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Introduction génerale
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Préambule

« Tout individu humain a droit a [’entiere croissance. Il a donc le droit d’exiger de |’humanité
tout ce qui peut seconder son effort. Il a le droit de travailler, de produire, de créer, sans
qu’aucune catégorie d’hommes soumette son travail a une usure et a un joug. »

Jean Jaurés, De la réalité du monde sensible, 1891

Le probleme de la souffrance et du bien-étre au travail est complexe. Il se trouve depuis
quelques temps sur le devant de la scéne médiatico-politique, notamment du fait de suicides
sur le lieu de travail au sein de grandes entreprises francaises’. Un suicide, une plainte pour
harcelement, une agression sur le lieu de travail, un burnout, et I’enjeu de maintenir la santé et
le bien-étre des salariés en entreprise posent des questions innombrables au chercheur en
gestion, au dirigeant, au DRH. La question des conditions de travail et de leurs liens avec le
bien-étre ou la souffrance au travail a suscité un développement considérable de travaux
quantitatifs et qualitatifs depuis les années 1970, dans diverses disciplines. Chaque discipline,
et souvent plusieurs en coopération, ont alimenté une réflexion avec des dimensions diverses
en termes de secteurs, de références temporelles, de ressources collectées ou observées
(Abord de Chatillon, Bachelard, 2005 ; Baudelot, Gollac, 2003 ; Cristofari, 2003). Le théme
de la « souffrance au travail », popularisé par Christophe Dejours (1998), souléve la question
de D’articulation entre les contraintes de gestion de I’entreprise moderne et les exigences
sociales de santé publique et de préservation d’un bien-étre au travail, que nous prendrons la
peine de définir dans un chapitre 1, tant ces concepts semblent flous dans la littérature (Kop,
1994 ; Gollac, 2009).

! Ainsi la direction de France Télécom a reconnu 32 suicides entre janvier 2008 et le 1% décembre 2009, ainsi
qu’a la mi-mars 2010, 8 suicides intervenus depuis janvier de la méme année. L’inspection générale des affaires
sociales a recommandé que certains de ces suicides soient requalifiés en « accidents de service », équivalents
pour les agents publics aux accidents du travail dans le secteur privé. Et France Télécom n’est malheureusement
pas la seule grande entreprise a connaitre ce genre de situations. Chez Renault, par exemple, trois suicides ont été
classés en accident du travail depuis 2007, et cette entreprise a été condamnée pour « faute inexcusable » aprés le
suicide d’un ingénieur en informatique qui s’était jeté¢ du cinquiéme étage du batiment principal du Technocentre
de Guyancourt le 20 octobre 2006. (Clot, 2010 ; Dejours, 2009)
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La notion de bien-étre au travail renvoie a la définition de la santé donnée par 1’Organisation
Mondiale de la Santé (OMS, 2007). Pour ’OMS, la santé se définit, en effet, comme « un état
de complet bien-étre physique, mental et social », et ne consiste pas seulement en une absence
de maladie ou d’infirmité. Le travail a, par nature, des effets ambivalents sur le bien-étre des
salariés. D’une part, pour M. Pezé (2008) et C. Dejours (1998), il est une nécessité pour la
construction psychique des individus : « il est le lieu de I’apprentissage de la résistance du
réel et de la nécessité d’interagir dans le champ social ». D’autre part, le travail occasionne
inévitablement de la fatigue, il demande des efforts et il est un lieu de conflits avec les
collégues, la hiérarchie ou les clients. L’étymologie latine du mot (de tripalium, un instrument
de torture) rappelle, s’il en était besoin, que le travail s’accompagne d’une certaine souffrance
et de désagréments. La racine latine labor, qui a donné I’adjectif « laborieux », renvoie quant

a elle a la notion de fatigue ou de peine.

Cependant, le travail est un effort qui permet de produire un résultat positif. Comme chacun a
pu I’observer dans I’exercice de son activité professionnelle, la satisfaction retirée du travail
bien fait permet souvent d’oublier rapidement la peine qu’il a pu occasionner. Et la possibilité
de compter sur la solidarité de ses collégues, le plaisir d’étre intégré dans une équipe, aident a
faire face aux difficultés rencontrées (Bakke, 2006). Il ressort des travaux de la mission
d’information sénatoriale sur le mal-étre au travail (Dériot, 2010) que ces deux éléments
protecteurs sont en voie d’affaiblissement. « La satisfaction retirée du travail bien fait est en recul
lorsque les contraintes de délai ou les exigences de la production deviennent intenables et obligent les
salariés, ou les agents publics, a se contenter d’un travail de moindre qualité. [...]. En outre,
lindividualisation des relations de travail, [...] affaiblit la solidarité et la coopération au sein des
équipes.» (Dériot, 2010 : 6).

Méme si ce travail de thése porte sur des organisations en France, la récente étude de
I’OCDE! concernant le mal-étre au travail dans 34 pays parmi les économies les plus
avancées, pointe que la santé mentale des travailleurs se dégrade et que ce phénomene codte

de plus en plus cher (entre 3 et 4% du PIB dans 1’Union Européenne).

! OCDE, (2011), Mal étre au travail ? Mythes et réalités sur la santé mentale au travail, Rapport d’étude publié
le 14 décembre 2011.
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Le paradoxe de la souffrance et du bien-étre au travail tient dans ce sondage : 75 % des
salariés déclarent aller travailler avec plaisir, ce qui parait, a premiére vue, plutét rassurant.
Toutefois, ce chiffre suggére aussi qu’une minorité non négligeable de salariés éprouve un
certain mal-étre au travail (25 %). Le mal-étre n’épargne d’ailleurs pas les entrepreneurs et
dirigeants de PME, qui affrontent, souvent dans la solitude, une compétition économique de
plus en plus rude (Torres, 2009b).

Note d’intention

Ayant entrepris des études de management il y a prés de vingt ans, et n’ayant pour ainsi
dire jamais cessé de nous former a ces « sciences de gestion » en puisant assez largement dans
la psychologie du travail, la sociologie des organisations, la psychosociologie appliquée au
management, nous devons quelques mots d’explication sur nos intentions a présenter ce
travail de thése. La gestion, celle des ressources humaines en particulier, nous apparait
comme une science et un art au carrefour de plusieurs sciences, qui sait se nourrir d’autres

disciplines telles que I’économie, la sociologie, la psychologie, etc....

Le probléme qui nous préoccupe, celui des rapports entre le travail et le bien-étre ou la
souffrance dans une perspective de management des hommes, nous parait devoir bénéficier,
pour son positionnement et son éclaircissement, d’une culture managériale directe.
Appliguant au management du bien-étre un esprit que nous voudrions pouvoir dire « critique
et scientifique », il nous semble que I’essentiel en reste, malgré tant d’efforts (louables) pour y
introduire des méthodes et outils de rationalisation, la pratique et la « clinique ?», ¢’est-a-dire
une technique d’instauration ou de restauration de la santé et du bien-étre, qui ne se laisse pas
entierement et simplement reduire a la seule connaissance, flt-elle scientifique. C’est la raison
pour laquelle nous avons privilégié comme mode d’enquéte pour notre partie empirique la
recherche-intervention. Nous pensons, avec J.-M. Plane (2000), que I’interactivité chercheurs-
acteurs produite sur le terrain, constitue «une source de création de connaissances et
provoque des transformations organisationnelles, stimulant le développement du potentiel
humain » particulierement adaptée a notre problématique de la préservation du bien-étre au

travail et de la prévention des risques psychosociaux.

! Sondage BVA pour le magazine I’Express, réalisé du 28 avril au 6 juin 2010 auprés de 1 000 salariés.

% Ce terme fait I’objet d’une définition précise en Annexe 1. Nous avons choisi de proposer un lexique général
qui reprend I’ensemble des termes techniques de cette these, ceci afin d’alléger le corps du texte sans nuire a
I’exigence de sens.
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Pour Marc Bonnet (2010), « nombre de problématiques humaines et organisationnelles sont
devenues trés complexes. Il est souhaitable de les appréhender a travers plusieurs grilles
disciplinaires afin de déployer des regards croisés qui permettent de tenir compte des
interactions entre environnements externes et internes des acteurs. /.../L enjeu est alors de
rendre compte des situations sous plusieurs angles, de comprendre les processus heuristiques
non programmables et de favoriser la formation de futurs responsables disposant d’un état
d’esprit approprié aux problématiques du futur. » (Bonnet, 2010 : 25). En faisant appel a des
méthodes émergentes®, dont I’objectif est d’approcher le mieux possible les phénomeénes de
bien-étre et souffrance au travail, a travers les représentations subjectives des acteurs, nous
avons I’ambition de contribuer a I’enrichissement de certains concepts et méthodologies de
recherche, en approfondissant leur compréhension au contact de cadres théoriques issus de la
psychodynamique du travail (Dejours, 2000), de la clinique de I’activité (Clot, 1999, 2008) et
de la psychosociologie des organisations (Enriquez, 1987, 1992).

Notre travail doctoral s’inscrit dans le cadre des sciences de gestion qui ont vocation, selon
Verstraete (2007), a étudier la conception, le gouvernement, le pilotage des organisations a
objectif socioéconomique afin de les comprendre et de pouvoir améliorer leur fonctionnement
social et économique. En tant que chercheur en Gestion des Ressources Humaines, nous
sommes amené a ¢étudier notre objet en I’appréhendant du c6té des organisations aussi bien
que du coté des acteurs qui participent a ces organisations, qui contribuent a les construire et
qui, en retour, se construisent ou se détruisent en travaillant pour elles. L’utilité que nous
assignons a cette thése est de fournir une compréhension du bien-étre au travail et de ses
processus de construction dans une perspective de Gestion des Ressoures Humaines et

de Management Durable des Organisations.

En nous engageant dans cette thése, une triple intention nous anime :

e Contribuer a la production de connaissances qui visent au développement
d’organisations et de syst¢émes de management « salutogéniques » plutdt que
« pathogéniques », en nous inscrivant dans le projet des Nations Unies pour qui
«le bien-étre de [’étre humain doit étre la fin ultime du développement. »

(PNUD, 1990 : 10). Cette intention se traduit par une focalisation sur la question du

! Telles que le récit de vie professionnelle (Bertaux, 2006 ; Malrieu, 2003), I’entretien compréhensif
(Kaufmann, 2008)
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bien-étre et de I’épanouissement de 1’étre humain au travail plutot que par I’analyse

du stress et de la souffrance.

e Accompagner le management des hommes et des organisations dans un travail
d’analyse constructiviste et réflexif, en ’outillant autant que faire se peut, sans
négliger de prendre parfois une posture critique a 1’égard de pratiques, d’outils et de
paradigmes managériaux qui se révelent porteurs de dysfonctionnements humains
et genérateurs de problemes psychosociaux et de mal-étre au travail (Wallace,
Wray, 2006). La encore nous proposerons non pas une serie de techniques de
gestion et de fiches recettes qui alimenteraient la boulimie de nouvelles panacées
manageériales, mais au contraire, nous privilégierons la construction d’espaces de
discussion et ’adaptation aux sciences de gestion de théories psychologiques et de
grilles d’analyse organisationnelles et sociologiques qui offrent matiére a réflexion

et donnent du sens aux enjeux actuels des entreprises.

e Participer a appropriation d’une connaissance complexe par la gestion, en
affirmant une singularité francaise sans renier les apports de la globalisation. C’est
dans une saine confrontation d’une spécificité francaise et européenne a la
dynamique de la connaissance dans les pays anglo-saxons que nous témoignerons
de cette intention et participerons au progres d’une connaissance respectueuse de la

complexité et au service d’une éthique de 1’action responsable.

L’enjeu de ce travail de thése sur la compréhension de la souffrance et surtout du bien-étre au
travail, dans une perspective de management durable des Ressources Humaines, est de mettre
en lumiére les étapes de la construction d’une rationalité collective, nécessairement limitée®,
concernant le management du bien-étre au travail et la prévention des risques psychosociaux.
Nous voulons dégager les logiques managériales, organisationnelles et institutionnelles qui
sous-tendent 1’apparition et le traitement des problemes de souffrance au travail ainsi que
I’émergence d’un nouveau modéle de management du bien-étre au travail. Ce travail
d’analyse critique et scientifique du fonctionnement des organisations modernes, que
T. Daudigeos (2009) nomme « organisations néolibérales », s’inscrit dans un projet plus
vaste de remise en cause du management traditionnel et de renouvellement d’une pratique de
Gestion des Ressources Humaines (Aktouf, 2006). Notre ambition dans ce travail est de

braquer les projecteurs sur les liens entre d’une part le bien-étre et la souffrance au travail et,

1 Cf. H-A Simon (1947)
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d’autre part, les formes de management et d’organisation du travail a 1’ceuvre dans les
organisations actuelles. En ce sens, notre recherche, pourrait servir une réflexion sur
I’évolution de pratiques de GRH et de management plus respectucuses des personnes et de

leur bien-étre aussi bien physique, psychique gue social.

