationduservicerenduet
del’usager,conflitséthiques…

Ceshypothèses,nonexhaustives,produisentdu sens,
donnentdel’oxygèneàlapenséedupatient,luipermettent
des’extrairedelapositionfautivelerendantresponsable
desapropreéviction.Des’extraireausside larecherche
d’unbourreaudésigné,souventaussimalenpointquelui.
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Ceshypothèsessontdécentréesparrapportauxexplica-
tionsquelepatientadéjàconstruitespourcomprendrece
qui lui arrive.lebut estde luidonner ainsi accès à la
logiquedesautres–sansque lethérapeuteyapportesa
caution.unexcellentvendeurdevoituresestpousséàla
démissionà causede son tropgros commissionnement,
mêmes’ilgénèrelemeilleurchiffred’affaires;lemécani-
cienquifidélisaitlesclientsparleboncompromisqualité/
prixdesesréparationssevoitimposerdegonflerlesrépa-
rationsetlesdevis,l’idéeétantdevendreauclientlepro-
duitlepluscher,nonceluilemieuxadaptéàsesbesoins…
ilestcertainementpluslogiquepourl’économiepsychique
et lesdéfensesdu salariédeconvoquer l’hypothèsed’un
chefperversquecelle,tragique,deladisparitiondesvaleurs
danslecœurdutravail.

Commentconstruire la reconnaissancede l’utilitédu
travailetdesavaleursocialesurladéviationdesfonde-
mentsetdesbutsdel’activitédetravail?lemensonge,le
cynisme, la fraude, la dissimulation sont devenus des
valeurspositivespourlesquellesonestpayé.

àpartirdelà,lapenséeimmobilisée,sidéréeautourde
l’énigmedu«pourquoimoi?»,peutreprendresoncours,
mêmes’ils’agitdepenserl’injustice,lacruautéordinaire.
C’estsouventlemomentcharnièreoùlepatients’interroge
surlavaliditédesvaleursqu’onluiainculquées,decelles
qu’iltransmetàsesenfantsetdecellesdumondequil’en-
toure.lerapportaumondeestquestionnéprofondément:
rapportauvraietaufaux,aujusteetàl’injuste,aubienet
aumal.

laplupartdutemps,leclinicienestplacéensituation
deréaffirmerl’existenceetlepartagepossibledecesvaleurs.
illuirevientderappelerquelesporterestuneforce,non
unefaiblesse,contrairementàcequelaissepenserledis-
cours cyniqueambiantpour lequel levéritable courage
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moderne serait celui de l’indifférence aux autres.Pour
preuve,lasolitude,l’absencederéactiondesescollègues,
desoncollectifdetravail.

C’estpourtantbiengrâceàl’activitédetravailetaux
valeursdéfenduespendantdesannéesquecepatientaété
reconnuets’est«travaillé»,transformé,enrichi.C’estce
soclesédimentéqui,nuancéd’unemeilleure lucidité,va
luipermettredecontinuer sa trajectoireprofessionnelle.
Cetépisodetraumatisantnedoitpasrendrecaducsonrap-
portautravail.

Dansl’absolu,misenperspective,cetépisodeauraitdû
êtrenégociéparlesalariélui-même.ilauraitpudireson
désaccord,délibérerdutravail,voiredéciderdepartir.mais
lapeurqu’engendreunchômageendémique,laconviction
managérialequ’ilfautempêcherlesalariédesestabiliser
àsontravailcarsaprécaritésubjectiveenferauntravailleur
plusdocile,ladéfiancepermanentedel’encadrementvis-
à-visdelaparoledeceluiquitravaille,ledénidesonapport
intelligent,despratiquesjuridiquesagressivessontautant
d’obstaclesàunerésolutionraisonnabledesdifférendsdu
travail.lajudiciarisationdesrapportssociauxdansl’en-
trepriseenestlaconséquenceultime.

Cette réinterprétationduréeldéssille le regard,mais
elleestinsuffisantesil’onn’analysepascommentletravail
renvoie à l’histoire singulière. Comme tout deuxième
tempsdutrauma,l’épisodevécufaitforcémentéchoaux
aléasdel’histoireindividuelle,conscienteouinconsciente.
il fautalors suggérer l’aided’unpsychothérapeutepour
traitercedeuxièmetempsquinerelèveplusdelaconsul-
tationsouffranceetTravail.

Privédestâchesenrichissantes,m.raffaroperdlecœur
desontravail.ilperddonctouteslesactivitéssublimatoires
despulsionspartiellesliéesautravailsurlamatièreetles
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couleurs. il faitdu travailmécanique, sans intérêt,qui
génèredel’ennuietqu’ildésinvestit.Désinvestissantdans
lemêmetempssesactivitéspersonnelles,ilentameunrepli
dépressif.

Coupéducollectif,carsontravailn’aplusàs’articuler
à celui des autres, il perd sa position de référent dans
l’équipe.C’estunisolementmécaniqueliéàlarestructu-
rationdutravail.lediagnosticdeparanoïatombe.Pour-
tant,cen’estpasluiquis’isole;c’estlanouvellemanière
detravaillerquimetfinauxliensintercollègues.

m.raffarodécompense surunplanpsychologiqueet
somatique.ilestarrêtéseptsemaines.«lorsquej’airepris
montravail,pluspersonnenemeparlait.uneréunionétait
prévuepourqu’onpuisses’expliquer,maisellen’ajamais
eulieu.lepatronm’aditquelescollèguesétaientfâchés
parcequ’ilsavaientdûsedébrouillersansmoiquilesavais
laissésdanslapanade.J’étaismiscomplètementàl’écart.
lecontactétantcoupéaveclesautres,jen’avançaisplus
dansmontravail,jen’apprenaisplusrien,j’oubliaisceque
je savais. il y avaitdenouveaux logiciels,denouvelles
machinesquiposaientdenouveauxproblèmesettoutle
mondes’enrichissait,saufmoipuisquej’étaisexclu.»

C’estbien le collectifde travailqui se soude contre
m.raffarodansunemiseaubandontonadécritleseffets
ravageurs sur lepatientplacé en situationd’aliénation
sociale.ens’arrêtantsilongtemps,illesatrahis,lâchés,et
ils le lui fontpayer.l’absencedegestionde son retour
d’arrêtmaladie,l’absencedesavoir-fairemanagériauxdu
responsabledevant leblocage relationnelde l’équipene
peuventqu’aggraverl’impasserelationnelle.m.raffaroest
traitécommeunpariaetvoitsonnoyausensitif(excèsde
réactivitéauxproposdesautres)allumé.

«lorsqu’ilyavaitunévénementàfêter,onnem’invitait
pas.Quandj’allaisdéjeuner,ilfallaitquejepasseaumilieu

ST342-6428_TravArmEga—Livre.indb   58 21/03/11   15:25



savOirDéCriresONTravail 59

d’eux,c’étaitunchocdelesvoirensembleentraindeboire,
etilfallaitmêmedireparfois“pardon”pourpasser,alors
quejebouillaiscaronm’ignorait.vousallezautravailavec
angoisse,parcequevoussavezquevousneparlerezàper-
sonneetquepersonnenevousparlera.alorslajournéeest
gâchée,vousavezl’impressiondegâchervotrevie,dene
rienfairebien.Jemesuisrenfermésurmoi-même,jen’avais
plusenviedeparler,j’étaistrèsmalheureuxcarjemesentais
unpeucoupable.Jemedisais:qu’est-cequej’aifait?Pour-
quoicesgensavecquij’aitravaillépendantdesannées,que
j’aiaidésàseformer,toutàcoupm’ignorent?»

l’éclosion,puisl’évolutiondecesmanifestationsd’allure
paranoïaqueseproduisentsouventsurlascènedutravail.
lastratégiedéfensivedugroupequisesent«attaqué»par
l’undesesmembresestdeprojeterenboomeranglerejet
del’autre.ainsi«blanchi»,legroupetrouveunenouvelle
cohésionfondéesurlacondamnationunanimedusujetet
sonexclusion.

Quelintérêtpouruncollectifdefavoriserledéclenche-
ment de telles réactions paranoïaques chez l’un de ses
membresselonlemodèleclassiquedu«boucémissaire»?
C’estauseinmêmedececollectifetdansl’analysedeson
fonctionnementetdelasouffranceorganisationnellequ’il
y aurait lieudechercherunevulnérabilité.lorsquedes
entretienssontconduitsaveclesalariéetsahiérarchieainsi
quesescollègues,dansuneperspectivedemédiation,ils
sontsuivisd’effets favorables,permettantlarestauration
d’unecommunicationauthentique,délestéedupoidsdes
fantasmesmutuelsdemenace,d’agression,derejet.lorsque
ladéfaillanceoulemanquedeformationdumanagement
laissentallerleschoses,l’issueestclassique:miseauban
dusujet,décompensationmajeureetsortieduposte.

Onpeut considérer l’étatde«styleparanoïaque»de
m.raffarocommeuneorganisationdéfensivedestinéeà
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fairerempartàuneffondrementd’ordredépressifqui,la
miseaubanperdurant,vainexorablementadvenir.

«J’avaislesentimentquejenevalaisplusriencarjene
faisaisplusrien,jemesentaisnul,abattu,malheureux.Je
neparlaisplus,pleuraissouvent.lanuit,jerevoyaiscequi
sepassaitpouressayerdecomprendrecequej’avaisfait.Je
nedormaisplus.lematin,j’étaisfatigué,j’allaisautravail,
maisc’étaitinfernalparcequec’estunemaladie,çanevous
quitteplus,vousnepensezqu’àça,vousêtesenferméen
vous-mêmeetvousn’avezpasenvied’autrechose.Pourme
sortirdelà,j’auraisdûpartirdel’entreprise,maisonconnaît
lesdifficultéspourtrouveruntravailà50ans.àunmoment,
onsedit:“ilfautstoppercarsoitçasefinitencatastrophe,
soitjen’aiplusdetravail,plusrien.”ilfautessayerdetenir,
iln’yapasdesolution,c’estvraimenttrèsdur.

–Quevoulez-vousdirepar“catastrophe”?
–lesuicide.Onarriveàunteldésespoirqu’onaenvie

queças’arrête.Onesttellementmalqu’onestincapable
detrouverdessolutionsplusraisonnables.après,onessaie
d’analyser,onseditqu’iln’yaquandmêmepasdequoi
enarriverlà.maislorsqu’onestdedans,onnes’enaperçoit
pas. Jenevoulaispasenparler,parceque jemesentais
humilié,infériorisé.»

ladépressiondem.raffaroestprofonde:lasouffrance
morales’accompagned’unsentimentd’indignité,d’insuf-
fisance.laprofondedévalorisationdesoivadepairavec
unreculdes investissementsdanstous les secteursde la
vie.Onmesure l’importanced’unentourageauxaguets
lorsquelavieprivéeseretrouveenvahieparundiscours
négatifsurletravail.lesproches,lafamilledoiventêtre
capablesd’alerterlemédecintraitant,d’obligerlepatient
àconsulterdèsquel’irritabilité,l’agressivité,l’obnubila-
tionautourdutravailsontenpremièrelignerelationnelle.
C’estcequ’afaitlafemmedem.raffaro.
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«elleafaittoutcequiétaitpossible,carmoijeman-
quaisderessortpourréagir.

–Pourquoiêtes-vousmalheureux?
–Jesuisisolé,jenepartagerienaveclesautres,jene

leurapporterien,alorsqu’avantjeleurapportais.Jepense
ques’ilyavaiteuunepersonnedansl’entrepriseavecqui
j’avaispudiscuterunpeu, jene seraispas arrivé àun
pointaussigrave.Touslesproblèmesaveclepatron,fina-
lement,c’estaccessoirecomparéàmontravailinintéres-
santetsanssatisfaction,etàmonabsencederapportavec
lesautres.»

Onvoit,autraversdurécitdem.raffaro,qu’àdenom-
breusesreprisesleschoixduchefd’entreprise,durespon-
sable etdu salarié lui-même se font sansmesurer leurs
conséquencessurle travailler.mêmelarichessededépart
decetteentreprisenovatrice(travailtechniquepassionnant,
enexpansion,collectifsoudéetvivant)n’estjamaisdiscu-
téeetcomprise.Çatourne,çasepassebien,maisonnesait
pasvraimentpourquoi.

letravaildem.raffarosemodifieprofondément.son
collègueestplusadaptéàlanouvelleréalitédelademande
etlagèresurdescritèrescommerciaux.Fortdesoninves-
tissementdutravail,corpsetâme,dansuneporositéentre
vieprivéeetvieautravail,m.raffaronevoitpaslanéces-
sitédemodifiersonfonctionnement,lequelluiavaitjusque-
làassuréuneplaceprivilégiéevis-à-visdesonpatronetde
sescollègues.

lanominationducollèguecommeresponsableest-elle
correctementévaluéeparladirection?sefait-ellesurdes
enjeuxcommerciaux stricts?ladirectionpermet-elle à
m.raffaro,quiapourtantbienservi l’entreprisedepuis
longtemps,de reconsidérer sonpositionnement?Faute
d’uneanalysedutravail,lasituationsedétériore.
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Chemin causal de la dégradation des conditions de travail
l entreprisedontl’équipeestsoudéeautourd’uneactivitétechniqueinnovante

etsansconcurrenceaudébut.
l rapportdirectdusalariéàsonproduit,rapportdirectentrelesalariéetleclient.
l utilitéetbeautédutravail,reconnaissancedutravailetaccroissementdes

compétences.
l Centralitédutravaildem.raffaroparrapportauxclientsetàsescollègues

dufaitdesoninvestissement.
l augmentationdesexigencesdesclientsenrapportaveclabanalisationde

latechnique.
l Changementdedirection,modificationde l’organisationdu travail avec

embauched’unnouveausalarié.
l raccourcissementdutempsderéponse,augmentationdelaproductivitéet

destempsdetravail.impactsurlaviehorstravail.
l m.raffaroveutperpétuersonéquilibredevie.larichessedesontravailest

emportéedanssaviepersonnellesansmesurecomptabledeseshoraires.
l adhéreraufluxtenduestunmoyenpourlenouvelarrivédefairesaplace.

ilestnomméresponsableparcequ’ilassurelapermanence,cequiluipermet
des’approprierletravailleplusricheetlecontactaveclaclientèle.

l lestâchesdem.raffaros’appauvrissentetilperdlecontactaveclaclientèle
etleproduitfini.lapromessedutravailestrompueaveclaperteduregard
desclientssursontravail,laperteducontactavecl’équipe,lapertedesa
placeprivilégiéederéférent,lapertedel’enrichissementdestâches.

l l’isolementphysique liéau travail lui-mêmedébouche surun isolement
intersubjectif.

l apparitionde la souffrancepsychique, revendication rageuse contre son
collèguedevenusonresponsable,aulieudelamiseenavantdel’appauvris-
sementdutravailetdesonisolementmécanique.

l interprétationbaséesursoncaractèreaulieudutravail.
l réponsesdisciplinaires.raidissementdespositionsdepartetd’autre.Oppo-

sitiondescollèguesquiluitournentledos.
l Décompensationanxio-dépressive.
l reprisedansuneambiancehostiledemiseauban.évictiondespots et

réunions.
l situationd’aliénationsocialeetpertedusensdutravail.
l Doutesurlescompétences,sentimentd’indignité,d’inutilité,idéationsui-

cidaire,arrêtsdetravailmultiples.
l échecdechaque reprise, car les rapports sont judiciarisés,de l’ordredu

conflitdépassé.
l Priseenchargemédico-administrativeentrelemédecindutravail,laconsul-

tationspécialiséejusqu’àl’inaptitude.
l suivipsychothérapique.
l FormationàunenouvelletechniqueparPôleemploi.
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uneinterventionextérieurepermettantuneanalysedu
travailetdeslogiquesréciproquesenprésenceauraitcer-
tainementpudébouchersurunerésolutionduconflitpar
unemeilleurerépartitiondestâches.Cedevraitêtrelerôle
dumédecindutravaildontlamissionestbiend’«éviter
toutealtérationdelasantédusalariédufaitdesontra-
vail…»avecsescorollaires:protégeretprévenir.

Parleurrôledecliniciens«préventeurs»auseindel’en-
treprise,lemédecindutravailetlescollaborateursduser-
vicedesantéautravail(psychologuecliniciendutravail,
ergonome, assistante sociale, infirmière du travail…)
devraientêtreenmesurededépisterlesformesd’organisa-
tiongénératricesd’isolementetdiagnostiquerenamontles
symptômeslaissantcraindreunedécompensationpsycho-
logiquechezunouplusieurssalariés.ilsdoiventalerterles
acteursdepréventiondel’entreprise(employeur,CHsCT,
déléguédupersonnel)afinqu’unepriseenchargecollective
delaquestionpuisseêtremenéeeninterne.

ladécompensationdem.raffaroauraitpuêtreévitée.
Dèslepremierarrêtdetravail,l’envoiàuneconsultation
spécialiséeauraitpuluipermettrederevenirsurlachro-
nologiedeladégradationdesontravailafindesortirde
l’interprétation«conflitdepersonnes».sonmédecindu
travailauraitpufaireunelonguevisitedeposteetredon-
nerunedynamiquecollectiveautourdupartagedestâches.
Toutn’étaitpasencorejoué.

en revanche, après le deuxième arrêt, le conflit est
dépasséetleretour,grillé.Pourlesalarié,ilneresteque
lasortiedel’entrepriseparl’inaptitudepourrebondirsur
unautreemploi.

lorsquelemédecindutravailaépuisél’arsenalthéra-
peutiquequesontl’arrêtdetravail,lamédicalisationtem-
poraireet/oulechangementdeposte,lorsqu’ilyaeualerte
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detouslespartenairesdel’entrepriseetabsencedesolution,
l’inaptitude définitive à tout poste dans l’entreprisedemeurela
réponsemédico-administrativelaplusefficace.ellenéces-
sitelaparticipationactivedusalariédevenuacteurdesa
situationetnonpasvictime.

Pourforgersonopinion,lemédecindutravaildoits’ap-
puyersurlesdonnéesrecueilliesaucabinetmédical,làoù
laparoledupatientselibèresouscouvertdusecretprofes-
sionnel.l’analyseetlacompréhensiondelasituationpas-
sentparle repéragedu tableau clinique spécifiquedessalariés
ensouffranceautravail;le repéragedes techniques de mana-
gement pathogènes répertoriées dans le récitdupatient; le 
repéragede convergencesentrelestémoignagesentenduset
écritsd’autressalariésetceluidupatient.enfin,dansles
cas complexes, lemédecindu travail s’appuiera surdes
pratiques de coopération pluridisciplinaire permettant
d’aboutiràuneprisededécisioncollégiale,lesavoir-faire
dechacun,médecingénéraliste,médecininspecteur,psy-
chothérapeute,expert,permettantlaréponselaplusappro-
priéeauproblèmeposé.Ceréseauseraperçuparlepatient
commeunefortestructurecollectivevenantlesortirdesa
situationdemaltraitance,pathologiedelasolitude.

l’avisd’inaptitudedoit toujours être formuléavec le
consentement participatif et éclairé du salarié 4.ils’agiticid’un
véritabletravaildecoconstructiondeladécisionenplu-
sieursétapes:

◆ Fairecesser la situation,en faire sortir le salarié,doit
êtreuncredotantlestableauxcliniquessontgraves.

◆ aprèsavoirsortilesujetdelasituationpathogèneafin
qu’ilretrouvelittéralementsesesprits,ilfautluifaire

4. Catherineroche,martineimbeaux,marie-Christinesoula,Nicolas
sandret, Paul Bouaziz, marie grenier-Pezé, «subvertir le concept
d’inaptitude»,Performances,mai-juin2002.
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entendreaudécoursd’unsuivi(quipermettral’appré-
ciationcliniquedesonétat)lesenjeuxsociaux,profes-
sionnelsetpsychiquesdetouteslessolutionsenvisagées.
Prendreletempsestindispensable.lesalariévamodi-
fierprogressivementsaposition,disonsmêmesaposture
vis-à-visdesontravail,desonentreprise,desasanté.le
dialogue intersubjectif avec lemédecindutravail est
doncparticulièrementprécieux.

maispourunsalariécompétent,expérimenté,larepré-
sentationsocialenégativedumot«inaptitude»pourrait
débouchersurunvécud’échec,siellen’étaitprésentéepar
lecliniciencommeunpuissantoutildesubversiond’une
situationd’impasse.Parsubversion,l’inaptitudedevient:

◆ uneprescriptionthérapeutiqueéloignantlepatientde
la situationdangereuse, le faisantpasserde l’étatde
victimesubissantàceluidepatientactifetconvalescent,
capabled’imaginerunnouvelavenirprofessionnel;

◆ l’outil stratégiquepourcontrer lesprojetsde l’entre-
prise:soumettreoufairepartiràmoindrecoût.

Parsubversiontoujours,l’inaptitudeàtoutpostedans
l’entreprisen’estpascelledu salarié,maisbiencellede
l’entreprise.sicettedernièren’assurepaslasantédessala-
riéscommeprévuparlecadrelégislatif,c’estellequi,par
soncomportementfautif,lesconduitàl’inaptitude.

l’inaptitudenepeutseconcevoirquedanslecadred’une
souffrancemajeure.Onne saurait l’accorderauxsalariés
qui,neparvenantplusàprogresser,netrouvantplusde
satisfaction,oun’acceptantpasl’organisationmiseenplace,
réclamentune inaptitude leurpermettantdebénéficier
quelquetempsd’uneprotectionsociale.l’outilquerepré-
sentel’inaptitudeperdraitalorstoutsensthérapeutiqueet
toutecrédibilité.
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ladécisiond’inaptitudefaceàlamaltraitancepeutêtre
considéréeparcertainscommeunedérivecompassionnelle.
mais lasouffranceautravailn’estpassubjective.ellese
mesurepar le repéragede tableauxcliniques spécifiques
(voirlechapitre2),rendantl’inaptitudeaussilégitimeque
dans le casd’atteintesmétaboliquesoude lésionsorga-
niques.C’estpourquoicettedécisiondoitêtre réfléchie,
argumentée,discutéeenréseaupluridisciplinaireafinde
devenirunmodèlecliniquesolide.

elledoitêtreexpliquéeausalariédanssesconséquences
médico-socialesetsasignificationsymbolique,etréclame
doncuntempsd’élaborationpropreàchacun.Tempsnéces-
saireàlasortiedeladécompensation,audeuildel’emploi
danscetteentrepriseetdesenjeuxaffectifsdudépartvis-
à-visduposteetdescollègues.Tempsderéinvestissement
d’unfuturprofessionnelpositif.

sil’inaptitudebiencomprisedonneungainthérapeu-
tique immédiatpour lepatient, commentpeut-elleêtre
sourcedepréventiondans l’entreprise?malgré le secret
professionnelquiimposedeslimitesstrictesàsespossibi-
litésd’interventionnominatives, lemédecindutravaila
desoutilspourremplirsamissiond’alerteauprèsdel’em-
ployeuretdesreprésentantsdessalariés:

◆ Conseillerlesalariépourquesonarrêtsoitprisdansle
cadred’unaccident du travail etdemanderàl’employeur
de faireunedéclaration en ce sens.au termed’une
enquêteapprofondie,lasécuritésocialeprendraladéci-
sionultime.Quellequ’ellesoit,laquestiondelasanté
autravailauraétéposéedansl’entreprise.

◆ rédigerun bilan de santé global de l’entreprise pouvant
faireétatduturn-over,del’absentéisme,delaconsom-
mationmédicamenteuse,deconduites addictives,du
mal-êtreexprimé.
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◆ remettre la fiche d’entreprise (documentquiprendacte
delasouffranceautravailet peutintégrerlebilande
santéglobaldel’entreprise)àl’employeuretàladispo-
sitiondel’inspectiondutravail.

◆ rendrecomptedans son rapport annuel de l’accroisse-
mentdesindicateursdesouffranceorganisationnelle5:
augmentationde la fréquenceetdesurgences sur les
lieuxdetravailpourconflit,violence,tentativedesui-
cide,décompensationpsychiatrique;augmentationdes
pathologies somatiques etpsychiques; augmentation
desconsommationsdepsychotropes,d’alcool,detabac
ouautresdrogues…

 ◆ Alerterle CHSCT surlabased’indicateursobjectifsde
souffrance,cequipeutpermettreuneprévention.

◆ seservirdes écrits du salarié adressés à son employeur etdont
ilafaitcopieaumédecindutravailcommeoutildeprise
decontactavecleresponsabledel’entreprise.

l’inaptituded’un salariépeut être l’occasionpour le
médecindutravaild’unplan de formation concernant les
besoinsfondamentauxdessalariés:besoinsphysiologiques,
besoinsdesécurité,besoinssociaux,besoinsd’autonomie,
besoinsdesensetpriseencomptedecesbesoinsdansl’or-
ganisationdutravail.

Cetteposturepréventivepeutcréerunprojetmobilisateur
dansunecohérenceperceptiblepar tous, surtoutdans le
contextedel’obligation de sécurité de résultatdésormaisprévue
parlaloi(voirlechapitre5).lemédecindutravailconfirme
ainsisonrôledeconseillerdesacteursdel’entreprise.

l’inaptitude,utiliséepourobtenirlarupturedulienréel
etsymboliquedem.raffaroàsonentreprise,n’aenrien

5. indicateursobjectifsdesouffranceautravail :voir l’annexe1decet
ouvrage.
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obéréletravaild’élucidationdesdifférentsressortsdela
situation,desonrapportautravail,loindetouteexplica-
tionréduiteauseulharcèlement.Pourl’entreprise,ilest
dommageablequelesflotsserefermentsurcedépart,lais-
santdansl’ombrelescausesprofessionnellesduconflit,qui
peutdoncserépéteravecd’autresprotagonistes.réfléchir
auxraisonsdel’inaptituded’unsalarié,souventsentinelle,
estladernièrechosequ’uneentrepriseaenviedefaireet
pourtant…

Prisenchargeparunclinicienspécialisé,m.raffaroest
redevenu sujetde sonhistoire. il adécollé sonhistoire
personnelledel’histoiredutravaildanssonentreprise,afin
desortirdesaculpabilité.ilaréfléchiàcequis’étaitpassé
ducôtédesesvaleursetnonducôtédesesfaiblesses.

l’analysedececasparlesapprochesclassiquesn’aurait
permisaucunerésolutionduconflitautourdel’activitéde
travail:

◆ lepsychiatre aurait rattaché les idées suicidairesde
m.raffaroàunedépressionstructurelle.soncaractère
belliqueux,devenusignedeparanoïa, auraitexpliqué
sonrejetparlecollectif.

◆ lejuristeauraittrouvédanslanotiondeharcèlement
moraldequoiexpliquer lecomportementdurespon-
sableetduchefd’entreprise.

◆ Cedernierauraitévoquélarésistanceauchangementet
levieillissementbougondem.raffaro.

◆ l’équipedetravails’étaitdéjàsoudéedanslabienheu-
reuseunanimitéréconciliatricecontreleboucémissaire
désigné.

écouterletravailobligeàsortirdenosprérequisthéo-
riquesetdesgrilles explicativeshabituelles. il s’agitde
réintroduire ladescriptiondu travail«contre» tous les
protagonistesquitravaillentsansypenser.lesgestesde
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travailpeuvent-ils se réduire àde simplesmouvements
musculairesefficacesetopératoires?Non,legesten’estpas
quemouvement.legestedetravailestaussilasommedes
actesd’expressiondelaposturepsychiqueetsocialequele
sujetadresseàautrui.

legestematérialiselarelationentrenousetleréel.il
viseunetransformationdumonderéelparl’instrument:
outil,machine, langage. il supposeunengagement,un
maniementspécifiqueducorpsdeceluiquiagit.Tenirun
outil,écrire,parlerimpliquentunecertaineposture.Cet
actesurlemondemédiatiséparuninstrumententraîneen
retourunapprentissageducorps.Le travail est un puissant 
vecteur d’intelligibilité du monde.
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4

Quel corps engageons-nous au travail ?

Le corps organique, le corps subjectif,  
le corps de métier

Quelcorpsengageons-nousautravail?sûrementpascelui
rêvéparl’organisationdutravail:uneforcemotrice,un
réservoird’énergielinéaire,disciplinarisé,sansrythmephy-
siologiqueetbiologique,sanslimite,sansaléa,sansémo-
tion,sansaffect,sansfaille.Cecorps-làestunmoyen,pas
uneorigine.

Outrequenotre corpsbiologiquepossède ses failles
génétiquesouaccidentelles,vients’yajouterlaquestion
denotre subjectivité. si laquestiondu corpsn’estpas
simple,c’estquel’espritn’estjamaisloinderrière.

etcommentrendrecomptedesrelationsentrelecorps
etl’esprit,deleursinterférencesréciproques?Ducorpsou
del’esprit,lequeldesdeuxtientl’autresoussacoupe?la
penséepeut-elleêtreconsidéréeindépendammentdeson
support?D’ailleurs, lapensée est-elle contenuedans le
crâne commede la confituredansunbocal?Comment
articulerhistoiresomatiqueethistoirepsychique?
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endehorsdetoutcontextedetravail,c’estl’interroga-
tiondelaplupartdescliniciensdevantlasymptomatologie
miseenavantparunpatientsouffrant:àquelcorpsai-je
affaire?Corpsréel,biologique,le«vrai»corps?Oucorps
imaginaire,«historique»,subjectif?

lequestionnementdespraticiensdésemparésdevantdes
symptômesinclassablesserèglesouventgrâceauconcept
poubelle«psychosomatique».

l’apparitiondesymptômesoudemaladiessomatiques
enréponseàdescontraintespsychiquesouaffectivesest
uneconstatationdebonsens.lespatientsnesepriventpas
deces raccourcis rapides :«monmari estmort, çam’a
déclenchémoncancer»,«Jefaisunulcèreavantchaque
examen».

Cesreprésentationstémoignentdel’investissementpsy-
chiquedenotrecorpsetaussidenotredésirdedonnersens
àcequinousarrive.ellesdépendentdenotrehistoiresin-
gulière,denotrepersonnalité,denotreculture,etsonten
elles-mêmeséminemmentrespectables.

leliendecausalitédirecteentrelepsychiqueetlesoma-
tiqueest également ancrédans la tradition scientifique
positiviste.Pourlesmédecins,certainesmaladiesontété
réexaminéessousl’influencedelamédecinepsychosoma-
tiquecommerelevantd’unecausalitépsychologique.Ce
sontlesgrandssyndromesclassiques:l’ulcèreàl’estomac,
l’asthme,larectocolitehémorragique…endehorsdeces
quelquesmaladies,lemédecinesttoujoursàlarecherche
d’unfacteurpathogèneextérieuraucorps:microbe,virus,
toxique,etc.

laviepsychiqueestpenséeentermesd’activitécéré-
braleélectrique,biochimique,visibleàl’irm.Onnesou-
lignera jamais assez la prépondérance de la fonction
visuelledansl’approchescientifique.levisibleestmesu-
rabledoncvrai,lesfaitspsychiquessontinvisiblesdonc
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soumisàcaution:lafameusesubjectivité.lasouffrance
humaineesteffectivementradiotransparenteetneseper-
çoitquedansundialogueintersubjectif.

Dans lamêmeveine, l’évaluationchiffréede la souf-
franceau travail est exigéecommeseulegarantede son
existencevéritable.Combiendesuicidesdansunemême
entrepriseavantdeconsidérerquelepourcentage,rapporté
àlapopulationglobale,estsignificatif?entermeshumains,
unsuicidereprésente100%decesuicide-là.

Desurcroît,autourduchiffrage,labatailleestconcep-
tuelleetéconomique.économique,carconstruireleques-
tionnairequi feraémerger l’indicateurglobalpermettra
biensûrdel’appliquerauplusgrandnombred’entreprises.

Conceptuelle, car il s’agiranonpasde rechercher les
causes,quitrèsvitedéboucheraientsur lerisquederes-
ponsabilitécivileetpénaledel’entreprise,maisd’utiliser
desméthodes scientifiquementneutres et chiffrées, éva-
luant lebien-êtreau travail, cequiaideraàyvoir clair
uniquementlàoùonéclaire.

surl’originepsychosomatiquedelamaladie,laposition
despsychanalystesn’estpas trèsdifférentede celledes
médecins.sipourlesseconds,quelquesmaladiesseulement
peuventêtreétiquetées«psychosomatiques»,pourlespsy-
chanalystes,touteslesmaladiesorganiquessevoientdotées
de causalitépsychique : lepsychismeest toujourspour
quelquechosedanslamiseenroutedesprocessusbiolo-
giques.

Pourcertainesécoles, toutes les somatisationsontun
sens,lesymbolismeestpartoutetlemodèledel’hystérie
deconversion segénéralise.ainsi, lesmaladiesdepeau
relèventde tendancesexhibitionnistes, lacrised’asthme
estuncrid’amourétoufféàlamère,lacoliquenéphrétique
estdue àunmauvais calcul, laherniediscale survient
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quandonenapleinledos…ChristopheDejourss’inter-
rogeavechumour:«Oùlasomatisationirait-elleseloger
silepatientenavaitpleinlesbottes?Danslasemelleou
lescontreforts?1»

en faisantde toutemaladieune sortedeproduction
psychique,lamouvancedupsychosomatismerépondànos
fantasmesdetoute-puissancedel’espritsurlecorps:dans
cettelogique,unfonctionnementpsychique«sansfaille»
pourraiteneffetnousprotégerdelamaladie.Faceàl’in-
tolérabledenotrefragilitéhumaine,faceànotreinsuppor-
tablefinitude,latentationestgrandedeverserdanslafoi
aveugleenl’omnipotencedelapensée.

Pourd’autresécoles,lasomatisationrésulted’unemise
enimpassedelaviepsychique,cequilaisseaupsychisme
laplacederéférentprincipal,maisbrillantparsonabsence.
Plusieursformulationssontproposées.laplusconnuefait
référenceà la théoriedu traumatismedeFreud (1920).
Dunbar(1955)émetunethéoriedespersonnalitésprédis-
posées,sifnéosetNemiah(1970)décriventl’alexithymie
(incapacitédeverbaliserlesémotions).Pierremarty(1963)
invente leconceptdevieopératoire, sortedevidede la
mentalisation,engageantducouplecorpsbiologiqueen
premièrelignedansla«digestion»desévénementsdevie
difficiles.Dansune telle théorisation,quià l’époquefit
brèchedans la communautépsychanalytique, ladécom-
pensationorganiquetémoignedelafaillitedespossibilités
dereprésentation,del’impassedelamentalisation.ici,le
symptômesomatiqueest«bête»,c’est-à-direqu’iln’apas
de sens symbolique.vous imaginez,despsychanalystes
osantparlerd’absencedesens!

1. Christophe Dejours, «Technique psychanalytique et référence au
corpsérogèneenpsychosomatique»,Revue française de psychosomatique,
n°21,janvier2002.
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retenonsque l’onpeutdécouperartificiellementtrois
secteursdansl’économiehumaine:lamentalisation,lasen-
sori-motricité,lasomatisation–penser,bouger,somatiser.

Cestroissecteursd’«expression»sonttrèsinégalement
répartisenchacundenous,suivantlesaléasdenotreéqui-
pementgénétique,dumilieuaffectifquiabaignénotre
enfance,de l’éducationquenousavons reçue, la famille
étantunmodèle réduitd’une sociétédonnée2.Ces trois
secteurssontpartiesprenantesdanslatentativequenous
faisonschaquejourpourmaintenirunéquilibresomatique
etpsychologiquefaceauxévénementsdelavie.

vousl’aurezcompris,lepsychismen’estpaspournous
unfacteurpsychosocialparmitantd’autres–etdepuissi
longtempsledernierdelalistedanslaplupartdesétudes
épidémiologiques.

lepsychismen’estpasunorganesupplémentaire,jux-
taposableàlamusculature,auxorganessensorielsetaux
viscères.laviepsychiqueestunétaged’intégrationdu
fonctionnement des différents organes. son atteinte se
répercutesurlasantémentaleaussibienquephysique.

Noussommesdesêtresdelangageetdesymboles,pas
simplementunemécaniquedevoiesnerveuses.Par ces
voiespassentdes influxd’informationsqui s’associentà
d’autres,plusanciens,réveillantlestracesmnésiquesliées
àl’histoireindividuelledechacun,doublantl’information
sensitiveprésentedetoutenotresubjectivité.

