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Préface

Si la nécessité de se préoccuper des risques psychosociaux en entreprise ne fait
plus débat, la question de savoir sur quels facteurs agir et comment s’y prendre
concrètement reste très souvent posée. Pour y répondre, Bénédicte Haubold
propose une définition convaincante des risques psychosociaux. Ce sont, dit-
elle, « les tensions humaines potentiellement générées par la mise en œuvre de la
stratégie ». Cette définition est concise et équilibrée. Elle n’est pas culpabili-
sante pour les salariés et rappelle que ce qui est en cause, ce n’est pas tant leur
personnalité et leurs éventuelles faiblesses que les conséquences d’une politi-
que qui s’impose à eux. Elle n’est pas non plus stigmatisante pour l’employeur,
car elle ne fait pas de la mise en œuvre de sa stratégie une contrainte fatale-
ment pathogène, mais rappelle simplement qu’elle peut le devenir.

Du point de vue des pouvoirs publics, anticiper ou corriger les effets indé-
sirables de la stratégie passe par la prise en compte de deux dimensions
fondamentales : la santé au travail et le dialogue social. Les troubles psycho-
sociaux nous ont en effet révélé qu’il n’existait pour ainsi dire aucune déci-
sion structurante de l’employeur qui ne soit susceptible d’avoir des
répercussions sur la santé physique comme mentale des salariés. Au-delà du
champ habituel de la santé et sécurité et de l’aménagement des lieux de
travail, on sait désormais que l’organisation du travail, la distribution des
tâches, les changements d’horaires, de mode de rémunération, de logiciel,
un déménagement, etc., peuvent produire des effets néfastes sur la santé. La
responsabilité de l’employeur à l’égard de ses collaborateurs est donc d’éva-
luer les conséquences potentielles de ses choix sur leur santé. En s’intéres-
sant aux conditions du travail dans sa propre entreprise, l’employeur se
concentre à juste titre sur ce sur quoi il a réellement prise.

C’est ce qui nous fait dire, dans un premier temps, que les risques psychoso-
ciaux sont un risque professionnel comme les autres. Il faut les évaluer après
s’être assuré qu’on ne pouvait les éviter. Il faut transcrire le résultat de cette
évaluation sur le document unique d’évaluation des risques. Il faut enfin
établir un plan de prévention qui, conformément aux principes généraux
de prévention, intégrera des mesures d’ordre technique (aménagement de
postes, etc.), organisationnel (horaires, répartition des tâches, de la charge,
etc.) ou humain (formation, etc.). Ce plan doit comprendre des mesures
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immédiates, de nature à faire face aux situations d’urgence, telles que la prise
en charge des personnes confrontées à des difficultés (prévention dite ter-
tiaire) ou leur adaptation à la gestion de situations de crise, toujours possibles.
Mais il doit surtout s’attaquer aux déterminants organisationnels qui ont
conduit à ces difficultés afin de prévenir durablement leur apparition (pré-
vention dite primaire).

Cependant, une approche exclusivement hygiéniste des risques psychoso-
ciaux serait réductrice. Le constat le plus partagé ces derniers mois, chaque
fois qu’émergent effectivement des risques psychosociaux dans une entre-
prise, est sans doute celui du déficit récurrent de dialogue social et plus
généralement d’écoute. Or, la satisfaction ou le bien-être au travail ne se
décrètent pas. Ils ne peuvent se construire de manière unilatérale. De la
qualité du dialogue dépend la qualité du travail. Là où les malentendus pren-
nent des proportions telles qu’ils rendent impossible l’expression du point
de vue des opérateurs, il ne peut émerger que des tensions. Là où ceux qui
sont chargés sur le terrain de mettre en œuvre la stratégie entrepreneuriale
ne peuvent plus signaler les effets pervers de cette stratégie sur le travail des
hommes, la qualité du travail (qualité du produit fabriqué, du service
rendu) ne peut qu’être altérée.