Nous regrettons souvent que les livres et les theses aient trop souvent « une ame solitaire »,
pour reprendre la jolie expression de J.-C. Kaufmann (2004) et que leurs auteurs les
présentent en oubliant les liens qui les ont constitués et en omettant souvent d’évoquer le

long cheminement intellectuel dans lequel ils s’inscrivent pourtant.

Sans avoir la prétention de résoudre définitivement les problémes conceptuels et pratiques
relatifs au bien-étre au travail et en particulier ceux concernant le management du bien-étre,
nous espérons toutefois que notre contribution puisse s’inscrire au sein d’un courant de
recherche en gestion dans lequel I’humanisme pragmatique, la pensée complexe et la
réflexion critique ont toute leur place, au sein d’un processus dans lequel tout est
continuellement remis en question. En effet, nous pensons avec Edgard Morin (1977) que « la
seule connaissance qui vaille est celle qui se nourrit d’incertitude et que la seule pensée qui

vive est celle qui se maintient & la température de sa propre destruction. » (Morin, 1977 : 24).

Dé¢s lors qu’on accepte 1’idée qu’un champ de recherche est un «espace sociocognitif
regroupant des chercheurs travaillant pour [’apport de connaissances sur des objets
identifiés par les membres de la communauté la constituant » (Verstraete, 2007 : 96), cela
implique de conduire une réflexion sur la cohérence de notre recherche avec le champ de la

GRH et sur la légitimité de notre démarche et de ses résultats.

Le champ peut étre vu comme un «espace social et cognitif » au sein duquel des jeux
politiques et des controverses scientifiques se déploient pour le contréle de sa constitution et
de son développement. R. Dery (1997) utilise la métaphore de la cible avec un cceur
correspondant a ce pourquoi le champ a été défini. Ce cceur est entouré de cercles qui
correspondent aux travaux des chercheurs élargissant le champ et proposant de nouvelles

orientations. Pour Verstraete (2007), plus on s’¢loigne du cceur, plus le travail risque d’étre
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qualifié « d’excentriqgue »*. En nous intéressant au bien-étre au travail, nous sommes
conscient que ce risque d’excentration est présent car nous explorons un objet en friche®.
Ainsi, I’objet de la section suivante est d’inscrire notre démarche sur le management du bien-
étre au travail dans le champ de la GRH et particulierement celui du management de la santé
au travail (Abord de Chatillon, Bachelard, 2005 ; Abord de Chatillon, Bachelard, Carpentier,
2012).

La justification d’une recherche sur le bien-étre au travalil

C’est la nature du bien-étre subjectif ou psychologique qui semble le plus poser probléme
pour son intégration dans le champ de la GRH. La question que le chercheur peut se poser
reléve de I’intérét d’engager une recherche doctorale sur un phénomene subjectif dont la
nature en tant qu’ « objet de gestion » pose probleme. Nous répondons a cette question en
reprenant le titre d’un chapitre d’ouvrage de J.-P. Neveu (2012) « Pour repenser la relation
travail-santé psychologique : La théorie de la préservation des ressources » et le titre d’une
section de son travail « Salutologie organisationnelle » dans laquelle il propose de développer
la « vision salutogénique ». Cette idée est encore notoirement minoritaire dans le champ des
sciences de gestion, mais une breche est clairement ouverte et la perspective qui s’ouvre a
nous est pleine de promesses comme le montrent les travaux récents coordonnés par M.
Detchessahar (2009) sur I’étude SORG (Santé, ORganisation et Gestion des ressources

humaines).

Pour justifier notre projet de recherche sur le bien-étre au travail, nous nous appuyons donc
sur I’invitation de Neveu (2012) a « repenser la relation travail-santé psychologique » qui
avance le constat que la recherche actuelle sur la santé et le bien-étre au travail procéde
souvent d’une approche trop limitative par rapport a la complexité des enjeux en matiere de
gestion humaine des organisations. Pour mieux gérer cette complexité, il propose de

s’appuyer sur la théorie de préservation des ressources de Hobfoll (1989, 2001).

! Verstraete (2007 : 97) donne deux acceptions & ce terme : la premiére géographique, « éloignement par rapport
au noyau », la seconde conventionnelle, « hétérodoxie de 1’élément par rapport au référentiel du champ, hors
norme ».

2 ce que montre bien la figure 9 illustrant les élargissements successifs du champ de la santé au travail et de la
prévention, présentée au chapitre 2 et placant clairement le bien-étre au travail a la périphérie du champ.
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Nous avancons plusieurs niveaux de justification de notre démarche en adoptant cing points

de vue :

> D’un point de vue théorique, nous souhaitons apporter notre contribution par
I’éclaircissement du concept de bien-étre au travail. Nous nous interrogeons sur le sens
pour les sciences de gestion et la GRH de produire des connaissances sur cette approche
nouvelle. Nous souhaitons également éclairer les dimensions manageériales et
organisationnelles d’une GRH salutogénique. Ceci se fera notamment dans les trois

premiers chapitres qui poseront le cadre théorique de notre recherche.

> D’un point de vue empirique, la santé et le bien-étre au travail représentent un enjeu
important pour 97% des DRH®. Le rapport « Bien-étre et efficacité au travail » Lachmann
et al. (2010), commandé par le Premier Ministre, traduit une orientation politique en
faveur du bien-étre au travail en lien avec ’efficacité, ce qui entre en résonance avec les
travaux de Y. Clot (2010) et de J.-L. Roger (2007) en clinique de D’activité. Les
conférences et ouvrages® de praticiens sur le sujet ne cessent de se multiplier depuis
quelques années. Ainsi I’institut d’Audit Social a organisé son université d’été¢ 2011 sur le
theme « Audit-Social et bien-étre au travail », les ouvrages de praticiens sur le sujet se
multiplient et rencontrent une large audience dans la société et dans les média (Brun,
2009 ; Steiler, Sadowsky, Roche, 2009 ; Pierson, 2011). Des approches et outils
empiriques de mesure du bien-étre sont proposés par des chercheurs (Delmas, Plu Bureau,
2007 ; Robert, Grosjean, 2006 ; Robert, 2007 ; Rodet, 2009).

> D’un point de vue épistémologique et méthodologique, nous souhaitons apporter un
éclaircissement sur ce « champ de recherche a défricher » pour reprendre 1I’expression
d’Emmanuel Abord de Chatillon et Olivier Bachelard (2005) qui qualifiaient ainsi le
management de la santé et de la sécurité au travail. Notre ambition est d’étudier au plus
pres du terrain les phénoménes complexes qui sous-tendent la santé et le bien-étre au
travail, dans une épistémologie constructiviste aménagée que nous détaillerons dans le
chapitre 4 en nous appuyant sur les travaux de M.-J. Avenier (2010) et un cadre
méthodologique articulant approche qualitative et quantitative fondé sur trois recherches-
interventions et qui sera spécifié dans le chapitre 5, en nous fondant notamment sur les
travaux de A. David (2000) et F. Wacheux (1996).

! Source : enquéte réalisée en 2009 par PSYA et Malakoff Médéric auprés de plus de 300 DRH Frangais (Loriol,
2009)
2 Cf. entre autre A. Thébaud-Mony (2007) ; M. Ledun, B. Font Le Bret (2007) ; O. Tirmarche (2010).
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D’un point de vue éthique, nous voulons apporter des connaissances actionnables par les
praticiens opérant sur le terrain en éclairant un élément méconnu des praticiens en GRH
dans la construction d’un bien-étre au travail autour de la construction et de I’animation
d’espaces de discussion. C’est en décrivant précisément ce qui s’est passé et les résultats
obtenus sur les différents terrains de nos recherches-interventions dans une perspective de

construction théorique que ce travail sera utile aux praticiens et chercheurs en GRH.

D’un point de vue pédagogique, nous nous inscrivons en cela dans la perspective tracée
par Hatchuel (2000) qui place 1’origine des sciences de gestion dans un projet
pédagogique ayant progressé vers un projet scientifique, posant explicitement la réflexion
dans les considérations éthiques d’utilité du savoir apporté. Nous voulons contribuer a une
réponse au constat d’un déficit de prise en compte des problemes psychosociaux dans
les formations en gestion fait par de nombreux rapports d’experts’ en intégrant les
résultats de cette recherche dans les enseignements en management, leadership,

comportement organisationnel en Grande Ecole et a I’'université.

Aprés ces remarques liminaires, nous souhaitons exposer, dans cette introduction générale, le

cheminement de la démarche de recherche qui nous a conduit a nous intéresser, malgré les

difficultés, a la question du bien-étre au travail et a ses processus managériaux et

organisationnels, et spécifiquement a I’un d’entre eux qui nous est apparu comme un levier de

construction d’un climat de bien-étre : les espaces de discussion sur le travail. Pour ce faire,

nous présenterons dans une premiere section (1.) deux arguments légitimant la pertinence

d’un travail de recherche : la dimension pathologique du travail surreprésentée dans la

littérature (1.1.) et la place du bien-étre subjectif dans la littérature en GRH (1.2.). Dans une

seconde section (2.), nous présenterons la démarche globale de notre recherche et le

déroulement de notre présentation. Nous terminerons par 1’exposé de la thése que nous

soutenons.

L Cf., entre autre, Dab (2008), Nasse, Légeron (2008), Lachmann, Larose, Penicaud (2010).
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1. Intéréts du bien-étre au travail pour la GRH

Un dossier récent sur le bonheur au travail dans la livraison de Janvier-Février 2012
d’Harvard Business Review rappelle que le fait de passer d’une perspective pathologique
centrée sur la souffrance au travail a une perspective salutogénique centrée sur la santé et le
bien-étre est I'un des enjeux majeurs des entreprises qui veulent allier bien-étre et
performance durable (Spreitzer, Porath, 2012). En effet, pour entretenir une dynamique de
performance durable, il est urgent de prendre la santé, le bien-étre et I’épanouissement des
salariés — et non plus la maladie ou la pathologie psychosociale — comme point de départ et
comme objectif managérial. Et les auteurs de rappeler que des salariés « heureux » produisent
plus et mieux que des salariés « malheureux » sur le long terme. G. Spreitzer et
C. Porath (2012) proposent le concept de « thriving » - que nous traduisons par « florissant » -
pour décrire cet état de bien-étre qui serait composé de deux dimensions : 1) la vitalité®, c’est-
a-dire la sensation d’étre vivant et 2) I’apprentissage (« learning »), c’est-a-dire la croissance
qui vient du fait d’acquérir de nouvelles connaissances et compétences. La combinaison de
ces deux dimensions enclencherait un cercle vertueux — les personnes qui développent leurs
capacités, leur pouvoir d’agir, ont tendance a croire en leur potentiel de croissance-. Pour les
auteurs, c’est la combinaison de ces deux dimensions de vitalité et d’apprentissage qui
conduit les salariés a étre bien et a délivrer des résultats. 1ls constatent aussi que cette énergie
positive est contagieuse. Leurs travaux mettent en évidence quatre mécanismes qui sont en
interaction et favorisent ce bien-étre :

1) L’organisation d’une prise de décision stratégiquement distribuée (« Providing
Decision-Making Discretion ») : il s’agit d’inclure dans les discussions les personnes
les plus qualifiées et les plus concernées, et qu’elles prennent les décisions.

2) Le partage de I’information : le fait de rendre I’information, notamment 1’information
stratégique, largement disponible contribue a construire la confiance et a donner aux
acteurs la connaissance dont ils ont besoin pour prendre de bonnes décisions.

3) La lutte contre I’incivilité (« Minimizing Incivility ») : il s’agit de cultiver une culture
de civilité et de respect des personnes.

4) L’offre de feed-back sur la performance (« Offering Performance feedback ») : il

1 A. Duluc (2003) associe la vitalité & la présence qui se traduit pour lui dans les caractéristiques suivantes :
donner toute son attention a ce qui est en train de se passer, étre trés énergique, se sentir plein de vie, sentir qu’on
est une personne stimulante. Il en fait un ingrédient de I’estime de soi a la suite de W. Schutz (1994).
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s’agit de favoriser et d’organiser I’abondance des signes de reconnaissance concernant
les résultats que la personne obtient dans son travail.
Cependant, méme si 1’émergence d’un courant de recherche centré sur le bien-étre au travail
et non plus seulement sur la souffrance ou le stress est indiscutable, notamment grace au
mouvement de la psychologie positive (Seligman, Csikszentmihalyi, 2000), nous avons pu
constater la prégnance de la dimension pathologique du travail qui est encore sur-représentée

dans la littérature sur la santé au travail.

1.1 Ladimension pathologique du travail sur-représentée dans la

littérature

L’¢tude approfondie de la littérature sur la santé au travail nous a conduit a constater
une sur-représentation de la littérature centrée sur le stress, la souffrance, 1’épuisement
professionnel - burnout - et les risques psychosociaux par rapport a 1’étude de construits plus

« positifs » tels que le bien-étre, la joie, I’épanouissement, le développement personnel®.

Méme si, comme le rappelle J-P. Neveu (2012), le burnout n’est pas encore officiellement
reconnu par le DSM-IV?, le nombre annuel de désordres mentaux recensés est tout de méme
passé de 106 & 297 entre 1952 et 1994. Ce qui fait dire a J.-E. Maddux (2005) que la
recherche en psychologie clinique est largement 1’affaire de la psychopathologie et serait sous

une sorte d’emprise d’une certaine « idéologie de la maladie ».