Notrepsychismeestparcouruparuneénergie, il est
excitablepardesstimuliextérieurs,maisaussidel’inté-
rieur,parnospulsionsérotiquesetagressives.iltravailleà
maintenir sa tension aussibassequepossible, legrand
dangerdemeuranttoujoursledébordement,l’angoisse,la

2. Pierremarty, «genèsedesmaladies graves et critères degravité en
psychosomatique»,Revue française de psychosomatique,n°1,PuF,1991.

ST342-6428_TravArmEga—Livre.indb   75 21/03/11   15:25



76 Travailleràarmeségales

surtensiondouloureuse,ladétresse,lacrise.Toujourséviter
le«trop»d’excitation3quipeutbalayersursonpassagela
personnalitélaplussolide.

alorsdeuxvoies, etdeuxvoies seulement, s’offrentà
nouspourmaintenir cet équilibre : lavoiede l’activité
mentaleetlavoiedel’activitésensori-motrice–penseret
bouger.

l’activitémentaleoccupelamajeurepartiedenosjour-
néesetdenosnuits.ellen’estpas identiqueà l’activité
intellectuelle.elle travaille àun fantastiquenumérode
travestissement.imaginezunescènedethéâtre.vousêtes
danslasalle,publicexigeant,bardédeconventionssociales
etdel’héritagemoraldevosparents.vousêtesdescritiques
difficiles.Derrièreledécor,sipossibleouvragé,attendent
lesacteurs,costumés,masqués,prêtsàjouerleurrôledans
ladifficiletensionentres’exhiberetsecacherderrièreleur
personnage.Carcesacteursdoiventmettrenospulsionsen
images,enreprésentations,enrêves,lesincarnerdansun
scénarioquisenourritdenosexpériencesinfantiles.

ainsi liée, tricotée,dynamiséeparunemiseen récit,
toutenotreexcitationpulsionnelledevientunthéâtre,avec
dessentiments,desinhibitions,desémotions,desangoisses,
desconflitsinternes,peut-êtredessymptômes,maisdans
untravailde symbolisationdemeurant sur la scènepsy-
chique,dontnoussommesàlafoislesacteursetlepublic.

l’activitésensori-motriceestl’autrevoiededéchargede
l’excitation.Bougerestunbonmoyendeselibérerdesa
tensioninterne.Bougerestmêmesupposélibérerladis-
ponibilitéàpenser.C’estlecaslorsquenousgriffonnons
surunpapieraucoursd’uneconversation téléphonique,

3. Jean Cournut, L’Ordinaire de la passion, PuF, coll. «le fil rouge»,
1991.
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lorsquenousdéambulonspourréfléchir.Cespetiteshabi-
tudesquifontnotremanièred’êtreaumondesontappelées
des«procédésautocalmants».

Parler, se taire, rire,pleurer, s’agiter, fumer sontdes
comportementsqui entrentdans le cadredesdécharges
rapides,partiellesdespulsionsetquisoulagentlatension.

retenez-le,lecomportement,lesgestes,l’activitémus-
culaireetsessupportsanatomiquessontdoncpartiespre-
nantesdanslagestiondel’excitation.

ilfautcependantdistinguerdeuxniveauxdefonction-
nementdanslamotricité:lesactivitésartistiques,artisa-
nales, certaines activités sportives sont l’aboutissement
d’uneélaborationmentalepréalable,d’unprojetpsychique
intérieur,d’uneexpression.ellesserangentdanslacatégo-
riedescomportementssublimés.D’autresactivitésprovo-
quentunesimpledéchargemusculairedirectedel’excitation
en court-circuitant la mentalisation. il s’agit de «faire
quelquechose»,des’épuiserphysiquement.leprototype
enestlacrisedenerfs.

Tropuserdelavoiecomportementalepeutdonnerlieu
àlasurchargedecertainesfonctionssomatiquesouàdes
pathologies addictives.eneffet, la voiemotrice estun
systèmededéchargequipeut s’avérer économiquement
efficace,maisquiposeproblèmeàplusoumoins long
terme.Car ledébordementdespulsionssur lamotricité
peutprovoquerdes lésions.ledevenirdesdéfoncésdu
mouvementestaussil’usureligamentaire,osseuse,avecses
conséquencesmécaniques,seséchéanceschirurgicalesetles
blessuresnarcissiquesdel’atteintecorporelle.sansparler
desravagesqu’entraînedansl’économiepsychosomatique
dupatientl’impossibilitéderecourirdésormaisàunetelle
voied’expression.

lebesoind’accomplirdesexploitsphysiquesmasque
souventd’autresbuts,plusdiscretsqueledésird’êtrele
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premier,detromperlamort,quisontatteintsparl’alter-
nance excitation/retour au calme. Quand on pense à
gérardd’aboville,exploitetcouragesont-ilsdesmots
suffisantspourtoutdired’uneactivitéquiconsisteàdon-
ner7000coupsd’avironparjoursur10000kilomètres,
soitdix-septcoupsàlaminute4?

lamiseàcontributionexcessivedesdéfensesmentales,
caractériellesoucomportementalesestlelotcommunde
toutêtrehumaindans leparcoursd’unevie.lesévéne-
mentsquinousaffectent(undeuil,unlicenciement,une
rupture,maisaussiunepromotion,unenouvellerelation
amoureuse…)modifientl’équilibredenosinvestissements
etinduisentunetensionquelepsychismedoitdécharger
partouslesmoyenssouspeinedetraumatisme.

simentalisationetsensori-motricité(penseretagir)sont
momentanémentoudurablementmiseshorsd’état,letroi-
sièmegrandsecteurd’expressionhumainepeutalorsêtre
convoqué.C’est la somatisation,processuspar lequelun
conflitquinepeuttrouverd’issuementaledéclenchedans
lecorpsdesdésordresendocrino-métaboliques,pointde
départd’unemaladieorganique.

Nenoustromponspassurlesenjeuxdeceva-et-vient
subtilentrepenseretbouger.ilnousprotèged’uneatteinte
somatique.sanscetamortisseur,lesdéfensesimmunitaires
sontenpremièreligne.Quandellescèdent,progressive-
mentoubrutalement,ilyamortd’homme.

Demêmequenousvivonsdansuncorpsbiologique,
noushabitonsundeuxièmecorps,lecorpsérotique.Tout
événementbiologiqueatteinttoujourscesdeuxcorps,ce
quiluiconfèreuneformesingulariséeethumanisée.

4. gérardszwec,Les Galériens volontaires,PuF,coll.«épîtres»,1998.
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lapathologieducorpsérotiqueestparexcellencel’hys-
térie de conversion.lesymptômedeconversionhystérique
concernenonpaslecorps réel,celuiquiestdisséquéscien-
tifiquement,maisle corps imaginaire,érotique,quiestune
construction.Chaqueexpérienceaffectivequenoustraver-
sonsdepuisnotrenaissanceyapporte sapierre.C’est le
corpsdudésir:désiroraldunourrissonpourleseindesa
mère,désirdemaîtrisedel’enfantquicontrôlesessphinc-
tersetsamusculature,désirpourleparentdel’autresexe
aveclequel,c’estsûr,ilsemarieraquandilseragrand.

Notre histoire infantile n’est jamais sans histoires.
sevrageprécoce, carenceaffective,mèreméticuleuseou
tropséductrice,pèresévère,décès,divorce,traumatismes
divers laissent leurs traces,plusoumoins, sur ce corps
imaginaire, surcertainsorganesdont le fonctionnement
estalorssurinvestiparl’affectivitéetacquiertunsens.

ainsisedéfinit,parallèlementàl’anatomieréelle,l’ana-
tomiedel’imaginaire,ainsiappeléenonparcequ’elleest
fausse,maisparcequ’ellerelèvedufantasme.l’imageque
nousavonsdenotrecorpsinterfèreaveclecorpsréeld’une
manièretotalementirrespectueusedelalocalisationana-
tomiquedesorganesetdeleurfinalitéfonctionnelle.

Certainsêtreshumainssaventseservirdelavaleursym-
boliquedececorpsimaginairepoursesortirdecertaines
impasses.Coincéentreundésir inconscientet l’interdit
moralportécontrelaréalisationdecedésir,l’hystérique
rendmaladel’organedontlasignificationestunpeutrop
explosive,l’empêchedefonctionnernormalementetdonc
de réaliser ledésir interdit.C’est aussiune façonde lui
accorderuneimportancemaladivequipermetdebeaucoup
enparler.

Dansl’hystérie,lechoixdel’organemaladeestsymbo-
lique.Danslamaladieorganique,cettesignificationsym-
boliqueprimaireestabsente.enrevanche,unpatientpeut
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accorderunesignificationàsamaladie,unsenssecondaire.
C’estparexemplelesenssymboliqueattachéàlavisionqui
déclencheraunecécitéhystérique.unecécitédiabétique
n’apasdesensprimaire,ellepeutavoirunsenssecondaire
si lepatientéprouve lebesoindevivrecettepathologie
commeunepunition,uneépreuvedudestin.

Quand l’histoire singulière s’exprime  
dans le corps au travail

àlafindu20esiècle,dansunservicedechirurgiedela
main,àl’hôpitaldeNanterreoùfutédifiéecettespécialité,
leDrFrançoisiselin(directeurduservice)tenaitàconsul-
teravecunepsychanalysteàsescôtés.Travaillerenconsul-
tationpluridisciplinaireavecunchirurgienquiacceptele
partagedesonpouvoiretladiscussiondesesindications
opératoiresmodifielaposturedechacun.àlapsychana-
lyste,unmédecinderééducationfonctionnelle,unkinési-
thérapeutes’ajouterontaufildutemps,présentslorsdela
premièreconsultationpouruneévaluationpsychosoma-
tiqued’embléeetlaconstructioncommuned’unprotocole
thérapeutique.ilétaitassignéàchacund’êtreletraducteur
des signauxcliniquesdupatient,dans tous ses registres
d’expression, corporels etpsychiques.l’équipe s’estvite
habituéeànemêmeplusseposerlaquestiondupsycho-
somatiquepuisqu’elle était régléepar l’organisationdu
travail.

si,enpsychosomatique,lesymptômesedéploiesouvent
surunsystèmephysiologiquesignificatif,lamainnepouvait
queconstituerunlienprivilégiéd’expressiondeconflits.
Connaissiez-vousl’importancedesareprésentationcorticale?
vousconstaterezsurlafiguresuivantequ’elleestpresque
aussiimportantequelabouche,puisqu’untiersdeneurones
moteursducerveaudessertlamainetlesdoigts.
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L’homonculus sensitif : représentation de la sensibilité 
des différentes parties du corps sur le cortex cérébral

son symbolisme pulsionnel et relationnel est fondateur 
de l’humain. enfin, la main est l’organe du travail, l’exé-
cutrice de créativité ou de répétition dans l’autonomie ou 
la soumission. plus que dans beaucoup d’autres domaines, 
l’approche psychosomatique des lésions de la main impose 
d’échapper aux cloisonnements.

le symptôme est pris dans un réseau de relations. le 
patient en fait toujours un usage personnel, quelle qu’en 
soit l’origine, psychique ou organique.

en réactivant les souvenirs d’expériences douloureuses 
antérieures et les modes de réaction que l’environnement 
socioculturel et familial a inculqués, le symptôme prend 
irrémédiablement un sens symbolique qui vient interférer 
avec sa réalité.

Mme B. est entrée dans la salle de consultation en sou-
tenant sa main droite comme on porte un ciboire précieux. 
elle n’a parlé que de douleurs à la main, au poignet, de 

CORTEX SOMATO-SENSORIEL                CORTEX MOTEUR
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l’impossibilitédereprendresontravail.elleapoussédevant
ellelapiledepapiersquiadéclenchélehérissementimmé-
diatduchirurgien.ellearrivaitautermed’unpéripleque
nousconnaissonstous:accidentdutravail(contusiondu
poignetcontreuneporte),prolongationpourdouleursper-
sistantes,reprise,nouvellesplaintes,doncrechute.C’està
cemoment-làquelepremierchirurgienadûs’irriterfran-
chementdevantcettepatientequ’iln’arrivaitpasàguérir
etquelegrandmotadûêtrelâché:«simulatrice»!la
voilà doncdans le service deNanterre, énième équipe
qu’ellevientconsulter.lamimiqueestthéâtrale,l’abon-
dancedebijoux, les ongles vernis, le foulard imprimé
démententlemalheurénoncé.maislemalheurdoit-ilse
présenterdépouillé?

lerisquemajeurdecetypedepathologieestlasurmé-
dicalisation.Debiopsieenélectromyogramme,d’interven-
tionsexploratricesencomprimésdivers,lesymptômefinit
pars’inscriredanslecorpsdemanièreindélébile,figeant
lademandedansl’organique.Cejour-là,l’activismechirur-
gical s’engouffre dans une apparente objectivation des
symptômes.OnopèremmeB.sansautrerésultatquel’am-
plificationdesesplaintes.Probablementlassédesoigner
cettefemmesansrientrouveretsanslasoulager,onl’envoie
àlapsychanalysteduservice.

lorsdupremierentretien,lacliniciennelaissesedéver-
serleflot:lesdouleursquiremontentàl’épaule,mordent
commeundragon furieux; lesmauxde têtecommeun
trainquipasseentrelesdeuxoreilles;lecœurquivaécla-
tersapoitrine.lesimagesdéfilent,marquéesdusceaude
l’onirisme.etpoursoutenirdesmotstroppâles,lecorps
vientprêtermain-forte.ilmime,ilhallucine,ilincarne.
mmeB.ditqu’elleamaletmontresonbras.symptôme
auquelmanquelapreuveradiologique,biologique.mais
ellerépètequ’elleamalsanscesserdemontrersonbras.
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aufildesséances,mmeB.entrecoupesesplaintesdou-
loureusesdepansd’anamnèsedeplusenplusprécis.elle
a44 ans, sept enfantsqu’elle élève seule. sonmari est
atteintd’unepsychosegrave,ilesthospitalisédepuisdes
annéesenpsychiatrie.

elle est femmedeménageenmilieu industriel.elle
travailletardlesoir,tôtlematin.elledécritlesparcours
dans lanuit, lesmatinsunpeuglauques sous l’abribus,
quandparpeurd’êtreen retardelle se réveilleavecune
heured’avance.elleparledusuperviseurquidistribueles
heuresdeménagecompatiblesaveclessoinsauxenfants,
leschantiersmoinsfatigants,augrédecequ’ilobtientdu
corpsdesfemmesquisontsoussesordres.

mmeB.s’étaitdébrouilléepourl’éviter,louvoyer,rester
dansunejouteverbale.Jusqu’aujouroùlesuperviseurl’a
coincéecontreunmur,s’estmontréplusexigeant.ellel’a
frappé.sansl’accidentdetravail,survenuuneheureplus
tard,elleauraitétérenvoyée.

elleaimesonmari.audébut,elleallaitlevoir.Bientôt,
lesvisitessontdevenuesintolérables:«Jenepeuxplusle
regardercommeça.Cen’estpasmonmari.Jepréfèreme
direqu’unjourilfrapperaàlaporteetpasseraleseuilsur
sesjambes.Ceseraitplusfaciles’ilétaitmort,jen’arrive
pasàl’enterrerdansmatête.»

séanceaprèsséance,elleégrèneunlenttravaildedeuil
quin’ajamaispusefaire.etellerépète:«leplusdur,c’est
quandildemandedesnouvellesd’aïcha.»

Cejour-là,elles’assied.Quelquessecondesplustard,se
retourneverslelavabo:« Jenesupportepaslebruitdes
gouttes!»

ellereparled’aïcha.Toutàcoup,parmiceuxdessept
enfants,ceprénomsemblenouveau.

«Quiestaïcha?»
elleouvrelaboucheetlesmurss’effacent.
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«C’étaitenalgérie,pendantlaguerre.monmariétait
à lacaserne.J’habitaisauvillagechezmamèreavecma
première-née,aïcha.uncousinest arrivéencourant, a
hurléquelesmoudjahidinmecherchaientpourmefairela
peau,qu’ilfallaitquejemesauve.alorsjesuispartiedans
ledésert,monbébédanslesbras.J’aicherchérefugeauprès
demononcledansuncampement.C’étaitunhommequi
avaitdel’honneur.ilm’afaitdescendreaveclebébédans
untroucreusédanslesol.ilaroulédegrosmorceauxde
boispar-dessus.Onaattendu.Dufonddutrou,j’aientendu
legalopdeschevaux,leshurlementsdanslecamp,lesordres
dessoldatsmenaçantmononcleau-dessusdematête. il
criaitqu’ilnesavaitpasoùj’étais…ilyaeudescris,puis
lebruitdessabotsdeschevaux,puisplusrien…J’aiappelé.
Personne.J’étaisdanslenoir,j’avaisdumalàrespirer,le
bébéaussi.Desgouttessonttombéessurmatête,j’aicru
quec’étaitdel’eau,j’aigoûté,c’étaitdusang.J’aicompris
qu’ilsavaientégorgémononcle,quej’étaisseuledansce
trou.J’aipoussésurleboislongtemps,longtemps…Par
moments,j’avaisl’impressiondepartirdansungouffre,je
meréveillais,jerecommençaisàpousser.Jenesaispascom-
biendetempsilm’afallupoursortir.»

elles’arrête.elleatoutracontésansl’ombred’unaffect,
commeuncinéma intérieurqu’elleauraitvisionné.elle
frottesonbrasdroit.«J’aimal,j’aimal.»

alors,laclinicienneposelaquestion:«etlebébé?»
«lebébéétaitmort,jel’ailaisséetjesuispartiecomme

unefolle.J’aicourulongtemps,j’aiatteintlacaserne.là,
monmarim’ademandéoùétaitlebébé.Jemesuisrendu
comptequeje l’avais laissécommeunchienaufonddu
trou,sanslesprièresetlesrites.Jen’aipaspuluidire,ni
àmamère,niàpersonne,jamais.»

ellesetorddedouleur.elleadeplusenplusmalau
bras.
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Onentendune femmehurlermaisnielleni laclini-
ciennen’ontouvertlabouche.

ilfautdelonguessecondesàlapsychanalystepourse
dégagerdesasidération,delamassed’affectsquimonte
enelle,ceuxdelapatienteetlessiensquicirculentdans
lapeaupsychiquecommunequ’ellesontmise enplace
depuisdesmois.mmeB.apudégagersonhistoiredeson
corpsetlamettreenparoles.C’esticiquelaclinicienne
entreenscène:lessymptômessontdestinésàuneécoute.

Cequ’ilfautentendre,c’estquemmeB.amalaubras
quiaportélebébé.Qu’elles’estsentiecoupabledelamort
dubébé,del’avoiroubliédansletroupoursesauver;cou-
pableaussidelamortdel’oncleégorgépourelle.Qu’elle
amalaubrasquiafrappélesuperviseur,celuiqu’ilavait
caresséavantl’accident,lemêmebrasqu’ellepassaitten-
drementaubrasdesonmari.

sansdoutepossible,lasouffrancedenospatientsestun
vécupsychiqueincarné,éprouvédanslachair.l’incarnation
delasouffranceprécèded’ailleurssouventlaparolesurla
souffrance, carnotre systèmemédicaln’autorisequ’une
seuleplainte,celledescorps.enécho, lesmédecinssoi-
gnentuncorps fragmentépar ladissectionanatomique
auquelmanquelapropriétéd’éprouverplaisiretsouffrance
dansleurdimensionsubjectiveethistorique.

sansdoutepossible,êtresoignantnepassepasuniquement
parl’apprentissagedegrillesnosographiques,parlamaîtrise
intellectuelledesdonnéescliniques.letravaildusoignant
ne serait rien sans lamobilisationdu corps,du charnel.
s’éprouversoi-mêmepouréprouverl’autre.C’estdelaren-
contreentredeuxsubjectivitésincarnées,delaqualitédecette
saisiepremièrequepeutnaîtreuntravaild’élaboration.On
nepeuticifairel’économiedesoi-même,cartravaillerpasse
parlamobilisationdel’intelligenceducorps,creusetentre
lepulsionnel,lesymboliqueetlephysiologique.
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l’hystériqueparleavecsoncorps,secréedeslésions,des
griffes,desrétractions.Toujourssansrapportavecl’anato-
miemédicale.sacapacitéd’interventiondanscedomaine
estgrande.lesymptômedeconversionhystériqueestla
transformationd’uneénergiepsychiqueenunsymptôme
somatique.C’estle«sautmystérieux»del’espritaucorps
dontparlaitFreud.ilsupposequelecorpss’yprête,qu’il
yait«complaisancesomatique».

unsouvenir,unescènetraumatisante,unévénementse
produisent,etl’organeimpliquéestrefouléenmêmetemps
que le souvenir coupable.aliénéducorps, iln’estplus
intégrédanssonfonctionnementnormal, ilestexcludu
conscientetfonctionneàunautreniveau.

l’anatomiequ’utilisel’hystériqueestsansrapportavec
l’anatomieréelle.C’estuneanatomieissuedelaperception
immédiateducorps(quifaitquelaparalysiedubrass’ar-
rêteàl’emmanchuredelaveste)etdulangagepopulaire.
C’estunvéritablecorpsimaginairequidoublelecorpsréel,
vivantdans l’inconscient comme le corpsorganiquevit
devantnosyeux.

Guérir son histoire personnelle  
en engageant son corps au travail

leclinicienpsychosomaticienquis’intéresseauxmaladies
organiquesfrappantsespatientsestforméàlaperception
des ressourcesvitalesquepossèdeunêtrehumain.leur
qualité,leurquantité.avecenface,danslesmêmestermes,
lesforcesdemort.Cen’estquelquefoisplusdanslefonc-
tionnement intrapsychiquedupatientque les forcesde
destruction sont repérables,maisdans l’organisationdu
travail.

lecuisinierreçuenconsultationaétéenfantdecom-
merçants,filsunique.laissédecôtépourfairetournerla
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boutique.Onnedira jamais assez les conséquencesdu
travailsurlavieprivée,surlasphèrefamiliale.Desparents
présentsmaisabsents,tellementabsorbésparleurcom-
merce.ilfaitunulcèregastriquetrèsjeune,à7ans.le
médecindefamilleprescritqu’ilsoitplusentouréparla
sienne, justement.ilatterritchezsagrand-mèremater-
nelle.elleestfinecuisinière.ilestdanssontabliertout
letempsetapprendlestoursdemain,lessavoir-faireet
surtoutengagesaconstructionlibidinaledansunmétier
quiluiapparaîtracommeévidentà15ans:cuisinier.Jolie
subversion,n’est-cepas?et talentueuxde surcroît, ce
cuisinier.unepincéedesouffranceinfantile,unsoupçon
d’estomacfragile,unefixationsolideautourdelasphère
orale.verser l’appareildans lemouled’unegrand-mère
aimante. Fairemijoter quelques années à température
moyenne.sortirdufouràl’adolescence.Disonsensim-
plifiantquelecuisinieravaitsubvertilesentimentd’aban-
don de son enfance, reçu cinq sur cinq l’amour de sa
grand-mèreetdonnaitsontalentauxclientsautraversdes
gestesdemétierdeplusenplussavants.lapulsionorale
prépondérantechezl’enfant,frustrée,inassouvie,retournée
dansledonauxautres,subliméeetutile.

il est chefdecuisinedepuisvingt-cinqansdansune
brasserieréputéedontilaaccompagnélesdébutspuisla
réputationgrandissante.unnouveaudirecteurestnommé.
lecuisinierdécritunmauvaisdémarrageetunedégrada-
tionrapidedeleursrelations.lestyledemanagementmis
enplaceestspécifiqued’unmodedecommunicationpuni-
tifmettantlessalariésenpositiondéfensivedejustification.

lacommunicationnesefaitplussurunmodeconvi-
vial,nimêmesurunediscussionprofessionnelledesrègles
demétier,maispasseparl’envoisystématiquedelettres
recommandéesavecaccuséderéceptionpointantdesdys-
fonctionnementsquiauraientpuêtrediscutésoralement,

ST342-6428_TravArmEga—Livre.indb   87 21/03/11   15:25



88 Travailleràarmeségales

commec’estlacoutumedansuneéquipedetravailsou-
dée.

lecuisinier,trèsattachéàsonentreprise/famillequifait
partieintégrantedesaconstructionidentitaire,habituéà
unmanagementparticipatifetprofessionnel,esttrèsvite
décontenancéetdéstabilisé.

Carils’agitbiend’uneformedemanagementquivise
àlemettreaupas.unavertissementdisciplinaireluiest
envoyéportantsurune«engueuladeavecunmaîtred’hô-
teletdestruffesdisparues».Onimaginel’impactdumot
«avertissementdisciplinaire»surunchefdecuisinequi
travailledepuissilongtempsdanslamêmeentreprisesans
avoirjamaisreçudesanction.Cemanagementpunitifet
inquiétant,lesremarquesincessantesdugenre«quandje
veuxfairepartirquelqu’un,jepeuxdevenirlediable! »,la
duretédelacommunicationviennenttrèsvitefaireobstacle
àl’exécutiondutravail.

lesmétiersdebouchenécessitentun investissement
narcissiquemajeur.ilss’appuientsurdessavoir-fairetrans-
mis,desrèglesdemétierfortes,unenécessairereconnais-
sancedelaqualitédelacuisineparleclient–etégalement
parlahiérarchie.Commedanstouslesmétiersinventifset
créateurs,lavoiedelareconnaissanceestàconstruiretous
lesjours.l’absencedesavoir-fairesociauxélémentaires,les
attaquesrépétéessursontravail,unmodedemanagement
jamaisvalorisantvontmettreaujourchezlepatientune
décompensationsomatiquespécifiqueà lasphère identi-
taireviséeetsubliméedanssontravail:l’oralité.

Toucherauxgestesdemétier,c’estattaquerl’identité.
lescritiquesconstantes,leslettresrecommandées,l’aver-
tissementontuneffetdévastateursurlecuisinier.après
vingt-cinqansdecompliments,deprogressiondecarrière,
d’augmentations,depromotions,sionletraiteainsi,c’est
qu’ilnevautplusrien.Plusgrave,entraitantdelasorte
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touslessalariés,ondéfaitl’unitédel’équipe.Onmetàmal
lacoopération.lesgestesdesunsnes’emboîtentplusaux
gestesdesautres.lesfrictionsapparaissent,lesaccusations,
lazizanie.laqualitédelacuisines’enressentcertainement.

Ceshommescostauds,fiersd’eux,redoutentdevenirau
travail.lechefdecuisineselèvelapeurauventreetfait
descrisesdepaniquesurlechemindurestaurant.ilsesent
minable,endessousdetout.ilsubit.unmatin,encuisine,
unpremierspasmeoropharyngéletorddedouleur.ilest
arrêtétroisjoursparsonmédecintraitant,etenchaînesur
dixjoursdecongéafindesubirunefibroscopie.ellerévèle
desgermesetunulcèreduduodénum,confirmantl’atteinte
delasphèredigestive.

lorsqu’ilreprend,ilapprendaucoursd’uneréunionque,
sanstenircompted’unechargedetravaildéjàconséquente,
sondirecteurluiaffectelagestiond’uneéquipedesixnou-
vellespersonnes,etquelesheuressupplémentairesseront
supprimées.

enplusdel’impossibilitédediscuterduréeldutravail,
lasurchargechroniquedetravaildevientcolossale.exor-
bitante physiquement et psychologiquement. Car la
logiquegestionnaireméconnaîtlesloisducorps,leslois
physiologiquesetpsychiques.lasurveillancedestâches,
leflicagedestempsmorts,lesrapportsdisciplinairesont
cassélareconnaissance.

la surchargede travail, lesobjectifs irréalisables, les
critiquessystématiques,lesavertissementsrépétésrepré-
sententunvéritablesystèmedepressionquivarendreson
travailimpossible.lecuisiniern’estpluslibredesoncorps
pulsionneldanssacuisine.Nilibredesoncorpsréel.

ilestprisonnier,engoncédanscettenouvelleorganisa-
tiondutravail.Critiqué,humilié, il se sentrejeté.Bien
sûr,probablement,lasituationrépètel’abandoninfantile,
l’absence de regard. Bien sûr, l’emprise sur ses gestes
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détricotepulsiondevieetpulsiondemort.maissurtout,
ilnepeutrienmodifieràcetteaffaire.ilnepeutquereve-
nirtravaillertouslesjours.ilnepeutpasfuir.Nipenser
librement,nibougerlibrement.C’estunesituationd’alié-
nationprofessionnelle.

aucoursd’uneréunion,lepatientestprisdespasmes
violentsquivontnécessiterlavenuedespompiers.Cette
attaquedepanique,enfaitcriseidentitairemajeure,sera
priseenchargeàl’hôpital.Faceàunpremierpsychiatre,
lecuisiniernesesentpascomprisdanssesdifficultéspro-
fessionnelles.Onneluiparlequedechangerdeposteou
deseretrouverenpsychiatriesansjamaispointerlemana-
gementharcelant,cequiaccentuesonsentimentd’aliéna-
tionsociale.

ilvoitsonmédecindutravailpourl’informerdelasitua-
tion.sonsouhaitdevoirreconnaîtresapathologieenmala-
dieprofessionnelle est impossible en l’état actuelde la
législation.

il changedepsychiatre et esthospitaliséunmois en
cliniquepourétatdépressifmajeuretruminationobses-
sionnelle.lamédicationestlourde.

Onl’adit:legesten’estpasquemouvement.lesgestes
demétier,intellectuelsoumanuels,sontdesactesd’expres-
siondelaposturepsychiqueetsocialedusujetadressésà
autrui.Toucherauxgestesdemétier,c’estinéluctablement
contraindrelecorps.silesgestesdemétiersontunesource
fondamentaledestabilisationdel’économiepsychosoma-
tique,rendreleurexécutionaléatoire,paradoxale,humi-
liante, jouraprès jour, adeseffets traumatiquespour la
psyché.Danslasituationdeharcèlement,larépétitiondes
brimades, vexations et injonctionsparadoxales avaleur
d’effractionpsychiqueetsuspendtouttravaildepensée.
l’impossibilitédedémissionnersouspeinedeperdreses
droitssociauxfaitbarrageàl’action.
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Le pouvoir des gestes de métier

lesgestesparticipentàlaconstructiondel’identité.
l’identité transgénérationnelled’abord,carlesgestessont

transmisdansl’enfance,parl’imitationdesadultesaimés
etadmirésquideviennentdesmodèles.l’enfantintériorise
lesgestes,lespostures,les«toursdemain»desadultespar
loyautéidentificatoire.Noussommesrichesdesouvenirs
enfouisdanslesgestes.Nousfaisonslesgnocchiscomme
nosgrands-mèresetnosmèresavantnous.Nouspêchons
commecevieilonclenousl’amontrétouslesdimanches…
C’estdiresimodifieruneprocéduredetravailparrationa-
litéergonomiquepeutdevenirconflictuelaveccesloyautés
gestuelles.

autreracinegestuelle,l’identité socialepuisquelesgestes
sontsocioculturellementinduits.enOccident,leportdes
enfants,deschargeslourdes,sefaitsurlesmembressupé-
rieursfléchis,avecfermeturedelaceinturescapulaire,tan-
disqu’enafrique,lesmêmestâchessonteffectuéessurla
têteetledos,mettantàl’épreuvedesmassesetdesdyna-
mismesmusculairesdifférents.

Plusspécifiquement,autraversdesapprentissages,les
gestesdemétierviennentnouerdesliensétroitsentrel’ac-
tivitéducorpsetl’appartenancefièreàunecommunauté
professionnelle.Certainesposturesetattitudescorporelles
acquièrentainsi,dansletravail,valeurdevéritabledrama-
turgieidentitaire,cellequilaissedestracesdanslemonde.

legestematérialiselarelationentrenousetleréel.il
viseunetransformationdumonderéelparl’instrument:
outil,machine, langage. il supposeunengagement,un
maniementspécifiqueducorpsdeceluiquiagit.Tenirun
outil,écrire,parlerimpliquentunecertaineposture.Cet
actesurlemondemédiatiséparuninstrumententraîneen
retourunapprentissageducorps.l’efficacitédugestepasse

ST342-6428_TravArmEga—Livre.indb   91 21/03/11   15:25



92 Travailleràarmeségales

parunjugement.sansefficacitéreconnue,l’actedemeure
incantatoire.

Directeurdechantier,chefdepile,topographe,soudeur,
coffreur…lesouvriersspécialisésquiontréaliséleviaduc
demillaupeuventdirequ’ilssontunpeudanscebéton.
auplus fortdes travaux,prèsde600compagnons tra-
vaillaientsurlesite.leviaducestunvraisuccèsd’équipe.
avec,pourtous,lafiertéd’avoirfaitpartied’uneaventure
unique.«unbonsoudeurdoitêtreminutieuxpourquele
résultatsoitimpeccable.ilfautanalyserenpermanencele
bongesteàexécuter.àchaquefois,jerecherchelaperfec-
tion:untraitdejointurenetetsanscoulure.Travaillerle
métal,c’estcommesculpterunblocdepierre.ilfautsen-
tirsonouvrage,l’avoirdanslapeau…»,ditlesoudeurde
millau.unmétier, on l’a dans la peau. il a raison. la
connaissancedumatériauestuneconnaissanceparcorps.

sijetravaillecommemenuisier,charpentieroubûche-
ron,jetravaillelebois.àforcedeletravailler,jedécouvre
lesqualitésdelamatière«bois»,etaussisarésistance,ses
aspérités,sesnœuds,sesfragilités.Jedéveloppeuneinti-
mitédurapportà samatière. J’éprouve la résistancedu
boisàl’usagedel’outildontjemeserspourletravailler,
j’éprouvelarésistancedemoncorpsàl’usagedecetoutil.
C’estparlarésistanceduréelquemonproprecorpsetses
pouvoirsserévèlentàmoi.

Travailler,cen’estdoncpasseulementproduire,c’estse
transformersoi-même.

maisladimensioncorporelledel’intelligencequenous
mobilisonsdansletravailestdifférentedel’activitélogique.
C’est l’intelligenceducorpsquipalpe,mémorise, sédi-
mentelesinformations,lessensations,lesperceptionsdans
desmémoiresprocédurales.l’ouvrierquiusineunepièce
entendlebruitstridentduforet,etsait,àl’oreilleetau
micronprès,oùildoits’arrêter.
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Perception,interprétation,diagnostic,actionengagent
bienplusquenotreintellect.évaluerlaqualitéd’unmaté-
riauduplatde lamain, identifierà l’oreilleunmoteur
défaillant,visualiser,dèsl’incision,ladéchirured’unten-
don,«sentir»l’angoissedupatientsontautantdesitua-
tionsdetravailmobilisantdesdonnéesperceptives,mais
aussi,derrièrel’informationsensitiveprésente,toutel’his-
toiredenotrecorps,personnelleetprofessionnelle.Pourla
femmedeménagequividelespoubellescommepourle
chirurgienpeaufinantunesuture,pourlacaissièrequisou-
ritàsesclientscommepourlapsychanalystequiinterprète
lescorps,travaillerimpliquedesortirdelaprescription.
D’allerchercherensoidesressourcesindicibles.Travailler
passeparl’énigmedelamobilisationdel’intelligencedu
corps.

