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faire le point sur la progression engagée et d’entamer un travail de réflexion 
personnel.

3 - La dernière partie, « Pour aller plus loin », vous propose :
✓ �un programme de stage de formation ;
✓ une bibliographie ;
✓ un index.

Pour profiter au mieux des ressources de cet ouvrage, l’auteur a conçu un 
plan d’autoformation personnalisé qui vous conduira, étape par étape, à la 
maîtrise du sujet traité. Ce plan d’autoformation se trouve page suivante.

Bien entendu, vous pouvez également choisir de découvrir cet ouvrage de façon 
habituelle, en vous appuyant sur la table des matières que vous trouverez en 
page 7.

N ous espérons que cet ouvrage vous rendra les meilleurs services dans vos 
activités professionnelles et personnelles. N’hésitez pas à nous écrire pour 

nous faire part de vos remarques, critiques et suggestions :

ESF sciences humaines – Service Lecteurs 
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Plan d’autoformation

Pour profiter pleinement de cet ouvrage, les auteurs ont réalisé 
pour vous un parcours d’autoformation qui favorise l’assimilation des 
concepts développés et la mise en pratique dans votre quotidien.

1	 Lire la première partie du chapitre 1 «  Avoir du zèle sans  
se couper les ailes » et passer directement à l’exercice 1 pour 
pour retrouver le sens du travail. Visionner les vidéos d’Yves Clot  
et Jean-Robert Viallet.

2	 �Approfondir la question des enjeux identitaires et passer directe-
ment à l’exercice 2 pour chercher à mieux vous connaître. Voir  
la vidéo d’Isabelle Filliozat.

3	 �Poursuivre la lecture du chapitre 1, en particulier la partie inti-
tulée « Identifier les stresseurs professionnels » et approfondir 
ces notions à travers le questionnaire de Karasek (exercice 3).  
Et visionner la vidéo de Jacques Fradin.

4	 �Revenir à soi et réaliser l’exercice 4 pour conscientiser l’expé-
rience sensorielle des émotions et apprendre à mieux gérer  
le stress. Visionner la vidéo de Katia Rode.

5	� Achever la lecture du chapitre 1 et entamer celle du chapitre 2. 
Réaliser l’exercice 5 pour écouter au-delà des « maux ».

6	 �Lire « Mettre hors jeu la violence en face à face » dans le cha-
pitre 2 et faire l’exercice 6 pour préparer, conduire et suivre la  
gestion d’une situation difficile.

7	� Lire le chapitre 3 et approfondir ces notions à travers le ques-
tionnaire destiné à vous aider dans la mise en place d’un Système  
de prévention des RPS dans l’organisation (exercice 7). Visionner 
les vidéos de Mario Petricola et Martine Sepiéter.

8	�� Lire le chapitre 4 et tenter de chiffrer le coût de l’absentéisme 
et du présentéisme dans votre organisation au travers des  
indicateurs proposés à la fin du chapitre. Voir la vidéo de  
Denis Monneuse.

9	� Vérifier la cohérence managériale de votre organisation au travers 
de l’exercice 8.
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Préface

de Christine Lanoë1, DRH Orange France
Juin 2013

L orsqu’on arrive chez France Télécom – Orange, il est frappant de 
  voir à quel point l’entreprise a traversé des mutations extrêmement 

fortes, voire violentes.

u Technologiques d’abord, puisque nous travaillons dans un domaine 
où les bouleversements ont été radicaux et se succèdent à un rythme tou-
jours plus rapide. À sa création en 1988, France Télécom est en situation 
de monopole sur la téléphonie. Les cartes ont été rebattues quand le 
téléphone devient mobile au début des années 1990, puis avec l’émer-
gence du Web avec des débits toujours plus puissants (modem, ADSL 
puis fibre optique), avec l’invention de la téléphonie IP, la visiophonie, 
la télévision numérique, les offres convergentes…

u Financière ensuite, puisqu’après une phase d’acquisition d’entre-
prises nécessaire pour s’affirmer comme grand opérateur mondial, qua-
trième par la taille, l’éclatement de la bulle Internet a fait de France 
Télécom le deuxième groupe le plus endetté du monde, en termes de 
dette à court terme. S’en est suivi une phase de rationalisation des pro-
cessus et de verticalisation des modes de fonctionnements avec un pilo-
tage très centralisé des coûts pour rembourser la dette.