Malgreé la définition de la santé retenue par ’OMS que nous avons déja citée — « un état de
complet bien-étre physique, mental et social » - force est de constater, avec J.-P.Neveu
(2012), que la plupart des conceptions de la santé au travail reléve d’une approche commune
dite « pathogenique » centrée sur la souffrance et la pathologie. Plus grave encore, cette
conception dominante tend a concevoir la personne au travail comme une victime plus ou
moins passive de contraintes organisationnelles ou de forces intrapsychiques au-dela de son
contréle. Ainsi, concernant le manager, D. Katz et R.L. Kahn (1966), dans leur théorie des

roles, décrivent déja les « conflits de réles », « surcharges de role » qui génerent mal-étre et

! L’étude bibliométrique sur les bases de données scientifiques PsycINFO et Business Source Premier, montre
un rapport de 1 & 10 entre les mots « stress » et « well-being » (Cf. Annexe 2).
? Diagnostic and Statistical Manual of the Mental Disorder de 1’ Association américaine de psychiatrie.
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stress, dans une représentation de la personne « en difficulté » largement déterministe.

A contrario, nous nous inscrivons dans les travaux de C. Desmarais et E. Abord de Chatillon
(2010) qui mettent 1’accent sur ’influence réelle qu’ont les personnes sur leur systéeme de
contraintes. En mettant ’accent sur le role de traduction des managers, ils montrent comment,
par construction, ceux-ci ne font pas que subir les contraintes de leur environnement mais
qu’ils gérent en situation de complexité et développent une capacit¢ d’action sur leur
environnement, sur les contraintes qui pésent sur eux et sur les ressources organisationnelles

présentes, ce qui leur permet de développer un véritable « pouvoir d’agir »".

Depuis quelques années, J.P. Neveu (2012) observe un progressif renouveau des études,
notamment grace a l’affirmation du champ de la psychologie de la santé (Bruchon-
Schweitzer, 2005) et de la psychologie positive (Seligman et al. 2005, Gaucher, 2010).
L’objet de ce travail de thése est de contribuer a ce renouveau dans le champ des sciences de
gestion et particulierement dans le champ de la gestion des ressources humaines, en

mobilisant une littérature qui plonge ses racines des deux co6tés de 1’ Atlantique.

1.2 La place du bien-étre au travail dans la littérature en GRH

Le bien-étre au travail occupe une place marginale dans la littérature en gestion. Mais
il n’en est pas de méme pour les concepts de satisfaction et de motivation au travail qui ont
connu leur heure de gloire et ont focalisé une recherche abondante. Pourtant, nous sommes
convaincu (Richard, 2012) que le bien-étre au travail est un concept pertinent pour compléter

I’approche du management de la santé et de la sécurité au travail.

Il apparait de plus en plus nécessaire de ne pas regarder uniquement la santé au travail a
travers la souffrance, le stress, les risques psychosociaux, -qui se cantonnent a une approche
« pathogeénique » du travail -, mais d’aborder scientifiquement la dimension du bien-étre au
travail, - en élargissant le focus a une approche « salutogénique » de I’activité. Ce travail de
these vise a mettre un coup de projecteur sur cette perspective « salutogénique » du travail a
travers une série de trois recherches-interventions. Il s’agit également d’opérationnaliser cette

notion émergente de bien-étre au travail et d’en tirer les conséquences en termes d’outils de

! Pour reprendre I’expression d”Yves Clot (2008)
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gestion, de pratiques managériales et de design organisationnel.

L’enjeu de ce travail doctoral est de donner une place au bien-étre subjectif des acteurs dans
le management des hommes et des organisations et dans le champ de la Gestion des
Ressources Humaines en particulier. En effet, a I’heure ou la France connaitrait un suicide par
jour lié au travail', les questions de bien-étre au travail, de santé mentale au travail ou de
résilience au travail deviennent de vrais sujets de préoccupation pour les praticiens et les
chercheurs en GRH?. Nous rejoignons H. Lachmann, C. Larose et M. Penicaud (2010), qui,
dans leur rapport « Bien-étre et efficacité au travail » écrivent : « Parce que social, santé,
organisation et management sont indissociables, nous n’avons pas souhaité entrer dans le sujet sous
l’angle du seul traitement de la souffrance : pour nous, ’amélioration de la santé psychologique au
travail ne doit pas se limiter a la gestion du stress professionnel. Le vrai enjeu est le bien-étre des

salariés et leur valorisation comme principale ressource de I’entreprise. » (Lachmann et al., 2010 :

2)

Le bien-étre au travail est un concept encore peu étudié en sciences de gestion par
rapport a des concepts comme le stress, le burnout ou les risques psycho-sociaux.
Nous avons choisi d’en faire 1’objet principal d’investigation de ce travail
doctoral. Nous allons dans la section suivante presenter les objectifs de la

recherche.

! Selon V. Segond (2007), Le débat du jour, Stress au travail : avons-nous atteint la cote d’alerte, La Tribune,
16/03/07.
2 Cf., entre autres, Bénion (2011), Van Hoorebeke (2012), Poirot (2012) et Lachmann et al. (2010)
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2. Les objectifs de la recherche

Notre idée de se focaliser sur le bien-étre subjectif au travail est confirmée par le
paradoxe suivant : une forte demande sociale concernant la mise en ceuvre de cette idée d’un
« bien-étre au travail » au-dela d’une absence de malaise ou de stress et une faiblesse de la
littérature en gestion le concernant. Nous abordons dans notre démarche un double theme
concernant le bien-étre au travail. D’une part, dans une approche conceptuelle, a travers une
revue de littérature qui va puiser dans differentes disciplines connexes aux sciences de
gestion, nous tentons de procéder au « point de la question », selon 1’expression en usage. Et
c’est avec une grande curiosité, un appétit de découverte et une certaine exaltation a
accumuler de nouvelles références que nous nous sommes attelé a cet exercice d’ordinaire
assez pénible. Le bien-étre s’est révélé étre un concept dynamique, opératoire, un instrument
de stimulation intellectuelle, répondant par ailleurs a des attentes sociales nombreuses et
diverses. Il est de plus en plus invogqué et convoqué partout mais il est rarement défini de
fagon explicite, concept flou, polysémique, vague, comme 1’identité, il est « une des évidences
les mieux partagées et les moins interrogées, du coté des acteurs mais aussi des univers
savants » (Corcuff, 2003 : 71). Le bien-étre est-il un état stable, voire déterminé par les génes,
ou bien une donnée tres changeante qui dépend essentiellement du contexte ? Peut-il étre
défini et mesuré sur une base objective ou bien résulte-t-il de la pure subjectivité ? Est-il
principalement individuel ou collectif ? Chacun a sa petite idée sur ces questions. Les auteurs
les plus avancés sur le sujet avancent I’hypothése selon laquelle le bien-étre pourrait étre un
mélange de tous ces aspects tres divers (Diener, 2000 ; Seligman, 2002 ; Lyubomirsky, 2008 ;
Hills, Argyle, 2002).

Dans ce travail doctoral, nous proposons une approche qualitative
exploratoire a travers une série de trois recherches-interventions sur trois
terrains choisis pour leur pertinence par rapport a notre problématique et pour
leur complémentarité, centrés sur ce que nous avons identifié comme 1’un des
leviers de construction d’un climat de bien-étre : les espaces de discussion au

travail.
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Dans le cas du bien-étre au travail, comme dans celui des espaces de discussion, les écrits en
sciences de gestion sont rares méme s’ils tendent a se développer depuis quelques années
(Detchessahar, 2007, 2009 ; Grosjean, 2004, 2005 ; Richard, 2009 ; Steiler, Sadowsky, Roche,
2010), ce qui place notre recherche dans une problématique naissante. Cette faiblesse
académique nous incite a aborder, dans un premier temps, le bien-étre subjectif au travail et
ses frontiéres conceptuelles. Nous devons donc spécifier ce que nous entendons par bien-étre
au travail et par espaces de discussion, pour pouvoir ensuite travailler sur les leviers de

construction de celui-ci dans les organisations.

Le schéma de la page suivante propose une vue synthétique de notre démarche de recherche

qui reléve d’une approche constructiviste dont nous détaillerons la teneur dans le chapitre 4.
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Collecte de données guantitatives Collecte de données gualitatives
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Une perspective - outils de diagnostic, d'intervention, de gestion ... -

Figure 1 : Design global de la recherche

Notre question de recherche, dans une optique résolument managériale correspondant au

positionnement des sciences de gestion, peut s’exprimer ainsi :
Dans quelle mesure les espaces de discussion au travail jouent-ils un rdle décisif dans la

construction des conditions de la santé et du bien-étre au travail ?
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L’intérét de notre recherche va se situer a deux niveaux : un niveau académique et un niveau

pratique auquel nous relions une dimension éthique et politique sous-jacente.

3. Unintérét theorique et méethodologique

3.1 Un intérét théorique

Les travaux s’inscrivant dans le champ de la GRH se sont trés souvent intéresses au
stress, a la souffrance au travail et ont adopté le versant pathogénique du travail comme
paradigme fondamental. Les ouvertures récentes de ce champ a des pratiqgues moins
caractéristiques de cette dimension pathogénique sont encore notoirement minoritaires et sont
encore faiblement diffusées dans le monde académique.

Comprendre ce que la littérature entend par bien-étre au travail, a travers les théories du stress
et de la souffrance nous a semblé faire partie de notre objectif de clarification conceptuelle et
théorique, nous nous Yy attacherons dans le chapitre 1. Aprés ce point sur la question de la
littérature dans son versant « pathogénique », nous avons entrepris dans le chapitre 2 de
définir le bien-étre au travail et ses composantes en faisant une revue critique de la littérature
dans son versant « salutogénique ».

Apreés nous étre efforcé d’apporter une clarification conceptuelle a la définition du bien-étre
au travail, nous proposerons une instrumentation du bien-étre dans une perspective
gestionnaire dans le chapitre 3. Plus particulierement, nous braquerons nos projecteurs sur un
concept émergeant en sciences de gestion, celui d’espace de discussion (Detchessahar, 2007b,
2009) dans ’optique d’instrumenter ces espaces et de rendre compte de trois recherche-

interventions que nous avons conduites au cours de ce travail doctoral.
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Notre contribution conceptuelle sur des espaces de discussion au travail s’appuie sur une
mobilisation en sciences de gestion des travaux en clinique de ’activité d”Yves Clot (1999,
2008), sur les travaux de C. Desmarais sur le role de traduction des managers (Desmarais,
Abord de Chatillon, 2010) et sur une approche originale appréhendant les espaces de
discussion dans leurs dimensions individuelle et collective de construction de sens et
d’identité. Nous nous appuyons ici sur les travaux sur la présence de P. Senge et al. (2004) et
C. Otto Scharmer (2009) et sur les travaux sur 1’identité de J.-C. Kaufmann (2004).

Nous abordons enfin les effets sur le bien-étre et 1’efficacité au travail des espaces de
discussion en avancant sous forme de propositions un certain nombre de rbles pour les
managers qui voudraient mettre en ceuvre ce management du bien-étre. Nous apportons une
premiére esquisse de modélisation de celui-ci. La démarche repose, dans un premier temps,
sur une approche exploratoire. Dans un second temps, nous essayons de « vérifier » nos
propositions dans une démarche constructiviste aménagée articulant plusieurs recherches-
interventions conduites entre 2009 et 2012 que nous présenterons en détail dans la partie 3 de
la thése. Cette modélisation heuristique n’a aucune prétention a clore la question mais plutdt a
ouvrir un champ de recherche et a constituer une grille de lecture pour décoder les problémes
psychosociaux dans les organisations et mettre en place des dynamiques managériales et
organisationnelles salutogéniques, dans le sillage de G. Morgan (1997). Cette modélisation a
une vocation de guide a la compréhension du phénomene du bien-étre au travail par le détail
des éléments influents et des liens entre eux, postulant que le bien-étre, tout comme le stress
ou la souffrance, sont des phénomenes récursifs complexes (Abord de Chatillon, Scouarnec,
2012). Nous éclairons notre travail par le biais de deux corpus théoriques :

1. la théorie de préservation des ressources (Hobfoll, 1989, 2001 ; Wright, Hobfoll,
2004) déja mobilisée par J.-P. Neveu (2007, 2009) en GRH pour comprendre le burn-
out;

2. lathéorie des espaces de discussion (Detchessahar, 1997, 2007b) ;

3. la théorie de la réflexivité dans ’agir professionnel (Schon, 1987) enrichie par les
travaux d’Y. Clot (1999, 2008) sur la fonction psychologique du travail, le « genre
professionnel »* et le « pouvoir d’agir » du sujet comme piliers de la santé mentale et

du bien-étre au travail.