Bienévidemment,c’estdansletravailquel’êtrehumain
trouvelavoieroyaled’expressionpersonnelle.encorefaut-
ilqueletravailleurpuissel’organiserlibrement,conformé-
mentàsesdésirset/ousesbesoins.Or,cesconditionsnese
rencontrentmêmeplusdans lesmétiersd’artisanat, les
professionslibéralesetchezlesresponsablesdehautniveau.

lemouvementautomatisé, répétitif,peut semblerun
rouageparfait,maisquelleillusiondecroirelecontrôletotal
possible.legestetaylorisé,videdesens,privel’humaindes
immensesressourcestechniques,imaginativesdelamain.
lasous-utilisationdupotentieldecréativitédechacunest
unesourcefondamentalededéstabilisationdel’économie
psychosomatique.

enfin,dernièreracinegestuelle, l’identité sexuelle.Carsi
lesgestesontunehistoirefamiliale,sociale,ilsontaussiun
sexe.l’identitésexuelle, l’identitédegenresedoitd’être
traduite par des attitudes, des postures spécifiques. les
injonctionsdesparentsauxenfantsvontdanscesens:«Tiens
tesgenouxserrés!Net’assiedspasenécartantlesjambes!»
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–pourlafille;«redresse-toi,tuesunhomme!»–pourle
garçon.

l’éducationinscritdoncdanslamusculaturedespostures
sexuées spécifiques.Dece fait,une femmenebougepas
commeunhomme,netravaillepascommeunhomme,et
d’ailleurs,ellen’apaslesmêmesemploisqu’unhomme.si
lesfemmessontlacibleprivilégiéedestroublesmusculo-
squelettiques(Tms),cen’estpastantàcausedeleurmor-
phologieoudesfacteurshormonauxsisouventinvoqués,
queparcequel’organisationdutravaillesexclutmassive-
mentdespostesdeconceptionetdedécision.lesactivités
dites«féminines»requièrentgénéralementpatienceetdis-
ponibilité,ontlienavecletemps,lecorps,lamaladie,la
mort,lasouffrance,lasaleté.étantimputéeàladite«nature 
féminine»ettransmiseparidentification,cettequalification
estexcluedelareconnaissancesocialeets’exercehorslan-
gage.ilestdévoluauxfemmesd’êtredesathlètesduquo-
tidien,sansconcours,sansclassement,sansmédaille,sans
inscriptionsociale,sansplainte.Celavadesoidanslavie
domestiquecommeautravailetlalignedepartageentre
lesdeuxdomainesn’estquelquefoisquegéographique.

lemodelaged’uncorpsseferaainsiaufildesans,tra-
duisantl’identitésexuelle,leschoixexistentiels,l’affaisse-
mentmusculairedesdéfaites etdes échecs, lamémoire
tissulairedesévénementsforts,lesempreintes dutravail.

souvenons-nous, agir sur legeste, c’estdoncagir sur
l’identité.

Bouger,agirautravail.ilfautyrevenir.Onl’avu,la
voiesensori-motriceestunevoiededéchargecommodede
l’excitation.lemouvementlibèrel’appareilpsychiquede
satensioninterne,lepréservantdudébordement.

Chezl’enfant,ladéchargesensori-motriceestomnipré-
sentemaisvadiminuerpeuàpeu,aufuretàmesuredesa
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maturationpsychologique etdudéveloppementde ses
capacitéssymboliques,surtoutlelangage.lemouvement
imaginaireesttoujoursinversementproportionnelaumou-
vementréel.

Quelquefois,bougernesertplusqu’àtenir.Danscette
tensionpour«tenir»,leverben’estpasqu’unemétaphore.
Toutlecorpsestengagé.«Tenir»figelejeuventilatoire,
crispe le tonusmusculaire, lamotricitévolontaire.les
contraintespsychiquess’inscriventainsidansdespostures.
auniveaude la colonnevertébrale, les charnières entre
segmentsfixesetsegmentsmobilescèdent(charnièrecer-
vicodorsaleC8-D1,charnièrelombo-sacréel5-s1).

C’estainsiqu’autravail,lesgestesmécanisés,vidésde
leursourcefantasmatique,stéréotypésparuneorganisation
identiquepourtous,sexeetâgeconfondus,confinésdans
desplansetdesaxesdemouvementrestreints,imposéspar
un arbitraire extérieurque le chômage rendmenaçant,
deviennentdesgestesmortifères.

la surutilisationdumouvementetdoncde l’appareil
locomoteurcommesystèmededéfenseprivilégié,chezsoi
etautravail,nousplacedansunrisqued’usure.lacapacité
dedéchargemotriceutiliséecommesystèmedéfensifest
alorsdiminuée.lapathologiequis’installelarendbientôt
douloureuse,puisimpossible.

il faut le redire : sur la chaîne, l’ouvrièrequi visse
vingt-septbouchonsparminutenechoisitpassontravail
déqualifiéet lapauvretémanuelledesongeste.àune
certainevitesse, l’activitéde travailentre tout simple-
mentenconcurrenceavecsapensée.sonactivitéfantas-
matique n’est pas seulement inutile, elle devient
dangereuse.le«silencemental»sertànepluspenserla
souffrancedecetravail-là.«Jesuisdevenueunrobot»,
dit-elleenmimantencoreetencorelegestedevissage
dontsoncorpsn’arriveplusàsedélester.l’hyperactivité
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estconvoquéecommedéfensecontrelasouffrancevenant
decetravail.

l’ouvrièreditaussiquel’hyperactivitéestunevoiede
déchargedelaviolencequegénèrecetyped’organisation
dutravail.larage,lahaine,lacolère,lafrustrationsont
rapatriéesdans l’accélérationdugeste.lorsque lahaine
devienttropforte,lesouvrièresfontdescrisesdenerfsdans
l’atelier.ilyadesbrancardsprévuspourçadanslesves-
tiaires.ellesvonts’allonger,avalentleurdemi-barrettede
tranquillisantetlaissent«retomberlavapeur».retourà
lachaîne.

économiepsychiqueversuséconomiedemarché.lesujet
estcondamnéàdesréponsescomportementales.

mais l’ouvrièreditaussiqu’enallantplusviteque la
cadencedemandée,elledégageunemargedeliberté,une
individualité,untriomphetemporaire.entre lacadence
prescriteetl’ivressedel’auto-accélération,toutestréuni
pour rendre l’individuesclavede laquantité.en faisant
plus,l’esclavedelaquantitédevientathlètedelaquantité.
C’estlàqu’estlepiège:ledésirdereconnaissance.

le travailleurpeutêtre soumisàuneorganisationdu
travailquidétermine lecontenuet lesprocéduresde la
tâche,fixemêmelesmodalitésdesrelationsentrelessujets
enassignantàchacunplaceetrôleparrapportauxautres
travailleurs.Quelquefois, le fonctionnementmental est
réservéauxuns,lefonctionnementcorporelauxautres.la
divisiondestâchesauniveaudel’exécutionaboutitàdes
opérationscourtes,standardisées,strictementdéfinies.«la
procédureestsimplifiéeàl’extrême,réduiteàl’acte,augeste
élémentaire, lui-mêmerigoureusement spécifié,mesuré,
chronométré5.»

5. alainraix«intérêtde lapsychosomatiqueenmédecinedu ravala»,
communicationoraleau1ersymposiumargentine-Francedemédecine
psychosomatique,Buenosaires,26-27juillet1991.
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sicertainesposturesetattitudescorporellesacquièrent
autravailvaleurdedramaturgieetpermettentl’écoulement
desexcitations,d’autress’exécutentdansle«silencemen-
tal»,danslarépressiond’uneactivitépsychiqueperson-
nelle, entraînantdes stases énergétiques redoutables.si
l’ouvrieràlachaîne,l’employéauxécrituresd’unservice
decomptabilité,l’aide-soignanteprisedansuneorganisa-
tiondutravailverrouilléenepeuventrieninvestirdeleurs
ressortspersonnelsetdonctrouverdansleregardd’autrui
un jugementnarcissiquement soutenant, ily aura souf-
france.

letravailrépétitif,monotone,tropprescrit,implique
l’utilisationd’automatismesdansundivorcetotalentrela
mainetl’imaginaire.l’absencedesignification,l’inutilité
desgestesàaccomplirfaçonnentuneimagedesoiterne,
enlaidie,misérable.Quandlegesten’exprimeplusrien,il
nepermetplusdepenser.ilsertà«tenir».

les tâches répétitivesoueffectuées souscontraintede
temps,tellesqu’ellessontconçues,impliquentdenejamais
sedétendre.C’est làquesurgit l’undespremierspièges
tendusparl’organisationdutravail:fairecorpsavecl’hy-
peractivitédemandéedevientunestratégiedéfensivequi
colmatelasouffrancesurunmodecomportemental,dans
un retournementcontre soide laviolence imposée.«Je
n’aimepasmereposer.Jen’aipasletempsdem’asseoiret
jetrouveçatrèsbien;commeça,jenepensepas»,répètent
lespatientsdemanièrelancinante.

Cetteintériorisationdurythmeimposelamiseenplace
d’unecoûteusecarapacecaractérielle, rendant l’individu
esclavedelaquantité.le«silencemental»seprêtemieux
autravailmonotone.ilesticiconjonctureletnonstructu-
rel. il semaintientpar la répressiond’uneactivitépsy-
chiquepersonnelle,parl’usuredel’élanvital,àbasbruit,
gesteaprèsgeste,jouraprèsjour,lesséquellesphysiques
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etpsychiquesdechacunedecesjournées,dechacundeces
gestes,s’ajoutantlesunesauxautres,dansunprocessusde
sommation.

Quelegestedetravailsoitricheoupauvre,ilfautse
souvenirqu’ilsesédimentedanslecorpsau-delàdetout
cequenouspouvonsimaginer.

mmelefrancestgardiennedansunbâtimentadminis-
tratifavecunserviced’astreintedenuitpourlasécurité,
compenséparl’occupationd’unlogementdefonction.elle
estdoncsursonlieudetravailjouretnuit.

Discutantavecd’autresgardiensd’immeuble,ellecom-
menceàfairedescomparaisonsentrelesavantagesetles
inconvénientsdesonposteparrapportàceuxdesescollè-
gues.Cetteprisede conscience civiquede sesdroits la
poussepeuàpeuàdesrevendications.

lamiseenconformitédesonpostesefaitbienévidem-
mentparuneredistributiond’unepartiedesestâchessur
sescollègues.C’est lecasdesastreintesdenuitquisont
répartiesunesemainesurdeuxentreelleeteux.

Devantdésormais compenser laplagehorairequi lui
étaitattribuée,sescollègueslamettentauban.

Cesnouvellesamplitudeshorairesluilaissentunemarge
demanœuvredécente.unagentdesécuritéestprésentla
nuitdeuxsemainessurtrois.ilfautcependantsouligner
qu’aucunecoopérationautourdutravailnesemetenplace
aveclui.lagardienneditqu’ilparlemallefrançais,s’en-
fermeàcleftoutelanuitdanslelocalquiluiaétéattribué.

il endécoulequ’elle continueà«prêter l’oreille»au
moindrebruitanormaletn’apaslerépitqu’elleespérait.
ellesoulignequelavigilancecognitivemiseenplaceaufil
desannéesn’arrivepasà lâcherpuisqu’ellehabitesur les
lieuxmêmesdesontravail.Habituelssurlesemploisde
surveillance,dusauxdifférentsbruitsnormauxetanormaux
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deson lieudetravailetdevie, les troublesdusommeil
persistent.

lagardienne,deplusenplusopposante,évoluesurun
modesensitif.Onpeutlelieràsastructuredepersonnalité,
maisaussiàlacontraintepersécutricedesaprésencehoraire
etdesonlogementdefonctionsurleslieuxdetravail.elle
évoqueainsi lebipquisonnetouteslesdeuxheures, les
bruitsdel’aluminiumdelastructurearchitecturalequise
dilatelanuit.elleenaassezdesesentirauxaguets,elle
sevitcommeunesentinelleprésenteà100%sursonposte
de travail.lesheuresde reposqui luiontétéaccordées
l’après-midin’ontrienchangéaufaitqu’ellesevitcomme
«cloîtrée»chezelle.

Fauted’unvrai changementdeposte,onnevoitpas
commentellepourraitsortirdecettepathologieliéeàla
superpositiondelasphèreprivéeetdelasphèreprofession-
nelle.voilàquimontre,sibesoinest,quelecorpsautravail,
lestéde toutes ses racines,nepeutenaucuncas seplier
mécaniquementauxinjonctionsdel’organisationdutravail.

ST342-6428_TravArmEga—Livre.indb   99 21/03/11   15:25



100 Travailleràarmeségales

ST342-6428_TravArmEga—Livre.indb   100 21/03/11   15:25



l.4121-1 101

5

L. 4121-1

La loi du corps au travail

àcestadedulivre,voussavezàquelpointlecorpss’engage
autravail.Notrecorpsorganique,avecsaforcemotrice,ses
caractéristiques physiques, neurophysiologiques. Notre
corpssubjectif,porteurdenotrehistoire,denosespoirset
denosattentes,denotrebesoind’êtrereconnuparlesautres,
etautravailparlepatron,lechef,lahiérarchie,lescollè-
gues,leclient,l’usager.

Celuiquitravaille,saufàfairelagrèveduzèle,sedonne
toutentier, sansmesure,à sontravail.Carau-delàde la
reconnaissanceparlesautresdesavaleur,ilserencontre
lui-même,metà l’épreuvesescompétences,butesur les
difficultésduréel,rencontredesobstacles,s’échine,endure
l’échecetledépasse,découvrantalorslapromessedutra-
vail.auboutdel’effortetdelafatigue,quelquechosede
lui-mêmeaétémisaujour.

voussavezégalementquecetengagementautravail
etcebesoindereconnaissancepeuventêtreinstrumenta-
lisésparuneorganisationdutravailproductiviste.Cela

ST342-6428_TravArmEga—Livre.indb   101 21/03/11   15:25



102 Travailleràarmeségales

fonctionne.le salarié français est en troisièmeposition
mondialepourlaproductivitéhoraire.

ildevientdifficiledenepass’interrogersurcesorgani-
sationsdu travailmatriciellesqui s’imposentpartoutet
fontpartoutlesmêmesravages.Nouslesportons,carnous
enassuronslefonctionnementetlaperpétuation.Nousen
sommeslesrouages.

enrapprochantlesprérogativesdel’employeurducata-
loguedestechniquesdemanagementpathogènes(voirle
chapitre2),nousavonsconstatél’ignorancedessalariéset
desmanagers sur l’impactdutravail sur lecorps, sur sa
santéphysiqueetmentale–oulerefusdesavoir.

l’usage,lorsqu’unsalarié«craque»,n’est-ilpasderen-
voyerlacausalitédesadécompensationàsafragilitéper-
sonnelle,àsesfaillesintimes?etd’identifierunbourreau
désignéqu’onmutera,souventparlehaut,versunautre
postemanagérial,sansinterrogerletravail?

Or,lasituationdetravailetlespathologiesqu’ellecrée
sontbienàl’interfacedel’organisationpsychiqueindivi-
duelle,de l’organisationdutravail,de l’organisation du
droitdansunpaysdonné.

àcestadedulivre,nousespéronsavoirdémontrél’in-
suffisancedelaplainteindividuellequandelleneporteque
surunconflitdepersonnesetnerevientpassurletravail.

Celuiquitravailles’investitcorpsetâmepourcombler
l’écartentreletravail prescrit etle travail réelaveczèleet
inventivité,sipauvreetparcelliséesoitlatâchequ’onlui
assigne.

àsoncorpsdéfendant, il apporteaussiautravail son
histoirepersonnelle, inconscienteet consciente.àcorps
perdu,ilcherchequelquefoisdanslechampdutravailla
clédel’énigmedesonenfance,dequoilacomprendre,la
supporter,lasubvertir.àsanaissance,l’enfantestreconnu
parsesparentsquidéclarentsonnometsonsexe.Cette
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reconnaissancesymboliquebasculeàl’âgeadulteversune
reconnaissancesocialequidemeurefondatricedel’identité.
lebesoind’êtrereconnunenouslâchepas.C’estdanscet
espoirquenousdonnonsautravailbienplusquenousn’en
recevons.

Pourunêtrehumain,naviguerentretouslesdétermi-
nants,qu’ilssoientgénétiques,transgénérationnels,psycho-
logiques, sociaux,est l’histoired’unevie.Cettealéatoire
conquêtedelalibertéaassurémentinspirélarévolution
françaisede1789qui,dansl’articlepremierdelaDéclara-
tiondesdroitsdel’homme,énonce:«leshommesnaissent
etdemeurent libres et égauxendroits.lesdistinctions
socialesnepeuventêtrefondéesquesurl’utilitécommune.»
Decetteproclamationdécoulentdeuxidéaux,deuxfictions
quivontinfluersurlaquestionducontratdetravail:l’au-
tonomie de la volonté et l’égalité des parties.

laDéclarationdesdroitsdel’hommeveutrompreavec
l’idéed’unengagementàvie,àduréeindéterminée.mais
lesoucidedésaliénationquiparcourtcemomentdenotre
histoirevapoussertrèsloinladénonciationdetoutenga-
gement,notammentdu pouvoirdeslienscorporatistes.

lescorporationsdésignentlescommunautés de métiersdes
différentsordres,instituéesdanslesvillesfrançaisesdepuis
lemoyenÂge.Correspondantànosbranchesprofession-
nelles, ces«communautés», elles-mêmes subdiviséesen
«corps»,concernentlesartisans,lesmarchands,maisaussi
les fonctionscléricales, avec lacréationau14esiècledes
universités1etl’institutionau17esiècledel’Hôpitalgéné-
ral2.

1. Communautédetouslescollègesetdetouslesmaîtresdesprofessions
associées:libraires,maîtresd’école,médecins,imprimeurs,etc.

2. regroupementdetouslesétablissementsd’assistanceetdesoinsdes
grandesvilles.
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les2et17mars1791, ledécretd’allardemetfinà
l’ancienneorganisationdutravailenliquidantlescommu-
nautésdemétiers.leursavoir-faireetleursmodèlessont
misdansledomainepublic,tandisqu’uneloiinstituela
propriétéprivéedesbrevetsetfondel’institutnationalde
la propriété industrielle (inpi). la loi le Chapelier, le
14 juin1791,proscrit lesorganisationsouvrières,mais
égalementlesrassemblementspaysansetouvriersainsique
le compagnonnage.elle interditde fait lesgrèves et la
constitutiondessyndicatsaucoursdusièclesuivant,mais
aussicertainesformesd’entreprisesnonlucrativescomme
lesmutuelles3.

en1804,leCodecivilnapoléonienvaacheverd’ériger
cetteproclamationd’égalitéendogmejuridique.Désor-
mais,sionsigneuncontrat,c’estqu’onestconsentant.

aprèsleservage(l’assujettissementphysiqueetmoral
duserfauseigneurquiluidoitencontrepartieprotection
etterres)apparaîtdonclelouagedeservicesquidésigne,
dansleCodenapoléonien,lecontratdetravail.C’estun
progrès,maisaussiunefragilisation.

Dès lors, leprincipedu lienqui senoueentre l’em-
ployeuretletravailleurestdenaturecontractuelleausens
purduterme,c’est-à-direquel’ouvriermetàdisposition
l’ensembledesapersonne;l’employeur,lui,n’estredevable
queduseulsalaireétablienfonctionduprixdumarché,
interdictionétantfaiteauxouvriersdes’entendreetmême
deseréunirpourrésisteretfairepressioncollectivement
surlesprix.Demême,iln’yapasdelimitationdutemps
nidel’âgedetravail.

3. ellenevisenilesclubspatronauxnilestrustsetententesmonopolis-
tiquesquinefurentjamaisinquiétés.
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etlecorpsdanstoutça?Danslecadredececontrat,
l’ouvrierdoitassumerseultouslesaléasquipeuventl’at-
teindre(maladie,accident,vieillesse,etc.)mêmes’ilssont
liésautravail,puisque lesalariéestcensé,ensignant le
contrat,enconnaîtrelesrisquesetengérerlaresponsabi-
lité.

lerapportdeforcejuridiquepenchedonctrèslargement
enfaveurdesemployeurs,d’autantplusqu’ilexiste,àcette
époque,unemigrationtrèsimportantedescampagnesvers
lesvilles etdoncuneoffredemain-d’œuvre largement
supérieureàlademande.

lerésultatnesefaitpasattendre:enquelquesdizaines
d’années,lesconditionsdevieetdesantédestravailleurs
sedétériorentconsidérablement.lesystèmedelaconscrip-
tionmilitaire,véritabletestgrandeurnature,montreàquel
pointl’étatphysiquedesjeuneshommes–futurssoldats
–estdégradéetsurtoutinquiétantpourla«nationfran-
çaise».

unefractionéclairéedelabourgeoisiecomprendalors
quecettesituationnepeutperdurer.ellepressentd’une
partquelesrisquesderévoltespopulaires(decesclasses
laborieusesassimiléesaux«classesdangereuses»)devien-
nentimportants;d’autrepart,elleabesoind’ouvriersrégu-
liers,permanents,fiablesetefficaces.C’estdoncdansson
propreintérêtqu’ellevaréagir.ettandisquelestenants
dulibéralismelepluspurs’opposentfarouchementàtoute
évolution,lafractionlaplusconscientedesesintérêtssur
lelongtermeva,àtraverslemouvementphilanthropique,
sepréoccuperdelamisèreouvrièreetfavoriserprogressi-
vement l’interventionet la régulationde l’étatdans les
relationspatrons/travailleurs.

l’étatvaeffectivements’inscriredanslecadreducontrat
detravailafind’essayerderééquilibrerl’échangepourle
moinsinégalentreproducteursetacheteursdelaforcede
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travail, ou,dumoins,d’en limiter les effetspervers en
commençantpars’attaquerauxcatégoriesdetravailleurs
lesplusvulnérables:lesenfantsetlesfemmes4.

maisc’estbiensûrautourdel’accidentdetravailquese
noueledébatsurlarelationducorpsautravail.entre1836
et1839,descoursd’appelrefusentréparationlorsd’acci-
dentsdutravailaumotifquelecontratdelouageserésume
dansleseuléchanged’unsalairecontreunservice.iln’ya
pasd’autreobligationjuridiqueentrepatronetsalariéet
l’existenceducontratsuspendl’applicabilitédesrèglesde
la responsabilitécivilededroitcommundans leurs rap-
ports.Celaprive l’ouvriervictimed’unaccidentdetout
recoursjuridiquecontresonpatron.

le21juin1841,laCourdecassationmodifiesajuris-
prudenceetdécideque,encasd’accidentdutravail,l’ou-
vrierabienunrecours juridiquecontresonpatron,non
pasenraisonducontratetdudroitdutravail,maispar
applicationdel’article1382duCodecivil,œuvrenapo-
léoniennequigèrelesrapportsdespersonnesetdesbiens:
«Toutfaitquelconquedel’hommequicauseàautruiun
dommage,obligeceluiparlafauteduquelilestarrivéàle
réparer.»

Devant laviolencedes rapports sociauxautravail, les
magistratsréagissent.entre1890et1899,lenombred’af-
fairespénalestraitéesparlestribunauxetliéesauxaccidents
dutravailvaaugmenter fortementdu faitdepoursuites 
engagéespourhomicidesoucoupsetblessuresvolontaires.

4. lespremièresinterventionsdel’étatsetraduisentparlaloisurletra-
vaildesenfants(loidu22mars1841),puisenpleineguerre,le3juillet
1916,parlaloisurletravaildenuitdesfemmesetle27avril1919,
par la loi sur la limitation du temps quotidien de travail pour l’en-
sembledelapopulationdestravailleurs,aveclajournéedehuitheures.
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entre1880et1889,lespatronsreprésentent2%despour-
suivis;puis55%de1890à1899.

leCodepénalsanctionneceluiquiauraétélacausevolon-
taired’homicideoudeblessures,mêmeparmachineinter-
posée. le ministère public5 doit faire la preuve d’une
maladresse,d’uneimprudence,d’unenégligenceoud’une
inobservationdesrèglements.lesvictimes,lesayantsdroit,
leministèrepublicetlescompagniesd’assurancespoursui-
ventl’employeurcarlavoiepénaleestmoinslentequelavoie
civile,et leministèrepublicpeutaideràl’enquêtesurles
lieuxdetravailetsurlescirconstancesdel’accident.enfin,
lamenaced’uneplainteamènel’employeurànégocierpour
échapperàunprocèspénal,considérécommeundéshonneur.

C’estdanscecontextequelaloidu9avril1898surles
accidentsdu travail estpromulguée.elle est le résultat
d’uncompromis : saufdansde très rares casde«faute
inexcusable»,l’employeurnepeutplusêtretraînédevant
lestribunaux.encontrepartie,lavictimen’aplusàprou-
verlafautepatronalepourêtreindemnisée.C’estdoncbien
unrégimederesponsabilitéciviledélictuellefondésurle
risque.maisl’indemnisation forfaitaire,suivantunsystème
complexe,constitueunelimiteauprincipederéparation
intégraledudommage.

instaurantlerégimeassurantielenFrance,laloide1898
estpionnièredanslaconstructiondel’étatprovidence.elle
placepourlapremièrefoisl’employeurdansune obligation 
de sécurité à l’égard des salariés.Désormais,l’employeurdoit
àl’ouvrierdavantagequesonseulsalairepuisque,encas
defautegrave,l’ouvrieraunrecoursjuridiquecontrelui;
lestribunauxexercentundroitderegardsurl’entreprise,
quivaainsirentrerdansledroitcommundelasécurité.

5. Désignel’ensembledesmagistratsqui,dansunejuridiction,sontchar-
gésdedéfendrelesintérêtsdelacollectiviténationale.
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enrevanche,danssonarticle2,laloide1898stipule:
«lesouvriersetemployésdésignésàl’articleprécédentne
peuventseprévaloir,à raisondesaccidentsdont ils sont
victimesdans leurtravail,d’aucunedispositionautreque
cellesde laprésente loi.»De là, les tribunaux tirent la
conclusionque l’ouvriernepeutagirdirectementcontre
l’employeurdevantletribunalcorrectionnelenqualitéde
partiecivile,nisejoindreàl’actionexercéeparleministère
public,puisqueleprincipedelaréparationforfaitairearrête
toutexamendel’aspectdélictuelducomportementpatronal.
àpartirdecettedate,lenombred’affairespénalesdiminue
doncconsidérablementjusqu’àdevenirpresqueinexistant.
enmatièredesécuritédutravail, l’armepénaledisparaît
pourfaireplaceàlaseuleindemnisationforfaitaire.Cetteloi
serajusqu’ànosjourslamarqueducompromissocial.

entre1884et1910,uncertainnombredemesuressont
prisesparlesrépublicainsalorsaupouvoirpouréviter«le
grandsoir».ellesconstituentlefondementdesprincipes
quiontrégilesrelationsdetravailjusqu’ànosjours:

◆ laloidu21mars1884,relativeàlacréationdessyn-
dicatsprofessionnels (autorisésuniquementendehors
desentreprises,danslesBoursesdutravail),ouvreune
brèchedécisivedans la loileChapelier etprépare le
terrainauprincipedesconventionscollectives.

◆ lesannées1900reconnaissentl’intérêtdes«délégués
dupersonnel»,cequiposelesbasesdudialoguesocial
surlesconditionsdetravail.

◆ 1906voit la créationduministèreduTravail, et le
28décembre1910naîtleCodedutravail.

◆ l’inspectiondutravail,déjàenplace,sedéveloppe.On
comptecentinspecteursdutravailen1900.

◆ lespremiersmédecinsd’usineapparaissentdans l’in-
dustriedel’armementpendantlaguerrede1914.
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globalement,s’instaureunerelationtripartiteavec:
◆ unemployeur;
◆ dessalariésetleursinstitutionsreprésentatives;
◆ l’état.

l’étatédictedeslois,desrèglementsetdesnormess’im-
posantauxpartiesetvisant,entreautres,àprotégerlasanté
destravailleursaveclesoutilssuivants:

◆ uncorpsdecontrôlechargédesurveillerl’application
decesrègles:l’inspectiondutravail;

◆ unsystèmed’assurancefondésurlecompromisde1898:
lasécuritésociale;

◆ unsystèmedemédecinedutravail indépendantdela
santépublique.

mêmesidesévolutions significativespurent survenir
ensuite, elles sont restéesdans lamêmeveinephiloso-
phique,réaffirméeen1946danslepréambuledelaConsti-
tution qui énonce des principes considérés «comme
particulièrementnécessairesànotretemps».Ceux-cipor-
tentprincipalement sur lesdroitsdes travailleurs et les
droitssociaux,maisilsconcernentégalementledroitinter-
national.

sontainsimentionnés:
◆ lagarantiepourlafemme,danstouslesdomaines,de
droitségauxàceuxdel’homme;

◆ ledevoirdetravailleretledroitd’obtenirunemploi;
◆ ledroitàl’actionsyndicale,ledroitdegrève;
◆ ledroitàlaparticipationetàladéterminationcollec-
tivedesconditionsdetravailainsiqu’àlagestiondes
entreprises;

◆ lanationalisationdesservicespublicsnationauxoudes
monopolesdefait.
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mais,malgrécesavancées,toutaulongdu20esiècle,le
lienentreletravailetlasantéresterapeuabordé,d’autant
qu’àpartirdesannées1980,c’estsurtoutl’emploi,devenu
uneinquiétudemajeuredufaitduchômagedemasse,qui
fait l’objetdespréoccupations essentiellesde l’état.le
travail en tantqu’activitéhumaineest sipeuconsidéré
commeundéterminantde la santéphysiqueetmentale
que,dansleursréflexionsetdansleurspolitiques,lesspé-
cialistesdelasantépubliquenel’évoquentmêmepas!les
huitheuresquotidiennespasséesàproduirenesauraient
avoird’effet,positifounégatif, sur la santéglobaledes
Français!

uneséried’institutionsetdetextessemettentenplace,
auseinetautourdel’entreprise,quienfontunmondeà
part,clos,sinonhermétique,exemptdecitoyenneté,dans
lequelpeuderegardsextérieurspénètrent,endehorsdes
périodesdecrisesoudeconflits.

Cet équilibre entre les employeurs, les représentants
des salariés et l’étatvaatteindre ses limitesdu faitdes
évolutions ducapitalismeetdesnouvellesorganisations
dutravail.

Plusieursmutationsvontmodifierlesrapportssociaux
autravailetlapriseenchargedelasantédessalariés.

Première mutation : l’individualisation du lien 
d’appartenance à l’entreprise

De nouvelles formes d’organisation et de management
voientlejour.Plussouples,ellesréduisentlesligneshié-
rarchiques,opèrentdesdécloisonnementsentre services,
valorisentlapolyvalence,l’enrichissementdestâchesetl’au-
tonomie.l’attention seportedésormais sur la«motiva-
tion»,la«ressourcehumaine»,la«gestiondesconflits»…
lesalariéestappeléàdavantagefairepreuvederesponsa-
bilité individuelle, à s’engagerdansdesprojetsdont la
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conditionderéussite,insiste-t-on,dépenddelaparticipa-
tiondechacun.Cetteévolutionsemblea priorirépondreà
lademandesociale,enremettantencause leshiérarchies
d’autrefois, et enaccordantuneplaceplus importanteà
l’autonomieetà l’implicationpersonnelledusalarié.un
premierrisqueapparaîtpourtantrapidement:celuid’im-
puterauseulsalariélaresponsabilitédesapropreréussite,
etdelapressionquil’accompagne.l’organisationnouvelle
centresurl’individulamesuredutravailaudétrimentde
touteapprochecollective.Commesiletravailcollectifou
lesmoyensquiluisontconfiésnecomptaientquecomme
variablesmineuresdanslesrésultats6.

Cetteindividualisationn’estpaspropreautravail,mais
appartientàunvastemouvementsocialquitraversel’en-
sembledelasociétéetprônel’autonomieindividuelleface
auxdiversesinstitutionssocialesetpolitiques(lafamille,
leclan,lacorporation,lacaste…)quiexercentsurluicer-
tainesrègles.elles’opposeainsiàlacentralitédugroupe
envers lequel l’individu adesdevoirs.Chacunaspire à
«êtresoi»etàéchapperauxcontrôlessociauxdesacom-
munautéd’appartenance.

Danslasociétéoccidentalemarquéeparledésenchan-
tementdumonde, l’individune reconnaîtplus aucune
autorité supérieure et sacralisée.alors que les sociétés
anciennessecaractérisaientparleurstructurehiérarchique,
lasociétémoderneoccidentaleestdominéeparl’affirmation
desego.

maisunesociétéindividualistereposeessentiellement
surdesliensfaibles:chacundenousfréquentebeaucoup
degensquineseconnaissentpasentreeux.rompreavec
sesproches,couperlesponts,s’émanciperdesautresneva

6. CepassageestextraitdurapportdelaCommissionderéflexionsurla
souffranceautravaildugroupeumP,2010,voirlesitewww.lasouf-
franceautravail.fr.
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passansrisques:lejouroùl’individuseretrouveendiffi-
culté,oùilabesoindesoutien,personnen’estpluslàpour
l’aider.

Cet individualisme n’a pu se développer qu’avec le
contrepointd’institutionschargéesdesoutenirl’individu
faceauxaléasdelavie:chômage,retraite,maladie,catas-
trophesnaturellesouaccidentsdomestiques,etc.

Cetteindividualisationapparaîtd’autantplusporteuse
derisquesqu’elles’accompagned’autresmutationsquien
accentuentleseffetsnégatifs.lamontéeduchômagede
masse, enparticulier, engendreexacerbationdesconcur-
rences,tensionssociales,situationsdeprécarité,éclatement
des statutsauseinde lamêmeentreprise.les frontières
nationaless’estompent,lesmarchéss’internationalisent,la
tertiarisations’impose–c’estl’èredu«clientroi»auquel
lesalariédoitfairedirectementface.leseffectifsserédui-
sent,lesbudgetsseresserrent,lesstockssontsupprimés.
lesrestructurationsconduisentparfoisàunerationalisation
extrêmedes organisationsdu travail, déstructurant les
métiersexistants,mettantàmallecollectifautravail.

letaylorismeimpliquaitcertesuneorganisationstricte
dansdesconditionsdetravailsouventplusdifficilesqu’au-
jourd’hui,mais cette rigidité avaitpour contrepartie le
développementdesprotectionssocialesautravail.leschan-
gementsorganisationnelsmodifientprofondément,déna-
turentparfois,lemétieretlesavoir-fairedusalariéquis’est
identifiéàsontravail.Cesbouleversementsaffectentson
sentimentd’appartenanceenmêmetempsqu’ilsexacerbent
sondésirdereconnaissance.mêmelediscoursdemobili-
sationdontilestlacibleestsouventmisenformepardes
spécialistesquicontournentdefaitleshiérarchiesintermé-
diaireset lesorganisations syndicales traditionnelles.le
salariéperd ses repères etne trouveplus saplace, alors
mêmeque la construction identitaire et l’estimede soi
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passentparlefaitd’apparteniràungroupesocial,d’être
reconnuensonsein,parsespairs,commeun«bon»pro-
fessionnel.

Deuxième mutation : la construction de l’Europe  
et les directives européennes relatives à la préservation 
de la santé des travailleurs

souventdécrié,ledroiteuropéenvafaireconsidérablement
avancer laquestionde la santéau travail.l’évolution la
plus significativeest lanotiond’évaluationdes risques,
introduitedansleCodedutravaildepuis1991avecune
obligationde formalisationdepuis 2001 (décret sur le
documentunique):

Article L. 4121-1
« I. L’employeur prend les mesures nécessaires pour assurer 
la sécurité et protéger la santé physique et mentale des tra-
vailleurs.
II. Ces mesures comprennent :
1) Des actions de prévention des risques professionnels ;
2) Des actions d’information et de formation ;
3) La mise en place d’une organisation et de moyens adaptés. »

Article L. 4121-2
« I. L’employeur met en œuvre les mesures prévues à l’article 
L. 4121-1 sur le fondement des principes généraux de pré-
vention suivants :
1) Éviter les risques ;
2) Évaluer les risques qui ne peuvent pas être évités ;
3) Combattre les risques à la source ;
4) Adapter le travail à l’homme, en particulier en ce qui 
concerne la conception des postes de travail ainsi que le choix 
des équipements de travail et des méthodes de travail et de 
production, en vue notamment de limiter le travail monotone 
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et le travail cadencé et de réduire les effets de ceux-ci sur la 
santé ;
5) Tenir compte de l’état d’évolution de la technique ;
6) Remplacer ce qui est dangereux par ce qui n’est pas 
dangereux ou par ce qui est moins dangereux ;
7) Planifier la prévention en y intégrant, dans un ensemble 
cohérent, la technique, l’organisation du travail, les condi-
tions de travail, les relations sociales et l’influence des fac-
teurs ambiants, notamment les risques liés au harcèlement 
moral, tel qu’il est défini à l’article L. 1152-1 ;
8) Prendre des mesures de protection collective en leur don-
nant la priorité sur les mesures de protection individuelle ;
9) Donner les instructions appropriées aux travailleurs. »

l’étattenddésormaisàdéfinirlescritèresdedangerosité
dessituationsdetravailetlecadragejuridiquequiconfère
uncertainnombred’obligationsàl’employeur.Cedernier
nes’yobligeques’ilpenseentrerdanscecadreréglemen-
taireetendécidedonc,aprèsavoirdébattuaveclesrepré-
sentants des salariés.Cette logiquede l’évaluationdes
risquesestdenatureàresponsabiliser lesemployeursau
regarddesrisquesqu’ilscréent,enraisondeleurpropre
responsabilitépénale7.