u Sociale enfin, car, à mesure que les contraintes budgétaires aug-
mentaient, que des départs s’effectuaient, de nombreux salariés avaient 
le sentiment que l’on se détournait du sens du service public, de ce pour 
quoi ils s’étaient engagés. La crise sociale s’est cristallisée en 2009 autour 
de la question des suicides, et le retentissement a été naturellement 
dévastateur, pour les collègues et les proches. Le sentiment de fierté et 
d’appartenance est alors tombé au plus bas niveau jamais atteint (35 %).

1. Avant d’être DRH France de France Télécom–Orange, Christine Lanoë a été DRH de Ventes Privées, la FNAC, 
    secrétaire général de Numéricable et DRH chez Air France KLM.
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Comprendre les enjeux

C’est le défi qu’a dû relever l’équipe dirigeante dans une urgence 
absolue et sous une triple pression médiatique, économique et syndi-
cale. Dans le feu de l’action, nous n’avons pas réalisé à quel point nos 
énormes efforts de prévention des risques psychosociaux nous avaient 
challengés dans l’innovation sociale. Nous sommes désormais convain-
cus du lien étroit entre performance économique et performance 
sociale, c’est même la base de notre « nouveau contrat social ». Nous ne 
reviendrons pas en arrière, l’humain a été replacé à la place qui est la 
sienne, « au cœur du dessein de l’entreprise » pour reprendre le leitmotiv 
de ce livre, de l’attention portée à chacun aux dimensions les plus glo-
bales.

u Au niveau des personnes, nous avons naturellement travaillé nos 
éléments de diagnostic et d’identification des situations de mal-être au 
travail. Mais nous avons aussi donné les moyens d’action pour appor-
ter des solutions concrètes et opérationnelles à ces difficultés indivi-
duelles ou collectives, au travers de l’accompagnement de nos managers 
(Orange Campus) et par la mise en place d’équipes RH de proximité. 
90 % des problèmes trouvent désormais une solution aux bornes de 
l’unité qui les ont exprimés. Si ce n’est pas le cas, une Mission nationale 
de soutien et de médiation2 a carte blanche pour apporter un soutien 
personnalisé, mettre en place des médiations ou encore négocier des 
réparations quand les situations le justifient.

u Au niveau des groupes ou collectifs de travail, la crise sociale nous 
est apparue comme la conséquence d’une taylorisation excessive des 
tâches. Nous avons été la première entreprise à ouvrir avec nos parte-
naires un dialogue sur l’organisation du travail et à poser ensemble de 
nouveaux principes de fonctionnement prônant plus d’autonomie et de 
coopération et réaffirmant l’importance des logiques collectives, après 
des années d’individualisation. Nous nous sommes efforcés de redonner 
davantage de marges de manœuvre et de responsabilité aux acteurs.

u Au niveau de l’organisation, de nombreux travaux ont été menés 
pour faire évoluer nos modes de fonctionnement très hiérarchiques et 
le choix d’une organisation décentralisée permet davantage de recon-
naître et prendre en compte l’expérience terrain des salariés. Il s’agit 
de sortir des logiques très descendantes, de prendre en compte le travail 
réel et l’expression du terrain et de s’en nourrir. Nous avons ainsi sou-
tenu la constitution et l’animation de réseaux de managers fonctionnant 
en transverse, par régions, mais aussi par métiers.

2. Retrouvez l’interview de Mario Petricola qui précise la genèse et le fonctionnement de cette mission sur  
     www.empowerment.fr.
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u Au niveau de la société, nous avons la volonté d’intégrer des évo-
lutions de fond, porteuses d’un progrès global, en négociant avec nos 
partenaires sociaux des accords sur l’équilibre vie privée/vie profes-
sionnelle, sur l’accueil de la différence, de la diversité et le respect de la 
parité par souci éthique et volonté de renouveler, équilibrer, voire bous-
culer les forces vives de l’organisation.