! Cf. définition dans le lexique en annexe 1. Le genre professionnel est une sorte « d’intercalaire social » qui
consiste en « des régles de vie et de métier pour réussir a faire ce qui est a faire, des facons de faire avec les
autres, de sentir et de dire, des gestes possibles et impossibles dirigés a la fois vers les autres et sur 1’objet ».
Sans lui, on assiste & un « déréglement de 1’action » (Clot, 1999 : 43-46)
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Ces éléments nous permettent de présenter notre problématique de recherche : nous
souhaitons apporter des connaissances sur les interactions entre la présence ou non d’espaces

de discussion au travail, et la santé et le bien-étre.

Nous souhaitons comprendre dans quelle mesure la construction et
I’animation de ces espaces de discussion constituent des activités
managériales salutogéniques qui non seulement participent a la
prévention des Risques Psycho-Sociaux (RPS) mais aussi contribuent a la

santé et au bien-étre au travail.

3.2 Un intérét épistémologique et méthodologique

Nous avons souhaité egalement présenter un travail épistémologique et

méthodologique conséquent qui fera I’objet des chapitres 4 et 5.

Nous présentons d’abord les éléments factuels et conceptuels sur lesquels nous travaillons.
C’est au regard de ces ¢léments et de notre cadre de référence, ou la dimension
anthropologique est clairement marquée, que nous présenterons ces dimensions
épistémologiques (chapitre 4) et méthodologiques (chapitre 5). Notre travail est, en effet,
fortement marqué par notre expérience professionnelle et une réflexion sur les effets possibles
doit étre entreprise (Foliard, 2008).

Entre des positions marquées, séparant les démarches constructivistes des approches
positivistes, nous choisissons une situation intermédiaire nous permettant de nous positionner
au sein du débat épistémologique (Avenier, 2010 ; Dumez, 2010 ; Avenier, Thomas, 2011).
Nous optons également pour une démarche originale, I’individualisme méthodologique a base

d’entretiens compréhensifs (Kaufmann, 2008).
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Nous souhaitons contribuer & une meilleure compréhension des processus
pathogéniques et salutogéniques a 1’ccuvre dans les organisations en partant
du postulat que la meilleure prévention contre le stress et la souffrance au
travail passe par la construction d’ «espaces de discussion» et de
délibération sur le travail (conditions, qualité, problemes, bonnes
pratiques...). Nous souhaitons aussi apporter de nouvelles connaissances a la
communauté scientifique en Santé et Sécurité au Travail (SST) et a

I’ensemble des praticiens intervenant sur les risques psychosociaux.

4. Un intérét pour les praticiens et les DRH

Stress, burnout, allant jusqu’a des suicides sur le lieu de travail, explosion des troubles
musculo-squelettiques et des pathologies mentales etc. La réalité de la souffrance au travail,
longtemps occultée, occupe aujourd’hui le devant de la scéne publique frangaise et ses
problématiques ont « pignon sur rue » aussi bien dans les revues académiques internationales

que dans les ouvrages de management et de GRH a destination des praticiens.

Notre travail est d’un double intérét pour les praticiens :
1. Il repose sur une démarche articulant recherche empirique et pratique' sur la
prévention des RPS et le management de la santé et du bien-étre au travail.
2. 1l propose un modele pragmatique du management du bien-étre au travail qui vient

nourrir une réflexion de fond sur la construction d’un « Management Durable »%.

! Le travail de terrain a commencé dés le début du Master de Recherche en 2007 par un engagement au sein de la
Jeune Chambre Economique de Lyon pour créer un « Label entreprise & bien-&tre », il s’est poursuivi durant 3
ans avec une activité de consultant RH et de formation en management et leadership au sein d’institutions
universitaires et d’organisations tant publiques que privées, intégrant la prévention du stress et des problémes
psychosociaux.

2Voir & ce propos la chaire de Management Durable en construction : www.managementdurable.com
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Enfin, nous assumons la dimension politique de notre travail. En contribuant a instrumenter
un management du bien-étre au travail, nous nous situons dans le sillage de I’Ecole des
Relations Humaines® et du courant du développement des organisations® et d’approches plus
critiques de 1’organisation et de la santé au travail (Aktouf, 1992, 2006 ; Levin, Browner,
2005). 11 se situe aussi clairement dans le cadre d’une approche salutogénique de la gestion

des Ressources Humaines (Antonovsky, 1987b ; Neveu, 2009).

L Cf. les travaux de E. Mayo (1945), K. Lewin (1946, 1959), Mc Gregor (1960)
2 Plus connu sous ses initiales anglo-saxonnes O.D. (pour Organizational Developement) ce courant, inspiré des
Relations Humaines et beaucoup mis en pratique dans les années 1970, vise & maintenir une organisation viable
et en croissance, mais aussi composée d’individus devant remplir au travail des objectifs de développement
personnel, de respect de soi et de bien-étre. (Cf. Rojot, 2005 : chap 3 pp. 51-90)
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5. L’architecture de la thése

Notre travail s’articule en trois parties. La premiere partie, d’essence théorique et
conceptuelle, s’attache a spécifier ce qu’est le bien-étre au travail. La seconde partie précise le
positionnement épistémologique, le cadre méthodologique et décrit les terrains, contextes et
méthodes que nous avons mis en ceuvre pour conduire la partie empirique de notre travail.

Enfin nous présentons et discutons nos résultats dans une troisieme partie.

Précisons I’architecture de chaque partie :

Partie 1- D’une perspective pathogénique a une perspective salutogénique du travail

Chapitre 1 : Le bien-étre a travers les théories de la souffrance au travail
Dans un premier temps, nous ferons le point sur le bien-étre a travers les théories de la
souffrance et du stress au travail (section 1). Dans un deuxiéme temps, nous expliquerons en
quoi il est important dans une perspective gestionnaire de dépasser les approches
pathogéniques, nécessairement limitantes (section 2), pour aller vers une approche plus

salutogénique du travail (section 3).

Chapitre 2 : Le bien-étre au travail : plaisir et sens au travail
Notre objectif est ici de faire une revue critique de la littérature dans sa dimension
salutogénique pour dégager deux dimensions qui nous semblent constitutives du bien-étre au
travail. Dans un premiére partie, nous étudierons la dimension hédoniste de plaisir au travail
(sectionl) pour traiter ensuite de la dimension plus « eudémoniste » du sens (section 2), ceci

afin d’aboutir a un premier modele des leviers du bien-étre au travail (section 3).

Chapitre 3 : Le management du bien-étre a travers les espaces de discussion
Nous présentons dans ce chapitre nos hypotheses-propositions qui vont guider notre enquéte
empirique. Dans un premier temps, nous expliciterons I’importance des espaces de discussion
comme facteur de santé et de bien-étre au travail (section 1), pour étudier dans un deuxiéme
temps les conditions d’émergence et de maintien des espaces de discussion (section 2). Enfin,
nous formulerons des propositions quant aux effets sur le bien-étre et I’efficacité de tels

espaces (section 3).
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Partie 2 : Positionnement épistémologique, cadre méthodologique et présentation des

différents terrains

Chapitre 4 : Positionnement épistémologique constructiviste aménagé
Nous présentons notre cadre de réféerence, la complexité (section 1) et les conséquences sur
notre positionnement épistémologique constructiviste aménagé (section 2). Nous faisons
ensuite un certain nombre de propositions théoriques issues de I’expérience pour nourrir notre

positionnement (section 3).

Chapitre 5 : Cadre méthodologique
Ce chapitre vise a spécifier notre cadre méthodologique. Dans un premier temps, il expose
une position originale entre holisme et individualisme (section 1). Dans un deuxiéme temps, il
justifie et explicite le choix d’une démarche articulant des recherches-interventions sur
différents terrains (section 2). Enfin, les modes de collecte et d’exploitation des données

seront présentés dans un troisiéme et dernier temps (section 3).

Chapitre 6 : Description des terrains, contextes et méthodes
Ce chapitre a pour objectif d’éclairer le choix et le contexte de nos différents terrains. Dans un
premier temps, nous proposons une présentation synoptique des trois terrains et justifions le
choix par leur complémentarit¢ et Darticulation singuliere des configurations qu’ils
représentent (section 1). Dans un deuxiéme temps nous présentons plus en détail les trois
terrains dans leurs spécificités en revenant sur 1’origine des demandes sociales formulées par
les DRH (section 2). Enfin, dans un troisieme temps, nous rendons compte du travail de
reformulation de la demande effectué par 1’équipe de recherche-intervention et présentons les
grandes lignes de la proposition de recherche-intervention qui a été faite et validée par chaque

organisation étudiée (section 3).
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Partie 3 : Résultats : vers une compréhension des processus salutogéniques de

construction du bien-étre au travail

Chapitre 7 : Un personnel en souffrance a cause d’une organisation sous contraintes
Nous détaillons dans ce chapitre les résultats d’une recherche-intervention sur le diagnostic et
le traitement des risques psychosociaux d’un Conseil Général. Dans un premier temps nous
présenterons les résultats d’un diagnostic posant un niveau de burnout plus haut que la
moyenne (section 1). Dans un deuxiéme temps, nous spécifions les causes de ce tableau de
santé dégrade a travers une organisation sous contrainte et une déficience de management
(section 2). Dans un troisiéme temps, nous explicitons la reconstruction d’espaces de
discussion que nous avons amorcée et montrons en quoi ces espaces de discussion contribuent
a la prévention des risques psychosociaux en préservant un niveau de bien-étre au travail

(section 3).

Chapitre 8 : Un service technique devenu pathogene
Ce chapitre vise a rendre compte des résultats d’une recherche-intervention conduite au sein
du service technique d’une mairie. Dans un premier temps, nous décrivons les multiples
formes de violence que nous avons rencontrées (section 1). Dans un deuxiéme temps, nous
mettons en évidence le paradoxe d’un encadrement de proximité a la fois pléthorique et
déficient comme 1’une des causes de ce climat de violence (section 2). Nous expliquons enfin
comment nous avons contribué a reconstruire du dialogue a travers différents niveaux

d’espaces de discussion (section 3).

Chapitre 9: Une banque privée en ligne qui utilise des espaces de discussion
comme levier de construction du bien-étre au travail
Ce chapitre a pour objectif de rendre compte des résultats d’une recherche-intervention sur le
management du bien-étre conduite au sein d’une banque privée en ligne, filiale d’un grand
groupe bancaire international. Dans un premier temps, nous décrivons les spécificités
managériales et organisationnelles d’une entreprise ou il fait plutét bon vivre malgré un
contexte trés exigeant (section 1). Dans un deuxiéme temps, nous décrivons comment
I’organisation laisse la place a la coopération et aux espaces de discussion et en quoi elle

contribue ainsi a préserver la santé et le bien-étre au travail (section 2).
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Chapitre 10 : Proposition d’un management durable du bien-étre au travail
Ce chapitre conclusif a pour objectif de proposer un modéle de management durable du bien-
étre a travers les espaces de discussion. Dans une premiere section, nous présentons le modéle
générique en spécifiant le role et le mode de fonctionnement des espaces de discussion
(section 1). Dans une deuxieme section, nous proposons une premiere instrumentation de
I’ingénierie de ces espaces de discussion au service d’une vision salutogénique du

management et de 1’organisation du travail (section 2).

Notre cheminement, nos résultats et nos modélisations, nous aménent a défendre la thése

suivante :

La construction et I’animation d’espaces de discussion par la DRH et le
management constituent un puissant levier de préservation des
ressources (compétences, régles de métier, capacités, pouvoir d’agir,
identité professionnelle...) et par voie de conséquence un facteur de
bien-&tre - et de qualité - au travail. La confiance entre acteurs et la
possibilité de dire et d’entendre une parole sur [Dactivité réelle et
Porganisation effective du travail sont a la base de la construction de
tels espaces de discussion, sans lesquels aucun bien-étre durable n’est

possible.
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Partie 1 : D une perspective

pathogénigue a une perspective

salutogénique du travail

Chapitre 1 :
Le bien-étre a travers les

théories de la souffrance

- Les théories du stress et de
la souffrance

- La nécessité de dépasser
une approche pathogénique

- Vers une approche

salutogénique du travail

Chapitre 2 :
Le bien-étre au travail :

sens et plaisir au travail

- La dimension de plaisir
au travail
- La dimension de sens
au travail
- Les leviers de bien-étre

au travail

Chapitre 3 :
Le management du bien-

étre au travail a travers
les espaces de discussion

- L’importance des espaces
de discussion au travail
- Conditions d’émergence
et de maintien de ces espaces
de discussion

- Les effets sur le bien-étre
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Dans notre introduction générale, nous avons soulevé le probleme du manque de
clarté du concept de bien-étre au travail et du peu de littérature en sciences de gestion
mobilisant cette notion, au contraire des concepts de stress, de burnout, de souffrance au
travail, de risques psychosociaux (RPS). Nous avons également illustré le fait que les
organisations se préoccupent de plus en plus de ces notions, car elles ont des conséquences
directes sur leur santé et leur développement, notamment via le taux d’absentéisme, les
colts des maladies professionnelles ainsi que les nombreux colts cachés (Savall, Zardet,
2003). Avant de pouvoir réfléchir sur les tenants et aboutissants du bien-étre au travail
dans une perspective gestionnaire, il nous a semblé pertinent d’étudier ce concept a travers
deux corpus théoriques distincts : d’un c6té les théories de la souffrance et du stress au

travail et de I’autre les différentes théories du bien-étre subjectif.