Troisième mutation : le retour du juridique  
avec le scandale de l’amiante

C’est d’abord dans les années 1970, puis dans les
années1990,àtraversdesprocèsentreouvriersetindus-
trielslargementmédiatisés,quelasociétéfrançaiseapris
conscience des risques sanitaires dus à l’exposition à

7. Homicide : art. 221-6 du Code pénal. Blessures involontaires :
art.222-19duCodepénal.
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l’amiante8.Cescandalevaêtreledétonateurinterrogeant
laplace,lalogiqueetlaresponsabilitédetouteslesins-
titutionsconcernéesparlaproblématiquedelasantéau
travail.

Parmilesdatesessentielles,figuretoutd’abordl’arrêt
delaCourdecassationciviledu28février2002concernant
l’amiante.ilfaitpasserl’obligation de moyens de l’employeur,
c’est-à-direl’applicationdesnormesréglementairesdéfinies
parl’étatquenousévoquionsci-dessus,àune obligation de 
sécurité de résultat en fonction de l’étatdes connaissances :

« En vertu du contrat de travail le liant à son salarié, 
l’employeur est tenu envers celui-ci d’une obligation de sécu-
rité de résultat, notamment en ce qui concerne les maladies 
professionnelles contractées par le salarié du fait des produits 
fabriqués ou utilisés par l’entreprise.
Le manquement à cette obligation a le caractère d’une faute 
inexcusable, au sens de l’article L. 452-1 du Code de la 
sécurité sociale, lorsque l’employeur avait ou aurait dû avoir 
conscience du danger auquel était exposé le salarié, et qu’il 
n’a pas pris les mesures nécessaires pour l’en préserver.
Les ayants droit de la victime d’une maladie profession-
nelle due à la faute inexcusable de l’employeur et décédée 
des suites de cette maladie sont recevables à exercer, outre 
l’action en réparation du préjudice moral qu’ils subissent 
personnellement du fait de ce décès, l’action en réparation 
du préjudice moral personnel de la victime résultant de sa 
maladie. »

Cetarrêt (secondairementconfortéparunautrearrêt
concernantlesaccidentsdutravail)marqueuneprofonde
ruptureavecleslogiquesantérieuresquiprévalaientdepuis

8. selonunrapportdusénatde2005,l’utilisationdel’amianteestres-
ponsablede35000décèssurvenusentre1965et1995.
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lecompromissocialde18989.alorsqu’ilsuffisaitaupara-
vantd’avoirappliquélestextespromusparl’étatpourse
voirexemptdetouteresponsabilité,ilconvientaujourd’hui
degarantir la santéde ses salariés, tant sur leplandes
maladiesd’origineprofessionnellequepourlesaccidents
detravail.

C’estunevéritablerévolutionenmatièrederesponsa-
bilitédel’employeur.Nonseulementlalogiqueassuran-
tiellenesuppléeplusàtoutessescarences,maisdeplus,
celui-cinedoitpassecontenterd’appliquerstrictementla
normeréglementaire.illuifauts’informersurlesavancées
de laconnaissancepourmettreenplace lesmoyensper-
mettantd’atteindrelapréventionlaplusefficacepossible
danssonentreprise10.

l’arrêtduConseild’étatde200411mettraaussiencause
laresponsabilitédel’étatquin’apassuprotégerlessalariés
del’amiante.

l’obligation de sécurité déplace le questionnement : 
«ai-jefaitcequeledroitdutravailm’imposepourprotéger

9. ilfautcomprendrequelesdeuxarrêtsde2002écornentlecompromis
socialde1898enélargissantl’accèsàlanotionderéparationcomplé-
mentaire (dommageset intérêtspoursouffrancephysiqueetmorale,
préjudice esthétique, majoration de la rente jusqu’au doublement,
danslalimitedusalaireperçu,pertedecarrière…)vialaredéfinition
delafauteinexcusablequivapermettreausalariédeseprévaloirvis-
à-visdel’entreprised’uneobligationdesécuritéderésultat.

10. avisduConseil constitutionnel,18 juin2010 : iln’yaplusaucune
raisond’empêcherlesvictimesd’obteniruneréparationcomplètepour
les préjudicesnon listés par l’articlel. 452-3 (Code ss) sur la faute
inexcusable.lasécuritésocialefaitàlavictimel’avancedespréjudices
listés et se fait rembourser; il fautqu’elle intenteune actiondirecte
contre l’employeurpour lespréjudicesnonlistés (voir lesitecompa-
gnondulivre).

11.Conseild’état,assemblée,3mars2004,ministredel’emploietdela
solidaritécontreconsortsThomas;Conseild’état,assemblée,3mars
2004,ministredel’emploietdelasolidaritécontreconsortsXueref,
Benoit,lilian,environnement,no4,1eravril2004,p.25-27.
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lessalariés?»par:«aurais-jedûavoirconsciencedurisque
enm’informantsur lesconnaissancesexistantes?Qu’ai-je
faitpourprotégerlessalariésenfonctiondel’évolutiondes
techniques?»

Devantl’aggravationmassivedespathologies,qu’elles
touchentlecorpsréel(casdel’amianteoudesTms)oule
corpssubjectif(commelessuicidesautravail),lesmagis-
tratsonteffectuécesdixdernièresannéesunexaltanttra-
vaildemiseenplacede bornesjurisprudentiellesquantà
laprotectionducorpsautravaildanstoutessesdimensions.
C’estun fracassant retourducorps, corps refusé,dénié,
renvoyésanscesseàsafragilitépersonnelle.

Pourenrayerladégradationdelasantédetoutunpays,
démontréepar tous les chiffres12 et toutes les instances
officielles,ilfaudrabiens’appuyersurcesrappelsàlaloi.
sil’onpeutdéplorercettejudiciarisation,quin’estjamais
unsignedesantésociale,onpeutaussil’entendrecomme
lesymptômed’uneimpossibledélibérationsurlecorpsau
travailetlaconsidérercommeuneoccasionderefondation
desrapportssociauxdansl’entreprise.

ilfautresterconvaincuquelamajoritédesemployeurs
etdesreprésentantsdupersonnelvontsesaisirdutravail
desmagistratspourmettreàplatlaquestiondesorgani-
sationsdutravailpathogènes.

l’histoiredelacomptableépuiséevanousfaireentrer
deplain-pieddansl’obligationdesécuritéderésultatde
l’employeur,nouséloignantduharcèlementmoral.

12.Daresetinspectionmédicaledutravail,enquêtesumer1984,2002,
2003;Dares,enquêteconditionsdetravail,1984,1991,1998,2005,
voirlesiteduministèreduTravail.
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6

La comptable épuisée

La santé du salarié est l’affaire de l’entreprise

Quellequesoitlaqualificationutiliséeparlejuriste,on
l’auracompris, le retouret le recoursà la règlededroit
sontuneréponseaudéniducorpsdansletravail.lecadre
desrelationsdetravailetl’exécutionducontratdetravail
comportentdesobligationsetdesdroitsréciproquespour
lesalariéetl’employeur.appuyésurdenombreusesdis-
positions légales et réglementaires, ceprincipegénéral
constitueuncorpusjuridiquecohérent,tropsouventignoré
parlessalariésetl’encadrement:

◆ veiller à la santéphysiqueetmentaledu salarié (art.
l.4123-1à6duCodedutravail);

◆ respecterladignitédusalarié(art.l.225-14duCode
pénaletl.1121-1etl.2313-2duCodedutravail);

◆ exécuterlecontratdebonnefoi(art.1134duCodecivil
etl.1222-1duCodedutravail).

lorsqueleretouràl’analysedupostedetravailestrendu
impossibleparlaradicalisationdespositionsdechacun,le

ST342-6428_TravArmEga—Livre.indb   119 21/03/11   15:25



120 Travailleràarmeségales

conflitsejudiciarisedevantlajuridictionchoisie1parles
parties.

mmePelletierestunecomptableépuisée.maiscomme
tantd’autres,elleabiensûrsaisileconseildesprud’hommes
contresonemployeurpourharcèlementmoral!Devantles
conseillers issus du collège salariés comme du collège
employeurs,elleaperduetadoncfaitappel.

enappel,troismagistratsprofessionnelsinterviennent.
Fauted’élémentsobjectifsconvaincantsdansledossieroù
chacunedespartiesa fournisesarguments, lacourmis-
sionneunpsychologueexpertpourexaminermmePelletier
surleplanpsychologiqueafindesavoirsielleprésente,ou
pas,letableaucliniquespécifiqueauxsituationsdeharcè-
lementmoral2.

vousl’avezcompris,laloisurleharcèlementmoralau
travailn’étantpaslaseuleàrégirlasantédusalarié,avec
inventivitélemagistratdemandeàl’expertd’explorerla
questiondutravailetd’auditionnerlalignehiérarchique,
lescollègues,lemédecindutravail–uneécouteéquitable
detouslesprotagonistesafinquechacundonnesadescrip-
tiondelaréalité.Carlaréalitéphysique,palpable,n’est
paslaréalitépsychique,ressentie.Chacunvitunesituation
àl’aunedesonidentité,desonhistoire.

Cesontlàdelonguesexpertisesquinécessitentdesmois
detravail,uneneutralitéabsoluequellesquesoientlessouf-
francesconstatéeset le respectdeceque l’onappelleen
justicele contradictoire.Ceprinciperendpossiblel’établisse-
ment de l’égalité entre les parties puisqu’il permet de
connaîtrelesprétentionsdechacuneetlesobligeàsecom-
muniquertouslesélémentsetlespiècesdontellesdisposent.

1. lesdifférentesinstances:voirlesitecompagnondulivre.
2. Tableaucliniquespécifiqueauxsituationsdeharcèlementmoral:voir

lesitecompagnondulivre.
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mmePelletierestlapremièreconvoquée.elleestaccom-
pagnéedesonavocate,c’estlarègle.maisl’examenclinique
auralieuenface-à-faceafind’évaluersansartefactlastruc-
turedelapersonnalité.lediscoursrépétédanslecabinet
del’avocatreposeeneffetsurunerhétoriquejuridiquebien
intérioriséeetnepermetpastoujoursl’accèsaufonction-
nementpsychique.

l’examenvadurerplusieursheures.mmePelletierparle
pourl’instantavecspontanéité,donnedesdétails,répond
auxquestions.Pasd’oppositionsystématiquenidedissi-
mulation.lesquestionssurd’éventuelsantécédentspsy-
chiatriquesamènentdesréponsesnégativesqueconfirment
lesdossiersmédicaux.ellen’a jamaisétéhospitaliséeni
suividetraitementavantlesfaits.

Cequ’ellerelaten’estpasdel’ordred’unsentimentde
persécution.elleestnuancéedanssonrécit.laneutralitéde
l’expert,quin’apasàsemontrersympathique,nedéclenche
passaméfianceetellenel’inclutpasdansun«complot»
dontelleseraitlavictime.Onpeutalorséliminerlediagnos-
ticdemaladiementalechronique.

Toutaulongdel’entretien,ellevautiliserunvocabulaire
soutenutémoignantdesonbonniveauintellectuel.ellese
montremêmecapabled’unevéritableanalyserétroactivede
lasituation,desonétataumomentdesfaits.ellefaitpreuve
derecul,decompréhension,declairvoyance.letravailpsy-
chothérapiqueaccomplidepuisplusieursannéesavecson
psychiatre luidonneunedistance lucideparrapportaux
événements.ellen’estduped’aucundesressortsquil’ont
faitbasculerdansuntableaud’épuisementprofessionnel.

rentronsdoncdans lesdétailsdecetteaffaireavec la
méthodologiedémontréedepuisledébutdecelivre.

l’enfance,biensûr,périodepropiceauxévénementsqui
imprimentdespointsdefixationindélébiles,situationsdu
passéqueréactiventcellesduprésent,dontletravail.
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mmePelletierdécritunemèreaufoyerayantrenoncéà
travaillerpouréleversesenfants,unpèreingénieur,étriqué
etrigide:«ilnefallaitsurtoutpasquemamèredépassele
budgetquiluiétaitalloué.monpèrefaisaitpreuved’une
certaineavarice.ilétaitaussitrèssévère.ilattachaitlepouce
demasœurderrièresondospourqu’ellearrêtedelesucer.»

l’enfanceestmarquéeparledivorcedesparents:«à
l’époque,çastigmatisaitlesenfants.Jen’aipasvouluvoir
monpèrependantlongtemps,carjeluienvoulaisbeau-
coup.àcausedelui,mamèreadûreprendreletravail,
elles’estbeaucoupprivéepournousélever.»

mmePelletier semontre calme, réfléchie, concentrée
pendantlerécitdesonhistoirepersonnellequinedéclenche
aucuneffondrementémotionnel.

l’éducationalaissésonempreintesousformed’uncarac-
tèrescrupuleux,vérificateur,perfectionniste,avecunepsy-
chorigiditécertaine.«Nousétionsélevésdansdesvaleurs
moralestrèsstrictesquicomptaientbeaucouppournous:
sérieux,droiture,honnêteté.J’aiétéjeannette,puisguide.
Nousdevionsêtredesjeunesfillescommeilfaut.»

latrajectoirescolaireaétéchahutéeparplusieursredou-
blements:«Jenefichaisrien,j’aiarrêtéenseconde.J’ai
commencéàtravaillertoutdesuitecommeemployéede
bureau.»

latrajectoiresentimentaleestlinéaire:«à17ans,j’ai
rencontrémonfuturmaridevantchezmoi.Jenesuis“sor-
tie”avecluiqu’àl’âgede20ans,mesuisfiancéeaussitôt
etmariéeà23ans.Jemesuisalorspriseenmainetj’ai
postulépourunemploidecomptableenmeformantsur
letas,avecdescoursparcorrespondance.»

revenonsàlacliniquedutravail.
mmePelletier travaillependantunedécenniechez ses

premiersemployeurs,cequiestungagedestabilitéetde
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compétencesreconnues.elleadeuxenfantsets’arrêteàla
naissancedutroisième.sonmariestmédecingénéraliste,
cequineserapassansincidencesursapriseencharge,on
leverraplusloin.«Quandilsontgrandi»,elleretravaille
commecomptableuniquedansunebijouterie.

«Jetrouvaisquemonemployeurnesecomportaitpas
bienàproposdessalaires.J’aipréférédémissionneraubout
dequelquesmois.»

intéressant,cesoucidel’équité.Chercherlechemin causal,
toujours.etpourcelarevenirà lachronologiedesévéne-
mentsinfantiles,maisaussiàlachronologiedeladégrada-
tiondesconditionsdetravail,cemomentoùleressentidu
salariébasculeversunvécudesouffranceautravail.Ceres-
sentiestsubjectif,biensûr.maisla subjectivité est organisée en 
signes cliniques,nousvousl’avonsdémontré.

Dansl’affairePelletier,lamissionconfiéeàl’expertest
d’identifier,oupas,untableaucliniquespécifiqueliéaux
conditionsdetravailquecettesalariéequalifiedeharce-
lantes.

Hormislessouffrancesliéesauconflitentresesparents,
mmePelletierneprésentepasdetableaupsychopatholo-
giqueconstitué.l’éducationavalorisélescontrôlesetles
inhibitions.lesvaleursintériorisées,uneformedenaïveté
affectivebétonnent ses attachementsdansune loyauté
absolue.

Certes,soncaractèreapparaîtobsessionnel,marquépar
la rigidité, masqué derrière une sobriété en apparence
modesteetréservée.lecomportementquiendécouleest
empreintdenettetéetdeparcimonie.enfait,trèsprécise,
souvent trop, lapersonnalitéobsessionnelle est toujours
teintéedereprochesetdesécheresse,sonregistrerelation-
nelest«administratif».Toutdoitêtreorganisé, agencé
danslesmoindresdétails.lescrupuleàoutrance,lebesoin
devérité,d’honnêtetéetdeperfection sont intangibles.
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mais leperfectionnismedemmePelletiers’estheureuse-
ment investidansunmétieroùelle a trouvéunespace
d’utilisationdesescaractéristiquesdepersonnalitéetde
sonmontagepulsionnelqui fontd’elleune comptable
rigoureuseethonnête.Nefaut-ilpassouhaiteràchacun
d’entrenousdetrouverdanslechampsocial,àl’âgeadulte,
untravailpermettantd’exercernosspécificitéspersonnelles
pourunbutcollectifutile?

àcepointde l’examen,onpeutdirequ’elleavaitun
besoindereconnaissance,communàtouslesêtreshumains,
pourasseoirsonestimedesoi.mais,chezelle,cebesoin,
quiaétéunmoteurdanssaconstructionidentitaire,afini
pardevenirunpiège.

iln’yapourtantriendepathologiquedanstoutcela.il
vadoncfalloircomprendrecommentlasituationdetravail
apusedégraderjusqu’aupointoùcette femmes’endit
maladeetsurtoutquelestsontableauclinique.

en1995,mmePelletierestembauchéecommecomp-
tableparm.rivière,engagédepuistoujoursdansl’huma-
nitaireetl’aideauxenfantsétrangersmutilésparlaguerre.

«J’aidûapprendrelamarchedel’association,c’étaitpas-
sionnant.lacomptabled’avantavaitlaissédesdossiersnon
réglés,jemesuisbeaucoupinvestiepourremettrelasituation
àflot.Jen’avaisjamaisfaitdepaie,ilafalluquejemepenche
surleCodedutravail…lefonctionnementétaittrèsfamilial.
m.rivièrepassaitl’aspirateur,réparaitlachaudière.»

mmePelletierdécritdesannéesdetravailgratifiantes:
m.rivière luidonne régulièrementdesaugmentations,
elledevientresponsablefinancière.Biensûr,sesdiressont
vérifiablesparlespiècesdudossierquiontététransmises:
fichesdepaie,contratdetravail.

ellenetravaillepaspendantlesvacancesscolaires,peut
récupérer sesenfantsà la sortiede l’écoleet la situation
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permetunbonéquilibreentrevieprivéeetvieprofession-
nelle.

m.rivièreestsouventpartiendéplacement.lacrois-
sancede l’association, samontée en compétences et en
renommées’accompagnentd’unaccroissementdestâches
detravail.l’associationestbientôtséparéeendeuxréseaux.

mmePelletiersoulignequ’elleadumalàobtenirdebons
outils de travail : «J’aurais eu besoin d’un téléphone
regroupantleslignes,qu’iljugeaittropcher.J’avaisdumal
àavoirunbonordinateur.»

aufuretàmesuredesonrécit,mmePelletiermeten
avantdesdifficultésrelationnellesavecmmePierre,ladirec-
triceadjointe:«Jenesupportaispassesréflexionsinces-
santes.m.rivièrenem’enfaisaitpas,maisilnetranchait
pasnonplusentreelleetmoi.ilaorganiséuneréunionet
m’aditquejerâlaistoutletemps.J’avaisdumalàfaire
comprendrequejen’avaispaslesmoyensdetravaillercor-
rectement. l’ambiance périclitait, on se tirait dans les
pattesaulieudetravaillerensemble.lachargedetravail
augmentait régulièrement. Je pense quem.rivière le
savait,maisilnefaisaitrien.»

ladescriptioncommenceàbasculerversl’éternellepsy-
chologisationde la situation.mmePelletier se crêpe le
chignonavecladirectriceadjointe.Onseplaintqu’elle
râletrop.ledirecteurestsurlesroutesetnesaitplusquoi
faire.

approfondissonsducôtédutravail.mmePelletierdit
nepas avoir lesoutilspour travailler correctement :ni
téléphoneadapté,nilogicielcomptable,niordinateursuf-
fisamment puissant. Comptable perfectionniste, elle
réclamelespiècesindispensables,légales.lesautresn’en
perçoiventpas l’importanceetn’entendentque son ton
revêche.
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Début1997,elletravailledésormaisàtempsplein,ses
feuillesdepaieenattestent.àcran,fatiguée,elleconsulte
unpsychiatrequidiagnostiqueunépisodedépressifsévère,
probablementinstallédepuisdesmois.

«Jenefaisaisplusàmangeràmafamille,jenerepassais
pluslelinge,jenesupportaisplusrien,j’étaistrèsagres-
sive.lepsychiatrem’aprescritdesantidépresseurs.même
épuisée, jene voulaispasm’arrêter car en revenant, je
retrouveraisplusdetravail.»

lesélémentsmédicauxsontfondamentauxpourcom-
prendreladégradationdel’étatpsychologiquemais,sou-
misausecretmédical,lemédecinnelestransmettrapasà
destiers.DepuislaloiKouchner3,lepatientpeutdeman-
derl’intégralitédesondossiermédicalàtoussesmédecins
etbien sûraumédecindutravail4. il autoriseraensuite
l’expertàlesintroduiredanslaprocédure.

lestroublescognitifssignalésdanslecertificatdupsy-
chiatrequelaplaignantecommuniquedoiventconsidéra-
blementgêner l’exécutiondes tâchesde comptabilité :
«Troublesdusommeil,ralentissementpsychomoteuravec
diminutiondescapacitésdeconcentration,asthénie,perte
d’élanavecimpressiondedevoirfourniruneffortimpor-
tantetinhabituelpourlesactivitésquotidiennes,modifi-
cationdel’humeuravecanesthésieaffective,irritabilité.»

leparallèleentreladégradationdel’étatdesantéetla
chronologie des modifications du travail est parlant.
Fin1997,mmePelletierobtient le statutde cadre.au
mêmemoment, le certificatdupsychiatre attestede sa
récupérationcomplète.mmePelletieraétébiensoignéeet

3. le décret n° 2006-6du4 janvier 2006 relatif à la transmission du
dossier médical stipule que tout malade, ou ses ayants droit, peut
demander à consulter le dossiermédical ou à transmettre le dossier
médicalàunmédecinchoisiparlui.

4. modèlesdelettrededemande:voirlesitecompagnondulivre.
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sortde sonépisodedépressif.elleabientravailléetest
reconnueparsondirecteur.

Fin1998,l’associationdéménage.lesdeuxsecteurssatel-
litaires sont installésdansd’autres locaux.mmePelletier
assuretoujourslacomptabilitédestroissitesassociatifs.sa
chargede travail s’estdoncobjectivementalourdie.elle
sembledéjàbienengagéedansuntableaud’hyperactivité
incoercible,latêtedansleguidon.

il fauts’arrêtersurl’hyperactivitédemmePelletieret
sescauses.

l’activitédésigneessentiellementdesgestes,despos-
tures,desprocessuscognitifsquisignentl’engagementdu
corpsbiologiquedansletravail,maisaussidesaffects,des
sentiments,desémotionsqui traduisent laposturepsy-
chiqueetmoralequenousadressonsàautruientravaillant.
Nosgestesdemétiersontnotresignature.

àpartird’uncertainniveaud’intensité(lacadence)ou
d’extensivité(laduréedelajournéedetravail),l’activité
entreenconcurrenceaveclasubjectivité.Travailler,trop
travailler et travailler encoreplus sert ànepluspenser
qu’ontravailleautant.

Dansla conception psychologique classique,c’estledéfaut
d’imaginationqui faitdusujetunhyperactifcompulsif,
dépendantdel’activismepourcalmersonangoisse,comme
l’alcooliquedépenddel’alcoolouletoxicomaned’unedro-
guepourmaintenirsonéquilibrepsychique.

Danslaconception psychodynamique,c’estaussil’activité,
déterminéeparuneorganisationdutravail,quiestàl’ori-
gined’unprocessuspouvantconduireàl’aliénation.l’hy-
peractivitéestalorslaconséquencedeseffortsconsidérables
déployésparlesujetpourassumerdescontraintescrois-
santesimposéesparl’organisationdutravailtoutenconti-
nuantdeproduireuntravaildequalité.
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maisnefaisonspasl’impassesurlemauvaiscaractèreet
lebesoindecontrôledemmePelletier.mêmesubmergée,
elleveutmaîtrisersonchampd’activité.elleditsemettre
encolèrelorsqu’ontraiteundossieràsaplace.

Danssonrécit, l’absenced’arbitragedesconflitsentre
salariésparledirecteurestrécurrente.ellesembles’enfon-
cerànouveaudansdes troubles caractériels.ànouveau
irritable,sècheetabrupte,insupportable.ànouveaudépres-
sive,épuisée?

«Jetravaillaisdeplusenplustard le soiret je le lui
disais.J’étaistotalementdébordée.àpartirde1998,jene
suisplusarrivéeàgérermamaisonnonplus.Jecontinuais
àprendremesantidépresseurs.Jenedisaisrienaumédecin
dutravail,carjen’avaispasconfianceenlui.»

Première catastrophe.enn’allantpas auxvisitesdu
médecindutravail,ouens’ytaisant,mmePelletiercommet
uneerreurmajeureetseprivedel’aided’undesacteursde
soinsfondamentauxdansl’entreprise.Fairenotersesdiffi-
cultésautravaildanssondossierdemédecinedutravail
estunedémarcheindispensable.

sestroublescaractérielsmajorés,signesapparentsdela
nouvelledépressionencours,semblentêtreprispourdes
traitsdepersonnalitéconnusdelonguedate.

«en2000,denouveauxclientsdemandentdesbudgets
prévisionnelsetjedoisfairelechiffrage.àcemoment-là,
je revoismonpsychiatre tous lesquinze jours. Jene lui
parlequedutravailetdesdifficultésqu’iloccasionneavec
monmari,quin’acceptepasquejetravaillejusqu’à21h
etparfoisleweek-end.J’aidesreprochesàlamaisoncarje
travailletropetdesreprochesautravailcarjenetravaille
pasassez.»

l’accroissementd’activitéde l’association, lagestion
delacomptabilitédeplusieurssites,uneorganisationdu
travail sans rationalité et sans moyens suffisants, une
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sollicitationconstantedescompétencesdemmePelletier,
maisaussidesabonnevolonté,sonépuisementphysique
etmoralinduisentpeuàpeuunesituationinsoutenable.
l’équilibreque,commetouteslesfemmes,elletentede
trouverentrevieprofessionnelleetviefamilialebutesur
lesreprochesdumari.lesinjonctionsdeviennentcontra-
dictoires.

mmePelletierneconsultetoujourspassonmédecindu
travailentre1999et2001,compromettantainsil’interven-
tionpossibled’untiersextérieur.Pourquoisonemployeur
nevérifie-t-ilpascetteobligationlégale?lemédecindu
travail,alerté,auraitpufaireuneétudedepostesurplace
etdonnerdesconseilsauchefd’entreprise.ilestévident
quelaprofessiondesonmari,médecin,ajouéunrôlenéga-
tifdanssonappréciationdelasituation.

redisons-le:lenon-recoursaumédecindutravailest
uneerreurmajeure.ilpeutdiagnostiquerunedépression,
orienter le salariéversun spécialiste.l’entretienavec le
salariéquiluifaitconfianceluipermetdecomprendrece
qui relèved’unedécompensation structurelle et cequi
relèvedutravail.liéparlesecretmédicalquantàlasanté
dusalarié, ilne l’estpaspouranalyser l’organisationdu
travailetdonnerdesconseils.

Onpeutaussiregretterquelepsychiatren’aitpaspris
contactaveclemédecindutravailsurlaquestionduposte
desapatiente.lacoopérationentrelesacteursdesoinsne
vapasdesoi!

mmePelletierrefaitalors,«logiquement»,unépisode
dépressif.«àcette époque, jemedisais : “il faut tenir
encoredeuxans”.Nousavionsuncréditsurledos,unefille
dansuneécolepayante,desenfantsàcharge,jen’avaispas
lechoix.maisj’étaisépuisée.»

ellesesentsimalqu’elleprésentesadémission.Compte
tenudesonestimepoursasalariéeetaussidel’imminence
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delaclôturedescomptesannuels,m.rivièrel’endissuade
etproposed’embaucherune assistantepaie confirmée :
«J’aidûlaformer,cequiareprésentédutravailsupplé-
mentairepourmoi.»

lagrandeautonomiequem.rivièreaccordeàmmePel-
letierdanslagestiondesontempsetdesontravailabien
comme face sombreuneabsencedevisionglobalede la
chargedetravaildesasalariée.

l’associationestalorssollicitéeparuneadministration
pourreprendrelagestiontemporaired’unestructureasso-
ciativedépartementalesurunautresite.Dèssaprisede
fonction,m.rivière,trèsprofessionnel,procèdeàunaudit
descomptesdecettenouvelleassociation,enproieàdes
malversations.illicencieladirectricedecenouveausiteet
metfinaumouvementdegrèvedessalariés.

«m.rivièrem’amutéedanslanouvellestructurepour
nousséparer,mmePierreetmoi.Pourmeremplacer,ilavait
embauchéquelqu’unquinesavaitmêmepasseservirde
l’ordinateuretquiestrestéunejournéeetdemie.Jeme
suisretrouvéependanttoutuntempsàchevalsurlesdeux
structures.»

la reconstructionchronologiquedevient claire.C’est
pourséparermmePierreetmmePelletier,etpour,àterme,
allégerlachargedetravaildecettedernièrequem.rivière
luiproposeunemutation.ellebénéficied’unvéhiculede
fonctionetd’uneprimeexceptionnellelafaisantparticiper
auxbonsrésultatsdel’entreprise.

mais l’analysede la situationcomptableet socialedu
nouveausiteestsommaire.m.rivièrelediralorsdeson
audition,ilcomptaitsurlecaractèrefortdemmePelletier
etsursescompétencescomptablespourassainirlasituation
etleclimatsocial.

enfait,mmePelletierseretrouvesurunsiteoùleslogi-
ciels comptablesne sontpas lesmêmesque ceuxdont
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elle a l’habitude.elle est fragiliséepar sonépuisement,
moinsvivecognitivement.lechangementd’outildetravail
remetencausetoussesautomatismes.Cen’estpasleplus
grave.

elledébarquedansunestructureenpleinsremousjudi-
ciaires.l’équipedechauffeursestexclusivementmasculine.
Tousceshommes,âpresàladiscussion,ontdespratiques
syndicalesfortesetmilitantes.

elledoitaccompagnerunepériodedechangementd’or-
ganisationdutravail,deconventioncollective,deperte
d’avantages acquisdontelledevient lafiguredeproue.
Touscesélémentssontauxantipodesdessituationsqu’elle
peutgérer etvontentraîner sadécompensationcaracté-
rielle.

mmePelletiernepeut s’imaginerdansune situation
portantatteinteàsaréputationdefemmehonorable.ilest
probablequelaconfrontationàuneassociationoùdesmal-
versationsavaienteulieuareprésentéunesourcedegrande
angoissepourelle.

C’estuneerreurdecastingévidente.ellen’a aucune
formationdemanager,perdvitesonsang-froid.Comble
detout,elleestconfrontéeàunchangementd’outilsde
travail.

Danssonrécit,mmePelletierrestelucidesursesinsuf-
fisances :«Jememettais souventencolère.l’ambiance
étaitàcouteauxtirés,onneseparlaitpas,mêmepas“bon-
jour”.lesbureauxétaientdégradés.leschauffeursavaient
desmodesd’expressiontrèsvulgairesquimechoquaient:
ilsdisaient“lavioque”enparlantdemoi.ilsétaientdésa-
gréables,medemandaientderattraperdesretardsdesix
moisdepaie.J’avaistouslesreproches.J’étaislàpourla
comptabilitéetfairerespecterleCodedutravail.Cen’était
pasàmoideredressertouteslesdérives!enjuin2001,j’ai
craqué. Jemettais troisheurespour aller au travail. Je

ST342-6428_TravArmEga—Livre.indb   131 21/03/11   15:25



132 Travailleràarmeségales

faisaisdenombreuxallers-retoursentrelesdeuxstructures.
Je suis arrêtéequinze jours. Jenedormaisplus, j’étais
épuisée.J’avais l’impressionquetoutétaitdemafaute,
quej’étaistropexigeanteavecmoi-même.J’avaisperdu
confianceenmoi.Toutlemondeétaitbien,saufmoi.mon
psychiatre m’a fait acheter le livre sur le harcèlement
moral.»

Pendantsonarrêt,mmePelletierécritenfinàm.rivière
unelettreprécisesursasurchargechroniquedetravail,avec
unedescriptiondétailléede ses tâches.laisserune trace
écriteestfondamental.

ellereprendsontravaildansuneambiancetendue.son
directeurareçusalettre.«ilmedemandesijevaisdémis-
sionner.Jenevoulaispas,j’auraisperdutousmesdroits.»

leraidissementrelationnel,telqu’elleenfaitlerécitet
telqu’en attestent lesnombreux courriers etpiècesdu
dossier, sembleavoir envahi toutecommunicationentre
l’employeuretsasalariée.maisiltoucheaussiladéfinition
desonposte,sesavantages:onsupprimesaprimemen-
suelle,onluirembourseenretardsesindemnitéskilomé-
triques,elledoitrestituerportableetvéhiculedefonction.

«unmatin,j’arriveautravail,jemetslapaiedansdes
enveloppes.Jesuffoque.auborddumalaise,jedoism’al-
longer.l’exaspérationmutuelleestpalpable.J’entredans
la sallede réunionet jepose lebulletinde salaired’un
déléguédupersonnel.J’aieuungestebrusque,jelesais.
leclimatd’agressionverbaleétaitdevenuinsupportable.
J’aicraqué.»

enpleinecrisedenerfs, acmédecetépuisementprofes-
sionnel, mmePelletierquitte son travail et consulte son
médecintraitant.elleestarrêtéepouraccidentdutravail.
C’estunetentativedefairereconnaîtrelelienentresonétat
etletravailetcelareprésenteunevoiedesortiehonorable
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desasituationprofessionnelleinextricable.l’enquêtedela
Caisseprimaired’assurancemaladie(CPam)aboutitàun
refuscompréhensiblesurleplanclinique.

Désormaisenarrêtmaladie,mmePelletierditqu’elle
s’enlisedanscetteimpasse.lesmoispassent,maisilnese
passe rien.Bien sûr,unarrêtmaladie sort le salariédu
contexteprofessionneltoxiqueetàcetitrereprésenteun
outilthérapeutiquenécessaire.maisildoitêtreuneparen-
thèseproductiveentrelesacteursdesoins:médecingéné-
raliste,médecindutravail,psychiatre,clinicienspécialisé,
afind’élaborerunprotocoledesoinsetdesortiedelasitua-
tiondetravailpathogène.

mmePelletierditrencontrerm.rivièrepourunenégo-
ciationdedépartquin’aboutirapas.Dommage.

àpartirde là, les relations sedétériorentdavantage
entrelepatronetl’employéeetchacunfourbitsesarmes
contre l’autre,dansune interactionnégativeet toujours
pluspassionnelle.

Plusm.rivièrereculedanslareconnaissancedutravail
quemmePelletierapuaccomplirpourlui,pluselles’en-
gouffredansuneinflationderipostesécrites,juridiques
puisjudiciaires.Douzecourriersrecommandésavecaccusé
de réception!elle saisit l’inspectiondu travail sur les
questions de la convention collective, l’association
contestesesallégations:lesrelationsentrelasalariéeet
lepatronpassentdésormaisparlalogiquedeconstruction
desdossiersdechaqueavocat,cequicomprometdéfini-
tivementunepossibilitédereprisedelacommunication
etalourditlecontentieuxmoraldumalquechacundit
del’autre.

lemédecindutravailprononceuneinaptitudeàtout
postequipermetlelicenciementdelapatiente.Âgéede
58ans,elleestdispenséederecherched’emploiparl’aNPe.
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sonpsychiatreattestedel’améliorationprogressivede
sadépression,émailléecependantdepériodesdemajoration
dessymptômes (reviviscencesdesituationsconflictuelles
professionnelles,cauchemarsaveclesmêmesthématiques),
enlienaveclesdémarchesjudiciairesquilarapprochent
del’entreprise.elledéveloppeunetendanceàl’évitement
ouàlaremiseàplustarddecelles-ci,éviteégalementles
lieuxdans lesquels ellepense risquerde rencontrerdes
collèguesdetravail.

mmePelletierarriveautermedesonexamenclinique:
«J’aimissixmoisàreconstruiretoutecettehistoire.J’ai
comprisquejerefusaisdem’arrêtercarj’allaisavoirencore
plusderetard.J’avaispeurdecoulercomplètement,dene
plusm’enreleverpsychiquement.J’étaisdansunehyper-
activité folle; j’ai faitdu terrassementdansmon jardin
pendanttroismois!»

