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« L’encadrement  n’est  plus  épargné.  Les  managers  confrontés  à  des  difficultés  au  niveau  de 

l’organisation, “pompés” par la souffrance des gens se protègent par la distance ou le déni, ou se réfugient 

dans l’action et le travail.
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Les engagements non tenus alimentent  la  défiance dans ce que dit  le chef “je ne le crois plus” par 

exemple dans le cas de déménagements pour avoir plus d’espaces. Espaces  ensuite compactés pour 

accueillir de nouveaux arrivants, ou dans le cas de contrats cosignés d’agents détachés qui ne peuvent 

plus réintégrer leur unité.

Des malades au travail, des accidents masqués, des pratiques à la limite de la légalité comme le paiement 

de soins sans déclaration d’accidents, des pressions pour ne pas déclarer certains accidents, induisent des 

rapports malsains au travail. 

L’effet  paradoxal dans le discours managérial  se traduit  par  une perte de crédibilité  et  une perte de 

confiance dans la hiérarchie accompagnée d’une baisse du professionnalisme et d’une prise de risque au 

travail. L’utilisation de la sanction vient compenser cet affaiblissement managérial, alors qu’elle doit être 

appropriée, rapide et lisible.

Pour autant, le stress n’est pas fatal. Pour favoriser le redéploiement du personnel, le thermique classique  

a su instaurer de l’écoute, laisser de l’espace à la parole dans le cadre des comités emplois, à l’aide des 

cellules facteurs humains, voire de psychologues externes.

Au niveau des micros systèmes de travail, il reste de la convivialité, de l’entente, de la compassion, de 

l’ambiance. On se serre les coudes. Les jeunes semblent plus adaptés. Des MPL [managers de première 

ligne] et des chefs de GR [groupe responsable] restent proches des gens, à l’écoute, en empathie. Quand  

le soutien social n’est pas dynamité, le collectif atténue les difficultés.�A-
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�������&�� ��&������,��5 � �,�� �(��>�%&������ �%���:� � ��������������. � ��� �&�9�������&�� � �2�(������ �*���������
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« La prévention des risques en santé mentale passe par la mise en débat du travail, de sa finalité, de ses 

modes d’organisations,  de  ses nouvelles  formes de pénibilité  parmi  lesquelles  l’intensification  de la 

charge mentale... Ces questions auront du mal à s’exprimer dans des espaces non décisionnels animés par 

des manageurs [sic] qui sont confrontés à des contradictions paradoxales : gérer l’organisation actuelle,  

porter les objectifs des entreprises et être à l’écoute de la plainte des salariés. »2 
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�������&�������*����(�����*%��(��7&�*���&�����*���9�*����(�����������/���+!!!5�������
�&�7����� �*��� � (��� � ��� � ������*���� � (� � 9����&� � �&**� � %�����%�� � ��%%&�� � (� � �� � �&*%/������
*���9/�����5�����&���%��������*%����&��/)������(=��������&��������&����(9/������.������>%��*���5�;�
�����&��������7&�*����������������������7&�*�������(���=�����%����5��������9�*����(��%���&�&%����
)���/������������:����)�������(������&���(���=�����%�������������������@�*���9�*����A�B���(&�����
�����(��(&����������(=�9�����(=����(��*���D?�4����)�=&�����%��������������������������(��@�*&($���
*���9/�����(=��F�A�;�%������(���%�&%&���/��&�%����7�����(��������,���(���7&�*���������;���%%&����
*F*� � )�=�� � �>���� � �� �*&($�� � �&�/���� � )�� � 9��(����� � ��� � (/����&�� � %&����)��� � �� �*���$�� � (��
7&�*���&�5����)����'����%�����������5�����������/��������(���&��������)����=&77���(��7&�*���&�����
*���9�*�������&���(/�����*����/,&��/����7���(������/��5����%������,����=�(&%��&��(��*&(���
*���9/�������%�������������&��(��%���&��������(���������&����&�������B�6��5�(�,�������	����
*����� � (�� � ���/�� � +!!!D5 � )�� � ��7�$���� � �����8*F*�� � ��� � %�/&���%���&�� � (�� � (���9����� � (��
�=�����%��������*���$���(��*���9�*����B���(&����������(�����*�D?�

�$��-"R#5�����@�*����&��%�2��&������)���A�������//��;���F5�%������(������&��(������,�����
�(*���������7�5 ��� ��&�7�/��; �1��� ����&�� ��� �0�2�6��*�(�-? � E�������*����(�����/��; �/%����� � ����
�����������B%���(���������%�2��&������)����(���/�����&��(������(�(���D5������%������%����%�(�*����;�
(/7����������&��&����(�����7&�*���&��(�����(����('��F?�������'�%%�&%����@�����%����)����(��9�&�%��
�������(���'/�&��������������A�(�����������/���-"S!�B���&��5�-""+�.�-QD5����%���(��������9������
7&�*���&�����>�@�������&�����*������A5������F����(������*�������%��/��%���@��'/�&���(���������&���
��*������A�(����2&5�*��������'�%%�2����%���:���������%�2��&�&9��������)���������%�2��&�&��&�&9���
������������>������8B����B����)��H5�-""+D?��'����&����(������&��������&��(���F6�����������('����

%/��*$�������������&���D����(&���(=����@�B��,�����/�0�&�%��(������9�*����A�BB0�D�����/��7&�*����&��%����
�����*����������(����(���9�����5�*�����=����*����(���*���9����(�%�����=/����&��@��6��A�B*���9���(��%��*�$���
��9��D5��=���8;8(����%���������(�H������(��*��������(��������/�?��=B0�5����,����(=����(�H�����(��%���&����5�7�����%%����;�
(����&���������������(�������	�%&���/���&��������7��������������(�������9���(���7&�*���&���)������&��������/��5����
@�%�/��������A�&��,���������������(/(�/5�%���(���%�������������>�/������?�1=���%������%/���������)�������9/�(��*����&��
@�K�����/�(��,���������,����A������������)������7�(��%�&E���(=�����������5���>�%��*�$�����/���&���)����&��������������
7&�*���&��(��*���9�*�����������/�������,����8��&�(���&���(�����,���5�����/��%/�/�;�������&�����&��(���(&��*�����)���
,���������=�E&�������>������,���%���&��������(���%�/�/(�����7&�*����������*���9�*���?�

- ��'�%�$������(�������5�������&9/�����-""T�(���������(���('���&�,��9���&������7�.�@��'�(/���&���������;�����&(���������
�����������*��������������('��F��7���(��(/,��&%%���(����%%������&����%/��7�)���������%%&����,����'/����(���
�����������(�������(&*�����(�����%�2��&�&9��5�(�����%�2��&�&9����&���������(������&��&�&9�����5�%����;�*F*�5�(��
�&���������;��'�,���/��(����&������������(����������(����%�����A�B��2���(5�-""T�.�#QD?�
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����&���� � 7��������� � ����� � �'&77�� � (� � %�2��&�&��&�&9�� � �� � �� � (�*��(� � (� � 7&�*���&� � B(��
�'����(��*���5 � �� � %����������D? � ���� � (/�&���� � �&��**��� � ��� � �� � �&����&����&� � �/9���$�� � (���
7&�*������ � ('��F � ; � �� � ��,�� ���!��F�C� 	 ��E�����F�5 � (���9/� � %�� � ��9$�� � ����)��H? � ����
�&��&�&9���������/����%�&9�����,�*�������(&*�����('�����,����&�5���������(�����7&�*���&��(���
��(���5 � %�� � �� � ����� � (� � �����( � �����������? � ��������� � (� � ���� � @�0����&� � (� � �'�*%�&� � ���
(/,��&%%�*�����&�����(���'�����%�����A�(���'E�6�(��6����5�(��-"#T�;�+!!+5������8���7&�*��������(����
��%/������ �(� � �'�����%���� � �� �(/��2%��9� �(�� � �(�����/� � �� � ���,��� � �� � (�� �@�*&�(�� � �&����> �(��
�'�����%�����A-5����;��'���&*%�9��*����(������9�*���?�

U �%����� � (� �*����� �(�� ����/�� �-" !5 � �=���8;8(��� � (� � �� � ���(����&� �(��� � �� � ������� �(���
E�(������� � /������)��� � �� � 9�H�$��� � (�� � �&�� � A��&�>5 � %��� � (� � (/,��&%%�*��� � (=�� � @�%�&E���
(=�����%�����A��&����=�*%����&��(��%�/��(�����������4&����>5���������&���(��7&�*���&�����(������&��
(�����(�������*����%�����5�����&**�������;�����&(���������%��*�����/�/*�����(��@�*���9�*����
%������%���7�A? �A���� �)��� �=�>%��)�� ��� ������� � 7&�*����� � B3���&�5 �RT����5 �����/ ��&**��&�,�����
%�&7����&�����(������������������%�$���������9/�/���5��������*������������(���(���9������%�$���,&�� �
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@�����9����(��������)����=/�����(��%�%���5��=/�����J���=/��&�)�=&������,����;��=/%&)��?�������=�*%F���5�&����
&����/ � �� � %�� � ��� � ��&9��� � (� � ��� � ���/��8�;�. � �=/���� � V*����� � �=��*��� � �� � �O��V5 � (�� � ��&��� � ����H � 7&�����
%&����)��*���5�&������9��������%���(��,���&�������=��*����������,���???�����&����7�J&��)���(�&������7&�*�����5�&��
�%%&�������%���(��%&����)���(�����&��*/����?��������(������&����=�,������%���,���*����(��%&����(��,��������� �
*���9�*���5�;��=/%&)��5��������&**��J������E�����;����%�����?��&����&���W����7&�*������Y�&������E���/����%����� �
)�=&� � ,&����� � �;8(�(����. � &� � /���� � ��$� � ��� � �=/%��&�����*��� � %���&����5 � ��� � ������&�� � ��*�����5 � �� � ��� � ���
%������%���7? �����&**��E��(�����5�J���=/���� �%���%��������/����>�;��=/%&)��5�*����J����7����%����������(������� �
*O����.���E&��('����%����>�*%��������������*%��������(�����%���7�����(���9�&�%���(�����,��������*&���(=����
9�&�����/7&�*�?�U��=/%&)����=/�������$���&�,���5�&���=���%������;����7&���(�����������(��)�����/����(����&���A��&�>�A?�
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��/*���)���%&��������9������>���(����B���%���������������7���������7��(=�>%�&�����&��(������������
����/�����D����@��&*%��>��/�A?����7���(������/���-""!�������(/����(������/���+!!!��%%����������
�&**�������&����(=[9��(=&��(�����7&�*���&�����*���9�*����.�(�����������/����5�&��%���(��&���(��
@�7������ � ��*����A � �� � /���(��� � ; � ��> � *&�� � ��� � %/��&(�� � (� � 7&�*���&� � %&�� � ��� � �&�,���>�
����(������Z � (��� � �� � (���������&�5 � �� � �&��������&� � (�� � @�9�&�%�� � ���%&��������A � �� � �� � �&�,�����
�������������(���=&�9�������&�5�%���/��%��������&�������������������������@����,����(��������������A5�
(&����������%�����%�/%&�(/��������>�@�*���9����(��%��*�$�����9���A�)����=&��,����*&(�����������
�����7&�*���������(���?�U����*F*��/%&)��5�@��=E��������(������9�*����A�������//�%&���(&�������>�
��(����(���9������(���&�����=�����%������������������&�,���������/�������7�����(/7���?�3���&��(/�����
�� ���� � ���*�� � ��� � �����&�� �(� � 7&�*���&� �(�� � 7����� � ���7� �(=�>%�&�����&� �(� �����/����5 � ; � ������
/%&)���.

@���� � �����&�� �(� � 7&�*���&� � �� �*���9�*���5 � �'/���� � �� �%�� ��&**�� �� �����'A�5 � �� ��=/���� �%�� ���� �
%/(�9&9���7�����?�6��(������&�����*�����5�&�������(�*��(����('��&�(�V%&���,&��5�������W���7�('�>%�&�����&� �
('����������������/����Y5��'����)�&��PV�E���(�,�����������������%�/�������(�,�������E��25��������%&�,�����,&�������
��%�/�������&��(��*/����5�*�������7�������;����*���&������������*/�����(��*���9��5�����*���?�E���(�,�������������� �
����%%��������9�5�%�&(��������*&($���(�����7�('�>%�&�����&�5�%���(���(���(/����&�������*���5�7�����/*��9���(�� �
%�&��$*��5 ��� ��[��� ��� �%��� �(�� 7&�*���&� �%&�� � ��� ���> �*&�� �('�%�$�? ��'�(/�5 ��'/���� � V�� � E� ����� ���%���� �(� �
�&*%���(����&**����E��7&����&�������9�&�%�5�E���&*%���(�����*&��9�&�%���������?V�A���&���5�(&��5�J��(������T�
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&��,&2����(���%�����5�(���������X������/����&���/���������$���&������/��5�*����J��������������%���&������(�77/����? �
�� �(������&� � W(� � �� �%�&(����&� �����/����Y ��'�,��� �%�� � �'������(� �(�� � ������&� �)�� ���7��*����� � ����� �/)��%�� �
%��(������>�*&��5�*�����&�,�����������&��������������%&�����&���)���J���,����/�/������?�h��7�������%������(���������
%&�� � (�,���� ���5 � �'/���� �*F*� � �� � ������. � �� � 7������ � %����� � (�,��� � �� � E��2 � %&�� � ������5 � �'/���� � �� � 7�������
('�(����7�����&�?�A�8(��;�(���&�����5����2��,���������2*�&��)����&�����?�A�

������������/���+!!!��&���7&��5�����7&�*�������%��(�������%&����&��)�=�����,��������)�����
��%�$��(���(������&��?��������&��(������9�*�����(�������/9������(����&��/)���������(9/�������(��
���%�/%�����&��(=��F�;�����&�������������;��=����/������&����5��������&��/9���*����(=����*/7������
9���(������� � ; � �=/9��( �(�� �&��������&�� � %&����)��� � (� ��F6� B�������� � (� � ��� �*�*���� � ��� � %����
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