En effet, il ne nous semble pertinent d’étudier le bien-étre au travail que dans la mesure ou
ce concept, d’une part, se distingue effectivement des concepts de satisfaction et de
motivation largement étudiés et d’autre-part qu’il ne se résume pas a 1’absence de stress ou
de souffrance. Nous nous attachons a ce travail de clarification conceptuelle et de

construction d’un cadre théorique théoriquement et empiriquement spécifiable.

Nous organisons notre démarche en trois points :

1. Nous faisons le point sur le bien-étre a travers les théories du stress et de la
souffrance au travail et tragons les lignes d’une évolution nécessaire d’une
approche pathogénique vers une perspective salutogénique du travail (Chapitre 1).

2. Nous décrivons les composantes qui entrent dans la construction du bien-étre au
travail en faisant une revue critigue de la littérature dans sa dimension
salutogénique. La dimension du plaisir au travail et la dimension du sens seront
ainsi spécifiées afin d’aboutir a un premier modéle heuristique du bien-étre au
travail (Chapitre 2).

3. Enfin, nous proposons d’instrumenter le concept du bien-étre au travail afin de
I’inscrire complétement dans le champ des sciences de gestion. Nous faisons un
certain nombre de propositions autour de la construction d’espaces de discussion

comme facteur de santé et de bien-étre au travail, ainsi que des conditions
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d’émergence et de maintien de ces espaces au sein des organisations. Enfin nous
explicitons & travers des propositions les effets sur le bien-étre et I’efficacité de tels

espaces de discussion (Chapitre 3).






Chapitre 1. Le bien-étre a
travers les theories de la

souffrance au travall

Section 1 : Section 2 :
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Chapitre 1. Le bien-étre a travers les théories de la souffrance

Le manque de clarté conceptuel du bien-étre au travail conduit un certain
nombre de chercheurs soit a délaisser ce sujet, soit a I’inclure dans I’approche de la santé
au travail (Grosjean, 2004 ; Rolland, 2000). Le bien-&tre au travail apparait sur le plan
théorique comme un sujet récent en sciences de gestion sur lequel il existe plus de
questions que de réponses. Nous nous inscrivons dans les démarches actuellement en cours
pour chercher & combler ce vide (Abord de Chatillon, Bachelard, 2005 ; Abord de
Chatillon, Bachelard, Carpentier, 2012 ; Neveu, 2012 ; Holmqvist, Maravelias, 2011 ;
Detchessahar, 2009 entre autres). La tiche est importante, eu égard a I’'urgence de la
demande sociale et a la complexité des phénoménes étudiés. Les angles d’approche sont
nombreux : la souffrance au travail, le stress, le burnout mais aussi la satisfaction, le
plaisir, le bonheur au travail, etc. Et la démarche peut rapidement tomber dans la confusion
si I’on ne prend pas le temps de faire le point sur les concepts employés et les théories

sous-jacentes.

Nous organisons ce chapitre 1 en deux sections. Dans un premier temps, nous présentons
une revue de la littérature sur les théories du stress et de la souffrance au travail. Ensuite,
dans une deuxieme section, nous explicitons la nécessité de dépasser une approche
pathogénique du travail pour aller vers une approche salutogénique que nous pensons plus

adaptée a la vocation et a I’ambition de la Gestion des Ressources Humaines.
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1. Le bien-étre a travers les théories du

stress et de la souffrance au travail

Cette section a pour objectif de positionner le bien-étre au travail par rapport aux
travaux traitant de la souffrance et du stress. Un travail important a été produit pour
distinguer le bien-étre de 1’absence de stress ou de souffrance. Si de nombreux travaux
s’intéressent soit a la souffrance soit au bien-étre, peu nombreux sont les travaux qui

mettent en parallele les deux notions.

Aujourd’hui, 28% des salariés européens (Europe des 27) estiment étre exposés a au moins
un facteur susceptible d’affecter de maniére défavorable leur bien-étre mental (Source
Eurostat 2009). Selon le Bureau International du Travail, le colt des risques psychosociaux
(RPS) dans les pays industrialisés s’¢léve entre 3 et 4 % du PIB. En France, les RPS sont

les premieres sources de consultation pour pathologies professionnelles depuis 2007.

Les instances politiques ont pris acte du probléme et certains pays ont intégré dans leurs
législations la préservation de la santé et du bien-étre au travail. En France, le Ministre du
Travail, Xavier Bertrand, a demandé en 2008 un « rapport sur la détermination, la mesure
et le suivi des risques psychosociaux » (Nasse, Légeron, 2008) et en juillet 2008, un
premier accord national sur le stress au travail a été signé entre les partenaires sociaux
dans le but de concourir a la préservation de la santé des travailleurs par la prévention,
I’information et la formation des acteurs, la promotion des bonnes pratiques et la prise en

compte de 1’équilibre entre vie professionnelle, familiale et personnelle.

Néanmoins, la notion de souffrance au travail recouvre une grande variété de thémes
différents, tout comme le vocable de RPS ou de stress, ce qui est source de confusion, aussi
bien pour les managers que pour les responsables des Ressources Humaines. Nous allons

donc tenter d’éclaircir la compréhension de ces notions.

Nous proposons pour commencer un tableau récapitulatif des définitions utilisées dans

I’approche pathogénique du travail.
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Chapitre 1. Le bien-étre a travers les théories de la souffrance

Concept

Coeeur de définition

Le stress : réponse

« Une réponse non spécifique de l’organisme a toute
demande qui lui est faite. » (Selye, 1936)

« Un état malsain, une conséquence indésirable, qui doit
étre éliminée ou au moins réduite » (Lemyre, Tessier,
1988 : 303)

Le stress : cause

Le stress est un ensemble de causes, pas de symptomes.
(Symonds, 1947 ; Spielberg, 1976)

Le stress : interaction

« un état psychologique qui est le reflet d’un vaste
processus d’interaction entre la personne et son
environnement. (Cox, 1993 : 29)

Le stress : transaction

« une relation particuliere entre la personne et un
environnement évalué comme excédant ou mettant a

[’épreuve ses ressources tout en mettant en danger son
bien-étre » (Lazarus, Folkman, 1984 : 19)

La souffrance au travail

« Dans certaines conditions une souffrance émerge entre
une histoire individuelle avec des projets, des espoirs et des
désirs et une organisation du travail qui les ignore. Les
individus mettent alors en place des stratégies défensives
qui rendent cette souffrance non immeédiatement

repérable. » (Dejours, 2000)

Les risques psychosociaux
(RPS)

Ce sont des « risques professionnels qui portent atteinte a
I'intégrité physique et a la santé mentale des salariés :
stress, harcélement, épuisement professionnel, violence au
travail... lls peuvent entrainer des pathologies
professionnelles telles que des dépressions, des maladies
psychosomatiques, des problémes de sommeil, mais aussi
générer des troubles musculo-squelettiques, des maladies
cardio-vasculaires voire entrainer des accidents du
travail. » (Ministére du travail*, 2010)

Tableau 1 : Tableau de synthése des définitions issues de la littérature

! Source : site du Ministére (www.travailler-mieux.gouv.fr ) consulté en janvier 2011.
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Chapitre 1. Le bien-étre a travers les théories de la souffrance

1.1. Le stress, de quoi parlons-nous ?

Quelques définitions issues de la littérature

Apres avoir fait le point sur les définitions du stress, nous présentons I’articulation des
différentes théories du stress et de la souffrance au travail. La controverse scientifique de la
souffrance au travail s’articule entre les tenants de [D’approche collective ou
organisationnelle (ou encore ergonomique) et de 1’autre les tenants de I’approche
individuelle (Vézina, 2007). Pour les partisans de 1’approche collective, la souffrance est
essentiellement un probléme de [’organisation qui doit étre réglé au niveau de
I’organisation par le management, les outils de gestion et I’amélioration de 1’organisation
du travail. Pour les défenseurs de I’approche individuelle, la souffrance est un phénomene

subjectif, avant tout individuel qui doit étre pris en charge en tant que tel.

1.1.1. Les théories qui relévent de I’approche collective

Dans cette section nous aborderons successivement 1’approche psychopathologique
de C. Dejours (1998, 2000) et I’approche ergonomique de Y. Clot (1999, 2008) afin de
voir en quoi elles apportent chacune un éclairage pertinent a la notion de bien-étre au

travail et & la prévention des risques psycho-sociaux.

e La perspective de la psychodynamique du travail de C. Dejours

Le travail peut donc étre vu comme un vecteur de souffrance (Dejours, 1998). De Keyzer
et Hansez (2002) voient dans les transformations du travail la cause de la souffrance au
travail, de méme Le Goff (2000) et Courpasson (2000) avancent que le « management
libéral et la contrainte douce » sont a I’origine d’une nouvelle forme de mal-étre dans les
organisations.

A D’origine de cette souffrance au travail, Dejours (2000) met 1’isolement de 1’individu et
notamment la non-reconnaissance par 1’organisation des personnes et de leur histoire, de
leurs désirs, ainsi que de 1’énergie et de I’inventivité qu’ils mettent au service du travail.
Pour Dejours (1998), le manque de reconnaissance est au centre de la souffrance au travail

car la reconnaissance est « la forme spécifique de rétribution psychologique vis-a-vis de
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[’identité dans le monde du travail », identité qui est « I’armature de la santé mentale ».
Pour Dejours (2000), « la souffrance au travail est une pathologie de [’isolement », c’est
dans la mesure ou le sujet se retrouve isolé face au réel du travail, sans soutien de la part de
ses collegues ou supérieurs qu’il court le risque d’épuiser ses ressources et d’entrer dans un
cycle de souffrance qui ne trouvera pas de débouché favorable a cause de I’isolement de la

personne.

La reconnaissance que considere Dejours (2000) est toujours « médiatisée » par le travail,
elle passe par le collectif de travail et les régles de métier. Elle est liée & « ['intelligence de
la pratique » ou métis, développée au sein des collectifs de travail par les individus. Face
aux contraintes de ’organisation prescrite, les travailleurs ont besoin d’autonomie pour
faire preuve de métis, une forme de ruse souvent nécessaire au regard des contraintes du
travail prescrit par 1’organisation. Le développement de cette métis implique 1’existence
d’un « espace privatif ou exercer le bricolage, ou faire les essais et les tentatives, a I’abri
des regards extérieurs, a l’abri des controles et de la surveillance, dans le secret. »
(Dejours, 1998). Si la hiérarchie n’accepte pas cet espace de discrétion et de discussion
entre « gens du métier », cela conduit & un isolement des individus, source de souffrance au
travail. Pour J.-F.Chanlat (1990), la souffrance au travail a donc maille & partir avec la
déliquescence des collectifs de travail et I’absence d’une dynamique de confiance entre les
membres du collectif, qui empéche la reconnaissance de la « tricherie » réalisée par rapport

a ’organisation prescrite.

La psychopathologie du travail a une parenté avec la théorie de ’action développée par
Habermas (1981). Elle a cela de spécifique qu’elle met en perspective deux pdles : celui
des rapports sociaux de travail et celui du vécu subjectif de plaisir et de souffrance au
travail. Elle implique un processus d’enquéte-action qui place le chercheur non pas
seulement comme un savant ou un expert mais surtout comme un « interactant ». Elle
propose une méthode d’investigation clinique et théorique qui place le rapport entre le
sujet et ’organisation du travail au centre de son analyse. Pour cela elle s’attache a
analyser les conduites, les comportements et la parole des acteurs. L’enquéte
psychopathologique se déploie en pénétrant le champ du vécu subjectif de la souffrance et
du bien-étre dans le travail. Le caractére subjectif du rapport au travail est abordé dans ses
dimensions individuelle et collective. Les stratégies de défense contre la souffrance au

travail articulant les productions individuelles du sujet et celles du collectif sont analysees
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et ouvrent sur la dimension de la sublimation et du plaisir au travail, méme si cette derniere

reste finalement peu abordée.

La psychopathologie, plus particulierement celle qui est portée par C. Dejours en France
ouvre une voie pour I’action de transformation du rapport santé-travail, pas seulement en
référence a I’individualisme mais en proposant une véritable théorie du sujet en contexte
historique et social. L’enquéte psychopathologique est un processus constructiviste qui se
développe dans I’interaction, elle a par elle-méme des effets sur les rapports sociaux de

travail et ouvre sur 1’intervention.