Queltableaud’hyperactivité!Noussommesfaceàun
surmenagespécifiqueauxsituationsdesurchargedetravail
chezdessalariéstrèsinvestisdansl’exécutiondutravail,
demandeursdereconnaissanceàlahauteurdeleurdévoue-
mentetdeleurimplication.

aprèssonlicenciementpourinaptitude,mmePelletier
reconnaît s’être engagéedansuneprocédure judiciaire
pousséeparsonenvironnementproche.lepremierjuge-
mentl’adéboutéedetoutetelleveutunereconnaissance
de cequ’elle a subi :«Jenevoulaispasde l’invalidité
premièrecatégoriequiallaitadvenirauboutdesixmois
d’arrêtmaladie. Jepensaisquemonpatronm’estimait.
sonavissurmontravailcomptait.Depuiscinqans,nous
avonsfaituntravailconsidérableaveclepsychiatre.Jevais
mieux.J’aicomprisquejen’auraispasdûenfaireautant,
justifiermesactes.J’aiététropsoumiseàmonmarietà
m.rivière.»
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lanégociationdedépartétaitlavoiedesortieraison-
nablepourunesalariéedévouée,estiméeetreconnuepour
sonprofessionnalisme.iln’estpasimpossiblequelapro-
cédurequiopposemmePelletier etm.rivière soitune
dernièreflambéedeleurattachementdevenuunsentiment
detrahisonréciproque.

lesauditionsdesdifférentsprotagonistes,demandées
parlemagistrat,vontpermettred’éclairercettehypothèse.

Audition de M. Rivière

Diplôméd’uneécoled’ingénieur, sonengagementdans
l’humanitaireestuneconstantedanssatrajectoire.lacréa-
tiondel’associationdatede1973ets’ancreaudépartdans
desactivitésdebénévolat.m.rivièresoulignel’importance
delareconnaissanced’undroitàl’aideauxenfantsétran-
gersmutilésparlaguerreetsonopiniâtretéàemporterla
convictiondesélusautourdecettecause.l’associationest
totalementtributairedesmissionsqu’ilarriveàobtenir.
ellesedéveloppedemanièreaccéléréeetfinitparcompter
unecinquantainedesalariés:«J’étaistrèspris.mmePel-
letiers’occupaitdetout.Touteslesstratégiesétaientarrê-
téesavecelle.»

Toutaulongdecetteaudition,ilredirasonestimepour
lesqualitésprofessionnellesdemmePelletier,piècemajeure
desonorganisationdutravail.«maisjenevoulaispasêtre
l’arbitredesconflitsentrepersonnes,surtoutentremmePel-
letieretmmePierre.mmePelletieravaitdesaccèsdecolère,
sedisputaitaveclesautressurlesméthodesdetravail.Je
pensaisqu’elleavaitdes soucisà lamaison,qu’elleétait
tirailléeparunmariquivoulaitqu’elle travaillemoins.
ilm’appelaitpourseplaindre.J’avaisdonnésonmercredi
à mme Pelletier. elle organisait totalement son temps
de travail. iln’yavaitpasdeproblème relationnel avec
moi.»
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m.rivièredécrituneorganisationdutravail typique
dumondeassociatifavecuneforteautonomiedansl’exé-
cutiondes tâches.saconfiancedans les compétencesde
mmePelletieretsonrôlecentraldecomptablefont«pas-
ser» sonmauvais caractèreet son irritabilité,mis sur le
comptededifficultésd’ordreprivé.m.rivière,engagédans
laconquêtedemissionsquiferontvivresonassociation,ne
sesentpasapteàlagestionpsychologiquedesesressources
humaines :«Je sais réglerunconflit socialmaispasun
conflitpsychologiqueentredeuxpersonnes.»iln’apasles
compétencespourcomprendrequel’agressivitéetlesrumi-
nationsperfectionnistesdesacollaboratricesontdessignes
pathologiques.l’interprétationde la situationdemeure
psychologisante(conflitrelationnel)etprendlaplaced’une
analyseorganisationnelle(déménagementsmultiples,ajus-
tementdutravailauxmissions,augmentationimportante
del’association).

«JevoyaisbienquemmePelletierétaitdébordée,étouf-
féeparunsystème.enluidemandantdemesuivresurla
nouvellestructure,pluspetite,avecmoinsdesalariés,je
pensaisqu’elleseraitsoulagée.Deplus,faceàuneéquipe
syndiquéeoùilyavaitdel’opposition,jecroyaisquecette
professionnelleavecducaractèreallaits’imposer.etjepen-
sais ainsi mettre fin aux relations conflictuelles avec
mmePierre.»

sonchoixdemutermmePelletierrépondàunelogique
multiple:

◆ remplirlamissionquiluiestconfiéegrâceauxcompé-
tencescomptablesdemmePelletier;

◆ éloignercettedernièredemmePierre;
◆ àterme,allégerlachargedetravaildesasalariée.

l’analysedutravailréeldemmePelletierestdéfaillante,
l’analysede sonétatpsychologique fait l’impasse sur la

ST342-6428_TravArmEga—Livre.indb   136 21/03/11   15:25



laCOmPTaBleéPuisée 137

placequ’yjoueletravail,l’analysedesdifficultésauxquelles
ellevaêtreconfrontéeestsommaire.maisiln’yapas,dans
cettemutation,desystèmed’injonctionparadoxaleoud’at-
taquedélibéréedugestedetravail.

àaucunmoment,cePDgnepenseraàfaireappelau
servicedesantéautravail.

Audition de M. Porte, ouvrier qualifié  
sur le nouveau site

«Onétaitunequinzainedesalariés,quedeshommes,une
bonneéquipe.ilyavaitdeuxdéléguéssyndicauxtitulaires
etdeuxsuppléants.lepremierdirecteurétaitcontretout
mouvementsyndical.Nousavonsfaitgrèveàlamajorité
desconducteurs.etilestparti.saremplaçanteaditoui
à tout : coefficients augmentés,moinsde surchargede
travail.»

C’estdansuncontextederelâchementgestionnaireet
managérialquem.rivièrereprendlagestiondecetteasso-
ciation et met mme Pelletier en place. le collectif de
conducteurs, fortement syndiqué,est sortivainqueurdu
précédentconflitsocial.

« mmePelletierétaitcomptable,maiselles’occupaitde
tout. elleétaitbienaudébutmaisaprès,ellen’appréciait
pas lesdélégués,et réciproquement.elleétaitagressive,
odieuse.ellen’étaitpasàsaplace!»

àtraverscetémoignage,oncomprendqueladéfinition
dupostequemmePelletieroccupevéritablementsemble
prisedanslescontradictionsdeplusieursreprésentations:

◆ m.rivièrecomptesursescompétencescomptableset
soncaractèrefortpourredressercettestructure.

◆ lecollectifdeconducteurs a faitpartirundirecteur,
céderunedirectriceetnecomprendpaslesimmixtions
etlesvérificationsconstantesdemmePelletier.
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◆ mmePelletiervitcettemutationcommeuneéviction
et,déjà trèsmal,n’estpas en état cognitif,psycho-
logiquedegérerunestructure«masculine»enroue
libre.

« ilyavaituneréuniondesdéléguésdupersonnelune
foisparmois.elleentraitdanslasalle,parlaitfort.ellese
mêlaitdetout.ellen’avaitpasàgérerleschauffeurs.C’est
sûr,ilsparlaientmal,avecdesmotsvulgaires.lejourde
l’incident,elleestentréeetajetésonsalaireaudéléguédu
personnel.elleétaittrèsénervée,çasevoyait,elleestpar-
tie enclaquant laporte.ledéléguéa faituncourrier à
m.rivière.actuellement,onaunsurcroîtdetravail.le
départdemmePelletiern’apaschangégrand-chose,ilya
toujoursdestensions.»

Quandonconnaîtlefonctionnementrigideetperfec-
tionnistedemmePelletier,faitdevérificationsanxieuses,
onimaginelechocentresonétatpsychiquedécompensé
etuncollectifmasculins’exprimantvertement.

leparimanagérialdem.rivière,lesurcroîtdedifficul-
tés,lechangementdelogicielsinformatiques,lecontexte
demalversationsontparachevé lamise endifficultéde
mmePelletier.

Entretien contradictoire entre Mme Pelletier 
et M. Rivière

ilsnesesontpasrevusdepuisdesannées,sicen’est,briè-
vement,autribunalpourdesinvectivescroiséesaucours
desdifférentesaudiences.ilssontassiscôteàcôteenface
del’expert.Chacunestassistédesonavocat.lemédecin
recoursdel’associationestprésent.

ilressortdecetentretiencontradictoirequele«mauvais»
caractèredemmePelletieratoujoursétéinterprétécomme
allantdesoi,peut-êtredûàdesdifficultéspersonnelles…
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maissesqualitésprofessionnellesonttoujourspermisde
«faireavec».m.rivièreleredit,iln’estimaitpasavoirà
gérerlesconflitsentrelespersonnes;salignemanagérialea
doncétédeséparersuccessivementlesprotagonistesquine
s’entendaientpas.

mmePelletierintervientalorspours’expliquersurson
perfectionnisme, sonexigence, vis-à-visd’elle-mêmeet
vis-à-visdetous.ellerappellequesesreprochesportaient
surdesélémentsdutravaildontdépendaitlaperfectionde
sacomptabilité.

elles’enflammeetditsonengagementdansletravail
comptable pour l’association, son admiration pour les
convictionsdem.rivièreet sacapacitéàdécrocherdes
missionspoursauvercesenfants.

Tandisquem.rivièreétaitpassionnémentengagédans
ledéveloppementdel’associationafind’enassurerlapéren-
nité,mmePelletierétaittoutaussipassionnémentengagée
danslatenuecomptablerigoureusependantlesabsences
fréquentesdesondirecteur.

àcemomentcrucial,lecliniciendutravailpeutlivrer
sonhypothèsequantauchemincausal ayantconduitau
conflitdépassé,judiciarisé,afindedéplacerleconflit de per-
sonnes versunedispute professionnelle:

◆ lacroissancede l’association, l’ajoutde structures, le
passagedemmePelletierd’untempspartielàuntemps
pleinen1997,lessurchargesdetravailaumomentdes
bilans.Cetropdetravailquisembleêtrevenuàbout
delasantédelacomptable.

◆ l’aggravationdesdifférendsrelationnels,ladégradation
desoncaractère,lanervosité,l’agressivité.iln’yapas
dedifférencevisible entreune structure caractérielle
équilibréeetunestructurecaractérielledécompensée,si
cen’est l’augmentationquantitativedes singularités
caractériellesdevenuesdessymptômes.

ST342-6428_TravArmEga—Livre.indb   139 21/03/11   15:25



140 Travailleràarmeségales

◆ l’engagementpassionnédansletravaildesdeuxcôtés:
ducôtédemmePelletier,commentdérogeralorsquela
montéeenpuissancedel’associationexigesescompé-
tencescomptables?Ducôtédem.rivière,comment
embaucheralorsquelamontéeenpuissancedel’asso-
ciationestaléatoire?

Onmesureàquelpointlaferveurpartagéeautourde
«l’œuvre»communead’abordunilepatronetsasalariée
avantdelesdésunir.

au-delàdutravaild’expertdevantmeneruneanalyse
de la situationde travail afind’apporterdes éclaircisse-
mentsau juge, il est importantquecesdeuxpersonnes
puissentsortirdelalogiquejudiciaire,desempilements
d’argumentsvisantà fairede l’autre la causeuniquedu
conflitdépassé.Qu’ilsarriventàsereparler,àsedireleur
admirationmutuelleetàremettreenpartagel’amourdu
travailbienfait.C’estletravaildel’expert.

mmePelletieraprésentéuntableaud’épuisementpro-
fessionnelmajeur.Ce lienentre ladécompensationet le
postedetravailestattestépartouslescertificatsdesdiffé-
rentsmédecinstraitants,évoquésprécédemment.lasymp-
tomatologie s’est résorbée depuis la coupure du lien
symboliqueetréelavecl’association.

l’absencedetableaucliniquespécifiqueauxsituations
deharcèlementmoralchezmmePelletier,l’autonomiedans
l’organisationde son travail, son refusde se rendreà la
médecinedutravail,sesparticularitésdecaractèrelaren-
dantinsupportablepourcertainsdesescollèguesconsti-
tuentunfaisceaud’élémentséloignantl’hypothèsed’une
situationdeharcèlement.

Cependant, la reconstitutionde la chronologiede la
dégradationdesconditionsdetravail,croiséeaveclescer-
tificatsmédicauxattestanttousdel’existenced’untableau
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cliniqued’épuisement professionnel(ouburn out),débouchesur
l’existenced’unliendirectetessentielentrel’organisation
dutravailetlapathologieprésentéeparmmePelletier.

Obnubilésparlavisionréductricedesrelationsdetravail
autourdelaloisurleharcèlementmoral,lasalariéeetson
avocatavaientmalqualifiélasituationauxprud’hommes
etilappartenaitaujugederestituerauxfaitsleurqualifi-
cationjuridiqueexacte.l’expertiseapermisd’objectiverla
situationetde comprendrequemmePelletier avait été
surchargéedetravail.lacourexclutdoncleharcèlement
moral,soulignantquetouteslespathologiesdesurcharge
n’ensontpasissuesetquel’employeurtientdelaloiune
obligationdesécuritéderésultat.

voici lesconclusionsde l’arrêt,endatedu15janvier
2008:

« Il résulte de l’article L. 230-2 du Code du travail, inter-
prété à la lumière de la directive CE no 89/391 du 12 juin 
1989 concernant la mise en œuvre de mesures visant à pro-
mouvoir l’amélioration de la sécurité et la santé des tra-
vailleurs, que l’employeur est tenu envers ses salariés d’une 
obligation de sécurité de résultat en matière de protection de 
la santé et de la sécurité des travailleurs dans l’entreprise 
et que l’absence de faute de sa part ne peut l’exonérer de sa 
responsabilité.
L’expert a relevé et les pièces produites, attestations, courriers, 
divers documents établissent que dès 1995 des troubles du 
sommeil apparaissent par suite de l’activité développée par 
Mme Pelletier pour répondre à l’accroissement d’activité de 
l’association.
Les avis des médecins et leurs réponses à l’expert, comme les 
autres pièces, établissent l’existence d’un état d’épuisement 
professionnel avec décompensation sur le mode anxio-dépres-
sif. Il résulte de ces éléments que le lien entre le travail de 
Mme Pelletier et la pathologie qu’elle présente, qui conduira 
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à l’avis d’inaptitude médicale par le médecin du travail, 
est direct et essentiel.
L’association ne peut se retrancher derrière le fait que 
Mme Pelletier n’ait pas consulté le médecin du travail pour 
dire qu’elle était dans l’ignorance de la situation de sa sala-
riée alors que, d’une part, il appartient à l’employeur de 
veiller à ce que les salariés de l’entreprise subissent les exa-
mens médicaux annuels obligatoires et que, d’autre part, les 
informations reçues par M. Rivière permettaient à l’associa-
tion de prendre raisonnablement connaissance des troubles de 
santé de Mme Pelletier, en relation avec le travail.
Ce manquement de l’employeur à son obligation de sécurité 
de résultat est la cause de l’inaptitude de Mme Pelletier à 
tout poste de travail dans l’entreprise constatée par le méde-
cin du travail à l’origine de la procédure de licenciement et 
du licenciement notifié à Mme Pelletier à raison de cette 
inaptitude. Ce manquement à l’article L. 4121-1 du Code 
du travail prive le licenciement de Mme Pelletier de cause 
réelle et sérieuse de licenciement. »

mmePelletierseradéboutéedesesdemandesdedom-
mageset intérêtspourharcèlementmoral.l’association
sera condamnée àdesdommages et intérêtspournon-
respectdel’articlel.4121-1duCodedutravailetàdes
indemnitésdelicenciementsanscauseréelleetsérieuse.la
santéautravailestbienl’affairedel’entreprise.
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7

Le salarié, le PDG  
et l’Inspection du travail

Savoir ce que chaque professionnel peut apporter

unjeunePDgestl’objetd’unprocès-verbalpourharcè-
lementdelapartdel’inspectiondutravail.ilatoutfait
poursedébarrasserdel’undesessalariés,m.Paoli.mais,
déléguédupersonnel,cesalariéétait«protégé»etnepou-
vaitdoncêtrelicenciéqu’avecl’accorddel’inspectiondu
travail.la situation s’est envenimée jusqu’à laviolence
physique:lePDgluiafaitsubirunpassageàtabac,avec
coupsdepieddans leventre et coupsdepoingdans la
figure.lesalariéblesséabiensûrportéplainte.uneins-
tructionestencours.lejugedemandeuneexpertisedu
PDgpourévaluer l’existenced’unepathologiepsychia-
triquepouvantexpliquersaviolence.maislePDgnecom-
prendpaspourquoiildoitsubircetteexpertise…

au-delàdelapersonnalitédecethomme,l’histoirede
ladégradationdelasituationdutravaildanssonentreprise
restecentrale.C’estbienparcequelejugeveutcomprendre
cequis’estjouédansletravail,qu’outrelerepéraged’une
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éventuellepathologiepsychiatrique,quetoutexpertpeut
effectuer,ilenvoielePDgàunclinicienspécialisé.

l’expertise commence.l’hommeest jeune, compact,
outréde se retrouverdevantun expert.Néanmoins, le
contactestbon,maistouteslestentativesd’allersurson
histoirepersonnelle restentvaines.lePDgadumal à
sortirdelaproblématiqueprofessionnelle.

Trèsinhabituellement,l’expert,dontletravailestaussi
detesterlesdéfensesdumisencause,nevapaspasseroutre
sarésistance.Peut-êtreàcauseducontenududossier,d’un
passageàl’acteviolentpossible.

Cependant, l’interrogatoire ne permet de retrouver
aucunantécédentpsychiatrique.l’hommebénéficied’une
bonnesanté,n’aaucuneprescriptiond’antidépresseurou
d’anxiolytique,etilestsuiviépisodiquementparunméde-
cingénéraliste.

Dommage!Onl’avudanslescasprécédents,lepatient
peut,grâceàlaloiKouchner1,récupérertoussesdossiers
médicauxetlesremettreàl’expertenl’autorisantparécrit
à les introduiredans laprocédure. l’accès auxdossiers
médicauxpourmieuxcomprendre lapsychologiedecet
hommeetsaviolenceesticiunedémarcheméthodologique
compromisequ’ilva falloir remplacerparuneapproche
pousséedesonactivitédetravail.

entoutcas,lePDgn’estniconfus,nidélirant,nipsy-
chotique.aucunepsychopathologienepeutexpliquer le
dérapagecomportementaldecePDgenverssonsalarié.il
ditavoirprésentéquelquesinsomniesaudécoursdecequ’il
appellele«conflit»avecm.Paoli,reconnaîtavoiraccumulé
unecolèrerageusedevantl’absencedevoiedesortiedela
situation:ilnepeutpaslicenciercesalarié.ilesttoutde

1. loiKouchner:voirlesitecompagnondulivre.
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mêmechezluidanssonentreprise!Qu’est-cequecepays
oùl’onnepeutpasvirerunsalariédontonneveutplus?

uneobnubilationautourduconflitavecsonsalariéet
uneprésentationdesoienvictimeplutôtqu’encogneur?
voilàquelquestraitsdecaractèreparanoïde:rigiditérela-
tionnelle, surestimationde son jugement, sentimentde
force,projectionsur l’autredes intentionsagressives.Ce
nesontcependantquedestraitsdecaractère.

le typede relationavec l’expert est à analyser aussi.
Certainsmisencausecherchentuneallianceavecl’expert.
D’autres,devant laneutralitéde la relation, se sentent
incompris et maltraités. les questions posées au PDg
(avez-vousreçuuneformationjuridiquequandvousavez
créévotreentreprise?Connaissez-vousledroitdutravail?
mesurez-vouslaviolencedevotrecomportement?…)sont
chaque fois vécues comme des «conseils» auxquels il
opposeimmédiatementsonmodederaisonnementetson
interprétationdelasituation.messagereçucinqsurcinq,
ilnesesentpasdutoutexpertisé,maisentraindediscu-
teravecl’expert!ilneperçoitpasl’asymétriedelarelation,
sepositionnecommeunégal.le constatde ce registre
relationneletl’examendespiècestransmises(auditionspar
lapolicedesautressalariés,correspondancesdesavocats,
procès-verbaldel’inspecteurdutravail…)laissentcraindre
que lapositionpassivesoit insupportablepourcePDg,
toutcomme les corollairesnécessaires auvivre ensemble :
conscienced’une loi supérieure, capacitédecompromis,
toléranceàlafrustration…etconnaissancesmanagériales.

Desonenfance,ilnedécritqu’unefind’adolescenceen
internatenFrancealorsquesonpetitfrèreresteavecses
parentsàl’étranger:«J’étaisensections.ensuite,pendant
monécoled’ingénieur,j’aihabitéunechambredebonne
etjegéraismanourriture,monlinge.Jesuishabituéàune
forteautonomieetàmedébrouillertoutseul.»
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l’autonomieestcertesuneconstantedesapersonnalité,
maisquellesolitude!

ilobtient rapidementundiplômed’ingénieuretcrée
sonentreprised’auditstechniquesen1991.ilestmariéet
pèredetroisenfants.«monépousenetravailleplus.»spor-
tif,ilpratiquerégulièrementlesartsmartiaux,ensouli-
gnantque«cesportdéveloppelespossibilitésdecontrôle
desoi ».Ouf!

lePDgafonctionnéseulaudémarragedesonentre-
prise.auboutdedeuxansd’activité,ilapuembaucher.il
obtientdesmissionschezlessous-traitantsdegrandesentre-
prises,enmettantàprofitlecarnetd’adressesconstituéau
coursdesesétudes.en1997-1998,lemarchédelaconfor-
mité sedéveloppe.C’est à cetteépoquequ’il embauche
m.Paolientantqueconsultant:«J’avaisalorsentredixet
quinzesalariés.C’estmoiquiorganiseletravailettrouve
lesmissions.Jegèrelescongés,lesplannings.maisilya
uncomptableetune secrétairedepuis ledébutdemon
activité.»

laprogressiondesonentrepriseestdevenueexponen-
tielle : elle compte jusqu’àunecinquantainede salariés
aujourd’hui. C’estunemagnifiqueréussiteàmettreàl’ac-
tifdecethommejeune.

a-t-ilpourautantlesconnaissancesjuridiquesetmana-
gérialespourconduireuneéquipedetravaildecettetaille?
Connaît-illesnormesetcontraintesauxquellesestsoumise
uneentreprisequiatteintuntel effectif?miseenplace
d’uncomitéd’entrepriseavecdesréunionsunefoistousles
deuxmois,CHsCTavec réunion trimestrielle,délégués
syndicaux et négociation annuelle sur les salaires par
exemple.

Non.à l’évidence, cePDg«tient» son entreprise
dansunefortemaîtriseorganisationnelle.Cettevolonté
demaîtrise, insuffisammentnuancéeparde véritables
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compétences en ressources humaines, fait de lui un
«tyran»potentielquicontrôle,s’opposeauxprojetsdes
autres,argumenteàl’infinidansuneinterprétationhos-
tile.Chaque fois qu’il y a un rapportd’autorité, il le
transformeenépreuvedeforce.

lui-mêmeseditautodidactedanslemanagement:«si
onexpliquaitauxgenslesrisquesdelagestiond’entreprise,
on ne créerait plus d’entreprises. voyez où j’en suis!
D’ailleurs,constatantmafaiblesse,jemesuisencadréd’un
supportjuridiquequandçaatournévinaigreavecm.Paoli.»

ilnes’estdoncentourédejuristesqu’àlasurvenuedu
conflit judiciaire avec son salarié. il n’y a pas pensé
avant.Queldommage!etsionenseignaitauxfuturschefs
d’entrepriselecadrelégald’exerciceducontratdetravail,
desprérogativesdel’employeur?

leturn-overdansl’entrepriseestdécritcommeimportant
etsembleservirdevariabled’ajustement:«C’estcomme
ça, lespopulations jeunesontdesoffresd’emploidispo-
nibles.maisilfautsavoirpartir.C’estcequej’aifaitquand
j’aidébuté,jesuispartimoiaussi.Puisj’aicréémonentre-
prise.moi,entantquechefd’entreprise,jemetslepiedà
l’étrieràdesjeunes.Jeleurdonnedutravail.siquelqu’un
veutpartir,soitildémissionne,soitjedoislelicencier.»

lePDgnecachepassapositionentantquechefd’en-
treprise.les salariés insatisfaitsdoiventpartir. ildoit le
direàchaqueembauche.m.Paolia-t-ilpuignorercetétat
defait?

lalecturedudossierd’instructionpermetlerepérage
rapidedelachronologiededégradationdutravailetinter-
pelletoutdemêmesurleclimatdansl’entreprise.Tousles
salariésauditionnésparlecapitainedepoliceontsouligné
lecaractèrecolériquedeleurPDgetleturn-overimportant.
maistoussemblentavoirtacitementacceptélasituation
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sansmettre enplaceune coopérationouune solidarité
véritable.

revenonsàlachronologiedeladégradationdescondi-
tionsde travail.en janvier2004, lePDgperdungros
marchéetdécidedemodifiersapolitiquederémunération.
ilbaisseletauxdecommissionnementdesonéquipede
commerciaux.ilenaledroit,maisengénéralilestnéces-
saired’avoirdéfinilescritèresdemodificationdanslanégo-
ciationannuelleaveclesdéléguéssyndicaux,s’ilyena.et
lapartvariabledesalaireenétantunélémentsubstantiel,
cettemodificationdoitfairel’objetd’unavenantaucontrat
de travail.C’est classiquement ledébutduconflit.les
«encouragements»àpartiretlespressionsexercéessurles
salariés sont manifestes. Certains démissionnent. mais
d’autressupportentetsontlàdepuislongtemps.lePDg
nedélèguepas:ontravailleavecluioucontrelui,onplie
ouonpart.

le13mars2004,lePDgveutmettrefinaucontratde
m.Paoli.illereçoitetluifaitunepropositiondetransac-
tiondedépartd’unmontantde10euros.

D’unpointdevuelégal,latransactionnepeutinterve-
nirqu’aprèslanotificationdulicenciement,lorsquelesala-
riéaprisconnaissancedesgriefsquiluisontimputés,car
ilpeutlescontester;latransactionintervientàlasuitede
cettecontestation.Dans lapratique, lesdiscussionssont
toujoursengagéesavant.Parailleurs,faut-illesouligner,
unmontantde10eurospourune transaction,c’estune
provocation.m.Paolirefuse.

lePDgluicoupeimmédiatementsonaccèsauréseau
informatiqueetluisupprimebureauetordinateur.reste
unesallecollectiveavecdevieuxordinateursconnectésen
intranet.lePDgesticienfautecar,endroitcivil,lorsque
lecontratestformé,lespartiesnepeuventleremettreen
causeunilatéralement.
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ilyamodificationducontratlorsqueinterviennentdes
changements substantiels : salaire,passageàmi-temps,
qualification…quinepeuventêtreapportésqu’avecl’ac-
corddusalarié.lamodification d’un élément essentiel du contrat 
de travailnepeutêtreimposéeparl’employeur,maisseu-
lementproposéeausalariéconcerné.encasderefusdece
dernier,ilappartientàl’employeursoitderenonceràmodi-
fierlecontrat,soitdelicencierlesalarié.ildoitalorsres-
pecter laprocédurede licenciement, lepréaviset, lecas
échéant,verserdesindemnitésdelicenciement.

silemotifdelamodificationestéconomique(difficultés
économiquesousauvegardedelacompétitivité),c’estalors
l’article L. 1222-6 du Code du travailquis’applique,etle
salariédisposed’unmoisdedélaipourfaireconnaîtrele
refusdecettemodification.

lorsquelesmodificationsnesontpassubstantielles(ou
essentielles),c’estlecasdeshorairesparexemple,onparle
demodifications des conditions de travail.ellessontdupouvoir
del’employeur.lerefusdevientfautif,lesalariépeutdonc
êtrelicenciépourfaute.

m.Paolinerendantpassonordinateurportableimmé-
diatement,lePDgleplaceenmiseàpiedconservatoire
pour rétentiondematériel. il est évidentque la loi est
utilisée par le PDg quand ça l’arrange, pour servir sa
volontépersonnelle.

laguerredetranchéescommence,impitoyable.
le22mars2004, lePDgréintègrem.Paolidans la

sociétéaprèsrestitutiondel’ordinateurportable.lesalarié
doitsecontenterdelasallecollective.

les16et23avril,lasociétésubituncontrôlenormal
del’inspectiondutravail.lesinspecteursviennentfairele
constatd’absenced’institutionreprésentativedupersonnel
depuis2002.iln’existepasnonplusderegistreduper-
sonnel,nid’affichage.
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en2004,ledélaipourlerenouvellementdesinstitu-
tionsreprésentativesdupersonnelétaitdedeuxans(ilest
passéàquatreansdepuis).l’inspectiondutravailnepeut
releveruneinfractionpouratteinteàlalibredésignation
desdéléguésdupersonnelquesil’employeurnes’estpas
exécutéàlasuitedelademanded’unsalariéd’organisation
desélections(art.l.2314-4duCodedutravail)–cequi
estlecasici.

le3mai,m.Paolicontesteparécritlabaissedutaux
decommissionnementintroduitedepuisjanvier.

le1erjuin,lePDgutilisesesprérogativesd’employeur
pourmettreenplacedenouvellesprocéduresdevérification
etd’évaluationdutravail:introductiond’unrapportd’ac-
tivitéjournalier,signatureobligatoiredefeuillesdepré-
sencequotidiennes.Danslemêmetemps,ilattribuetous
lesclientsdem.Paoliàl’undesescollèguescommerciaux.
sonpérimètredeclientsainsidéshabillé,m.Paolinebat-
traaucunrecordd’activité.

le11juin,m.PaoliadresseauPDguncourrierdans
lequel il évoque«les limitationsà l’exercicede sontra-
vail».ilmetl’inspectiondutravailencopie.

le15juillet,m.Paoliseprésenteauxélectionsdesdélé-
guésdupersonnelquisontenfinorganiséesgrâceàl’inter-
ventiondel’inspectiondutravail.l’inspecteurdutravail
vientconstaterlarégularitéduvote.m.Paoliestélu.

le1eraoût,m.Paoliestconvoquéparlettrerecomman-
déeavecaccuséderéceptionparlePDgpourunéventuel
licenciement.

le8août,m.Paoliécrituncourrierrecommandéavec
accuséderéceptiondénonçantlamenacedelicenciement,
aveccopieàl’inspectiondutravail.

le18août,l’inspectiondutravailvientopérerunnou-
veaucontrôlesurledéroulementdesélectionsetrappelle
àl’employeurquem.Paoliestunsalariéprotégé.
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Pendanttouteladuréedeleurmandatetau-delà, les
salariésreprésentantsdupersonnelnepeuventfairel’objet
d’unlicenciement,individueloucollectif,sansl’autorisa-
tionde l’inspecteurdu travail.aucoursd’uneenquête
contradictoire, celui-civérifieque la ruptureducontrat
n’estpasunemesurediscriminatoire,liéeauxfonctionsde
représentationdusalarié2(art.l.2411-1duCodedutra-
vailetsuivants).

C’estsouventlorsqu’ilsontdesdifficultésquelessalariés
découvrent, au seinde leurentreprise, l’existenced’ins-
tances représentatives (issuesduprogrammeduConseil
nationaldelarésistanceetdupréambuledelaConstitution
de1946).C’estaussiàcetteoccasionqu’ilsressententle
besoindeseprésenterauxélectionsprofessionnelles,pre-
nantconsciencedesmoyenslégauxàleurdispositionpour
sefaireentendreetréglerunepartiedeleursproblèmes.

le22août,lePDgmetàpiedm.Paolipournon-res-
titutiondutéléphoneportable.

le25août,m.Paolirestitueleportableet,étantsalarié
protégé,continued’exécutersoncontratdetravail.

le30août,lePDgrédigelapremièredemanded’au-
torisationdelicenciementauprèsdel’inspectiondutravail.

le1erseptembre,nouvellemiseàpieddem.Paoliaprès
unealtercationverbaleviolenteentrelesdeuxhommes.

le14octobre,l’inspectiondutravailrefuselelicencie-
ment,trouvantlesmotifsinvoquésparlePDginsuffisants.

le 30 octobre, m. Paoli n’a plus accès aux dossiers
clients.Quellemeilleuremanièredesignifieràunsalarié
qu’iln’estplusdésirédansl’entreprisequedeluisupprimer
tous sesoutilsde travail?enagissantainsi, lePDgest
dansl’exécutiondemauvaisefoiducontratdetravail.

2. ilfautquandmêmesavoirque80%desdemandessetraduisentpar
uneautorisation(étudeDaressurlesrecoursconcernantlesdécisions
desalariésprotégés).
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il l’est ànouveau le19novembre, lorsqu’ilmetun
avertissementàm.Paolipourmanquementàsesobliga-
tionsprofessionnelles,alorsqu’illuiasupprimétousses
outils!

le24novembre,illuiadresseunelettreannonçantun
entretienpréalabledelicenciementprévupourle2décembre.

le25novembre,unealtercationviolentealieuentreles
deuxhommes.

lePDgenconstruitunrécitargumentéàl’aunedeson
interprétation:«Nousavionsuneréuniontouslesdeux
dansmonbureau.Jeluiaidemandécequ’ilavaitfait.il
m’arépondu:“Jen’airienàvousdire.”Jeluiaidemandé
desortirdemonbureau.Pourmoi,lacoupeétaitpleine.
Çaduraitdepuisjuin,etonétaitennovembre!ilmenar-
guait.Commeilnesortaitpas,jel’aiprisetj’aivoulule
sortirphysiquement.ilarésisté.Jeluiaimismonpoing
danslafigure.voilà!»

m.Paolirestesurlecarreauavecuneincapacitétotale
detravail(iTT)deseptjours.

le2décembre,m.Paolialogiquementpeurdereprendre
sonposteetexercesondroitderetrait(art.l.4131-1du
Codedutravail)3.

le12décembre,lePDgcontesteledroitderetraitde
sonsalarié.

Commentlaisserpasserunetellecontradiction?l’expert
demandeauPDgdes’expliquersursonfonctionnement
paradoxal : ledroitde retraitdem.Paoli signifiait son
départtantdésiré,pourquoileconteste-t-ilenl’obligeant
àreprendresontravail?