C’est ce qui nous fait dire, dans un second temps, que les risques psychoso-
ciaux sont, certes, un risque comme les autres, mais qu’il faut les appréhen-
der de manière particulière. De nombreux cadres et dirigeants admettent
qu’à force d’optimiser leurs organisations, ils sont arrivés aux limites de ce
qu’ils pouvaient demander à leurs collaborateurs. Face aux blocages auxquels
ils sont confrontés, certains font le pari de renouer avec le dialogue. Ils pren-
nent le risque de lever le couvercle de la marmite et de mettre en débat ce qui
ne va pas. En (re-)libérant la parole au plus près du terrain, ils permettent
au malentendu de devenir un mal entendu. Ils permettent aux parties d’échap-
per à leurs représentations respectives et finissent par aboutir à un diagnostic
partagé de la situation.

Dès lors, des solutions peuvent être trouvées, concrètes, locales et souvent
désarmantes de simplicité. Au point que l’observateur extérieur reste souvent
pantois devant ce qui ne relève pour lui que du bon sens. Mais qu’importe,
puisque justement il s’agit de retrouver du sens en pariant qu’il doit être
possible d’obtenir les mêmes résultats économiques, voire probablement de
meilleurs, tout en préservant l’être humain, dans l’intérêt de tous. En croi-
sant les points de vue, les disciplines et les témoignages concrets, cet ouvrage
contribue à le démontrer.

Hervé Lanouzière, directeur du travail, conseiller technique
à la Direction générale du travail, professeur associé au CNAM

(www.travailler-mieux.gouv.fr/)

http://www.travailler-mieux.gouv.fr
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Avant-propos

Ce livre vous est destiné, à vous qui exercez des responsabilités au plus haut
niveau de l’entreprise, mais aussi à vous qui avez la charge d’équipes ou bien
la mission, par exemple, d’accompagner humainement des processus de
changement. Que vous apprendra ce livre, et surtout quelles en seront les
applications concrètes dans vos actions de tous les jours ?

Les risques humains en entreprise ne sont jamais abordés sous un angle
« business » : on évoque plutôt, de manière « psychologisante », les risques
psychosociaux, qui constituent une notion vague et fourre-tout, censée
rassembler des phénomènes aussi divers que le stress, le harcèlement moral
ou sexuel, les violences, la charge de travail, les troubles musculo-squeletti-
ques, etc. Alors, quand le dirigeant s’intéresse aux risques psychosociaux, il a
plutôt l’impression de s’engager dans une action « humanitaire », déconnec-
tée de son modèle économique. Il s’imagine en effet que les seules possibili-
tés d’amélioration sont de diminuer les charges de travail, de faire que le
« manager manage mieux », que les informations circulent bien, que les
responsables ressources humaines écoutent mieux, que les fonctions des uns
et des autres soient clarifiées, les organisations stabilisées, et qu’un équilibre
vie privée/vie professionnelle satisfaisant soit trouvé !

Nous poserons que les risques psychosociaux sont des tensions humaines
potentielles liées à la mise en place de la stratégie d’entreprise, et nous
verrons quelles sont les implications concrètes de cette définition. Pourquoi
un dirigeant doit-il s’intéresser aux risques humains en entreprise ? Il y a
tout d’abord des raisons évidentes, que nous rencontrons chaque jour :
• le risque pénal et civil, du fait d’une jurisprudence qui se durcit sérieuse-

ment par obligation de « résultat », d’anticiper et de gérer les tensions
humaines ;

• le risque d’image à ne pas négliger (quels sont les impacts médiatiques
d’un suicide, d’un accident qui aurait pu être évité, d’une crise de la gou-
vernance au sein d’une équipe de direction ?) ;

• le risque « business » (que faire quand un projet clé commence à « déraper »
du fait d’un conflit ou d’une situation de malaise ?).

Mais nous verrons qu’il existe également un intérêt stratégique majeur.
Connaître précisément les sources potentielles et avérées de tensions humaines
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vous permettra de réfléchir autrement aux impacts « business » – sur les
court et moyen termes – des réorganisations successives que vous engagez,
en minimisant systématiquement les coûts humains des changements, en
pensant qu’ils sont « illimités ». Mais cela vous permettra aussi d’aligner plus
spécifiquement votre stratégie sur les potentialités de vos collaborateurs. Car
il s’agit là d’un enjeu majeur : aligner stratégie et ressources humaines,
soumises à de nombreuses tensions et souvent reléguées, malgré les apparen-
ces, au troisième rang du trinôme clients-actionnaires-salariés. Peu à peu,
vous serez convaincu que le fait de s’aventurer sur ces terres-là ne présente
pas seulement un coût ni un avantage exclusif pour les collaborateurs, mais
également un intérêt économique, en plus d’être stratégique pour vous.