Enfin nous retenons de la psychopathologie du travail une clinique® efficace des systémes
de defense construits par les acteurs au travail pour faire face a une réalité parfois
incompréhensible. Dejours (1989) nous montre qu’en dépit d’immenses efforts techniques
et d’outils de gestion de plus en plus sophistiqués, le processus de production d’un bien ou
d’un service ne peut pas €tre totalement maitrisé. Ainsi, de fait, 1’organisation prescrite du
travail, bien qu’utile et nécessaire comme référence, laisse des zones d’ombre qui suscitent
chez les opérateurs comme chez 1’encadrement « de I’appréhension sinon de la peur »,
notamment une peur de la mise en cause des responsabilités en cas d’incident ou
d’accident. Cette réalité étant souvent désavouée voire déniée par la direction et le
management, s’enclenche une logique de radicalisation des mécanismes de défense aussi
bien dans I’encadrement que chez les opérateurs, avec des modalités souvent divergentes,
selon le camp considéré, qui aggravent les incompréhensions et sapent les fondations de la
communication, de la discussion et de la négociation de 1’organisation du travail réel. La
psychopathologie permet de reconnaitre et de caractériser les phénomenes de souffrance au
travail ainsi que la réalité¢ de I’organisation du travail et surtout de mieux comprendre les

liens entre ces deux dimensions du travail.

L’une des conclusions que nous retiendrons de la psychopathologie du travail est que les
individus se défendent des contraintes pathogenes de I’organisation prescrite du travail en

développant un pouvoir d’action sur I’organisation du travail réel. Ce « pouvoir d’agir » de

! Cf. lexique en Annexe 1. La clinique, & 1’origine réservée au médecin penché sur le lit du patient, qui
observe les manifestations de sa pathologie et ses réactions en I’interrogeant et en I’écoutant, désigne "cette
posture particuliere qui permet & un professionnel de construire des connaissances a partir de situations
particulieres dans lesquelles il est impliqué" (Cifali, 1999 : 981).
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I’acteur sur ces contraintes et ses conditions de travail est de nature salutogénique. C’est
tout le propos de I’approche ergonomique de clinique de I’activité de Yves Clot (1999,

2008) que nous allons maintenant présenter.

e L’approche ergonomique de clinique de I’activité de Y. Clot

En préambule, notons qu’en France, I’un des enjeux de 1’usage du terme « risques
psychosociaux » vise & sortir les questions de souffrance au travail du seul registre
individuel - ou les troubles sont expliqués par les seules caractéristiques de la personne - et

a les inscrire dans le champ de la prévention des risques professionnels (Clot, 2010).

Pour Y. Clot (1999, 2008), la souffrance au travail est directement liée a la non qualité du
travail, il parle de «qualité empéchée » et évoque lui aussi un « collectif de travail
émietté ». S’il aborde la question de la reconnaissance au travail, il estime qu'il y a deux
aspects (et non un seul comme trop souvent présenté) : la reconnaissance par autrui
(hiérarchie, collégues...) bien sir mais également le fait pour le travailleur de pouvoir se
reconnaitre dans quelque chose. Or, se reconnaitre dans ce que 1’on fait passe par la
défense de la qualité de ce qu'on fabrique, que ce soit un objet, un produit, un service ou un
type de lien social ou humain. Si le travail, lui-méme, se trouve mis a mal et ne fait plus
I’objet de reconnaissance de la part de la hiérarchie, mais aussi des pairs, des clients-
usagers, ¢’est surtout le fait que le travailleur ne se reconnaisse plus dans son travail qui est
vecteur de souffrance. Ce qui fait dire a Yves Clot (2010), que c’est le travail qui souffre et
qu’il faut soigner. Clot (2010) dénonce le traitement hygiéniste des risques psycho-sociaux
et les dérives de l'entreprise compassionnelle. 1l avance que plutét que de soigner les
individus, il faudrait « soigner le travail »*, la qualité du travail, le contenu et les finalités
de I’expérience de travail®. Il estime que la compassion n'est pas une politique. Pour lui,
les cellules psychologiques, le dépistage de la souffrance, les numéros verts, le repérage
des salariés en difficulté etc. risquent de conduire a une impasse.

S’il reconnait qu'il est important d'écouter la souffrance des salariés, il affirme qu’il ne faut

pas considérer ces derniers seulement comme des victimes. Sinon, on rend les salariés

! Selon I’expression de G. Fernandez (2009).
2 Selon I’expression de B. Zimmermann (2011).
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encore plus passifs et c’est « la tentative de solution qui renforce le probléme » selon la
célebre expression de P. Watzlawick (1984). Buscatto, Loriol et al. (2008) proposent ainsi
de dépasser la perspective du stress pour qualifier la souffrance des travailleurs en étudiant
comment celui-ci est en fait une construction sociale, qui articule des discours a des usages
sociaux et des expériences vecues dans le travail. Trés récemment, Alexandre Bénion
(2011) a mobilisé dans sa thése en sciences de gestion les travaux d’Yves Clot pour
comprendre les mécanismes de construction et de préservation de la santé mentale dans les

centres d’appels d’un établissement bancaire.

Ce que nous retenons de 1’approche de la clinique de I’activité de Clot c’est qu’elle permet
de dépasser les habituelles lectures psychologiques standardisées. Elle s’appuie sur les
travaux de G. Canguilhem (1966) sur le normal et le pathologique et montre que la santé
au travail n’est ni I’absence de maladies, ni un état d’équilibre défini par une norme. Mais
plutot la capacité de « production de nouvelles normes lorsque l’environnement change ».
Plus que la « normalité », ce qui définit la santé et le bien-étre c’est la « normativité » :
étre « capable de suivre de nouvelles normes de vie » et en étre ’instigateur. Pour Y. Clot
(2008), «[’activité des sujets au travail n’est pas déterminée mécaniquement par son
contexte mais le métamorphose ». La santé et le bien-étre au travail passent par le
« pouvoir d’agir » qui est pouvoir de transformer une expérience vécue - y compris de
souffrance - en ressource pour vivre d’autres expériences. Et Y. Clot souligne la dimension
éminemment psycho-sociale d’un sujet au travail qui «se construit » les conditions de
travail au sein de son collectif de travail pour bien vivre son activité, cela par la médiation
du langage, en participant a des espaces de discussion centrés sur ’activité réelle. Son
approche invite les salariés a développer leurs initiatives et leur pouvoir d'agir sur les
métiers — « faire parler les métiers et les gens de métier» -, sur les organisations, au sein de
collectifs de travail organisés, éventuellement au cours de démarches participatives

facilitées par des tiers de confiance.
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En synthése de cette approche, nous retenons que la solution doit venir
aussi des salariés, de 1’ouverture d’espaces de discussions autour de
bonnes pratiques et de la préservation et du développement de leurs
ressources (Hobfoll, 1988, 1988 ; Neveu, 2012).

Avant de passer a une recension des modeéles du stress au travail, nous mentionnons le

travail sur le plan empirique réalisé par le collége d’Expertise de la DARES et de la

DREES, dirigé par M. Gollac (2009), qui, dans son rapport « Indicateurs provisoires de

facteurs de RPS au Travail » propose six dimensions de risques a caractere psychosocial :

1.

2
3
4.
5
6

exigence au travail ;

exigence émotionnelle ;

autonomie, marge de manceuvre ;
rapports sociaux, relations au travail ;
conflit de valeurs ;

insécurité d’emploi.

Ce travail ne se contente pas de reprendre chacun de ces indicateurs, en spécifiant la source

statistique existante disponible, il précise surtout la portée et les limites de chacun et

propose un texte accompagnant chacun afin que le suivi statistique des RPS au travail

serve plutdt a ouvrir des espaces de discussion sur le travail qu’a demeurer une question

d’experts alimentant ce que J.-L. Besson (1992) appelle 1’ « illusion statistique ».
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1.1.2. Les théories qui relévent de ’approche individuelle

La littérature (par exemple Altmann, 2000 ; Steiler, 2004) distingue habituellement
trois perspectives de compréhension du stress au travail : stimulus-réponse, interactionniste
et transactionnelle. Nous nous appuierons sur ces travaux ainsi que sur une étude de la
littérature sur le stress et la souffrance au travail, largement développée des deux co6tés de
I’Atlantique’. C’est ainsi que nous présenterons les modéles stimulus-réponse issus des
travaux de H. Selye (1936) ainsi que leurs limites, puis la réponse qui a été donnée a ces
limites par les modéles interactionnistes tels que ceux de Karasek (1979) ou Siegrist
(1996). Enfin nous présenterons rapidement les modeles transactionnels (Lazarus,
Folkman, 1984) qui mettent 1’accent sur I’évaluation subjective et sur les stratégies de

coping.

e Les modeles stimulus-réponse

Cannon (1935) utilise les termes stress et strain pour décrire respectivement les causes et
les conséquences d’un mécanisme de stabilisation des déséquilibres physiologiques,
I’homéostasie. Mais c’est le biologiste Selye (1936) qui propose le premier modéle de
stress a travers son modele du Syndrome Général d’Adaptation, distinguant trois phases :
réaction d’alarme (mobilisation des forces de défense), stade de résistance (complete
adaptation a ’agent stressant) et éventuellement stade d’épuisement (le sujet n’a plus les
capacités de faire face). Cette approche représentée par la figure 2 est essentiellement
biophysiologique a son origine, mais elle a été progressivement étendue a un large spectre
de réactions d’abord émotionnelles telles que I’anxiété, la dépression, les troubles de
I’humeur (Amiel, Lebigre, 1970), puis comportementales telles que I’irritabilité, la colére
mais aussi 1’alcoolisme (Brown, Krantzel, Delboca, 1992) et enfin cognitives (Argyle,
Martin, Lu, 1995).

! Par ex. Barling, Kelloway, Frone (2005) pour I’approche du stress nord-américaine et Neboit, Vézinat
(2007) pour une approche frangaise pluridisciplinaire (mélant épidémiologie, psychologie du travail,
physiologie du travail, psychodynamique du travail, ergonomie et GRH), et Steiler (2010).
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_ Tauxderésistance a la maladie

4 Phase 1 I Phase 2 I Phase 3

Taux normal
de résistance

Alarme Résistance Epuisement
Alerte Adaptation Décompression

Figure 2 : Syndrome Général d’ Adaptation (SGA) de Hans Selye (1936)

Les études sur le stress professionnel ont eu tendance a considérer le stress comme une

propriété de 1’environnement, objectivement mesurable, ce qui a conduit a une focalisation

des études sur les causes. Dés les années 1970, des études ont tenté d’identifier les

stresseurs au travail tels que la charge de travail (Welford, 1973), la répétitivité (Benyon,

1973), le bruit ou I’éclairage (McCormick, 1970), parfois avec une approche longitudinale

(Borg, Kristensen, Burr, 2000). Bruchon-Schweitzer et al. (1997) distinguent a priori

quatre grandes catégories de stresseurs dans leur revue de littérature :

1.

Ces

Les caractéristiques de la tache : charge de travail, conditions de travail, durée du
travail...
Les caractéristiques relationnelles: conflits de role, ambiguité de role,

harcélement moral...
Les caractéristigues de carriéres: manque de promotion, mobilité

professionnelle, risques de licenciement. ..

Les relations travail/famille : incompatibilité entre les rdles professionnels et
familiaux.
approches ont une limite: elles ne prennent quasiment pas en compte les

caractéristiques individuelles : la personne est vue comme un récipient passif du stress.

C’est

cette lacune que vont tenter de combler des chercheurs tels que Karasek (1979) en

développant des modeles interactionnistes qui dépassent la seule compréhension du

phénomeéne individuel.
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e Les modeles interactionnistes

L’approche interactionniste s’est développée a la fin des années 1970 et durant les années
1980. Contrairement aux modeles précedents, elle prend en compte les différences
individuelles face au stress et integre les apports de la complexité et des systemes. De
nombreux modeles ont été développés dans cette approche (Cummings, Cooper, 1979 ;
McGrath, 1976 ; Edwards, 1992 ; Siegrist, 1996). Les trois modéles les plus influents sont
le modele demande-contréle de Karasek (1979), le modele effort-récompense de Siegrist
(1996), qui lui est complémentaire, et le modele d’ajustement personne-environnement
(P/E fit model) de French, Caplan, van Harrison (1982). Les nombreux travaux relatifs a
ces modeles ont mis en avant I'impact du déséquilibre étudié sur la santé physique et
psychique des sujets. Nous allons rapidement présenter les éléments saillants de ces trois

modeles.

- Le modele demande-controle de Karasek (1979)

Le modele de Karasek (1979) croise deux types de facteurs de stress: la demande
psychologique (forte ou faible) faite a I’individu et le controle (fort ou faible) que ce
dernier peut exercer sur son activité. Il s’agit du « Job-Demand Control Model » qui
concoit le stress comme la conséquence de situations dans lesquelles un niveau élevé
d’exigence est associ¢ a un faible contrdle de 1'activité de travail. Ce modele s’inscrit dans
un courant interactionniste. Karasek émet I’hypothése que la pression psychologique
exercée par le travail ne serait pas due a un ensemble cumulé de stresseurs, mais a
I’interaction entre deux types de caractéristiques de travail : la demande et le contréle qui

ont respectivement les roles de stresseur et de modérateur.
Le modéle initialement élaboré par Karasek (1979) comportait deux dimensions :

» les demandes psychologiques (job demands) qui portent sur des aspects aussi bien
quantitatifs que qualitatifs de la charge psychologique de travail : ainsi par exemple
la quantité de travail a accomplir, les exigences professionnelles et les contraintes

de temps liées a ce travail, tels qu’ils sont ressentis par les salaries ;

» le contr6le (job control), appelé aussi latitude décisionnelle, qui comporte deux

sous-dimensions :

o I’utilisation des compétences, i.e. la possibilité d’utiliser et de développer

ses compétences et qualifications ;
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o I’autonomie décisionnelle, i.e. la marge de manceuvre dans la maniere de

faire son travail et de prendre part aux décisions qui s’y rattachent.