3. Cetarticlemetlesalariécommesujetdelaprotectiondesasanté.le
travailleur alerte immédiatement l’employeur de toute situation de
travail dont il a unmotif raisonnabledepenserqu’elleprésenteun
dangergraveetimminentpoursavieousasanté.ilpeutseretirerde
cettesituation.
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Dansunfonctionnementdedénipsychiquepuissant,le
PDgsoutientqueledroitderetraitexercéparsonsalarié
n’étaitpaslégitimecar« toutdemêmejen’étaispasdan-
gereux!C’étaitnon justifiéetdiffamatoire».l’agression
estminorée.ils’agitbienquem.Paoliparte,maisdans
lesconditionsénoncéesparlePDgetnondansdescondi-
tionschoisiespersonnellement!

le13décembre,m.Paolienvoieunesecondedemande
d’autorisationde licenciementauprèsde l’inspectiondu
travail.m.Paoli,quiapeurdereprendredanscecontexte,
estarrêtéparsonmédecintraitantpouruntableaudestress
aigu.

lePDgfaitcontrôlerm.Paolipendantl’arrêtmaladie
parunorganisme.l’arrêtmaladieestvalidé.

laloidemensualisationde1978prévoitl’obligationde
maintiendesalairedurantunarrêtdetravail.encontre-
partie,elleainstituéundroitderegarddesemployeurssur
les arrêtsde travailde leurs salariés.Cependant, aucun
décretd’applicationn’est sortipourcetaspectde la loi.
C’estdonclajurisprudencequiencadrelapratique.

lePDgestenfaitdansuneoppositionsystématiqueaux
démarchesdem.Paoliafinderesterlemaîtredesinitiatives,
lemaîtredujeu.encoreunefois,lapositionpassivefaceàun
hommeestimpensablepourlui:«vouscomprenez,ilavait
prislecontrôledelasituation.Jeperdaismonentreprise.il
n’yavaitplusquedeuxcommerciaux.m.Paolinefaisaitrien,
délibérément.Jevoulaisdonnersonactivitéàunautreetje
nepouvaispas!ilavaitunepart importantedel’activité.
Dansuneentreprise,cetypedeconflitaunimpactfort.»

le12janvier2005,nouvellevisitedel’inspectiondu
travailafindemettreenrouteuneenquêtecontradictoire
dansl’entrepriseenécoutanttouteslesparties.les18et
23janvier2005,l’inspectiondutravailrecueillelesdécla-
rationsdetouslessalariés.
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le12mars, l’autorisationde licenciement est enfin
donnée.

le22mars,lanotificationdelicenciementestadressée
àm.Paoli.

Quelgâchis…

vueparlePDg,l’histoiredonnececi:«Quandjel’ai
embauché,m.Paoliétaitsurunéchecdecréationd’entre-
prise.unjouroul’autre,ilétaitdestinéàmalsesentir.On
voyaitsonmaldevivre.J’aimanquéde luciditédans la
lecturedupersonnage.m.Paolisedérobait, ilnefaisait
plusdecompterendudesonactivité.ilarrivaità10h.il
narguaittoutlemonde.ilvoulaitnégociersondépart,c’est
tout.»

Pourquoi,sentantsonsalariédécrocher,luifait-ilune
propositiondenégociationd’unmontantde10euros,pou-
vantapparaîtrecommecaricaturaleethumiliante?

«les10eurossignifiaientqu’ilgardaitsesdroitssociaux
etc’étaitdéjàbiendanslanégociation.D’ailleurs,çalui
ouvraitlesdroitsàlacréationd’entrepriseetjepeuxvous
prouverqu’ilenaouvertune.»

ilexpliquesonincompréhensiontotaledelalogiquede
négociationenvigueurdans lemondedutravail :«Ces
pratiquessesontdéveloppées,maissontinacceptables.On
doit savoirquitterune entreprise.Pourm.Paoli,mon
entreprisen’avaitpaslesmoyensd’unetransactionetne
lesatoujourspas.m.Paoliaengagéuneprocédureaux
prud’hommesdanslasociétéoùilatravailléaprèsavoir
quittélamienne!»Donc,contrairementàcequ’affirmele
PDg,m.Paolin’apascréésonentreprise…

larigiditépsychiquedecePDgluibarrel’accèsaux
posturesdemédiationou tout simplement stratégiques
quenécessite lavie enentreprise.mais sonmanquede
connaissancedudroitdutravail l’enferre aussidansune
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visiondesrapportssalarié/employeursurlemodèledela
luttedesclasses.

lesragesexplosivesdontilestcoutumiersontdesmodes
dedéchargedel’agressivitéqueconvoquelarésistanceàson
pouvoir.C’estsonentreprise,ilyfaitcequ’ilveut.etpour
poussersonsalariéàpartir,ill’amisensituationdeneplus
pouvoirtravailler:plusdebureau,plusdeconnexioninter-
net,plusd’outilsdetravail,etc.

lePDgcontesteavoirgénéréunesituationdeharcèle-
mentmoraletaccompagnetoutesadémonstrationd’une
justificationconstantede sesactespar le comportement
adopté par m. Paoli. à l’écouter, c’est m. Paoli qui a
déclenché toutes lesvérificationsde son entreprise :«et
commeparhasard,j’aieuàcemoment-làuncontrôlefiscal,
uncontrôleurssafetl’inspectiondutravail!»

lePDgestpersuadéquecestroiscontrôlesdémontrent
uneconnivencecontrelui.l’inspectiondutravaileffectue
effectivementuncontrôledelasociétéles16et23avril,
puisle18aoûtpourvérifierquelesélectionsdedélégués
dupersonnelontbieneulieu.

lePDgcontinuedanssalogique:«vousvousrendez
compte, j’ai dûdemander l’autorisationde le licencier
puisqu’il avait un mandat. On me l’a refusée! C’était
devenuinextricablepourmoi.Pluspersonnenesavaitcom-
mentsedépêtrerdecettesituation!Jen’avaisplusdevoie
desortie.»

m.Paoli,pourdéfendresaposition,s’estprésentéaux
électionsmais,connaissantlecaractèredecePDgets’étant
déjàplaintparécritdesmenacesproférées,pouvait-iligno-
rerquelasituationiraitversunblocage?

«ilyaeuunehypocrisietotaledelapartdel’inspection
dutravail, poursuitlePDg. enagissantainsi,ellealaissé
unconflitouvert.J’attendaisqu’ellem’aideàlegérerau
lieudel’envenimer.Jemesuissentidosaumur!»
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lePDgdécritune impasse relationnelle.Depuisdes
mois,conformémentàsaphilosophiepersonnelleetmana-
gériale,ilénonceclairementàsonsalariésonsouhaitdele
voirpartir.Nonseulementcederniernepartpas,maisil
sefaitéliredéléguédupersonnel,verrouillantainsilapos-
sibilitéd’unlicenciement.

ilestévidentqu’enrétrécissantlepérimètredetravail
desonsalarié,cePDgveutluifairecomprendrequ’ildoit
partir.sesprérogativesdedirection,d’organisationdutra-
vailetdepouvoirdisciplinaireontétéutiliséesàceteffet.
lesmises àpied, lesmesuresdisciplinairesont étédes
moyensdemaîtriserm.Paoli.àl’énumérationdetousses
abusdepouvoir,lePDgopposelanécessitédefairevivre
sonentreprise,l’obligationderécupérerdesdonnéesconfi-
dentiellesdéposéesdans leportable, l’inutilitéd’un tel
ordinateur,lapossibilité,fautedemessagerieélectronique,
de travailler enutilisant le faxet lamessagerie interne.
Touteslesactionsdem.Paoliontétéetsontencoreinter-
prétéescommemalveillantesetsimulatrices.lavérification
del’arrêtmaladieallaitdanslesensdurefusdecroireen
l’existenced’unemaladieréelle.

leconflitentreeuxestd’ordrepassionnelautourdela
capturedel’entreprisecréée.maîtriserl’œuvre,nepass’en
laisserdéposséder.

lePDgseconçoitdoncaucentred’unesortedeconni-
vencegénéraleliantlesautrescontrelui.ilsesentcerné,
assiégéetdansl’obligationvitalederésister,delutteret
desedéfendre.

Faceàlui,m.Paolisembles’êtreentêtédansladéfense
desondroit,passantoutretouslessignauxd’alertedela
dangerositédelasituation.

l’inspectiondutravail,enappliquantlarègleetmême
laloi,ainvolontairementaccrul’impassepsychique.Cha-
cuncampantsursespositions,lasurditépsychiquen’apas
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permisd’avancerdanslacompréhensionmutuelle.lalan-
guecommunes’estréduiteausenslittéraldesmotsetde
la loi, et a appelé inévitablement,depart etd’autre, la
contestation,laprotestation,puislarevendicationéperdue
delareconnaissancedubondroitetdelaraison,enfin,le
recoursàlaforce.

Noussommesenfaced’uneparanoïasituationnelle. On
l’avu, lePDgprésentedestraitsdecaractèreparanoïde:
rigiditérelationnelle,surestimationdesonjugement,sen-
timentdeforce,projectionsurl’autredesintentionsagres-
sives.mais la radicalisationde soncomportementa lieu
dansuncontexted’interactionentreluietm.Paoli,puis
entreluietlesacteurshorsdel’entreprise.

Cette paranoïa institutionnelle peut toucher chacun
d’entrenous,pourpeuquenoussoyonsunjourconfronté
àun«détonateur» suffisamment«puissant»,quenotre
identité se trouvemenacéeetnotrenarcissismevital en
danger.PourlePDg,c’estladépossessiondesa«création».

le lieudu travail où se joue l’une des composantes
majeuresdenotre identité etoù s’expose constamment
notrenarcissisme,àtraversnosinvestissements,nosaffects
etnosémotions,nousparaîtrecelerlesconditionsdela
«miseàfeu»denosparanoïas,plusoumoinsstructurées
ouplusoumoinsdormantes.

lePDgestunchefd’entrepriseau«borddelacrisede
nerfs».uneéducationpromouvantl’autonomieetl’indépen-
dance,unestructurepsychorigidedésirantexercerlamaîtrise
detout(etsurtoutdesonentreprise),lasurchargementale
liéeauxenjeuxfinanciersdesurviedesasociétémettentson
équilibrepsychiqueenconstantrisquedesurcharge.

sil’onpeutadmirerl’opiniâtretéetl’énergiemobilisée
pour créer cinquante emplois, on peut aussi supposer
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qu’avecun telnombrede salariés, lePDgaatteint les
limitesdesacapacitédemanagement.

m.Paolinepouvaitpasnepasavoircomprisquecelui-
civoulait sondépartdans lesmêmesconditionsque les
salariésprécédents.seprésenterauxélectionsdesdélégués
dupersonnelétaitdoncuneclassiquestratégiedeprotec-
tiondeposte.mais,commec’estlecasgénéralement,cela
aaboutiàlaradicalisationdescomportements.

l’interventiondesacteurshorsdel’entreprise(médecindu
travail,inspectiondutravail)s’estexercéeuniquementsurle
versantdurappeldelaloi,jamaissurleversantduconseil.

sanslevouloir,touslesprotagonistesontallumélamèche
dupassageàl’acteduPDg.Nuldouteque,pourlui,une
formationaumanagementouuncoachingseraientdavan-
tagebénéfiquesquedescondamnationséventuellesquivont
renforcersonsentimentd’abandonparlesinstitutions.

leCodedutravailestcenségarantirl’ordrepublicsocial.
l’applicationdela loipar les jugesoules inspecteursdu
travail sera donc toujours une «impasse psychique»
puisqu’elletrancheparrapportàdesrèglesdéfiniesqu’une
desdeuxpartiesn’appliquepas.l’unedecesdeuxparties
sortiranécessairementaveclesentimentd’avoirétélésée.

Nousn’avonscessédelerépéter,travaillerensemblene
selimitepasàjuxtaposerdesprofessionnelslesunsàcôté
desautres.ils’agitdecoordonnerlestâchesetlessavoir-
fairedesfemmesetdeshommesdemétier.lacoopération
nesepratiquepasautourd’unetableoudepuisunbureau;
elle se situe toujoursdansunrapportàquelquechoseà
faire,àunréelquirésiste,ici,l’activitédetravail.

lacréationd’équipespluridisciplinairesrégionales,dont
lesmembresseraientchoisisauplusprèsdesentreprises,
nousparaîtconstituerunoutildetravailpragmatiqueet
immédiatementefficace.
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8

L’honneur d’Albane

La discrimination de système, toujours invisible

assisedanslefauteuilimprobabledelasalledeconsulta-
tion,albane,34ans,estdansunétatdegrandemaigreur,
sinoncachectique,pâleetlestraitstirés.

aucunantécédentpsychiatrique.vocabulaireriche,méta-
phorique,unesyntaxegrammaticaleélaborée.Cettefemme
aunniveauintellectuellargementau-dessusdelamoyenne
ainsiqu’unvrai soucid’analyse,decompréhensionetde
synthèsedesévénementsvécus.

sonexamenpsychologiqueapprofondiayantdéjà été
réaliséparunpsychologueclinicien,l’expertseconcentre
surletravail.sonarrivéedansl’entreprisecorrespondàun
momentdeviepersonnellestimulant.

lesquestionsdétailléesetprécisessursavieprofession-
nelledansl’entreprisevontentraînerdesreviviscencesde
situations traumatiques, et immédiatement les signes
visiblesd’unressentid’effractionpsychique,obligeantà
infléchirl’entretienàplusieursreprisesversdesquestions
plusneutresafindenepasaggraverl’étatd’anxiété.

ST342-6428_TravArmEga—Livre.indb   159 21/03/11   15:25



160 Travailleràarmeségales

albane raconteuneenfance trèsoccupéeetépanouis-
sante:«mesparentsnousemmenaientsouventenvoyage,
aumuséeégalement.J’aitoujourseubeaucoupd’activités
sportivesetartistiques. Je jouaisdupianoavecmaîtrise
avantdesavoirlire!»

ilsembleraitquelesparentsaientaccordéuneimpor-
tancecrucialeauxvaleursdutravail,parlebiaisdeladis-
ciplinecorporelleetintellectuelle.Pouralbane,letravail
estunmoteurdeconstructionidentitaire,d’accomplisse-
mentdesoietdemiseenvaleurdesqualitéspersonnelles.

àaucunmoment,cetinvestissementdutravailn’appa-
raîtdetypenévrotique,excessif,commeunrefugedansle
champsocialfauted’accomplissementdanslasphèrepri-
vée.Cettecapacitéd’investirsonénergiedanslaréalisation
d’unetâchejusqu’àsonexécutionparfaiteestlesigned’une
personnalitédynamique,auxcompétencesintellectuelles
certainesetauniveauénergétiquehorsducommun.

Cetinvestissementdel’activité,puisdutravail,s’appuie
surdesvaleursreligieuseschrétiennesappliquéesauquo-
tidiendanssonpaysd’origine,lePortugal,parl’exercice
durespectdesautresetdesoi,lesoucidesaréputationet
ledondesoiauxautres.

albane a poursuivi des études secondaires brillantes
jusqu’àl’obtentiond’unbacC,puisdesétudesdepsycho-
logiejusqu’auniveauduDess.enfin,elleobtientunmBa.

albanesemarie,maissonmariluiimposantunmode
deconjugalitéqu’ellejugeaitarchaïque(illuidemandede
neplustravailler,deneplussortirsansluietdeseplierà
sesdécisions),elleentamerarapidementuneprocédurede
divorce.elleatropd’autonomieetdepersonnalitépourse
soumettreet,passantoutre«l’interdiction»,ellevatrou-
verdutravail,enrépondantàuneannonce.

elle est embauchée surunposted’ingénieur comme
analystedesystème.intégrer«unegrandeboîteest unchoc
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culturel».ellesembles’endébrouillerpuisqu’elledevient,
unanplustard,chefdeprojet organisationàl’échellelocale
eteuropéenne.ellerelèvedésormaisd’unemobilitéinter-
nationaleetfaitl’objetd’undétachementenFrance.elle
signeunCDi.

lesannéesquisuiventsontdesannéesdepromotionsur
leplanprofessionnel.

en1997,onluiconfiedenouvellesresponsabilités:elle
devient responsabledes systèmesd’informationeurope.
en1998,elleaencoreunepromotion,uneaugmentation
desalaireetuneprimedeperformance.

C’est alors qu’auprintemps1999, à la demandedu
DrH,onluifaitfaireunbilandecarrière.laduréedesa
missionestdéjàdépassée. aprèscebilanélogieux,onlui
proposetroispostes,maisaucundanssonpays.sonexpa-
triationestprolongéedevingt-quatremois.elledevient
responsabledel’organisationetdessystèmesd’information
desréseauxcommerciauxmonde.ellesnesontquedeux
femmesdanscetteéquipe.albanesoulignequ’autravail,
elleneporteplusdejupe,maisdestailleurs-pantalons.elle
réduit sonmaquillage au«minimumsocial».Comme
beaucoupdefemmescadres,elles’alignesurunesortede
normeaumasculinneutre.

Danslemêmetemps,sonN+1luidemandedelicencier
l’undesescollaborateurs.ellerefuseetpropose«avantde
penseràlasortiedececollaborateur,delevoiràl’œuvre
pendanttroismois».

Dèscemoment,ellecomprendqu’ellevientderaterson
premiertestavecsonnouveauN+1:«àpartirdelà,mon
N+1embauchedanstouslessecteurssaufdansmonservice
etjemeretrouveplombéeparlachargedetravail.»

ilestsouventdemandéauxcadresd’avoirunprofild’au-
toritéens’affirmant,eninfligeantdu«stress»,considéré
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commeunstimulant.s’affirmerconsistegénéralementà
«mettrelapression»suruninférieurhiérarchique,àlui
fixerdesobjectifsirréalisables,sansmoyensetenpeude
temps,etàluidirequ’ils’agitd’unchallenge.Oubienà
licencierunsubordonné sansavoirvéritablementévalué
sontravail,doncsesdéficienceséventuelles.affirmerson
autoritésurlesautrespasseparcetypederelationsmus-
clées.Pourêtreapprécié,uncadre,unvrai,doitparvenir
àuneduretémoraledevenue,danslemondedutravail,un
équivalentdecourage,deforcedecaractère.

albanetraverseunepérioded’épuisement.illuiarrive
des’effondrerenpleursdevantsonsupérieuroudeselais-
seralleràdesdérapagesverbauxenréunion.attendait-on
qu’ellefasseledonenchantéd’elle-mêmeàl’entreprisesans
jamaisaffichersonépuisement?sonéchecàcontinuerà
afficheruncomportementfémininfaitdedouceur,desacri-
ficelibrementconsenti,vaentraînerl’apparitionimmédiate
du stéréotype social de la harpie caractérielle. On lui
reprochelavirulence,l’agressivitéetlagrossièretédecer-
tainsde sespropos.Nuldouteque, si elle avait étéun
homme,sesinterventionsauraientsimplementétéquali-
fiéesde«tropmusclées».

rappelonsiciquelorsquelesfemmesparticipentàdes
réunionsoudesdébatspublics,ellesdoiventencorelutter
pouraccéderàlaparole,retenirl’attention.ledéni exercé
lesobligesouventàrecourirà l’armedes faibles, l’éclat,
aussirebaptisé«exhibitionhystérique».

sil’onattendd’unefemmequ’ellesoitsouriante,dis-
crète, retenue,voire effacée, alorsalbanen’estpasune
femme.

endécembre1999,«monN+1annonce en réunion
qu’unepartiedemes responsabilités est transmise àun
autre.Nonseulementilnem’enavaitpasinforméeaupa-
ravant,maisilconfiaitàquelqu’und’autrelepostegérant
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lesystèmeinformatiquechezlesconcessionnaires.etfaute
d’unecohérencedanslesoutilsinformatiquescheztousles
concessionnaires, le travaildevenaitvraimentdifficile».
albanedemandeàvoircenouveauresponsablesystème,
mais il refuse les réunions en commun.Ces retraitsde
tâchesquivisent,semble-t-il,àsoulagerunecadredébor-
dée sontdécidés rapidement et annoncés sansvéritable
concertationavecalbanequi les interprète commeune
atteinteàl’exécutionmêmedesontravail.

àlafindel’année,unenouvelleprimevientcependant
confirmersesqualitésprofessionnelles.elleestalorscadre
internationalàfortpotentiel.

C’estdanscecontextetoujoursbrillantsurleplanpro-
fessionnelque le1er février2000,albaneestconvoquée
parsonN+1.ilneveutpaslagarderetluidemandede
prendrecontactaveclaDrH:«ilmeditquej’enfaistrop,
quejesuistropengagéeettropréactivedansmontravail! »

lesdifficultésd’albanesontinterprétéescommetroubles
comportementauxau lieud’êtreanalyséesau regarddes
choixorganisationnelsderestrictiond’équipequiluisont
imposés.lenezdansleguidon,aveugléeparlafatigue,se
surmenant,sedépassant,albanesembleavoirperdupeuà
peusalégitimitéàêtreentendue.

Cetteannonceestuncoupdetonnerre.sesrésultatssont
bons.ellenecomprendpascommentonpeutluireprocher
«detrop m’occuperdemesclients,d’êtretrop réactiveet
trop impliquéealorsquel’implication,laréactivitésontles
valeursd’entrepriseaffichéessurunechartedanslebureau
demonN+1,justederrièreluisurlemur! ».

une simplevisite sur le site internetde l’entreprise
permeteffectivementdevérifierlevocabulairesymbolique
utilisé :«audacieux, réactif, solidaire, impliqué»;«la
réactivitéestunélémentessentielde lacompétitivité»;
«lesservicescommerciauxcontribuentàlarelationavec
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leclient»;«Nousconsidéronschaquerecrutementcomme
uninvestissementmajeur»;«Noustravaillonsdeplusen
plusauseind’équipesmulticulturelles».

le26février2000,albanerencontrelaconseillèreres-
sourceshumainesquiluiconfirmeladécisiondeluiôter
sonposteetluilitlemaildesonN+1.Celui-cireconnaît
que«l’équiped’albaneestinsuffisantequantitativement»,
que«deuxdesescollaborateurssontdifficilesàmanager ».
Toutenadmettantainsique tous lesmoyensde travail
n’ontpasétédonnésàcettecadredehautniveau,ilsou-
lignel’urgencedeladégagerdesonposte.

Par ailleurs, ilnotedans lespoints forts«sagrande
implicationpersonnelle,sacapacitédetravail»etdansles
pointsàaméliorer«sa“trop”grandeimplicationperson-
nelle»!unpeuplus loin :«albanevit sa relationaux
autresàpartird’unerelationdeséduction,notammentavec
leshommes:elleaimeouellehait,elleditelle-mêmeque
sesclients l’aiment.elleest superprotectricede sonpré
carréetdesesclients.»

albaneseretrouveprisedansunprocessusdontellene
peutriencomprendre.enluireprochantd’êtretropinves-
tie, tropréactiveetdans la séductionavec sesclientset
collaborateurs, leN+1déplaceuncurseur invisiblequi
transformesesanciennesqualitésennouveauxdéfauts.les
axesstratégiquesdéfinisparl’entreprisedemandentpour-
tantunfortinvestissement,unevraieréactivité,unaccro-
chagedesclientsetdescollaborateurs.

autantdequalitéspourunhomme,maispaspourune
femme?Noussommeslàaucœurdusexismeordinairequi
signele harcèlement de genre,ladiscriminationdesystème.

albanedits’enfonceralorsdansdestroublesdusom-
meil.elle est capabledeprécisiondans sadescription :
«une mécanique d’anxiété m’empêchait de trouver le
moindrerepos.labrutalitédesévénementsentraînaitdes
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ruminationsincessantes.J’essayaisdecomprendreceque
j’avaismalfait.Jenemangeaisplus.Jen’enparlaispasà
mes parents pour ne pas les inquiéter. Je finissais par
remettreencausemescompétences.Combiendefois,sur
materrasse, aubordduvide,mesuis-jeditqu’il fallait
trouverlecouragedesauter! »

enavril2000,sonN+1diffuseunmailàl’ensemblede
l’encadrementinterneannonçantladatedudépartd’al-
baneetsonremplacement.ellen’estpasdestinatairede
cetteannonceofficielle.lamiseenscènedesadisparition
estdonctrèsrapide,lacoupured’avecsoncollectifdetra-
vailquasichirurgicale.

lamécaniquejuridiqueinterneàl’entreprisecontinue
saroutepuisquesesbulletinsdepaieluisontdésormais
envoyés à sondomicile au lieude lui être remis à son
bureau.Pourautant,loinderomprelesliensjusqu’auder-
niernœud,l’entreprisedéploieunsystèmedepropositions/
contre-propositions laissantentrevoiruneévolutionpos-
sibleetmaintenantlarelationdedépendancepsychique.

enmai2000,onluioctroiedesfonctionsd’organisatrice
d’unprojetinformatiqueeuropéen.ils’agitd’unemission
dedeuxmois.Parrapportàsonposteantérieur,c’estun
déclassement.

albaneévoque,àcettepériode-là,lesurgissementd’une
campagnededénigrementdesaréputationetladiffusion
d’informationssurles«coucheries»ayantconstruitsacar-
rière.mêmesonpèreenentendraitleséchosdanssonpays,
et s’en trouverait profondémentblessé étantdonné les
valeurs d’éducationqu’il lui a transmises et les consé-
quencessocialesauPortugald’unerumeurdecetypecontre
unefemme.

lamiseencausedel’honneurd’albanen’estpassans
conséquence.l’honneurestunsystèmed’exigences:une
façonparticulièredesetenir,unportdetête,unmaintien,
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unemanièredepenseretd’agirdifférentspourl’homme
etlafemme.

l’honneurchezl’hommeexigededéfendresonimage
sociale,d’afficheren toutes circonstances savirilité, son
couragephysiqueetmoral,dechercherlagloireetladis-
tinctiondans lasphèrepublique.l’honneurde l’homme
s’appuiesouventsurlavertudesfemmes.lecontrairede
l’honneur, lahonte, est tout autant éprouvédevant les
autres.

Chezlafemme,l’honneurprendvaleuressentiellement
négative,ilnepeutqu’êtredéfenduouperdu.larumeur
concernantalbaneestd’autantplussexistequelesaccu-
sationsde«coucheries»pourfairecarrièrenesontpéjora-
tivesquepourunefemme.lesmêmes«coucheries»sont
rapatriablesdanslaconstructionidentitairemasculinede
manièrepositive.

àpartirdu1erjuillet,samissionétantterminée,albane
se retrouve en position d’attente et d’incertitude. elle
décidedoncd’envoyer unelettrerecommandéeavecaccusé
deréceptionpourévoquerladégradationdesesconditions
de travail.ellepart ensuite encongéen informant son
employeurdesondépart.

le27 juillet2000, elle reçoitune réponse évoquant
toujourssesproblèmesdecomportementetfaisantlapro-
positiond’unpostedesecrétaire«exécutif»danssonpays.
Danscettelettre,levocabulaireetlasyntaxesontaumas-
culin.Commesiledestinataireétaitunhomme.

Cettemécanique juridique s’exerce-t-elledemanière
aveugleouvolontaire?Pouralbane,levécurestelemême.
ellesesent«trimballée»,emportéedansunsystèmerela-
tionnelavecsonemployeurquiestdevenupurementjuri-
diqueetdontlabonnefoin’estpasévidente.Nepouvant
répondrequedanslemêmeregistre,elles’avèreparticu-
lièrement réactivedanscette joute, autantquedans son
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postedetravail.N’oublionspasqu’unanauparavant,elle
étaitl’undescadreslesplusprometteursdel’entreprise.

enaoût,alorsqu’elleestencongé,ellereçoitunmail
descriptifduposteoùellen’estquesecrétairetechniqueet
nonplusexécutif.ellenerépondpas,neseprésentepas.
elleestconvoquéeàunentretienpréalabledelicenciement
pourrefusdepropositiondeposte!

en septembre,albaneva enfinvoir sonmédecindu
travailqui ladéclare inapte temporaireétantdonnéson
étatd’effondrementpsychique.

le1eroctobre2000,elleestreçueparsonnouveaures-
ponsablequi l’accused’insuffisanceprofessionnelle sans
argumenter.son investissement, son implicationperson-
nelleontétésifortsdansl’entreprise,lesretourspositifsen
termesdeprimes,depromotionsontétésiclairs,siévidents
jusqu’àlami-2000, qu’êtrelicenciéepourinsuffisancepro-
fessionnelle lui paraît «releverdel’absurde,del’irréel».

le8octobre,commepourenrajouterdanslesinjonc-
tionsparadoxales, elle reçoitun courrier lui indiquant
qu’elleauraitdûprendresonpostele1erdumois.

lamécaniquejuridiquesembledestinéeàlarendrefolle.
ellenepeutnipartirnirester.

albanesemontrelogiqueetréaliste:«J’aiéténaïve.Je
n’aipascomprisquec’étaitunechorégraphierodéepour
melicencier.J’étaisdedans,jenevoyaisplusrien.»

enjanvier2001,àlademandedesonmédecindutra-
vail,elleconsultedansunservicedepathologiesprofes-
sionnelles.lemédecinquilareçoitluiconseilled’obtenir
la ruptureducontratde travail enportantplainte aux
prud’hommes.

enmars,elleaunentretienaveclaresponsabledesres-
sourceshumainesquiluiprésentedesexcuses.

le30avril, elle reçoitune lettre recommandée avec
accuséderéceptionluireprochantderefusertouteactivité.
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le17juillet,elledéposeuneplainteauxprud’hommes
etprendactedelaruptureducontratdetravail.

le27 juillet, elle reçoitune lettredepropositionde
poste!

enseptembre2001,albanedécidederentrerdéfiniti-
vementdanssonpaysetorganisesondéménagement.C’est,
dit-elle,«unepériode fatigante etdifficile ».elle veut
rendresavoituredefonction,sacarte,sonordinateurpor-
table.elledemandesoncertificatdetravail.

le27septembre2001,onluidemandedeseprésenter
dansl’entrepriseetonluiproposeunnouveauposteenlien
avecsescompétences.

le14octobre,ellerefuselaproposition.
le25octobre,unentretienpréalablealieu.
le19novembre,elleestlicenciéepourfaute.
le9décembre,onluienvoieuneconvocationpourêtre

réintégrée.

Cettesituationkafkaïennesembleveniràboutdeses
dernièresforcesetelleesthospitaliséedeuxmoisenpsy-
chiatrie.Cettevalse juridico-administrative,qu’elle soit
intentionnelleouinvolontaire,constitueensoiunprocédé
deharcèlementnepouvantquepousseralbaneàbout :
versunedécompensationdéfinitiveouversunedémission?

malgré l’hospitalisation, elle dit ne pas arriver à se
déconnectercomplètementdecequiluiestarrivé.elleest
trèséprouvéeparl’étatdesonpèrequinesupportepasla
souffrancedesafille.

sialbanearéagipiedàpiedavecpugnacitéauxpostures
juridiquesdesonemployeur,ilfautaussisouligner,ducôté
del’employeur,l’absencederemiseencausedelaméthode
choisiepourqu’elleparte.Cetteformed’éjectionjuridico-
administratived’unecadres’étalesurplusieursmoiset,par
larépétitivitédescourriers,desconvocations,desentretiens,
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porteatteinted’unepartaubutqu’ellepoursuit,d’autre
partàlasantémentaleetphysiqued’albane.

Danslerapportdupsychiatre,onpeutlire:

« Les symptômes présentés associent tristesse, pessimisme, péjo-
ration du présent et de l’avenir, sentiment d’incapacité et 
d’échec dans un conflit professionnel persistant, mêlant, selon 
la patiente, mise à l’écart par rapport aux responsabilités 
qu’elle aurait dû assumer et critiques incessantes s’apparen-
tant à du harcèlement.
Dans ce contexte particulier, des éléments de type “trauma-
tique” peuvent être identifiés : incapacité de penser et de 
parler d’autre chose que des difficultés professionnelles, rumi-
nations anxieuses incessantes, reviviscence des scènes les plus 
douloureuses, troubles importants du sommeil, perte de l’es-
time de soi avec dévalorisation majeure. La situation pro-
fessionnelle d’Albane semble donc retentir profondément sur 
son état de santé. Une séparation d’avec cet environnement 
paraît la seule issue possible pour permettre une réparation. »

lesatteintessomatiquessontlesignequedesdéfenses
immunitaires sont touchées, après l’effondrement des
défensespsychiques.Depuisseptembre2001,albanefait
desbronchitesasthmatiformes.elleaégalementdéveloppé
uneczéma,perdsescheveuxdefaçonimportante,souffre
deconstipationchronique.Plusspécifiquementencore,on
relève,depuis lamêmeépoque, l’interruptiondescycles
menstruels.

Pouravoirunechancedetrouverdesconditionspropices
à la reconnaissancede sesqualitésprofessionnelles et à
l’accomplissementdesoidansletravail,albaneauraitdû
composeraveclesvaleursproposéesparsescollèguesmas-
culins.elleauraitdûapportersacontributionenthousiaste
à labanalisationde laduretédans lemanagement.Tra-
vaillerbeaucoup, sansenavoir tous lesmoyens, et sans
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craquer.et,desurcroît,travaillersansmontrersesqualités
féminines, c’est-à-direun investissementaffectif et rela-
tionnelintense.

ladécompensationdépressive et somatiqued’albane
découledececonflit.ellearefuséd’endosser lapanoplie
guerrière,n’apasdémontrésacapacitéàapporterunecontri-
butionenthousiasteaufonctionnementdelastratégievirile
ets’estdonctrouvéeexclue.ladisparitiondesesrèglessigne
leharcèlementdegenreàunniveausomatique,pointantla
fonctionorganiqueréprimée.à lavirilitéaffichéepar le
vocabulairecombatifetmusclé,auxatteintesàsonmanage-
ment«féminin»,albanesembleavoirréponduparlaneu-
tralisationdesonidentitésexuéejusqu’auniveausomatique.

albane relateunevie sexuelleet sentimentale totale-
mentéteinte.lerefusdefréquenterdeshommesestdevenu
quasiphobique.Cetévitementinclutsonpèreetsesfrères.
safrigiditéestmajeure.

lamiseàmaldesaréputation,lesrumeursquiauraient
étécolportéessursoncomportementontportéatteinteà
sonidentitésociale,àsonhonneur,entraînantdesconsé-
quencesgravessurunepersonnalitéattachéeauxprincipes
moraux,éducatifsetreligieux.ilfautrappelerquel’évo-
cationde sescomportementsde séduction,mêmeméta-
phorique,venaitencontradictionaveclarépressionactive
des signes extérieursde féminitépropre à toute femme
cadredesonniveau.

il existeaussi chezalbaneundésarroi identitaire spéci-
fique:altérationdesrepèresmoraux–levraietlefaux,le
justeet l’injuste, lebienet lemal.Plus spécifiquement
encore,albanedit :«Je sais avoirperduceque j’étais
auparavant»,perduaussisaconfiancedansletravailcomme
activitéstructurante.saseulepassiondemeurelamusique.
elledonneraitvolontiersdescoursdemusiqueetdefran-
çaispourreprendreuneactivitélentement,àsonrythme.
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la reconnaissancede la souffrance au travail semble
engagée désormais dans des formes de prise en charge
médico-juridiques,aboutissantàlanotionderéparation.
Pourlejuriste,larèglejuridiquepeutapparaîtrecomme
unfacteurd’apaisementdessouffranceshumaines.lapeine
auraiticiuneverturédemptrice,sinonpourceluiquiamal
agi,entoutcaspourlavictimesusceptiblealorsderepla-
cer lebiendans sonétayageéthique.ledroit admet le
pretium dolorisdontlaréparationnepeutsefaireautrement
quesouslaformed’unesommed’argent.