Cet ouvrage a été totalement refondu, dans le cadre de sa réédition. Quelles
en sont les nouveautés ?
– Il détaille davantage la manière d’engager un projet concernant les risques

humains et vous permet de choisir une méthodologie adaptée à votre
contexte spécifique et à vos enjeux.

– Il positionne le sujet à un niveau stratégique et montre tout l’intérêt, pour
un comité de direction, un directeur général, de s’engager dans ce type
d’action. À ce titre, nous avons davantage détaillé l’« approche Artélie ».
Cette méthodologie inédite est le fruit de nos années d’expérience sur le
terrain dans ce domaine bien particulier. Elle vous permettra, en partant
de votre stratégie, de votre environnement spécifique, de vos contraintes,
de clarifier les risques humains au sein de votre entreprise… et surtout,
d’en faire un avantage stratégique !

– Il se situe davantage à un niveau prospectif et identifie les prochains sujets
d’actualité cruciaux, à prendre en compte dès à présent.

– Enfin et surtout, nous avons rassemblé une cinquantaine de contributions
d’entreprises, explicitant leurs démarches en matière de risques humains.
Le but poursuivi est de vous montrer la diversité des pratiques et de vous
donner envie de vous lancer !

Cette édition est encore plus « pluridisciplinaire ». Nous nous sommes atta-
chés à vous montrer, à travers des paroles d’experts aux horizons et postures
très différents, que cette matière reste complexe et qu’elle demande des intel-
ligences variées pour la saisir.

En vous souhaitant une lecture sans risque majeur !
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Introduction

Le client et l’actionnaire d’une entreprise discutent ensemble. Le client
raconte : « Vraiment, je suis content, car je peux commander de plus en plus de
produits sur mesure, dans les quantités que je désire, et où je veux, pour tous mes sites
de production. Bon, il est vrai que je suis de plus en plus exigeant et que je demande
quelquefois l’impossible. Je passe même mon temps à comparer l’entreprise à ses concur-
rents pour pouvoir en tirer le maximum… Mais ils ont l’air de tenir bon, ils suivent ! »

L’actionnaire lui répond : « Il y a deux ans, vous avez quand même exagéré, car
cela leur a demandé de se réorganiser complètement, et il y a eu un peu de “perte en
ligne” ! En plus, ils n’étaient pas sûrs de vous garder comme client ! Et j’ai même
assisté au moment où le dirigeant était à deux doigts de faire un “profit warning” !
Mais je vois bien que l’entreprise veut me plaire à moi aussi, et qu’elle me courtise,
car elle vient de me verser de beaux dividendes… Cela me donne envie de réinvestir
cette année encore, mais je vais exiger un taux de rentabilité des capitaux engagés
d’au moins 25 %. Oui, pourquoi je me gênerais ? Mon ami Fonds-de-pension le
fait bien : cela met l’entreprise sous tension et il l’a, son rendement ! »

Des salariés, qui ne sont pas loin, peuvent entendre cette conversation. Il
leur arrive d’envier la situation du client et de l’actionnaire. L’entreprise et le
dirigeant n’ont d’yeux que pour eux, pensent-ils… Alors, bien sûr, de temps
en temps, ils ont un séminaire de « team building », des bonus à la fin de
l’année, une politique RH visant à les motiver, un lieu de travail agréable,
des postes bien souvent intéressants… Il est vrai aussi que, très régulièrement,
le dirigeant leur dit qu’ils sont la « ressource vive » de l’entreprise, qu’il veut
les « remettre au cœur de la stratégie »… Mais ils ont du mal à comprendre
ce que cela signifie exactement : ils se sentent un peu usés par les réorganisa-
tions incessantes, les exigences de plus en plus importantes, sans avoir fonda-
mentalement l’impression d’être rassurés sur la stabilité de leur place…