Ce modeélel a été complété, par la suite, (Karasek, Theorell, 1990) par une troisiéme
dimension, le soutien social au travail, comportant des aspects relatifs au soutien socio-
émotionnel et instrumental des relations avec la hiérarchie et les collegues. Johnson utilise
la terminologie «iso-strain» pour définir la situation qui cumule « job-strain » et
« isolation » (isolement) (Johnson et al., 1989). La notion de soutien social professionnel
est definie par la solidarité au sein du groupe, la cohésion dans le collectif de travail, le
soutien de la hiérarchie et la qualité de la communication. Et c’est des les années 1970, que
les effets déléteres de 1’absence de soutien social et de I’isolement social pour la santé
physique (mortalité, pathologies cardiovasculaires, absentéisme medical) et mentale ont été
étudiés par les épidémiologistes (Kawachi et al., 1996). Plusieurs études longitudinales de
qualité ont montré ces derniéres années que cette dimension relationnelle était associée a
une augmentation du risque de pathologie cardiovasculaire ou de troubles de la sphére
mentale (Gollac, 2009).

La récente méta-analyse de Netterstrom et al. (2008) portant sur ’analyse de 14 études de
cohorte, ainsi que 1’analyse réalisée par Stansfelds et Candy (2006) a partir de 11 études de
cohorte vont dans le sens d’un lien prédictif solide entre un faible soutien social au travail
et la survenue de troubles de la santé mentale, ce qui confirme les travaux de
C. Dejours (1998, 2000).

En synthese, il en résulte la possibilité¢ d’établir une typologie des situations de stress au
travail. Celles ou le travailleur est soumis a une forte demande psychologique tout en ayant
une faible latitude décisionnelle sur son activité, et peu de soutien social, sont les plus
stressantes et constituent un risque pour la santé (cf. Figure 5 - Modéle « Demande —
Latitude - Soutien » de Karasek).
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Figure 3 : Modele « Demande — Latitude - Soutien » de Karasek (1979)

Ce modele est largement utilis¢ comme cadre dans ’analyse scientifique du stress au
travail'. Nombre d’études épidémiologiques confirment la validité prédictive du modele de

Karasek :

o pour les maladies cardiovasculaires (Belkic, Landsbergis, Schnall, Baker, 2004 ;
Johnson, Hall, 1988 ; Johnson, Hall, Theorell, 1989 ; Kivimaki et al,. 2006) ;

o pour les pathologies mentales (Bourbonnais, Brisson, Moisan, Vezina, 1996 ;
Niedhammer, Chastang, David, Barouhiel, Barrandon, 2006 ; Stansfeld, Fuhrer,
Shipley, Marmot, 1999 ; Bonde, 2008)

o pour des indicateurs globaux de santé tels que la santé pergue, la qualité de vie ou
I’absentéisme pour raison de santé (Borg, Kristensen, Burr, 2000 ; Niedhammer,
Chea, 2003 ; North, Syme, Feeney, Shipley, Marmot, 1996).

1 Cf. la synthése de M. Van der Doef et S. Maes (1999) qui propose une revue des études empiriques a partir
du modéle de Karasek sur une période de 20 ans.
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Les propriétés psychométriques du questionnaire de Karasek ont été largement étudiées
(Brisson et al., 1998 ; Larocque et al., 1998 ; Niedhammer, 2002). En 2006, Niedhammer
et son équipe de ’'INSERM, s’appuient sur enquéte SUMER?! conduite en 2003 sur une
population de 49 984 salaries, dont 24 486 ont répondu a un auto-questionnaire incluant le
questionnaire de Karasek en 26 questions. lls confirment la cohérence interne ainsi que la
validité factorielle et convergente du modéle de Karasek en précisant que le modele le plus
satisfaisant d’un point de vue statistique est celui avec 5 variables latentes représentant la
demande psychologique (9 items), les deux sous-échelles de la latitude décisionnelle -
I’utilisation des compétences (6 items) et I’autonomie décisionnelle (3 items)- et les deux
sous-échelles du soutien social -le soutien de la hiérarchie (4 items) et le soutien des

collegues (4 items)- (Niedhammer et al., 2006).

Aprés avoir décrit le modele de Karasek, nous proposons un exposé plus succinct du
modele de Siegrist (1996), qui peut étre vu comme une alternative au modéle demande-

latitude de Karasek.

- Le modele de Siegrist (1996)

Siegrist (1996) énonce le principe selon lequel 1’effort que fournit I’individu va étre
atténué par le sentiment que cet effort est « payé en retour ». Cette « récompense » peut
étre aussi bien matérielle (rémunération, progression de carricre, sécurité de I’emploi...)
que sociale (reconnaissance, estime...) ou symbolique (sens donné a I’effort). Selon ce
modele, I'état de stress survient lorsqu'il y a déséquilibre entre les efforts qu'une personne

consent a fournir dans son travail et les récompenses qu'elle en recoit en retour.

! L’enquéte SUMER est une enquéte nationale transversale périodique menée par la DARES (Direction de
I’Animation de la Recherche, des Etudes et des Statistiques) et la Direction des Relations de Travail
(inspection médicale du travail) en collaboration avec un réseau de médecins inspecteurs régionaux du travail
et de médecins du travail volontaires, dont 1’objectif est de dresser une cartographie des risques
professionnels pour la population salariée frangaise. Le champ couvert par I’enquéte en 2003 porte sur
I’ensemble des salariés du régime général et du régime agricole ainsi que ceux des hdpitaux publics, de la
Poste, de la SNCF et d’Air France. Sont donc exclus certains secteurs tels que les administrations publiques,
les compagnies de transports, et France Télécom.

(cf. le site http://www.travail-solidarite.gouv.fr pour consulter le questionnaire et la méthodologie de
I’enquéte)
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Dans ce cadre, deux types d'efforts sont considérés :

» Les efforts extrinséques : ils correspondent aux exigences psychologiques
développées dans le modele de Karasek, liés aux exigences du travail tant sur le
plan de la demande psychologique que physique (contraintes de temps,
interruptions, responsabilités, heures supplémentaires, charges physiques,

augmentation de la demande) ;

» Les efforts intrinséques ou surinvestissement : ils représentent des facettes de la
personnalité (besoin d'approbation, compétitivité et hostilité latente, impatience et
irritabilité disproportionnées, incapacité a s'éloigner du travail) et traduisent les
attitudes et les motivations liées a un engagement excessif dans le travail. Cet
engagement peut étre lié au sens du devoir, a un besoin inné de se dépasser ou
encore a I’expérience auto-gratifiante de relever des défis ou de contrbler une

situation menagante.
Les récompenses peuvent étre de trois sortes :
» les gains monétaires (salaire, primes, etc.),

> l'estime, le respect et la reconnaissance recus de la part des collegues et des

supérieurs (soutien moral ou technique...),

> le degré de contrble sur son statut professionnel (perspectives de promotion,
sécurité de I'emploi,...).

Si cet équilibre efforts-récompenses est un facteur essentiel, il existe un courant de
recherche qui cherche & démontrer que I’estime de soi au travail contribue a la construction
de la santé (Deloche, 2006 ; Gollac, 2009). A I’inverse, se sentir inutile, ne pas exercer son
activité professionnelle selon les reégles de I’art ou d’une maniere que I’on juge éthique se
révelent souvent étre déléteres. Dejours (1998) parle de I’acceptation du « sale boulot »
qui surajoute une « souffrance éthique »* & la souffrance qu’implique la soumission a la
menace. Aprés avoir exposé le modéle de Siegrist (1996), nous présentons rapidement le
modele d’ajustement personne-environnement (P/E fit model) de French, Caplan et

Harrison (1982) qui lui est complémentaire.

1 Cf. par exemple les travaux de V. Bénard (2006).
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- Le « P-E Fit model » (French, Caplan et Harrisson, 1982)

French, Caplan et Harrisson (1982) développent le modéle d’adéquation entre 1’individu et
I’environnement, « P-E fit model ». La base de cette théorie est que le degré d’adéquation
entre I’individu et son environnement de travail détermine le degré de stress ou de tension

vécue. Deux types d’adéquations sont généralement considérees :

(@) celle entre les résultats obtenus dans la situation de travail et les besoins, les

intentions ou les préférences de 1’individu ;

(b) celle entre les demandes et exigences de la situation de travail et les aptitudes et

compétences du travailleur.

Ce modele démontre essentiellement que les perceptions de I’individu agissent en tant que
"médiateur" dans la relation entre les stresseurs objectifs de I’environnement de travail et
le stress. Il congoit plutdt le stress au travail comme une fonction de 1’individu plutét que
de I’environnement de travail. Ganster et Schaubroeck (1991) critiquent 'utilité de cette
théorie, son orientation individuelle et ses faiblesses méthodologiques, et en prédisent un
essoufflement rapide.

Ces approches interactionnistes ne prennent pas en compte de maniére satisfaisante les
différences interindividuelles en termes de vécu du stress car elles se focalisent sur les
facteurs communs de la relation « stresseurs-tension ». La est leur principale limite. Nous
allons voir que, pour y répondre, Lazarus et Folkman (1984) proposent leur modele

transactionnel que nous présentons dans la partie suivante.

- Les modeles transactionnels (Lazarus et Folkman, 1984)

Pour répondre a la lacune des modeles interactionnistes, Lazarus et Folkman (1984)
proposent un modéle qui met I’accent sur I’évaluation subjective (appraisal) et sur les
stratégies de coping mises en ceuvre en portant son attention sur les processus émotionnels
et non pas seulement cognitifs issus des interactions entre les personnes et leur

environnement de travail (cf. figure 4).
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STRESSEURS. Situation, environnement.

b

Evaluation Primaire

Est-ce gue cet evenement est benefigue, nuisible, une menace ou un defi ?
Quel enjeu ?
L'émotion sera engendrée par 'appreéciation de I'événement.

- -

I T

Evaluation Secondaire

Est-ce gue je peux faire face au stress ?
Quelles sont les alfernatives ?
Capacité de contrdle de la situation

Boucle de
rétroaction Peux faire face
e 2
Reaction de stress Reaction de stress faible ou nulle
marquee

Mise en ceuvre de la stratégie de coping

Figure 4 : Le modeéle transactionnel (adapté de Lazarus et Folkman, 1984)

Lazarus et Folkman (1984) envisagent deux phases d’évaluation (primaire et secondaire) et
une phase de développement des stratégies de coping :

1. Au cours de la phase d’évaluation primaire, comprenant la détection du probléme,
la personne s’efforce de qualifier la situation en termes d’enjeux, de perte avérée ou
potentielle de ressources, d’injustice, de menace ou de challenge.

2. La phase d’évaluation secondaire, prenant en compte les dimensions de contrdle et
de soutien social percu, permet de déterminer la stratégie de coping adaptée qui
sera centrée soit sur 1’émotion et un évitement de la situation, soit sur la mise en
ceuvre des ressources pour affronter le probleme.

3. Lors de la mise en ceuvre de la stratégie de coping, une boucle de rétroaction
module I’évaluation secondaire a priori. Si la stratégie est estimée efficace, le vécu
de stress diminue et si elle est considérée comme inefficace, alors le vécu de stress
se renforce.
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La perspective transactionnelle suppose donc que le stress n’est pas un élément qui réside

dans I’individu, ni dans son environnement, mais qu’il s’inscrit dans un processus qui

touche les individus qui transigent avec leur environnement, qui évaluent les évenements et

qui tentent de s’adapter ou de composer avec ceux-ci (Brun et al., 2003).

Dans la lignée, le modele transactionnel du stress professionnel de Mackay et Cooper

(1987), congoit le stress non comme une composante de I’environnement ou de 1’individu,

mais comme un processus « cybernétique » complexe évoluant dans le temps (cf. figure 5).

Demandes
internes

Ressources
externes

Demandes
externes

Ressources
personnelles

Changclmcnts Actions
affectifs et
N Comportements
d’humeur - 3
Stress \
ressenti

> cognitive dela | > Déséquilibre N Meca.ms?me S Ch@g@mts 5
situation de 001.1?18 physiologiques

L Evaluation
Phase de Santé
perception altérée
N,

Réévaluation
cognitive de
la situation

Figure 5 : Modéle transactionnel du stress professionnel — d’aprés Mackay et Cooper

(1987 : 169)

Apres avoir exposé les principaux modeles du stress au travail, nous allons maintenant

mettre en évidence les limites de ces modeles qui reposent sur une approche individuelle et

« pathogénique » du travail.
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2. La nécessité de dépasser une approche

pathogénique du travail

L’objectif de cette partie est de montrer 1’intérét d’une approche salutogénique en mettant
en évidence les limites d’une approche strictement pathogénique centrée sur la souffrance
au travail et le stress. Dans un premier temps nous présentons 1’intérét d’une approche
salutogénique en nous appuyant sur la perspective ouverte par Y. Clot (1999, 2007) et
J.-P.Neveu (2012). Dans un deuxiéme temps nous présenterons la théorie de préservation
des ressources (Hobfoll, 1989) comme moyen d’outiller cette approche salutogénique.
Enfin nous proposerons une synthése de la littérature sur la souffrance et le bien-étre au

travail a travers un tableau synoptique.