Dans l’inconscient, la blessureperdure.Pourque la
notionjuridiquederéparationprennetoutsonsens,ilfaut
qu’untravaild’élaborationmentaledesenjeuxsubjectifs
del’altérationdelasituationdetravailpuissesefaire.la
réparationducorpsphysiologique,dupsychisme,larépa-
rationsocialeontdestrajectoirescroiséesquinécessitent
decloreleconflit,desolderlescomptes,réelsetsymbo-
liques,dansunclimatdebonnefoietdemanièredéfinitive.
Danslecasd’albane,étantdonnél’atteintedelasphère
organiquequiengagesespossibilitésdeconstructionsen-
timentaleoudecréationd’unefamille,leplusrapidement
possible.

albaneaura-t-ellelaforced’êtrela victimequenécessite
laprocédurepénale?D’affrontersescontradicteursaucours
d’auditionspubliques?

au-delà des séquelles psychologiques, physiques,
sociales,danslalogiquedelaréflexionquiparcourtcelivre,
c’est son rapportau travailquia été fondamentalement
compromis.

l’histoired’albanemetenrelief,danslestechniquesde
managementpathogènes,ladiscriminationdesystèmeque
subissentlesFrançaises.Pourtant,80%desfemmesâgées
de25à49ans sontactives.Prèsde34%d’entreelles
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appartiennentàlacatégoriedescadresetprofessionsintel-
lectuellessupérieures1.mais,àniveaudeformationégal,
hommesetfemmesnesevoienttoujourspasaffectésaux
mêmespostes.Onobserveainsi:

◆ desinégalitésdedistributiondesemploisdanslesdif-
férentssecteursprofessionnels;

◆ unedissymétriedansl’accèsauxpostesderesponsabilité;
◆ d’importantes disparités de rémunération (le salaire
fémininestinférieurde27%).

ladivisionsexuelledutravailquiperdurestructurelle-
mentapourcaractéristiquelacaptationparleshommes
desfonctionssocialesàfortevaleurajoutée(fonctionspoli-
tiques,religieuses,militaires…), avecdeuxprincipesorga-
nisateurs : il y a des travaux masculins et des travaux
féminins;untravaild’hommevautplusqu’untravailde
femme.

l’évolutiondel’emploiféminindemeurepréoccupante.
eneffet, auxanciensobstacles–déqualificationà l’em-
bauche,répétitivitédestâches…–s’enajoutentdenou-
veaux,commeletempspartielimposé,l’accroissementdu
travailenhorairesdécalés,l’augmentationdescontraintes
derythme,leretourdecongématernitéaléatoire.

l’organisationdu travailau masculin neutre apeude
compréhensionpourlesdifficultésspécifiquesquerencon-
trentlesfemmesdésirantconjuguervieprofessionnelleet
vie familiale.Toutes les études soulignent la surditéde
cetteorganisationdutravailàlachargetemporelleetmen-
taledes«impondérables»familiauxquiincombentsys-
tématiquementauxfemmes.lesabsencesquiendécoulent,
toutcommelescongésmaternité,relèventde l’«absen-
téisme féminin».les aléasde laprise en chargede la

1. Baudelot,gollac,gurgand,99-9,no35-2,Premièressynthèses,Dares.
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sphèrefamiliale(maladiesdesenfants,vacances,activités
extrascolaires, réunions avec lesprofesseurs…) entrent
fréquemmentenconflitaveclescontraintesd’unemploi.

Bienpire, lechefd’entreprise sechargede rappelerà
une femmequ’il embauchequ’elleauradesenfants,des
règles,uneménopausequilarendrontmoinsdisponible
qu’unhommesurlemêmeposteetqu’ilvadonclapayer
moins.

Onpeutrappelerauxfemmesàjustetitrequeleurcorps
aunancragebiologique.Faut-illeurenfairegrief?surtout
quandcetancragebiologiqueadesaspectspositifspour
leshommes,au-delàdeleurmiseaumonde?Dansnotre
société,cesontmajoritairementlesfemmesquiprennent
enchargelasantéetl’entretiendomestiquedeleurfamille
(rendez-vous chez le médecin, le dentiste, le pédiatre,
devoirsdes enfants, linge, courses, cuisine…).Pour les
hommes,lapriseenchargedelasanté,delagestiondela
sphèrefamilialeetdutravaildomestiqueestdoncexterna-
liséeetsous-traitéeparlesfemmes.

sileshommespeuvents’approprierlestâchesàrespon-
sabilitéquiimpliquentunefortebiodisponibilité,ilfaut
rappelerquelaperformancemasculinen’estsouventobte-
nuequegrâceausoutienducorpsmasculinparlesfemmes:
secrétaireauxpetitssoins,panseuseefficaceetadmirative,
épousedévouéeépargnentlepatron,lechirurgien,lemari
quantàlapriseenchargeduréel.lacapacitédetravaildes
hommes est donc soutenue par le travail corporel des
femmes,travailinvisible,quivadesoietdontledondoit
êtrefaitaveclesourire.

Outreladiscriminationsalarialeàl’embauche,ladis-
criminationdans lesaffectations, l’assignationà la sous-
traitance de la sphère privée, les femmes, athlètes du
quotidien,sevoientdoncprivéesdelareconnaissancede
leurssavoir-faireinvisibles.
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lecouragequotidiendesfemmesestimpalpablepuisque
ledondesoi(oul’oublidesoi)nedoitpassevoir.«en
l’absence de descriptions subjectives et féministes des
modesopératoires,lecourageaufémininresteméconnu,
occultéetdéniépardes stratégiescollectivesdedéfense
viriles2.»

2. ChristopheDejours,«Différenceanatomiqueetreconnaissanceduréel
dans le travail», in Pascale molinier et marie grenier-Pezé (coord.),
«variationssurlecorps»,Cahiers du Genre,no29,l’Harmattan,2000.
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Conclusion

Quelle coopération construire ?

vouspensezque cequi sepasse à votre travail,«c’est
commeça,onn’ypeutrien»?Non!C’estnotreaffaireà
tousetnousypouvonsquelquechose.au lieudenous
replier surunepositionduchacunpour soi,défendons
l’autreparprincipe.Carcequiluiarrivenedoitpasnous
arriver.Défendons-lemêmesinousnel’aimonspas,soyons
attentifsàsonétat,àsoncomportement,àsonrepli. Ne
lelaissonspassedébattreseul.lamiseauband’unêtre
humainestmeurtrière.àdéfautdepouvoir recréerun
véritablecollectifdetravail,restonsaumoinsenalerte.
CommeJoséphine,m.raffarooulecuisinier,lessalariés
quidécompensent sont lesplusengagésdans le travail.
Porteursd’uneéthiqueprofessionnelleforte,moteurspour
leurscollègues,ilssontdes«salariéssentinelles».

Pouragir,ilfaut desoutilsdecompréhension.Nousavons
tentédevouslestransmettre:savoirdécrirevotretravail,
votresouffrance,connaîtrevosdroits,repérerlesacteursdans
ethorsdevotreentreprise1.sortirdel’isolement.

1. lachaînedesacteursdeprévention:voirl’annexe2decetouvrage.
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Dansces tempsde solitude, surtoutdans lesgrandes
villes,sivousêtesendifficultéautravail,cherchezunappui
pournepastomber.

Dansl’entreprise,parlez-enaumédecindutravail,aux
délégués du personnel, aux délégués syndicaux, aux
membresduCHsCT, aux ressourceshumaines, à votre
manager.

endehors, auxamis, à la famille, àvotregénéraliste.
allezconsulter,n’essayezpasdeteniràtoutprix.ilexiste
cinquanteservicesdepathologiesprofessionnelles,plusde
trenteconsultationsspécialisées.allezvoirundéfenseur
syndical2,unavocatpourévaluervotresituation.

Notreépoque,plusquetouteautre,estcertainement
celleoùl’épuisementdelaviedansletravailestorganisé
aveclaméticulositédel’orfèvre,rappellesidimohammed
Barkat3.lesnouvellesformesdemanagementsollicitent
deplusenplusl’engagementsubjectifdechaquesalarié.
engérantsontemps,sonespacedetravailetlemodede
relationscollectivesqu’ilpeutounepeutpasdéployer
avec ses collègues, elles tiennentdans leursmains tous
lesressortsdelasantéautravail.«lemodèleimplicite-
mentproposéestceluiduhérosdéfiantleréel,c’est-à-dire
s’affrontantauxlimites,lessiennesetcellesdesonenvi-
ronnement, pour les pousser toujours plus loin. un
modèlequifaitmiroiterlatoute-puissancedudésiretle

2. ledéfenseur syndical estdésignéparuneorganisation syndicalede
salariés à titre permanent ou temporaire pour vous assister et vous
conseiller devant la juridiction du travail, à toutes les étapes de la
procédure.

3. «Travailetpolitique.Propossurlenihilismedel’époque»,inJean-
Christophe Bailly, sidi mohammed Barkat, Tenir, debout, musée des
beaux-artsdevalenciennes,2010.

ST342-6428_TravArmEga—Livre.indb   176 21/03/11   15:25



CONClusiON 177

fantasmedelamaîtrisetotale.lenarcissismedechacun
estcourtisé4.»

lescorpsopérateursqu’ellesfabriquent,engagésdans
unecoursefolleaprèsdesobjectifstoujoursreculés,segon-
flent d’une transitoire promotion de leur image, puis
s’épuisentetmesurentalors,maladesdanslaplusgrande
dessolitudes,lalâchetéstructurelledesorganisationsdu
travailquilesabandonnentenlesrendantresponsablesde
leurétat.

lediableestbiendans lesdétails.l’engagementdes
salariésdansleurtravail,corpsetâme,estorchestré.ànos
corpsdéfendants,nousapportonsautravailnotrehistoire
personnelle,conscienteetinconsciente.àcorpsperdu,nous
cherchonsquelquefoisdanslechampdutravaillacléde
l’énigmedenotreenfance,dequoilacomprendre,lasup-
porter,lasubvertir.Êtrereconnusnenouslâchepas.C’est
danscetespoirquenousdonnonsautravailbienplusque
nousn’enrecevons.

le salariéqui seheurte à la rigiditédes systèmesde
gestion,auméprisetà l’intransigeancedumanagement
finiraparuneposturederenoncementleconduisantsoit
ausuicide,soitàlagrèveduzèle.

le désengagement du travail est une menace pour
notre société. la contestation syndicale et lesmouve-
ments collectifs sont remplacésparundésengagement
collectif.Nouvelleposture individuelle, répanduesans
êtrepourautantorchestrée,quis’avèrepréjudiciableà
l’exécutiond’untravaildequalité,àlaconstructiondu
tissusocial.

4. Danièlelinhart,Fabriceguilbaud,annieDussuet,sachaleduc, Pour-
quoi travaillons-nous ? Une approche sociologique de la subjectivité au travail,
érès,2008.
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etdans lemêmetemps, toutenétantomniprésente,
«l’organisationactuelletendàrendreinconcevablel’idée
selonlaquellel’employeurjoueraitunrôlequelconquedans
l’usuredeshommes engagésdans le travail5».Car aux
plaintesindividuelles,onopposequestionnairesquantita-
tifsdetoutordre,miseenplacedelignesd’écoutevertes
oubleues,coaching,rhétoriquestratégiquedelafailleindi-
viduelle,testsgénétiques,mesuredutauxdecortisoldu
salarié.Toutcontinueraàêtreessayépourtendreversl’em-
bauched’un salarié employable, inoxydable, interchan-
geable.

enpsychologiecommeensociologie,noussavonsque
toutepathologierépriméerampeenprofondeur,rongeles
fondationset surgit sousune forme inattendue, souvent
violente,aprèsn’avoirfaitques’accroître.Nousvouspro-
posonsdecesserdevousréfugierderrièreunecécitécol-
lectivepour cequi concerne la souffrancedes autres et
derrièredesexplicationsstéréotypéespourcequiconcerne
letravail.

revenonsversletravail,toujours.
Dansleshistoiresévoquéesaufildecelivre,c’estsou-

ventdanslerécitdutravailquel’onavusurgirtousles
viragesratésquiauraientpermislarésolutiondesconflits.
Dansceszones aveugles se trouventdespistesdepriseen
chargeprécocedesfameuxrisquespsychosociaux.

C’estsouventdans lereculdela fonctionsymbolique
desentreprisesoudesinstitutions,seulecapablededonner
dusensàl’engagementdescorpsetdetranscenderletra-
vail,quegisentcesrisques.lorsqu’unedirectionréguleet

5. sidimohammedBarkat,«Travailetpolitique.Propossurlenihilisme
de l’époque», in Jean-Christophe Bailly, sidi mohammed Barkat,
op. cit.
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arbitrelesconflitsdefaçonéquitable,lastructuretientla
route.l’universdetravaildevraitêtrefaitderégulation,
derépartitiondesplacesetdesrôlesautourde l’activité
réelledetravailetnonpasautourd’objectifsquantitatifs
oudesavoir-êtrecomportementaux.larègle,enposantdes
limites,marquedesfrontièresetdesséparations,empêche
laconfusiondesrôlesetdesmissions.

ladéfaillancedel’autoritésymboliqueestunepesteà
combattre.Politiquessournoises,intentionsmasquées,hié-
rarchiescomplices,fatalismeseconjuguentpourtransfor-
merl’organisationdutravailenunchampstratégiquene
visantquedesrésultatsfinanciers.

ladouleurd’êtrelâchéparsadirection,sahiérarchie,
devoir faillir l’entreprise, est toujours immensepour le
salarié.avoirtravaillécorpsetâmepourunjournemême
plusêtrereconnuniregardé? àl’abandondeladirection
s’ajouteleplussouventlacomplicitédel’entouragepro-
fessionnel,devenu le lieud’alliances inconscientesetde
coalitionsdestructricesdeliens,destructivitéquiserasou-
vent attribuée enmiroir à celuiqu’on tue symbolique-
ment:«Tuveuxfairemourirl’entreprise!»

leconsentementà certainesdérivesde la relationde
subordinationempêche le travaildeconstituerunevoie
possibled’accèsàl’émancipation,conjurantladépendance
originelledanslaquellechacundenousnaîtetseconstruit.
lasoumissionnepeutdoncêtresimplementassimiléeà
l’«assujettissementtranquille»,jugépréférableàl’instable
et«orageuseliberté»qui,selonrousseau,constitue«la
plusnobledesfacultésdel’homme[etle]plusprécieuxde
toussesdons6».

6. Jean-Jacquesrousseau,Discours sur l’origine et les fondements de l’inéga-
lité parmi les hommes (1750),Paris,garnier-Flammarion,1971.
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Noussommesalorsnous-mêmeslesartisansdelatrahi-
sondespromessesdutravail.seule laconnaissancedenos
droitsentraînelereculdelapeur.

la responsabilitédesemployeursvis-à-visde la santé
dessalariésestdevenuemajeure.l’informationdessalariés
etdeleursreprésentantssurlesrisquesetsurlessolutions
misesenœuvreparl’employeurpourlesprotégerdoitêtre
renforcée.leCodedutravailprévoitquecesinformations
doiventêtredonnéesparlemédecindutravailindividuel-
lement,maisaussiautraversdudocumentunique,misà
ladispositiondetouslessalariés.laprésencedujugeen
casd’atteinteàlasantédessalariés,lapossibilitédecontrôle
desservicesdel’inspectiondutravailsontdesbornespré-
cieusesauxabus.

Chacundecesprofessionnelsasalogiqued’intervention,
sonsavoir,sesrèglesdemétierspécifiques.l’enjeudéter-
minantestlà:comment,avecquelsmoyens,quellethéo-
riedutravail,quelleméthodologie,touscesprofessionnels
vont-ilstravaillerensemble?

vousl’avezconstaté,lacoopérationneseprescritpas.
l’enjeudutravailler ensembleestd’organiserlarencontre
entredesprofessionnelsdifférents,maisquis’accordent
àpenserquecettedifférenceadelavaleur. Qu’elleest
unmoyenpourenrichir sapratique,pouraméliorer la
qualitédu travail etpourmieuxprotéger la santédes
salariés.

laquestionestbiendemettreletravailaucentredeces
transformations.Dequelespaceetdequeltempslessala-
riés doivent-ils se saisir pour retrouver la possibilité
d’échangersurlesdifficultésetlescontradictionsrencon-
tréesdans le travail?Discuterdu travail!C’estdans la
reprogrammationdecestempssupprimésquegisentles
réponseset les réservesde résistanceetd’inventivitédu
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corpsetdelapsychédeceuxquitravaillent.Jeanauroux,
parlesloisquiportentsonnom,avaitpermislamiseen
placed’espacesd’expressiondansl’entreprise,trèsvitefor-
matésetstérilisés7.Nepourraient-ilspasêtreréinvestiset
subvertispar les salariésdans ce sens?l’espacepublic,
espacecitoyen,nousappartient.ànousdel’investir.

7. CesquatreloismodifièrentleCodedutravaildel’époquedansunepro-
portion d’environ un tiers. Parmi les principales innovations qu’elles
introduisaient,citons:l’encadrementdupouvoirdisciplinaireduchef
d’entrepriseetdurèglementintérieur,aumoyennotammentdel’inter-
dictiondetoutediscrimination:«aucunsalariénepeutêtresanctionné
oulicenciéenraisondesesopinionspolitiques,desesactivitéssyndi-
calesoudesesconvictionsreligieuses»(loidu4août1982);lacréation
d’undroitd’expressiondessalariéssurleursconditionsdetravail(loidu
4août1982);l’attributiond’unedotationminimaledefonctionnement
aucomitéd’entrepriseégaleà0,2%delamassesalarialebrute(loidu
28octobre1982);l’instaurationd’uneobligationannuelledenégocier
dansl’entreprisesurlessalaires,laduréeetl’organisationdutravail(loi
du13novembre1982);lacréationducomitéd’hygiène,desécuritéet
desconditionsdetravail(CHsCT),quifusionneetremplacelecomité
d’hygièneetdesécuritéetlacommissiond’améliorationdesconditions
de travail, qui existaient précédemment (loi du 23 décembre 1982);
l’instaurationd’undroitderetraitdusalariéencasdesituationdedan-
gergraveetimminent(loidu23décembre1982).
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Annexe 1

Les indicateurs objectifs  
de souffrance au travail

Facteurs généraux

Conjoncture de l’entreprise

◆ Historiquedel’entreprisesurcinqans:fermeturepar-
tielle,fusion-absorption,plansocial…

◆ Perspectivesdel’entreprise:plansocial,externalisation,
changement techniquedeproduction, réorganisation
interne…

◆ étatsdeslieuxquantifiables:
–Nombrede salariés sur le siteprincipal et les sites

annexes
–Tailleetoriginedugroupe
–Catégoriesdesalariés(CDi,CDD,tempspartiel,sous-

traitants,intérimaires,embauches,départs,travailleurs
handicapés,congésspécifiques,etc.)

–Paritéhommes/femmes
–Pyramidedesâges/catégoriesocioprofessionnelle
–Nombredelicenciementspoursalariésordinaireset

protégés
–Nombredesanctionsprises
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Organisation de l’entreprise

Système d’évaluation et fixation des objectifs

◆ Typed’évaluationetrythme
◆ modalitésdesentretiensd’évaluation
◆ Typed’outilsd’évaluation
◆ restitutiondesrapportsd’activitéetd’objectifs
◆ Typedesuivid’objectifs

Prise en compte de la santé dans l’entreprise

◆ modalitésdeséchangessurlethèmeavecCe-CHsCT
◆ volumeglobald’heuresdedélégationutilisées
◆ NombrederéunionsDP/Ceparan
◆ NombrederéunionsCHsCTparan
◆ moyensetactionsduCHsCT
◆ ContenudesODJetdesCr
◆ Nombred’accordssignés
◆ ParticipationsauxélectionsDP/Ce
◆ Organisationetplaceduservicedesantéautravail

Communication interne

◆ modalitésetfacilitédedialogueaveclahiérarchie
◆ modalitésdecommunication sur leshoraires, congés,
primes,etc.

◆ affichageinterne,réunions,dialogueaveclessalariés
◆ modalitésd’accèsauN+1,N+2

Rémunération

◆ Pourcentagedesalariésdontlarémunérationdépenden
toutoupartiedurendementcollectif

◆ Pourcentagedesalariésdontlarémunérationdépenden
toutoupartiedurendementindividuel
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Horaires de travail

◆ Pourcentagedesalariésentempspartielimposé
◆ Pourcentagedesalariésenhoraireatypique
◆ impossibilitédemodulerleshoraires
◆ réductiondestempsdepauseetd’échangesinformels

Absence d’autonomie dans le travail

◆ Contrôledutravailenaveugleounonetfréquence
◆ Obligationderéponseimmédiateàunedemande
◆ Travailsouventinterrompuparuneautretâche

Marqueurs objectiFs

Indicateurs au niveau de l’entreprise

◆ Nombredeplaintesdéposéesetdemandesderendez-
vousauprèsdel’inspectiondutravailoudesinstances
représentatives

◆ Nombredegrèves
◆ Nombred’actesdemalveillanceauthentifiés
◆ Nombred’arrêtsdetravailetduréecumuléedeceux-ci
◆ Nombred’accidentsdutravailetdetrajet
◆ Nombredemaladiesprofessionnellesetàcaractèrepro-
fessionnel

◆ Tauxd’absentéisme
◆ Nombred’altercationssurlelieudetravail
◆ Nombredemesuresdisciplinaires
◆ Nombredeplaintespour«harcèlementmoral»
◆ Nombred’actesdeviolence
◆ existencedetentativesdesuicide
◆ Tauxderotationdupersonnel
◆ Départenmaternité/enformation(enpourcentage)
◆ Départenretraiteanticipée(enpourcentage)
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◆ Demandedemobilité,mutation,changementdeservice
◆ Nombredepostesdetravailnonpourvus

Indicateurs au niveau du service de santé au travail

Individuels

◆ Nombredeplaintesreçuesdanslecadredesconsultations
◆ Nombredevisitesàlademandedusalarié
◆ Nombrederéservesd’aptitudeetdemutationsdeman-
déesenrelationavecdesfacteurspsychosociaux

◆ Tempsd’écoutenécessairelorsdesconsultations
◆ Nombredetroublescardiovasculaires
◆ Nombredetroublesmusculosquelettiques
◆ Nombredetraitementsparantidépresseur,anxiolytique
◆ évaluationdesconduitesaddictives(tabac,alcool,dro-
gue…)

◆ Courbedepoids(imC)
◆ Nombred’orientationsmédicales
◆ Nombredepassagesàl’infirmerieenrelationavecdes
facteurspsychosociaux

Collectifs

◆ analysedesaT-mP-mCP
◆ analyseduregistred’accidentsbéninsenrelationavec
desfacteurspsychosociaux

◆ Nombrederéservesd’aptitudeetdemutationsdeman-
déesenrelationavecdesfacteurspsychosociaux

indicateurs de l’union européenne

◆ unecultureorganisationnellequipassesoussilencece
typede comportement (harcèlementmoral) oune le
reconnaîtpascommeunproblème
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◆ unchangementsoudaind’organisationdutravail
◆ unemploiprécaire
◆ Demauvaisrapportsentrelepersonneletlahiérarchie,
unfaibleniveaudesatisfactiondeladirection

◆ Demauvaisrapportsentrecollègues
◆ unniveaud’exigencedetravailexcessif
◆ Desdéfaillancesauniveaudelapolitiquedegestiondu
personneletunmanquedevaleurscommunes

◆ une augmentationgénérale duniveaude stress au
travail

◆ Delaconfusionetdesconflitsdanslesresponsabilités
hiérarchiques

indicateurs de la dares-dress

Exigences de travail

◆ Quantitéexcessive
◆ Tempsnécessairepourexécutercorrectementletravail
◆ Contraintederythmedetravail
◆ interruptionfréquented’unetâchepouruneautre
◆ Obligationdesedépêcher
◆ Complexité
◆ excèsdechosesauxquellespensersimultanément
◆ Conciliationtravail/horstravail
◆ Difficultéàconciliertravailetobligationsfamiliales

Exigences émotionnelles

◆ Contactaveclepublic
◆ empathieaucontactdelasouffrance
◆ Obligationdecachersesémotions
◆ Peurautravail
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Autonomie, marge de manœuvre

◆ autonomieprocédurale(libertédedécidercommenton
travaille,interrompresontravailquandonleveut)

◆ utilisationetaccroissementdesconnaissances
◆ Participation,représentation

Rapports sociaux et relations de travail

◆ Coopération,soutien
◆ Conflit,harcèlement
◆ reconnaissance
◆ leadership(alerte,pilotageduchangement)

Conflits de valeur

◆ Conflitséthiques(dansletravail,onfaitdeschosesqu’on
désapprouve)

◆ Qualitéempêchée

Insécurité socio-économique

◆ sécuritédel’emploi,dusalaire,delacarrière
◆ soutenabilitéjusqu’àlaretraite?
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Annexe 2

La chaîne des acteurs de prévention  
et de prise en charge

Qui fait quoi ? Qui doit faire quoi ?

dans l’entreprise

Le chef d’entreprise et/ou d’établissement

PlusieursarticlesduCodedutravailmettentlechefd’en-
treprisedansl’obligationd’assurerlasécuritéetdeprotéger
lasantéphysiqueetmentaledesessalariés.

Article L. 4121-1

«l’employeurprendlesmesuresnécessairespourassurer
la sécurité etprotéger la santéphysiqueetmentaledes
travailleurs.

Cesmesurescomprennent:
1°Desactionsdepréventiondesrisquesprofessionnels;
2°Desactionsd’informationetdeformation;
3°lamiseenplaced’uneorganisationetdemoyens

adaptés.
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l’employeurveilleà l’adaptationdecesmesurespour
tenircompteduchangementdescirconstancesettendreà
l’améliorationdessituationsexistantes.»

Article L. 4121-2

«l’employeurmetenœuvrelesmesuresprévuesàl’article
l.4121-1surlefondementdesprincipesgénérauxdepré-
ventionsuivants:

1°éviterlesrisques;
2°évaluerlesrisquesquinepeuventpasêtreévités;
3°Combattrelesrisquesàlasource;
4°adapterletravailàl’homme,enparticulierencequi

concerne laconceptiondespostesde travail ainsique le
choixdeséquipementsdetravailetdesméthodesdetravail
etdeproduction,envuenotammentdelimiterletravail
monotoneetletravailcadencéetderéduireleseffetsde
ceux-cisurlasanté;

5°Tenircomptedel’étatd’évolutiondelatechnique;
6°remplacercequiestdangereuxparcequin’estpas

dangereuxouparcequiestmoinsdangereux;
7° Planifier la prévention en y intégrant, dans un

ensemblecohérent,latechnique,l’organisationdutravail,
lesconditionsdetravail,lesrelationssocialesetl’influence
desfacteursambiants,notammentlesrisquesliésauhar-
cèlementmoral,telqu’ilestdéfiniàl’articlel.1152-1;

8°Prendredesmesuresdeprotectioncollectiveenleur
donnantlaprioritésurlesmesuresdeprotectionindivi-
duelle;

9°Donnerlesinstructionsappropriéesauxtravailleurs.»

Article L. 4121-3

«l’employeur,comptetenudelanaturedesactivitésde
l’établissement,évaluelesrisquespourlasantéetlasécu-
ritédestravailleurs,ycomprisdanslechoixdesprocédés
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defabrication,deséquipementsdetravail,dessubstances
oupréparationschimiques,dansl’aménagementouleréa-
ménagementdeslieuxdetravailoudesinstallationsetdans
ladéfinitiondespostesdetravail.

àlasuitedecetteévaluation,l’employeurmetenœuvre
lesactionsdepréventionainsiquelesméthodesdetravail
etdeproductiongarantissantunmeilleurniveaudepro-
tectionde la santé etde la sécuritédes travailleurs. il
intègreces actionset cesméthodesdans l’ensembledes
activitésdel’établissementetàtouslesniveauxdel’enca-
drement.»

Article L. 4121-4

«lorsqu’ilconfiedestâchesàuntravailleur,l’employeur,
comptetenudelanaturedesactivitésdel’établissement,
prendenconsidérationlescapacitésdel’intéresséàmettre
enœuvre lesprécautionsnécessairespour la santé et la
sécurité.»

Article L. 4121-5

«lorsquedansunmêmelieudetravaillestravailleursde
plusieursentreprisessontprésents,lesemployeurscoopè-
rentàlamiseenœuvredesdispositionsrelativesàlasanté
etàlasécuritéautravail.»

Article R. 4121-1 sur le document unique d’évaluation 
des risques (ancien article R. 230-1)

«l’employeur transcritetmetà jourdansundocument
uniquelesrésultatsdel’évaluationdesrisquespourlasanté
etlasécuritédestravailleursàlaquelleilprocèdeenappli-
cationdel’articlel.4121-3.

Cette évaluation comporteun inventairedes risques
identifiésdanschaqueunitédetravaildel’entrepriseoude
l’établissement.»
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larédactiondudocumentuniqueestobligatoiredepuis
le5novembre2001.sesobjectifssontlessuivants:

– améliorerlasantéautravail,endiminuantlesaccidents
dutravail,lesmaladiesprofessionnelles;

– améliorerlesconditionsdetravail.

l’inventairedesrisquesestréaliséparl’employeurdans
chaqueunitédetravail:enobservantlestâchesréelles,en
recueillant l’avisdes salariés. il est conseilléd’organiser
desréunionsauseindechaqueunitédetravail,enanaly-
santlesaccidentsdutravailpourrepérerlessituationsà
risque.

Dans cetteperspective, l’obligationd’évaluationdes
risquesetdesaformalisationdansledocumentuniqueest
in fineuneaideetnonpasunecontraintesupplémentaire.
unjugeapprécieraderetrouverlatracedel’évaluationet
desmesuresdepréventionmisesenœuvredansl’entre-
prise.

l’employeurdoitévaluerlesrisquesselonleurgravité
etleurprobabilitédesurvenue,afindepouvoirdéfinirles
risqueslesplusimportantspourlestraiterenpriorité.

seulsdoiventfigurerdansledocumentlesrisqueseffec-
tivementprésentsdansl’entreprise.

ledocumentpeutêtre rédigé surpapier,ou sur tout
supportnumérique:CD-rom,etc.

ildoitêtremisàjouraumoinstouslesans,etlorsde
toutchangementdanslesprocédésdetravail.

D’aprèsledécretno2008-1347du17décembre2008
relatifàl’informationetàlaformationdestravailleurssur
les risquespour leur santé et leur sécurité (quimodifie
l’articler.4121-4duCodedutravail),lechefd’entreprise
doitmettreàdispositiondessalariésledocumentunique
d’évaluationdesrisques,etdoitapposersurlelieudetra-
vail une affiche indiquant où ce document peut être
consulté.
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ledocumentuniqued’évaluationdesrisquesestainsi
tenuàladisposition:

– destravailleurs;
– desmembresducomitéd’hygiène,de sécuritéetdes
conditionsdetravailoudesinstancesquientiennent
lieu;

– desdéléguésdupersonnel;
– dumédecindutravail;
– desagentsdel’inspectiondutravail;
– desagentsdesservicesdepréventiondesorganismesde
sécuritésociale;

– desagentsdesorganismesprofessionnelsde santé,de
sécuritéetdesconditionsdetravailmentionnésàl’ar-
ticlel.4643-1;

– desinspecteursdelaradioprotectionmentionnésàl’ar-
ticlel.1333-17duCodede lasantépubliqueetdes
agentsmentionnésàl’articlel.1333-18dumêmecode,
encequiconcernelesrésultatsdesévaluationsliéesà
l’expositiondestravailleursauxrayonnementsionisants,
pourlesinstallationsetactivitésdontilsontrespecti-
vementlacharge.

Les aides pour l’employeur

l’employeurpeutrecruterunspécialiste,unexpertexté-
rieur,maisilpeutetdoits’appuyeraussisursesressources
internesquesontlecomitéd’hygiène,desécuritéetdes
conditionsdetravail(CHsCT),lesdéléguésdupersonnel
(DP),lesdéléguéssyndicaux(Ds),leservicedesantéau
travail,àconditionqu’undialoguesocialdebonnequalité
soitinstaurédansl’entreprise.Danscertainesentreprises,
c’estparexempleunmembreduCHsCTquipeutsespé-
cialiserdanscetteélaboration,mêmesiauboutducompte,
c’estl’employeurquienportelaresponsabilité.
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unevéritableévaluationnepeutsefairequ’àpartirdu
travailréeletdoits’appuyersurlaconnaissancequ’enont
lessalariésetsurleursusagesdepréventionconstruits.les
intégrerestuneformedereconnaissancedeshabiletésdéve-
loppéespar les travailleurs eux-mêmes. il faut accepter
l’idéequelessalariésontlesoucideprotégerleursanté.

lechefd’entreprisepeutaussi s’appuyer surd’autres
institutionscommelesCram(caissesrégionalesd’assurance
maladie, futuresCarsat) au traversdes ingénieursetdes
contrôleursCramqui sont spécialisésdans l’hygiène, la
sécurité et la prévention. ils dépendent de la branche
aT-mPdelaCaissenationaled’assurancemaladiedontune
des missions est, en tant qu’assureur, d’apporter son
concoursauxentreprisespourlesaideràmettreenplace
despréventionsefficaces.

surlaquestiondel’organisationdutravail,lechefd’en-
treprisepeutégalementdemanderl’aidedesaract(agences
régionales d’amélioration des conditions de travail).
l’agencenationaled’améliorationdesconditionsdetravail
(anact) est un établissementpublic administratif sous
tutelleduministèreduTravail,crééeen1973,têtedepont
d’unréseaude25structuresrégionalesdedroitprivéque
sontlesaract,quiontétécrééesentre1983et20041.Ce
sontdesorganismesparitairesgéréspar lespartenaires
sociauxfinancéspar l’étatenrégion, leconseilrégional,
l’anactetleFondsocialeuropéen.l’objetdeceréseauest
d’améliorerlesconditionsdetravaildessalariésetl’effica-
citédesentreprisesetdesadministrations,d’expérimenter,
decapitaliseretdetransférerdesméthodesdechangement
concertées.lesmodesd’interventiondansl’entreprisevont
du conseil ponctuel, de l’accompagnement court de
démarcheinterne,dudiagnosticcourtgratuit,del’aideà

1. voirlalistesurlesitecompagnondulivre.
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l’évaluation,del’accompagnementdeprojetscollectifsà
l’interventionlongue.ilsn’interviennentquesurlabase
d’unaccordentrel’employeuretlesreprésentantsdessala-
riés.

ilfautsavoirqu’unevéritablemiseàplatdutravailréel
fait souventpeur au chefd’entreprise,qui craintde se
retrouverconfrontéàlamiseaujourd’unrisquegravequi
pourraitentraînerdesconséquencesjudiciairesàdéfautde
miseenactiond’unepréventionadaptée.

Le salarié

mêmeenétatdesubordinationcontractuelle,lessalariés
ontuneresponsabilitécitoyenne.ilssontparconséquent
responsablesdeleurpropresécuritéainsiquedecellede
leurscollègues.responsablesdel’applicationdesconsignes
desécuritéédictéesparl’employeurquis’appliquentàeux,
ilsparticipentdoncaussiàlapolitiquedepréventionde
l’entreprise. De plus, chaque salarié dispose d’un droit 
d’alerte et de retrait,régiparl’articlel.4131-1duCodedu
travail(introduitparlesloisaurouxde1982),quimetle
salariécommesujetdelaprotectiondesasanté.

le travailleur alerte immédiatement l’employeur de
toutesituationdetravaildontilaunmotifraisonnablede
penserqu’elleprésenteundangergraveetimminentpour
savieousasanté.ilpeutseretirerdecettesituation.Par
exemple,ungrutier,somméparsonemployeurdetravailler
unjourdegrandvent,peutexercersondroitderetrait.il
doitsignifiersonretraitparcourrieràl’employeuretun
CHsCTexceptionneldoitêtreorganisépourstatuersurla
réalitédecedanger.l’employeurauneobligationdefaire
cesserlerisque.

l’exercicedudroitde retrait estdélicat et ilne faut
l’exercerqu’aprèss’êtrefaitconseilleretassister.Cedroit
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essentieldoit êtreutilisé avecprécaution, car ledanger
ressentin’estpasledangerréelauquel,encasdelitige,les
tribunauxvont s’attacher.la jurisprudence estnuancée
parcequ’ellestatueaucasparcas.

ensituationd’isolementetdesouffrance,lesalarién’est
pasenconditiond’affirmer sonautonomiemorale.D’où
l’importancedelaqualitédutissucollectifd’uneentreprise
etdelavéritableexistencedesinstancesreprésentativesdu
personnelquesontlesDP,lesDs,lecomitéd’entreprise
(Ce)etleCHsCT.

Les collègues

Article L. 4122-1

«Conformémentauxinstructionsquiluisontdonnéespar
l’employeur,danslesconditionsprévuesaurèglementinté-
rieurpourlesentreprisestenuesd’enélaborerun,ilincombe
àchaquetravailleurdeprendresoin,enfonctiondesafor-
mationetselonsespossibilités,desasantéetdesasécurité
ainsiquedecelles des autres personnesconcernéesparsesactes
ousesomissionsautravail.

lesinstructionsdel’employeurprécisent,enparticulier
lorsquelanaturedesrisqueslejustifie,lesconditionsd’uti-
lisationdeséquipementsdetravail,desmoyensdeprotec-
tion,dessubstancesetpréparationsdangereuses.ellessont
adaptéesàlanaturedestâchesàaccomplir.

lesdispositionsdupremieralinéasontsansincidence
surleprincipedelaresponsabilitédel’employeur.»