Que peut apporter d’essentiel à la gestion d’une entreprise l’analyse des
risques humains en entreprise ? Comment un dirigeant, un comité de
direction, mais aussi une DRH ou un manager peuvent-ils, dans le cadre de
la stratégie mise en œuvre, s’assurer que les coûts humains des changements
incessants et des tensions générées sont inférieurs aux retours sur investisse-
ment espérés ? Car il s’agit là d’un enjeu majeur : celui de l’alignement
entre la stratégie et les ressources humaines, qui, on le rappellera, sont
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soumises à de nombreuses tensions et souvent reléguées au dernier rang du
trinôme clients-actionnaires-salariés. Comment rassurer les dirigeants, leur
montrer que s’intéresser aux risques psychosociaux ne relève pas d’une
« action humanitaire », mais est un acte de gestion et de stratégie ?

Nous verrons aussi, par ailleurs, que les dirigeants, DRH et managers ayant
délégation de pouvoir ont un intérêt très précis à prévenir ces tensions
humaines, pour des raisons pénales, des questions d’image (de risque
médiatique) et des enjeux « business » très clairs (risque de dérapage d’un
projet stratégique, de départs de collaborateurs clés, etc.). Nous tenterons
d’apporter un éclairage sur des pratiques d’entreprises concrètes, que ce soit
en Europe ou en Amérique du Nord. Le Canada possède notamment une
longueur d’avance sur ce sujet… D’autres pratiques novatrices se dévelop-
pent, et nous y avons consacré un chapitre entier.

Le sujet est de plus en plus médiatisé et fait actuellement l’objet d’un débat
social. Mais que recouvrent au juste les risques psychosociaux ? Quels sont
les enjeux exacts pesant sur les entreprises ? Pourquoi est-ce un débat de
société ? Quelles sont les raisons du retard en matière de prévention des
risques psycho-sociaux ? En quoi les risques psychosociaux sont-ils encore
perçus comme un sujet « RH » ou de médecine du travail, et non un thème
de direction générale ? Quelles sont les pratiques des entreprises dans ce
domaine ? Comment peut-on concrètement détecter les risques psychoso-
ciaux dans son entreprise ? Autant de questions qui seront notamment abor-
dées dans cet ouvrage.

Il s’agira avant tout de démystifier l’impression de « boîte noire » qu’ont les
dirigeants, DRH et managers sur le sujet, et de rendre le thème accessible
en donnant envie de s’y atteler.

Que sont au juste les risques psychosociaux ? Il nous faut d’emblée lever
une ambiguïté sur ce mot assez flou, employé par les experts entre eux. Il
s’agit de tensions humaines potentiellement générées par la mise en œuvre
de la stratégie de l’entreprise. Nous verrons que ces tensions revêtent
plusieurs formes : du stress, l’impression d’être harcelé, de la violence, une
charge mentale…

La rédaction de ce livre nous a amenés à rencontrer une centaine de DRH
et de dirigeants, à nous déplacer au Canada pour visiter des entreprises
« innovantes » et faire un état des lieux de la recherche internationale sur le
sujet. Nous nous sommes également largement appuyés sur notre expé-
rience terrain. La vision des risques psychosociaux développée ici est le
fruit notamment des éléments suivants :
– mon parcours professionnel, qui inclut l’expérience de plusieurs années

en entreprise en tant qu’auditeur interne, puis la création du cabinet
Artélie, spécialisé dans l’anticipation et la résolution de situations humai-
nes difficiles en entreprise ;
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– mon cursus de formation, qui m’a conduite à suivre des études de droit
en France et aux États-Unis, puis dans une école de commerce, et, enfin,
à effectuer des études de psychologie clinique ;

– mes années de pratique hospitalière dans le service de « pathologie profes-
sionnelle » de l’hôpital de Garches (Hauts-de-Seine), en tant que psycho-
logue vacataire (une consultation privée a également été ouverte depuis
quelques années, pour des personnes en difficulté dans leur travail ou
confrontées à l’absence d’activité…).

L’approche des risques psychosociaux que nous proposons est donc résolu-
ment pluridisciplinaire, concrète, pragmatique, ancrée dans les enjeux des
entreprises.