La dimension RH évolue également d’un positionnement tradition-
nel en aval à une intégration en amont à la définition de la stratégie 
d’entreprise. Ce n’est pas si facile et cela exige de nous la capacité à 
pousser les portes et à donner notre avis sur la manière de faire, mais 
aussi sur les décisions elles-mêmes.

Nous restons en vigilance maximale. Nous avons non seulement 
des ressources dédiées et formées, mais nous avons aussi développé les 
bonnes pratiques et diffusé les bons réflexes à tous les niveaux de l’orga-
nisation, à commencer par les top managers dont les bonus incluent 
désormais la prise en compte de la performance sociale.

D’importants défis restent devant nous. Les très nombreux départs 
en retraite des années à venir vont avoir un impact sur le niveau des 
équipes, en dépit d’une politique de recrutement qui reste ambitieuse.

Certaines unités opérationnelles vont voir leurs effectifs baisser d’un 
quart d’ici quatre ans. Nous devrons nous réinventer en continu dans 
une logique d’organisation apprenante qui favorise la coopération et 
l’innovation. Heureusement, le sens a été retrouvé avec la volonté per-
manente d’améliorer les parcours clients. Dans notre marché extrême-
ment concurrentiel et face à l’adversité, les salariés sont mobilisés pour 
fidéliser nos clients et en acquérir de nouveaux, c’est un levier très fort 
pour l’avenir.

Le dernier rapport du CESE3 indique que les 4/5 des grandes entre-
prises ayant travaillé sur cette question des RPS se sont contentées d’un 
accord de méthode. Mettre en place des diagnostics, rédiger des chartes 
de bon fonctionnement, proposer des cellules d’écoute…, c’est un bon 
début, mais cela ne suffit pas lorsqu’il s’agit de trouver des réponses 
concrètes à des situations de souffrance ou de mal-être sur le terrain et 
surtout pour prévenir leur apparition.

Aujourd’hui, nous regardons le chemin parcouru avec satisfaction 
tout autant qu’avec prudence et humilité. En 2012, 90 % des salariés 
disent que travailler chez Orange, c’est travailler dans des conditions 
tout à fait comparables, voire meilleures que dans d’autres entreprises. 
La fierté d’appartenance, quant à elle, est remontée à plus de 80 %.

3. Conseil économique, social et environnemental, 14 mai 2013.
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Chaque entreprise a sa propre histoire, mais j’espère que ce témoi-
gnage constituera un éclairage sur la contribution du facteur humain 
à l’efficacité et à la performance, mettant en exergue tout simplement 
que, chez Orange comme ailleurs, l’entreprise ne se définit plus comme 
un lieu de production de biens et de services, mais bien comme une 
communauté d’hommes et de femmes réunis dans le but de produire 
des biens et des services. Ce sont bien ces deux composantes d’un même 
ensemble qu’il nous faut conjuguer avec humilité, écoute et constance 
dans nos engagements.
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Introduction

« Mal nommer les choses, c’est ajouter aux malheurs du monde ! »
Albert Camus

D epuis la parution de la première édition de Gérer les risques psycho- 
 sociaux en janvier 2012, nous avons pu jauger de la difficulté chro-

nique subie par les organisations à se sortir d’une approche normative 
du risque psychosocial.

La vraie difficulté dans l’appréhension du risque psychosocial repose 
dans l’appellation même du sujet que l’on entend traiter. Nous souli-
gnions, il y a un an, le caractère hautement anxiogène d’une telle 
appellation pour un public déjà lourdement sollicité par les contraintes 
légales induites par l’encadrement du travail collectif. Nous soulignions 
également l’extrême difficulté vécue par les prescripteurs (pour ne pas 
parler du législateur) de bonne volonté à mobiliser un corpus théorique 
difficile à s’approprier en modalités pratiques et fonctionnelles. C’était 
là l’objet premier de notre ouvrage (et il l’est toujours !) : diminuer l’an-
goisse afin de renforcer l’audace. Audace que nous plaçons dans la qua-
lité des relations sociales d’une organisation.