Article L. 4122-2

«lesmesuresprisesenmatièredesantéetdesécuritéau
travailnedoivententraîneraucunechargefinancièrepour
lestravailleurs.»
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Le directeur des ressources humaines

ledirecteurdesressourceshumaines(DrH)apourmission
d’apporterdesréponsesauxdysfonctionnementspouvant
apparaîtresurlelieudetravail.lorsquedesplaintes,des
témoignagesoudesécritsdupersonnel,dumédecindu
travailouduCHsCTluisontsoumis,leDrHdoitréaliser
uneenquêteadministrativeafind’établirlesresponsabili-
tés.Dèsl’ouverturedecelle-ci,ildoiteninformerlaoules
personnesmisesencauseainsiqueleCHsCT.enfonction
desrésultatsdel’enquête,ilpeutensuitedéciderd’ouvrir
uneprocéduredisciplinaire,proposerunchangementde
service,uneincidencesurl’évaluationdel’auteurdesfaits,
desmesuresderévisionoudereconstitutiondelasituation
statutairede la victime (évaluation, avancement…)ou
mêmeengageruneprocédurepénale.uneautremission
duDrHestlamiseenœuvred’actionsdesensibilisation
etdeprévention.

sileDrHpeutsemblerl’interlocuteurprivilégiépour
traiterdesdysfonctionnementsdans lesrelationsdans le
travail,iln’estsansdoutepaslemeilleurinterlocuteurpour
travaillersurlesquestionsdepréventionprimaire(suppri-
merlesrisquesàleursource),carcelareposesouventsur
desmodificationsdesorganisationsdutravailoudessys-
tèmesdeproduction sur lesquels il a engénéralpeude
prise.

ilestdoncpertinentdes’adresserdirectementauchef
d’entrepriseous’assurerqueleDrHaunevraiedélégation
depouvoir.

Les délégués du personnel et délégués syndicaux

l’articlel.2313-2dunouveauCodedutravaildisposeque
ledéléguédupersonneldoitimmédiatementsaisirl’em-
ployeurs’ilconstate«qu’ilexisteuneatteinteauxdroits
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despersonnes, à leur santéphysiqueetmentaleouaux
libertés individuellesdans l’entreprisequine seraitpas
justifiéeparlanaturedelatâcheàaccomplir,nipropor-
tionnéeaubutrecherché».siaucunesolutionn’esttrouvée
avec l’employeur, ilpeutégalement saisir le conseildes
prud’hommes.

lessyndicatsprofessionnelsontpourmissiondeveiller
àladéfensedesdroitsetdesintérêtsmatérielsetmoraux,
tantcollectifsqu’individuels,desmembresdupersonnel
(art.l.2131-1dunouveauCodedutravail).lorsqueles
représentantsdesorganisationssyndicalesontconnaissance
desituationsàrisques,ilsdoiventeninformerleCHsCT,
ets’ilsconstatentl’existencedeprocédésconstituantune
atteinteàladignitéetàlalibertéindividuelled’unsalarié,
laloiprévoitquelesyndicatpeutagiràsaplacepourla
défensedesesintérêts.laloipermetcetteactionàtrois
conditions:

– l’actionde substitutiondoit êtreprévueparun texte
légal;

– l’actionestréservéeausyndicatreprésentatif;
– lesalariédoitêtreinformédel’actionsyndicaleetnepas
avoirmanifestésonoppositionàl’actionsyndicale.

l’employeuratoutintérêtàentendrelesremontéesdes
DPetdesDs,baromètresinternesàl’entreprise.Dansle
cadredesonobligationderésultat,entamerundialogue
véritableavec les instancesreprésentatives,c’estaffirmer
sonsoucideprévention.lachasseauxsorcièrescontreles
DPetlesDsestcontre-productivepourlasantédessala-
riés,mais aussipour les relationsdans l’entreprise et la
qualitédutravailproduit.

unepréventionvéritablenepeutêtrequelefruitd’une
coconstructionentretouslesacteurs.Cettecoconstruction
peutaboutiràdeszonesdeconflit,desdisputesprofession-
nellesoùledébatsurl’exécutiondutravailpermetlamise

ST342-6428_TravArmEga—Livre.indb   202 21/03/11   15:25



aNNeXes 203

aujourdespositionsdechacun,desenjeuxetdeschoixà
faire.le respectdespositionsdechacunet l’élaboration
préalabled’uneméthodologiecommunesontdespostulats
dedépart.

Le comité d’hygiène, de sécurité et des conditions de 
travail (CHSCT)

Rôle et mission définis par l’article L. 4612-1 et suiv.

leCHsCTdoit:
– contribueràlaprotectionphysiqueetmentaleetàla
sécuritédestravailleursdel’établissementetdeceuxdes
entreprisesextérieures,etc.;

– procéderàl’analysedesrisquesprofessionnels;
– contribueràlapromotiondelapréventiondesrisques
professionnels.

ilestconsultésuruncertainnombredepointsconcer-
nantlesconditionsdetravail(art.l.4612-8duCodedu
travail)etlesmutationstechnologiques(art.l.4612-9du
Codedutravail).

sonpouvoiretsesmoyensd’actionsontlessuivants:
– rôled’alerte,d’aide à la résolution et à l’analysedes
situations;

– rôled’incitateuràlaprévention;
– rôledirectauprèsdelavictimeetdel’auteur;
– possibilité de recours à une expertise CHsCT (art.
l.4614-12duCodedutravail).

malheureusement,leCHsCTestrarementsollicitéàla
hauteurdecequiestprévuparlaréglementationetadu
malàêtreunlieuderéflexionsurlapréventionetl’orga-
nisationdutravail,quisonttraditionnellementdespréro-
gativesdel’employeur.malgrél’obligationdeformation
de tous les membres, il faut admettre que le CHsCT
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demeureunmaillonfaible.Desurcroît,aucunfinancement
propren’estprévupoursonfonctionnement.

malgrétout, leCHsCTaunpouvoirpotentielparla
possibilitéde recours àune expertise.la jurisprudence
aujourd’huiatendanceàrenforcerlaplacedecetteinsti-
tution(voirplusloin,lesarrêtsmornayetsnecma).

Recours à un expert CHSCT

D’aprèsl’articlel.4614-12duCodedutravail,leCHsCT
peutfaireappelàunexpertagréé:

«1)lorsqu’unrisquegrave,révéléounonparunacci-
dentdutravail,unemaladieprofessionnelleouàcaractère
professionnel,estconstatédansl’établissement.

2)encasdeprojetimportantmodifiantlesconditions
desantéetdesécuritéoulesconditionsdetravail.»

D’aprèsl’articler.4614-7duCodedutravail :«les
experts,personnesphysiquesoumorales,sontagrééspar
arrêté conjoint des ministres chargés du Travail et de
l’agriculture2.»C’estleCHsCTquialechoixdel’expert
etl’employeurlepaye,sourcepotentielledeconflitetde
litiges.Pourquecetteexpertisesoitproductiveetjoueson
rôle,ilestfondamentalquelesmembressoientvigilants
surlechoixeffectuécarlesexpertisesvontduplusefficace
aupluscaricatural.Parmilescritèresdechoix,ilestimpor-
tantdes’assurerquel’objetdel’expertisevaêtreletravail
réeletnonpaslarecherchedecritèresindividuels.

La jurisprudence sur le CHSCT

Plusieursarrêtsdejurisprudenceontvalidél’interventiondes
expertsCHsCTsurdesquestionsdesouffranceautravail.

2. voirlalistesurlesitecompagnondulivre.
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Arrêt Snecma
enmatièred’organisationdutravail,l’arrêtsnecmaintro-
duitunprécédentquimodifieconsidérablementlesrap-
portsde forceau seindesentreprises françaises.Le juge
peutdésormaissuspendrelamiseenœuvred’uneréorga-
nisationdutravail s’il considèrequecelle-cinegarantit
paslasantéetlasécuritédessalariés.ainsienadécidéla
Courdecassationdansunarrêtdu5mars2008marquant
unenouvelleextension,radicale,del’obligationdesécurité
quiincombeàl’employeur:«souhaitantmettreenplace
unenouvelleorganisationdutravaildemaintenanceetde
surveillancedansuncentreénergieclasséseveso,lasociété
snecmaaconsultéleCHsCTetlecomitéd’établissement
quiont,l’unetl’autre,expriméleuroppositionauprojet.
enl’absencededroitdevetodecesinstitutions,l’entreprise
adécidédelamettreenapplication,etprécisélesmodali-
tésdelaréorganisationdansunenotedu21février2005.
NotedontlesyndicatCgTsnecmaaobtenul’annulation
devantlacourd’appeldeversaillesainsiquelasuspension
delaréorganisation.»

une décision confirmée par la Cour de cassation :
«l’obligationlégaledesécurité,quiestuneobligationde
résultat,apourconséquencenécessaired’interdireàl’em-
ployeurdeprendretoutemesurepouvantêtredenatureà
compromettrelasantéoulasécuritédestravailleurs.Cette
prohibitionvientalorslimiterlepouvoirdedirectiondont
disposel’employeurdansl’organisationdel’entrepriseet
dutravail,mêmesicepouvoirestconsidérécommeundes
attributsdelalibertéd’entreprendre.»

Arrêt Mornay
l’arrêtmornaypose laquestionde lamise enplacede
l’évaluationindividualiséedesperformances.unemployeur
met en place un entretien d’évaluation individuel des
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performancesdanslecadredesesprérogatives.leCHsCT
seportedevantlestribunauxcariln’avaitpasétésaiside
cetteévolutionetilconsidéraitquel’introductiondecette
évaluation,tellequ’elleétaitplanifiée,risquaitd’avoirdes
conséquences sur la santé psychologique des salariés :
«maisattenduqu’ayantrelevéquelesévaluationsannuelles
devaientpermettreunemeilleurecohérenceentrelesdéci-
sionssalarialesetl’accomplissementdesobjectifs,qu’elles
pouvaientavoirune incidence sur le comportementdes
salariés,leurévolutiondecarrièreetleurrémunération,et
quelesmodalitésetlesenjeuxdel’entretienétaientmani-
festementdenatureàgénérerunepressionpsychologique
entraînantdesrépercussionssurlesconditionsdetravail,
c’estsansencourirlesgriefsdumoyenquelacourd’appel
aexactementdécidéque leprojetde l’employeurdevait
êtresoumisàlaconsultationduCHsCTchargé,parappli-
cationdel’alinéa1del’articlel.236-2duCodedutravail,
decontribueràlaprotectiondelasantédessalariés;que
lemoyenn’estpasfondé.»

lestribunauxontdonnéraisonauCHsCT.
Denombreusesinstancesexistentdansl’entreprise,pré-

vuespar ledroit,maisellesrestent lettremorteousont
peuutilisées.Onvoitsedévelopperlerecoursàdesins-
tancesparallèles à l’entreprise,qui sont susceptiblesde
contenir toutes lesdérives (violationdu secretmédical,
délation,miseen lumièrede la fragilitédu salarié).On
assisteàl’utilisationdecesinstancespourmasquerl’origine
professionnelleetl’enjeuderesponsabilitépénale.

Consultants sur la gestion du stress

Les consultants extérieurs

Denombreuxconsultantssesontspécialisésdansl’élaboration
desdocumentsuniquesetdans lesrisquespsychosociaux.
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Cettesous-traitanceaggravelamiseeninvisibilitédesspé-
cificitésdutravaildansl’entreprise.ledocumentuniqueou
ladémarchedepréventionnecorrespondentplusqu’àun
stéréotype formel, pour être en accord avec la loi, sans
influencesurl’améliorationdesconditionsdetravail.l’éla-
borationdudocumentuniqueserésumeàcocherdescases
surunelistederisquesd’expositionpotentiels,sansréflexion
surl’interactiondecesdifférentesexpositions,nisurlafaçon
dontletravailestréellementexécuté,avecquelquefoisdes
propositionsdemesuresdepréventionincompatiblesavec
l’exécution.

Quefairevis-à-visdel’inflationdeconsultantsrecrutés
parl’employeursurlaproblématiquedustress?actuelle-
ment,leministèreduTravailréunitungroupederéflexion
surlescritèresquipourraientpermettredesélectionnerdes
consultantsencapacitéde faireuneexpertisepertinente
surlesrisquespsychosociaux.

Les cellules d’écoute

lessalariéspeuventêtreorientésvers lacelluled’écoute
parl’employeur,court-circuitantlerôlemajeurduservice
desantéautravail.Cescellulesd’écoute, sansréférences
scientifiquesvéritables,réduisentparl’approcheindividua-
lisantetouteanalysecollective.

Les tickets psy

le Conseil national de l’ordre des médecins (Cnom) a
vigoureusementcritiquéle27janvier2009lamiseenplace
decesticketspsy,s’étonnant«quelemédecinsoitdevenu
unprestatairecommesodexo»,etarappeléque«laméde-
cinen’estpasuncommerceetqu’ellen’estpaschargéedu
bien-êtredelasociétémaisdetraiterdesgensquiprésen-
tentdespathologies».
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leCnomarappelélesprincipessuivants(principesdu
Conseilnationaldel’ordredesmédecinssurlesdispositifs
depriseenchargedesrisquespsychosociaux,24octobre
2008):

– l’écouted’unsalariéendétresseestunactemédicalqui
entretotalementdanslechampdecompétenceduméde-
cindutravail;

– lemédecinécoutantestleprimointerlocuteur;
– l’orientationsefaitavecl’accorddusalarié;
– ladécisiondusalariéestlibreetanonymiséevis-à-vis
del’employeur,l’entreprisenepouvanttirerunequel-
conqueconclusionousanctiondurefusparlesalariéde
consulterlemédecinécoutant;

– toutcequirelèvedel’entretiendusalariéavecleméde-
cindutravailou lemédecinécoutantestcouvertpar
lesecretmédicaletfaitl’objetdementiondansledos-
siermédical(dumédecindutravailetdumédecinécou-
tant).

Le service de santé au travail

Le médecin du travail : acteur de prévention

Rôle et responsabilité :«évitertoutealtérationdelasanté
physiqueetmentaledes travailleursdu faitde leur tra-
vail.»
Obligations : secretmédical,devoird’indépendance,salarié
protégé.

lemédecindutravailconseillelechefd’entreprise,les
salariés,lesreprésentantsdupersonneletducomitéd’hy-
giène,desécuritéetdesconditionsdetravail(CHsCT)en
matièred’améliorationdesconditionsdevieetdetravail
dans l’entreprise,d’adaptationdespostes, techniqueset
rythmesdetravailàlaphysiologieducorpshumainetde
protectiondessalariéscontrelesnuisances.

ST342-6428_TravArmEga—Livre.indb   208 21/03/11   15:25



aNNeXes 209

lesmédecinsdutravailontunrôledeprévention primaire
del’altérationdelasantédestravailleursdufaitdeleur
travail,notammentensurveillant leursconditionsd’hy-
gièneau travail, les risquesdecontagionet leurétatde
santé(art.l.4622-3dunouveauCodedutravail).Celaau
traversdesvisitesmédicalesannuellesoubiannuellesaux-
quellessontassujettistouslessalariés.lorsdecesvisites
médicales, lemédecindu travailpeut aider le salarié à
mieuxcomprendrecequ’ilengagedansletravail,maisces
entretienspermettentaussideparlerdu travail réel. ils
permettentauxmédecinsdutravaildemieuxsaisircequi
ducôtéducollectifdutravailestsourcedesoutienouau
contrairedesouffrance.

ilsdoiventaussimenerdesenquêtessurlesrisqueset
les conditionsde travail et éventuellementproposerdes
aménagements.malgrélesecretprofessionnelquiimpose
deslimitesstrictesàsespossibilitésd’interventionnomi-
native,lemédecindutravailadesoutilspourremplirsa
missiond’alerteauprèsdel’employeuretdesreprésentants
dessalariés:

– son bilan de santé global de l’entreprise peut faireétatdu
turn-over,del’absentéisme,delaconsommationmédica-
menteuse,desconduitesaddictives,dumal-êtreexprimé,
del’intensificationdutravail,del’autonomie,etc.;

 – la fiche d’entreprise estundocumentquiprendactedela
souffranceautravailet peutintégrerlebilandesanté
globaldel’entreprise;elleestremiseàl’employeuret
auCHsCTetestàdispositiondel’inspectiondutravail
etdescontrôleursCram;

– son rapport annuel, transmis au CE, peutrendrecomptede
l’accroissementdesindicateursdesouffranceorganisation-
nelle3:augmentationdelafréquenceetdesurgencessur

3. indicateursobjectifsdesouffranceautravail:voirl’annexe1.
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les lieuxdetravailpourconflit,violence, tentativede
suicide,décompensationpsychiatrique;augmentationdes
pathologiessomatiquesetpsychiques;augmentationdes
consommationsdepsychotropes,d’alcool,detabacou
autresdrogues…;

– l’alerte du CHSCT surlabased’indicateursobjectifsde
souffrancepeutpermettreuneprévention.

La question des questionnaires
souvent,devantlademandedechiffresobjectifs,lesméde-
cinsdutravail,maisaussilesreprésentantsdessalariéset
lesemployeursonttendanceàdemanderuneenquêtepar
questionnaire(surleressentidutravail:Karasek,siegriest,
Woccq,leyman;surl’étatpsychiquedessalariés:HaD,
CesD,gHQ12,NHP,etc.).Cesquestionnairessontsou-
ventlourdsàmettreenplace,chronophagesdansl’analyse
des résultats etne fontque confirmer lediagnosticde
départ– tout en ayantoccasionnéunepertede temps.
Doit-onseréférerparailleursà lanormenationalepour
déciderd’uneactionouconsidérerquelecasparticulierest
uncassentinellequipermetd’agirenamont?

Le médecin du travail : acteur de soin

Parsonrôledeclinicienpréventeurauseindel’entreprise,
lemédecindutravailainsiquelescollaborateursduservice
de santé au travail (psychologue clinicien du travail,
ergonome,assistantesociale,infirmièredutravail…)doi-
ventêtreenmesurededépisterlesformesd’organisation
génératricesd’isolement etdiagnostiquer en amont les
symptômeslaissantcraindreunedécompensationpsycho-
logiquechezunouplusieurssalariés.ilsdoiventalerterles
préventeursdel’entreprise:employeur,CHsCT,délégués
dupersonnel,afinqu’unepriseenchargecollectivedela
questionpuisseêtremenéeeninterne.
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siune altérationde la santémentale et/ouphysique
d’un salarié liée auxconditionsde travail est constatée,
lemédecindutravaildoitréaliseruneétudeduposteet
alerterlesemployeurssurlesrisquessanitairesprofession-
nels.ildoitégalementorienterlesalariéensouffrancevers
unspécialisteet, surtout, fairecesser la situationpatho-
gène.

Pourmettreuntermeàcettesituation,lemédecindu
travaildisposedeplusieursstratégiesenfonctiondescir-
constances:l’inaptitudetemporaireoudéfinitiveauposte
ouàtoutpostedel’entreprise,l’adaptationdeposteoule
reclassementàunautreposte,ouencoreladéclarationen
maladieàcaractèreprofessionnel.

lorsquelemédecindutravailaépuisél’arsenalthéra-
peutiquequesontl’arrêtdetravail,lamédicalisationtem-
poraireet/oulechangementdeposte,lorsqu’ilyaeualerte
detouslespartenairesdel’entrepriseetabsencedesolution,
l’inaptitude définitive à tout poste dans l’entreprisedemeurela
réponsemédico-administrativelaplusefficace.ellenéces-
sitelaparticipationactivedusalariédevenuacteurdesa
situationetnonpasvictime.

Pourforgersonopinion,lemédecindutravaildoits’ap-
puyersurlesdonnéesrecueilliesaucabinetmédical.l’ana-
lyse et la compréhensionde la situationpassentpar le 
repérage du tableau clinique spécifiquedessalariésensouffrance
autravail;par le repérage des techniques de management patho-
gènes répertoriéesdanslerécitdupatient;parle repérage de 
convergencesentrelestémoignagesentendusetécritsd’autres
salariésetceluidupatient.enfin,danslescascomplexes,
lemédecindutravails’appuierasurdespratiquesdecoo-
pérationpluridisciplinairepermettantd’aboutiràuneprise
dedécisioncollégiale,aveclesavoir-fairedechacun–méde-
cin généraliste, médecin inspecteur, psychothérapeute,
expert.
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l’avisd’inaptitudedoit toujours être formuléavec le
consentement participatif et éclairé du salarié4.ils’agiticid’un
véritabletravaildecoconstructiondeladécisionenplu-
sieursétapes:

– fairecesserlasituation,enfairesortirlesalarié;
– luifaireentendreaudécoursd’unsuivi(quipermettra
l’appréciationcliniquedesonétat)lesenjeuxsociaux,
professionnelsetpsychiquesdetouteslessolutionsenvi-
sagées;

– conseillerlesalariépourquesonarrêtsoitprisdansle
cadred’un accident du travail etdemanderàl’employeur
de faireunedéclaration en ce sens.au termed’une
enquêteapprofondie,lasécuritésocialeprendraladéci-
sionultime.Quellequ’ellesoit,laquestiondelasanté
autravailauraétéposéedansl’entreprise;

 – les écrits du salarié adressés à son employeur etdontilafait
copieaumédecindutravailpeuventdevenirunoutilde
prisedecontactavecleresponsabledel’entreprise.

l’inaptituded’un salariépeut être l’occasionpour le
médecindutravaild’unplan de formation concernant les
besoinsfondamentauxdessalariés:besoinsphysiologiques,
besoinsdesécurité,besoinssociaux,besoinsd’autonomie,
besoinsdesens.Cetteposturedepréventeurpeutcréerun
projetmobilisateur,surtoutdanslecontextedel’obligation 
de sécurité de résultat.lemédecindutravailconfirmeainsi
sonrôledeconseillerdesacteursdel’entreprise.

Action médico-juridique
ladéclarationenaccidentdutravail(aT)nécessite:

– un«faitaccidentel»précis(agressionphysiqueouver-
bale,altercation);

4. Catherineroche,martineimbeaux,marie-Christinesoula,Nicolassan-
dret,PaulBouaziz,mariegrenier-Pezé,«subvertirleconceptd’inapti-
tude»,Performances,mai-juin2002.
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– une«lésion»de survenuebrutale (malaise, crisede
larmes,pertebrutaleducontrôleémotionnel);

– uneprésomptiond’imputabilité (si la lésion survient
dansuntempsvoisindufaitaccidentel).

la jurisprudence va concrétiser une évolution de la
notiond’accidentdutravail.Pourqu’unaccidentdutravail
soitreconnu,ilestabsolumentnécessairequ’unfaitacci-
dentelensoitàl’origine.unejurisprudencedelaCourde
cassationsocialevaétendrelanotiond’accidentdutravail,
désormaisdéfinicomme :«unévénementouune série
d’événementssurvenusàdesdatescertaines,parlefaitou
àl’occasiondutravaildontilestrésultéunelésioncorpo-
relle,quellequesoitladated’apparitiondecelle-ci»(Cass.
soc.,2avril2003,no00-21.768P.Herbautc/CPamdu
gard).

ladeuxièmechambredelaCourdecassationcivile,dans
l’affaireCPamDordogne/ratinaux,endatedu1erjuillet
2003va reconnaîtreunétatde stresspost-traumatique
commeaccidentdutravail,distinguant«l’accidentdetra-
vaildelamaladieprofessionnelle,cettedernièreétantdéfi-
niepar le résultatd’une séried’événements à évolution
lenteauxquelsonnepeutassigneruneorigineouunedate
certaine».

letribunaldesaffairesdelasécuritésocialedeCôte-
d’Or, dans le dossier marie/rolland sa, va également
reconnaître en accidentdu travailunedécompensation
dépressive :«Commeenmatièred’accident atteignant
l’intégritéphysiquedéjàuséeparlesgestesprofessionnels
d’un salarié,unaccidentatteignant sonpsychismepeut
revêtirlecaractèredesoudainetéliéàunévénementprécis
dutravail alorsmêmeque l’apparitiond’unepathologie
psychiqueestprogressive.»
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Déclaration de maladie professionnelle
iln’existepasde tableaupour lespathologiespsycholo-
giquesduesàlamaltraitanceautravail.Cesdossiersdoi-
vent être constitués avec l’aidedeprofessionnels car la
procédureestcomplexeetpleined’embûches.

la procédure de reconnaissance d’une maladie hors
tableau se fait dans le cadre de l’alinéa 4 de l’article
l.461-1:

– étatstabiliséetincapacitépermanenteatteignant25%;
– pasdeprésomptiond’origine;
– liendirectetessentielentrepathologieetconditionsde
travailhabituelles.

Quelle place pour les intervenants en prévention des 
risques professionnels et les psychologues du travail ?

exempledefichedeposte:
– Organiserdes actionsdeprévention (sensibilisation,
information…),notammentdanscertaines situations
commeunchangementdedirectionoud’organisation,
undéménagement…

– réaliserdesentretiensindividuels(surprescriptiondu
médecindutravail)pourécouteretconstruiredesactions
individuellesetcollectives,engarantissantlaconfiden-
tialitédesinformations.

– animerdesgroupesdeparoleoudetravailenentreprise
pourfaciliterlaconstructioncollectived’undiagnostic
etdepistesd’actions.

– réaliserdesdiagnosticsorganisationnelsdanslesentre-
prisesvolontairespourlesaideràélaborerleurdocument
uniqued’évaluationdesrisquesetconstruireleurplan
d’actions.

– Travaillerenréseaupouroptimiserlespratiquesprofes-
sionnellesetdévelopperdesoutils.
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L’assistante sociale

Danslecadredelapriseenchargedespersonnesensouf-
franceautravail,l’assistantesocialeapourrôledelesaider
dansleurréflexionsurlesdifférentesissuesquis’offrentà
elles,toutentenantcomptedeleursituationsociale.elle
peutaussilesassisterdansleursdémarchesadministratives.

en dehors de l’entreprise

Les acteurs médicaux

Le médecin généraliste

lemédecingénéraliste représenteun soutienpsycholo-
giqueévidentpourtoutepersonneensouffranceautravail.
grâceàsaconnaissancedupatient,ilestsouventlemieux
placépourvoirladégradationdesonétatdesantéenparal-
lèleàladégradationdesconditionsdetravail.ilmetàl’abri
sonpatientlorsqu’illuiprescritunarrêtdetravail.enplus
desactesmédicauxproprementdits(prescriptionsmédi-
cales)etdusuivi,ilassumedesactesadministratifs(certi-
ficats)importantspourpréserverlesintérêtsdupatient.le
médecingénéraliste a égalementundevoird’assistance
moralequiconsisteàcontacterlemédecindutravail(avec
l’accorddupatient)pourévoquerleshypothèsesderègle-
mentdelasituation.Dansl’intérêtdupatient,lacollabo-
rationet laconcertationavec lemédecindutravail sont
indispensables.

Le médecin inspecteur du travail

l’article l. 8123-1 du nouveau Code du travail (art.
l.612-1del’anciencode)prévoitque«lesmédecinsins-
pecteurs exercent une action permanente en vue de la
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protectiondelasantéphysiqueetmentaledestravailleurs
surleurlieudetravailetparticipentàlaveillesanitaireau
bénéficedestravailleurs[...].lesmédecinsinspecteursdu
travailagissentenliaisonaveclesinspecteursdutravail,
aveclesquelsilscoopèrentàl’applicationdelaréglemen-
tationrelativeàlasantéautravail».lesmoyensdontils
disposentpourcefairesontlesmêmespouvoirsetobliga-
tionsqueceuxdesinspecteursdutravail,àl’exceptiondu
pouvoirdesanction(art.l.8123-2dunouveauCodedu
travail,art.l.612-2del’anciencode).lemédecininspec-
teurdu travail sertd’appui etde conseil aussibien au
patientqu’aumédecindutravailetàl’inspecteurdutra-
vail.C’estunvéritablesoutienpourlemédecindutravail
lorsqu’ill’aideàadopterlastratégielaplusappropriéeàla
situation.enfin,lemédecininspecteurdutravailestéga-
lementchargédel’étudedesrisquesprofessionnelsetde
leurprévention.

Les praticiens des consultations de pathologies 
professionnelles et des consultations spécialisées 
« Souffrance et Travail »

Cesconsultationsmultidisciplinaires(psychiatres,méde-
cinsdutravail,juristes,psychologues,etc.)ontvulejour
dans de nombreuses régions de France5. le travail en
réseaupermetunepriseenchargeplusréactivedesper-
sonnesensouffrance.Cesconsultationsproposentdesentre-
tiensàdiversesvisées,tellesquel’expertisepsychologique
oudesconseilsjuridiques.ellespermettentd’apporterun
avisextérieurcomplémentaireetunecompréhensiondece
quis’estpassé,lebutétantd’aiderlesalariéàreprendrele
coursdesavie.

5. voir la listesurwww.souffrance-et-travail.comet lesitecompagnon
dulivre.
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Le psychiatre et le psychologue

unepriseenchargepsychothérapeutiquedespersonnesen
situationde souffranceau travail est souventnécessaire,
mêmelorsqu’ellesnesontplusconfrontéesàlasituation
pathogène.idéalement,cettepriseenchargedoitêtreins-
tauréeprécocement afind’éviterune aggravationde la
décompensation.letravaileffectuélorsdesséancesporte
surlarencontreentrelastructurepsychiquesingulièreet
la situationde travailpathogène, sur les résonancesde
celle-cidanslastructurepsychiquedusujet.Danstousles
cas,l’intégrationdelaquestiondutravailestindispensable.
l’accompagnementpsychologiqueasonimportancetout
letempsquelesdémarchesadministrativeset/oujuridiques
sontencours,ainsiqu’aumomentdelarencontreavecune
nouvellesituationprofessionnelle.Deplus,certainspsy-
chiatreset/oupsychologuesvontêtreamenésàrédigerdes
certificatsqui constituerontdespiècesmajeuresdans le
dossierdeleurspatients.

Le médecin conseil de la Sécurité sociale

le médecin conseil de la sécurité sociale joue un rôle
importantdanslatransformationdelamaladieenaccident
du travail ou enmaladie professionnelle lorsqu’il juge
qu’elleestenlienavecl’organisationdutravail.ildéter-
mineaussiletauxd’incapacitépermanentepartielle(iPP)
surlequelserabasélemontantdelarenteverséeàlaper-
sonnevictimed’unaccidentdutravailoud’unemaladie
professionnelle,etc’estluiquidécidedelavalidationou
nondes arrêtsde travail ainsiquedes reprises à temps
partiel thérapeutique.enoutre, il estdécisionnaire sur
l’attributiond’unarrêtlonguemaladiedeplusdesixmois
ou en invalidité 1re, 2e ou 3e catégorie (au bout de la
3eannéed’arrêtmaladieauplustard).
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La médecine agréée dans la fonction publique  
ou les régimes spéciaux

lesmédecinsagrééssontdesmédecinsgénéralistesouspé-
cialisteschargésdeprocéderàl’examenmédicaldessalariés
afindedonnerdesavisd’aptitude.Cesavispeuventêtre
demandésavantque ladécision soitprised’accorderau
salariéunarrêtmaladieoulonguemaladieouavantd’en-
visagerunereprisedutravail.siégeantauseind’uncomité
médicaloud’unecommissionderéforme,ilsinformentle
médecindu travaildes conclusionsdes commissionsde
réforme.

Les avocats et les défenseurs syndicaux

lesavocatsexerçantauseindestructuresspécialisées(ou
non)endroitdutravail sontdesacteurs indispensables.
leurconsultationestnécessairepouravoirconnaissancede
l’ensembledesdroitsetdesdifférentesstratégiesenvisa-
geables.l’avocat aunemissionde conseil juridique en
dehorsdetouteprocédure.lesavocatssechargentégale-
mentd’avertirlapersonnedeladifficultéetdelalongueur
desprocédures,ainsiquedeschancesdesuccès6.

L’Inspection du travail

l’inspecteurdutravailaplusieursmissions:
– accueillir,écouter;
– recueillirlesfaits;
– direledroit;
– sepositionnerentantqu’institution;
– respecterlaconfidentialitédesplaintes;

6. Défenseurssyndicauxetaidejuridictionnelle:voirlesitecompagnon
dulivre.
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– orienter;
– déclarerlesaccidentsdutravail.

l’inspecteurdutravailaunefonctiondecontrôle,assortie
depouvoirsetdeprérogativesvisantà la répressiondes
infractions,codifiéeàl’articlel.8112.1duCodedutravail,
ainsiqu’unemissiond’information et de conseil.ilaledevoir
deporterà l’attentionde l’autoritécompétente lesdéfi-
ciencesoulesabusnoncouvertsparlalégislationexistante.

l’inspectiondutravail,c’est:
– 1700agentsdecontrôle(2008);
– 577sectionsd’inspectiondutravailterritoriales(2008);
– 2000agentsdecontrôleàl’échéance2010(PDmiT);
– 1600000établissementsregroupantplusde16millions
desalariésaveclestransportsetl’agriculture.

La médiation

Dansune situationde conflits entre les salariés et leur
entreprise,oudeconflitsentredessalariés, lamédiation
peutparfoisêtreunmoyenpourrétablirledialogue,puis
pourtenterunrèglementamiabledecesconflits.

lamédiationoffreuncadreprotégédanslequelchaque
partievapouvoirexprimersonvécudelasituation,nommer
cequ’elleressentetreprocheàl’autre,discuterdescaracté-
ristiquesetconséquencesduconflitquilesoppose.Chacune
vaécouteretessayerdecomprendreetreconsidérerlepoint
devuedel’autre,permettantainsideleverlesincompré-
hensions.C’estencelaquelamédiationrecréeduliensocial.
l’échangepermetdeconstruiredessolutionsauproblème
opposantlesparties,unprotocoled’accordsatisfaisantcha-
cundesprotagonistes.au-delàdelagestionduconflit,la
médiationaégalementpourobjectiflaréparationmorale
despersonnesensouffrance.
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Ceprocessuscoopératifestfavoriséparlapersonnedu
médiateur,quisedoitd’êtreneutre,bienveillant,discret,
indépendant,impartialetdefairepreuved’écouteempa-
thique.Cedernieraccompagnelespartiestoutaulongdu
processus,tentedefaciliterl’échange,defaireémergerdes
émotionsainsiquedesvaleurscommuneschez lesdeux
parties.

lamédiationdoitêtreunedémarchevolontaire,accep-
téedepleingréparchacunedesparties.ilestégalement
nécessaireque toutes lespersonnesconcernées soientde
bonnefoi,prêtesàaccepteruncompromis.lamédiation
nepeutavoirlieusanscesconditions.
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Liste des éléments complémentaires  
fournis sur le site  

www.souffrance-et-travail.com
Ce site étant amené à évoluer pour être complété au fil du temps, la 
liste ci-dessous n’est pas exhaustive.

Les signaux d’alarme

●● Tableau●clinique●spécifique●aux●situations●de●harcèlement●moral
●● Tableau●des●techniques●de●management●pathogènes
●● Le●potentiel●destructeur●de●l’évaluation●individualisée●des●perfor-

mances
●● Les●pathologies●de●surcharge

Les acteurs de prévention

●● Entretien●type●avec●le●salarié●en●souffrance●au●travail
●● Risques●psychosociaux●:●acteurs●et●interventions
●● Le●rôle,●les●missions,●les●outils●du●médecin●du●travail●et●du●service●
de●santé●au●travail

●● Le●secret●médical
●● L’Inspection●du●travail,●rôles●et●missions
●● Le●CHSCT,●rôles●et●missions
●● Le●droit●de●retrait
●● Délégués●du●personnel,●délégués●syndicaux
●● Le●contrôle●des●arrêts●maladie
●● L’inaptitude●temporaire,●l’inaptitude●définitive
●● Liste●des●consultations●Souffrance●et●Travail
●● Liste●des●services●de●pathologies●professionnelles

Les notions de droit

●● Les●principes●fondamentaux●du●droit
●● La●Constitution
●● Les●différentes●instances
●● Les●grands●arrêts●et●les●jurisprudences●sur●le●corps●au●travail
●● La●loi●Kouchner

La question des femmes

●● La●discrimination●de●système
●● Le●harcèlement●sexuel
●● Femmes,●la●double●peine
●● Enquête●nationale●sur●les●violences●faites●aux●femmes
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