Jean-Pierre Brun, titulaire de la chaire de santé au travail de l’université Laval
à Québec (Canada), note que, dans le domaine des risques psychosociaux,
« il y a peu d’évidence scientifique sur l’impact des interventions en entreprise ». Pour
lui, cependant, il existe tout de même des preuves des liens entre le bien-être
des employés et l’efficacité de l’entreprise1. Cette relation sera positive, pour-
suit-il, si, en tant que dirigeant ou manager, dans votre entreprise, vous
tentez d’intégrer dans votre gestion les « pièces manquantes » :
• la satisfaction des employés détermine la ponctualité ou l’absentéisme2 ;
• la moitié des absences au travail est liée à un environnement de travail

malsain ou au stress3 ;
• l’engagement du personnel est associé à un faible taux de roulement et à

une performance élevée4 ;
• la satisfaction des employés est en relation directe avec la satisfaction des

clients5 ;
• la satisfaction au travail est liée à l’engagement du personnel6 ;

1. Brun, J.-P., La Santé psychologique au travail, de la définition du problème aux solutions,
IRSST, p. 28.

2. Spector, P. E., Job Satisfaction : Application, Assessment, Causes, and Consequences, Thou-
sand Oaks, Sage, 1997, p. 104.

3. Cooper, C. L., « The Cost of Healthy Work Organization », Creating Healthy Work
Organization, Wiley, 1994, p. 1-5.

4. Mathieu, J. E, Zajac, D. M., « A Review and Meta-Analysis of the Antecedents,
Correlates and Consequences of Organizational Commitment », Psychological Bulle-
tin, vol. 108, n° 2, 1990, p. 171-194.

5. Heskett, J. L., Sasser, W. E., Schlesinger, L. A., The Service Profit Chain : How Leading
Companies Link Profit and Growth to Loyalty Satisfaction, and Value, Free Press, 1997,
p. 320.

6. Vandenberg, R. J., Richardson, H. A., Eastman, L. J., « The Impact of High Involve-
ment Work Processes on Organizational Effectiveness : a Second Order Latent Varia-
ble Approach », Group and Organization Management, vol. 24, n° 3, 1999, p. 300-339.
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• la satisfaction envers la sécurité de l’emploi, la rémunération et la satisfac-
tion en général sont en relation avec la performance financière de l’entre-
prise1.

Nous proposerons un nouveau regard sur les risques psychosociaux, en
montrant qu’il est d’un intérêt stratégique pour une équipe de direction de
s’intéresser aux « risques humains en entreprise », au-delà des résultats des
recherches scientifiques en la matière. Nous en exposerons les raisons, bien
sûr, mais il nous paraît important ici de souligner que toute demande non
satisfaite de changement, d’évolution, de dépassement, d’amélioration, de
progrès continu… a un coût. Celui potentiel d’une usure psychique préma-
turée, d’une fragilisation anticipée des collaborateurs. Il se trouve actuelle-
ment sous-estimé, alors qu’il va devenir de plus en plus fondamental pour
les entreprises implantées dans les pays occidentaux « riches ».

Les entreprises agissent actuellement comme si elles négligeaient ce coût du
changement, des adaptations, des tensions successives, comme si elles pen-
saient que ces capacités-là étaient « illimitées ». Cet ouvrage, en détaillant
notamment la méthodologie de « l’analyse stratégique des risques humains »,
espère sensibiliser à cet aspect essentiel et entrer en ligne de compte lors des
nombreuses décisions de changement, de progrès continu, etc., prises par les
dirigeants et managers à tout niveau…

1. Schneider, B., Hanges, P. J., Smith, D. B., Salvaggio, A. N., « Which Comes First :
Employee Attitudes or Organizational Financial and Market Performance ? », Journal
of Applied Psychology, vol. 88, n° 5, 2003, p. 836.
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Chapitre 1

Les risques psychosociaux en haut
de l’agenda des dirigeants

Les risques psychosociaux, encore évoqués de manière balbutiante en
France il y a quelques mois, sont devenus, nous allons le voir, un sujet
incontournable. Le thème s’impose de lui-même, par les risques juridiques,
médiatiques ou économiques qu’il recèle. Mais aussi – nous espérons vous
le montrer au long de cet ouvrage – par les leviers d’action qu’il offre sur la
stratégie de l’entreprise.