Car, en définitive, la question est peut être posée dans le mauvais 
sens : plutôt que de se demander ce qu’est un risque psychosocial, il 
faudrait se demander ce qui n’en est pas un. Se poser la question dans 
ce sens, c’est accepter que le sujet que l’on traite n’est pas tant un risque 
qu’une constante, dès lors qu’il y a interaction entre individus, entre 
individus et organisation et entre individu et travail, ce qui offre un 
champ d’étude tout à fait conséquent… Est-ce pour autant une raison 
pour ne rien faire ? C’est tout le contraire, on a simplement déplacé 
l’objet de la réflexion vers une évidence que tout encadrant devrait par-
tager : il se passe quelque chose de fondamental lorsque l’on travaille. 
Ce quelque chose participe de la construction de l’identité, de l’estime 
que l’on a de soi et des autres, de sa place dans un collectif.
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Ce constat nous semble être la juste porte d’entrée dans un champ 
d’étude ou chacun pourra se faire son opinion de ce qu’il faut ou ne 
pas faire, l’objectif de cet ouvrage restant toujours le même : fournir 
une grille de lecture désangoissée afin d’aider managers, RH, IRP, etc.  
à comprendre ce qui est en jeu.

Risques psychosociaux (RPS) : pouvait-on rêver meilleure appellation 
anxiogène pour évoquer l’individu et sa relation au travail ? En plus des 
risques professionnels classiques (physiques, biologiques, chimiques), 
certains managers en viennent à se demander s’il faut désormais travail-
ler avec la peur d’être désignés comme persécuteurs.

La notion de RPS est angoissante pour une première raison simple : 
il n’existe pas de cadre précis pour les définir. Ainsi, la page consacrée 
aux RPS sur le site du ministère du Travail1 admet que les RPS « ne sont 
définis, ni juridiquement, ni statistiquement, aujourd’hui, en France. Ils sont à 
l’interface de l’individu et de sa situation de travail d’où le terme de risque psycho-
social. Il convient de souligner aussi le caractère subjectif de ce risque qui relève de 
la perception propre à chaque individu ».

Pointer du doigt la subjectivité du risque psychosocial, c’est le laisser 
ainsi à la merci d’interprétations d’une chaîne d’acteurs dont les moti-
vations à s’emparer du sujet sont particulièrement diverses. En résulte 
un débat polémique et culpabilisateur qui ne contribue pas à apaiser le 
climat social dans les entreprises : les RPS étant devenus, pour certains, 
un simple sujet de mode porté par les revendications syndicales et, pour 
d’autres, un juste retour de bâton adressé au patronat. Le risque psycho-
social provoque aussi bien le déni (« ça n’arrive qu’aux autres »), qu’une 
prise en compte contingente (« on est bien obligé ») ou encore une 
démarche résiliente (« plus jamais ça »).

Quoi qu’il en soit, le paradoxe est bien la tendance actuelle du 
monde du travail à appréhender la relation à l’autre (et plus particu-
lièrement lorsque cette relation est hiérarchique) comme un exercice  
de style hautement risqué. Ce paradoxe se mue en cercle vicieux pour 
deux raisons majeures :

– Bien évidemment, le fait de manager une équipe n’est pas syno-
nyme de transformation en pervers narcissique ou en manipulateur 
sadique. Mais, l’angoisse diffuse d’en devenir un modèle le comporte-
ment managérial vers une prise de risque minimum. Ainsi glisse-t-on  
inexorablement vers des comportements policés excluant toute 
forme de confrontation. Dans cette logique, ce qui peut relever du 
conflit ou du mal-être est volontairement occulté, dilué dans une  

1. www.travailler-mieux.gouv.fr/Les-RPS-c-est-quoi.html.
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