Les salariés français très sensibles
à leurs conditions de travail

Les entreprises françaises abordent le stress avec de vraies spécificités. L’état
d’esprit des parties prenantes, le cadre réglementaire, le jeu des acteurs rendent
l’abord de ce phénomène en France très particulier1.

Une demande de reconnaissance très importante

Bien plus que par le passé, le salarié exige de son entreprise des marques de
reconnaissance et des gratifications symboliques. Il demande à être consi-
déré comme une personne globale, qui, pour autant, n’est pas totalement
déterminée par le travail2. On peut également avancer que les salariés reçoi-
vent moins de la part des entreprises. Le DRH d’une grande société de
télécommunications ajoute : « Notre vie actuelle véhicule beaucoup de pressions
sur les gens. Il faut à la fois “s’éclater” au travail, “s’éclater” dans sa vie, avoir des
loisirs culturels, enrichissants, s’occuper de ses enfants… Nous avons donc des colla-
borateurs qui viennent avec toutes ces pressions et ces attentes un peu idéales de la
vie ! Cela se traduit, bien sûr, dans leurs attentes vis-à-vis de l’entreprise. »

1. Albert, É., Saunder, L., Stress.fr., Éditions d’Organisation, 2010.
2. INRS, p. 33.
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Cette demande devient d’autant plus pressante que des fragilités nouvelles se
font sentir hors du travail : perte de référence, repli sur soi, et une moindre
capacité à puiser dans les ressources culturelles, qu’elles soient religieuses,
philosophiques, politiques… Certaines enquêtes internationales confirment
un niveau de « confiance » plus bas en France que chez nos voisins euro-
péens. Bien sûr, la population est inégalement touchée par ces craintes, selon
la région, le secteur d’activité, ou encore la tranche d’âge.

À ce stade, il semblerait que l’entreprise n’ait encore pas pris toute la mesure
de cette évolution culturelle1. Par ailleurs, nombre de DRH rencontrés
pendant la rédaction de cet ouvrage affirment spontanément que les « colla-
borateurs se sentent plus “rapidement stressés” quand quelque chose ne va pas »… Ils
acceptent moins, selon eux, les contraintes de leurs missions… ou, tout du
moins, demandent à ce que le contrat psychologique qui régit leur relation
de travail soit constamment réajusté pour être à l’équilibre… Ainsi, « symétri-
quement, les exigences sont aussi exacerbées : besoin de reconnaissance, de sens,
d’autonomie, de stabilité, de construction, de protection de sa santé, de prise en compte
de ses engagements extraprofessionnels2 ».

Un sentiment permanent d’urgence

La gestion du temps ou la notion d’urgence sont devenues des notions
sensibles dans la société française. L’abondance de la production éditoriale
dans ce domaine en témoigne. Notre propos n’est pas de répéter ce que
certains chercheurs ont déjà largement identifié. Bornons-nous à ces quel-
ques remarques :
– Les entreprises françaises souffrent de « présentéisme », avec des plages

horaires de travail en moyenne plus larges que celles de nos voisins.
– Comme partout dans le monde, les avancées technologiques (télétravail,

accès permanent à sa messagerie électronique) brouillent la limite entre le
temps privé et le temps professionnel.

– Pour la même raison, le temps s’est accéléré, avec le sentiment d’une
urgence permanente. Dans son versant positif, cette avancée technologi-
que apporte des gains de productivité collectifs.

– Enfin, avec la rapidité des liaisons et des transports, le soleil ne se couche
tout simplement plus dans certains secteurs d’activité.

– Cet état d’urgence et de rythme intense est permanent pour certaines
catégories de salariés, pour lesquels réunions virtuelles et déplacements
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1. Ibid.
2. Salher, B., Prévenir le stress et les risques psychosociaux au travail, Lyon, ANACT, 2007,

p. 99.
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réels s’enchaînent et viennent peser sur leur santé… Les TIC (technolo-
gies de l’information et de la communication) fonctionnent comme un
amplificateur d’effets de stress déjà présents1.

Les salariés ne trouvent pas d’aide auprès de leurs managers

Motiver les employés n’est pas une tâche facile pour un gestionnaire, car il
doit adapter ses efforts aux particularités de chacun, en fonction des attitudes,
des comportements, des objectifs, des antécédents, et surtout des besoins qui
lui sont propres2.

Autre facteur d’inquiétude pour le salarié, la disparition de la figure du
« manager protecteur ». Lui-même fragilisé, il souffre d’un malaise qui nous
semble être tout à fait sous-estimé. En effet, il doit « naviguer à vue3 » au
sein d’un certain nombre de paradoxes. On lui demande le plus souvent :

• d’être autonome, mais de référer toute chose à sa hiérarchie pour aval
(cette prégnance de la hiérarchie est un invariant culturel fort dans notre
pays) ;

• de prendre ses décisions avec un aval qui ne vient jamais ;

• de prendre des initiatives, tout en passant le plus clair de son temps à faire
du reporting sur les moindres détails de sa gestion ou de ses responsa-
bilités ;

• de prétendre à une réflexion stratégique, mais de se cantonner à un rôle
de « commercial besogneux » ;

• de mener les hommes avec leadership, mais de ne pas avoir d’états d’âme ;

• de motiver ses troupes pour optimiser la gestion des ressources humaines,
mais de ne rien donner en échange ;

• de produire plus vite et mieux, mais avec toujours moins de moyens ;

• d’avoir de la personnalité, mais en faisant preuve de subordination envers
l’état-major4.

Il est vrai que le soutien aux managers est un aspect très souvent négligé. Il
est en effet plus facile de s’entendre sur le devoir du manager, qui est de
soutenir ses employés, que sur le devoir de l’organisation, qui est de soute-
nir ses managers5 ! Il est sûrement très délicat de tenir une posture de mana-
gement, puisque les managers sont eux-mêmes pris dans l’œil du cyclone,

1. Ettighoffer, D., Blanc, G., Du mal travailler au mal vivre, Eyrolles, 2003, p. 19.
2. Dolan, S. L., Gosselin, É., Carrière, J., Lamoureux, G., Psychologie du travail et compor-

tement organisationnel, Gaëtan Morin Éditeur, 2002, p. 76.
3. Bouvard, P., Heuzé, J., Insupportables Pratiques, Eyrolles, 2007, p. 22.
4.  Ibid.
5.  P. 67.
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souvent court-circuités, et peuvent difficilement jouer leur rôle (tempori-
ser, protéger, former notamment).

Nous avons noté la montée en puissance d’un autre phénomène : des mana-
gers, de plus en plus nombreux, font état de situations de harcèlement moral
ascendant, de la part de leurs collaborateurs. Ils n’osent que rarement s’en
ouvrir à leur propre hiérarchie, se sentant fragilisés et suspectés de facto de
comportements répréhensibles. Ils sont souvent désemparés et ne savent pas
comment se sortir de ces situations délicates.

Notre modèle d’organisation du travail touche 
ses limites

La première mission d’un manager de proximité est de se montrer attentif
aux signaux alarmants, afin d’intervenir avant que l’ambiance de travail se
dégrade1.

Le travail, tel qu’il s’organise dans les sociétés contemporaines, semble se
caractériser par trois grands phénomènes : l’intensification, la précarisation
et la flexibilisation2.

Intensification

L’intensification du travail empêche les travailleurs de construire un
compromis entre les objectifs de la production, leurs compétences et la
préservation de leur santé3.

L’intensification du travail a provoqué une réduction de la porosité du temps
de travail et un accroissement de la vitesse d’exécution des tâches4. L’exemple
de la productivité par tête en France est significatif.

Précarisation

Si le client est roi, le salarié apparaît alors comme le parent pauvre de
l’entreprise, le dernier servi5.

Du fait de l’individualisation de la GRH, chacun cherche à faire valoir
sa place. La compétition est posée comme une condition de survie et les

1. Gava, M.-J., Gbézo, B., Prévenir le harcèlement moral et la souffrance au travail, Vuibert,
2009, p. 81.

2. Collerette and Col, 2001.
3. Thébaud-Mony, A., Robatel, N., Stress et risques psychosociaux au travail, Problèmes

politiques et sociaux, n° 965, La Documentation française, 2009, p. 31.
4. Durand, 2004.
5. Alis, D., Dumas, M., Poilpot-Rocaboy, G., Risques et souffrance au travail, Dunod, 2010,

p. 7.