2.1. L’intérét d’une approche salutogénique

Le travail n’est pas seulement une activité dans laquelle les personnes sont menacées par
les RPS, ce qui renvoie a une vision avant tout passive du travailleur, c’est un lieu dans
lequel celui-ci produit activement des réponses face aux sollicitations de son
environnement. Antonovsky (1979, 1987a, 1987b, 1998) a été 1’un des pionniers a ouvrir
cette voie d’une approche salutogénique du stress. Ergonomes et cliniciens de 1’activité
nous ont montré depuis longtemps que dans ’activité la plus ordinaire, le sujet invente, ce
qu’Yves Clot (2010) appelle « une tache dans la tache, une tache au-dela de la tache ». Il
considére que cette activité n’est pas une autre tdche mais « un devenir autre de la tache,
une autre histoire qui échappe a la tache pour qu’ils [les travailleurs] puissent la faire
leur » (Clot, 2007 : 28). Et, c’est ainsi que les travailleurs protégent leur santé et
construisent un bien-étre au travail, a travers un « bien faire son travail ». Cela passe par la
construction d’une sorte de « syntaxe » qui retient 1’histoire des gestes de métier et des
mots entre générations et soutient une pensée sur le travail, dans le travail. Ce qu’Y. Clot
(1999) appelle le « genre professionnel »* et qui a été décrit et étudié par Fernandez et al.

(2003) a propos des conducteurs de trains. Neveu (2012) propose ainsi de repenser la

1 11 s’agit d’un travail de réorganisation de la tche, qui est une sorte « d’intercalaire social » qui donne &
chaque travailleur le sentiment d’appartenir au méme corps, de participer a I’histoire collective et de « laisser
sa trace». Voir définition plus compléte dans le lexique en Annexe 1.
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relation travail-santé psychologique en utilisant le cadre conceptuel de la théorie de la
préservation des ressources et trace les contours d’une démarche salutogénique impliquant

la révision de certaines valeurs tant manageriales que sociales.

Y. Clot (2008) démontre que la santé et le bien-étre au travail existent lorsque, par son
action, la personne crée des liens entre les choses, entre les tiches et qu’a 1I’opposé, la santé
se dégrade quand le sujet devient objet passif des choses. Il rejoint ainsi la pensee de
Canguilhem (2002) qui défend 1’idée que « la santé n’est pas seulement l’absence de
maladie ». En effet, « je me porte bien, dans la mesure ou je me sens capable de porter la
responsabilité de mes actes et, de porter des choses a l’existence et de créer entre les
choses des rapports qui ne leur viendraient pas sans moi » (Canguilhem, 2002 : 68).

Et c’est 1a que nous estimons que le praticien en GRH, le manager et particuliérement le
manager de proximité ont un role a jouer.

» Pour le praticien RH, il ne faut pas succomber aux sirénes du culte de 1'urgence
(Aubert, Roux-Dufort, 2003 ; Aubert, Pages, 1989), et comprendre que les
situations de travail ou la santé est respectée passent par I’aménagement d’espace
de discussions et de délibération sur le travail. Parce que, Clot (2007, 2008, 2010) a
bien montré que D’efficacité¢ et la santé durable résident non seulement dans
I’action, le «pouvoir d’agir » mais aussi dans I’interruption de 1’action, la ou
I’action s’arréte pour laisser la place a un espace de discussion et de réflexivité pour
repenser 1’action. Et cette activité de discussion et de controverse exige du temps,

des outils et des conditions, ce que nous verrons dans le chapitre 3.

» Pour le manager, il ne faut pas confondre I’activité du sujet au travail et le résultat
de T’action, sous peine de «chosifier » voire de «néantiser» le travail
(Zarifian, 2010a, 2010b). II existe entre I’organisation du travail et le travailleur
une réorganisation des taches par les collectifs professionnels. Le collectif de
travail devient alors I’instrument d’une activité individuelle bien réglée et source de
bien-étre, malgré les aléas de I’environnement. Le role du manager est crucial dans
I’animation de ce collectif et la conduite de cette régulation locale (Reynaud, 1997)
entre les acteurs, tellement vitale pour preserver la santé et le bien-étre des

individus.
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Clot (2007) défend la these que c’est lorsque le collectif de travail est mis a
mal que le danger apparait et que la perte temporaire de cet « état de bien-
étre » se fait « mal-étre », puis maladie. C’est lorsque n’existe plus cette
liberté de penser son travail méme — et surtout - difféeremment de son
collegue, avec son collégue, différemment de son manager, avec son

manager, que les tableaux de santé semblent les plus dégradés.

L’approche salutogénique du travail, que nous devons maintenant
approfondir, se situe dans 1’articulation de 1’individu et du collectif dans la
préservation et la construction de ressources psychosociales, génératrices de

bien-étre individuel et d’un bien-vivre ensemble son travail.

L’objectif de la section suivante est de proposer un cadre théorique a cette approche
salutogénique du travail. Dans le sillage de J.-P. Neveu (2012) nous avons choisi la théorie
de préservation des ressources de S.E. Hobfoll (1989).
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2.2. La théorie de préservation des ressources (Hobfoll, 1989)

La théorie de préservation des ressources, Hobfoll (1989) apparait comme une
perspective permettant d’appréhender la souffrance au travail d’un point de vue

salutogénique (Neveu, 2012).

Hobfoll (1989, 1998) propose une théorie du stress professionnel construite sur les limites
des théories classiques du stress* proposant un modéle compréhensif et plus directement
testable du stress. Ce modéle est orienté sur les ressources. Il est considéré comme 1’une
des théories majeures de la santé psychologique au travail (Neveu, 2012 ; Halbesleben,
Buckley, 2004 ; Halbesleben, 2006), et a déja fait I’objet de nombreuses mises en pratique
(Benight et al. 1999 ; Ito, Brotheridge, 2003 ; Neveu, 2007). Pour Hobfoll (1989), comme
pour Clot (2008) I’origine de la santé psychologique et du bien-étre réside dans un « besoin
d’action constructive », une volonté de pouvoir exercer une puissance d’agir. Pour Neveu
(2012), ce principe de départ a trois implications majeures :

1. 1l conditionne 1’analyse du stress, du burnout ou du bien-&tre a ce qu’apporte une
personne a une situation, et non seulement a 1’étude des contraintes externes qui
pésent sur elle et des conditions de travail.

2. 1l associe le phénomeéne du burnout ou du stress chronique au comportement d’un
organisme atrophié de ne pouvoir préserver ou développer ses ressources internes.

3. 1l propose un modeéle compréhensif du phénomene du stress et de la préservation du
bien-étre qui se présente comme intégratif des des théories précédentes (approche
par les stresseurs environnementaux et approche cognitive par les traits de

caractere).

Neveu (2012) propose de rechercher la raison des comportements organisationnels dans
I’aboutissement positif d’une dynamique salutogénique. En d’autres termes, il propose de
renverser la dynamique du burnout (Neveu, 2007) qui consistait en la résultante de
I’épuisement des ressources et de la frustration des attentes implicites, entrainant une
rupture du contrat psychologique (Rousseau, 1995). La clé de I’approche salutogénique

pour Neveu (2009) tient dans la recherche et I’identification de ces ressources. Pour cela, il

! Théories qui relévent plus d’une approche individuelle, que nous avons présentées dans la premiére section
de ce chapitre.
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propose de mobiliser la théorie de préservation des ressources de Hobfoll (1989, 2001).

Cette théorie est fondée sur I’hypothése que les gens cherchent en permanence a conserver,

protéger et construire des ressources et que ce qu’ils craignent est le risque de perdre ou

bien la perte effective de ces ressources. Hobfoll (1989) estime qu’ainsi les ressources

deviennent la seule unité nécessaire pour comprendre le stress et le bien-étre. Les

ressources sont définies comme des « objects, caractéristiques personnelles, conditions ou

énergies qui sont valorisées par [’individu ou qui servent de moyens pour [’atteinte de ces

objets, caractéristiques personnelles, conditions ou énergies » (Hobfoll, 1989 : 516).

Hobfoll distingue quatre types de ressources® dont le gain ou la perte entraine un état de

bien-étre ou de stress :

1.

les ressources tangibles (object resources): éléments matériels auxquels le salarié
attache une importance digne de préservation tels que la taille de son bureau, une
voiture de fonction, un statut professionnel...

les ressources interpersonnelles : en rapport avec les conditions dans lesquelles
s’exerce 1’activité professionnelle telles que le soutien des collégues, les relations
amicales ou familiales. ..

les ressources personnelles : éléments propres a la personne et lui conférant une
valeur dont elle ne saurait se départir sans se sentir Iésée dans son identité, tels que
I’estime de soi, la reconnaissance, la maitrise de compétences (mastery), des
croyances...

les ressources énergétiques : cette catégorie est particuliére car elle rassemble des
ressources qui elles-mémes permettent 1’acquisition, ou le développement d’autres
ressources. 1l s’agit donc de ressources-relais productrices d’énergie
motivationnelle positive telles que la rémunération, le temps, les connaissances,

compétences. ..

Nous rapprochons ces quatre types de ressources avec le modele de 1’activité de Clot

(2008) a quatre dimensions :

1.

la dimension personnelle incluant les compétences et les ressources personnelles

du travailleur ;

! Reprises par Neveu (2012) dans son chapitre d’ouvrage « Pour repenser la relation travail-santé
psychologique : la théorie de la préservation des ressources ».
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2. la dimension impersonnelle : la prescription de la tache, les ressources de
I’institution pour mener a bien la tache ;

3. la dimension interpersonnelle : I’environnement hiérarchique et les collégues de
travail ;

4. la dimension transpersonnelle : la transmission de I’histoire professionnelle.

Hobfoll (1989) estime que les circonstances de 1’environnement présentent souvent un
risque de perte ou une perte effective des ressources en menacant le statut des personnes,
leur position, leurs croyances, leur estime de soi, leur sentiment d’auto-efficiacité. Il
souligne que ces ressources ont & la fois une valeur instrumentale pour les gens et une
valeur symbolique qui contribue a définir leur identité.

Hobfoll (2001) propose un schéma de synthése de son modele de préservation des

ressources que nous reproduisons dans la figure 6 suivante.

Pertes de ressources
chroniques & aigués

& ] Pertes
-~ ~, Adaptation .
( . - .0 ! N h secondaires
Stratégie basée I échouée J
sur les résultats r' % 4
prévus ) ] )
I A~ < Adaptation .
~ ) 1 o Gains
\ réussie ”
N | 4 secondaires
~ 11
~ F R |
n
Investissement
——————————, de ressources
Conditions de . y 4
travail et de vie 4+ Chemin de ressources
plus larges . ]
. / Réservoir |7 __ _ _ _ _ Chemin d’action

de ressources

Figure 6 : Modéle COR de préservation des ressources (Hobfoll, 2001)

Hobfoll (2001) note que des avancées récentes dans la compréhension des fondements
biologiques, cognitifs et sociaux des réponses de stress se sont révélées cohérentes avec la
théorie COR et suggerent qu’il faudrait appréhender les processus de stress d’une fagon
plus collective qu’il n’a été le cas dans le passé. Ce que nous trouvons particuliérement
puissant mais aussi complexe dans la théorie COR tient dans le fait qu’elle est systémique :
I’individu est encastré (nested) dans 1’équipe qui est elle-méme encastrée dans

’organisation, qui a son tour s’inscrit dans la société.
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En opérant une premiére synthese entre la théorie de préservation des ressources
d’Hobfoll (1989), I’approche salutogénique d’Antonovky (1979, 1987b) et le concept de
Pouvoir d’agir de Clot (2008), nous arrivons a une ébauche de formalisation d’un mode¢le

heuristique au sens de Morgan (1986) (Figure 7).

e I

. . Bien-étre
Préservation des .. e .
subjectif Pouvoir d’agir
ressources .
au travail

Collectif de travail Organisation

\_ %

Figure 7 : Schéma récursif d’une dynamique organisationnelle salutogénique

La conception systémique du bien-étre au travail présentée en figure 6 permet de
représenter les rapports étroits entre la préservation des ressources individuelles et
collectives, le bien-étre au travail et le pouvoir d’agir des acteurs sur leur environnement.

Nous verrons dans le chapitre 3 le role essentiel des « espaces de discussion » qui dans
cette ddynamique organisationnelle salutogénique de préservation des ressources

(cognitives, psychosociales,...) et de développement du pouvoir d’agir.

La figure 8 de la page suivante propose un tableau synoptique de la littérature sur la
question de la souffrance et du bien-étre au travail en faisant une distinction entre une
litterature plutdt centrée sur la dimension stress-souffrance, que nous avons appelée
« pathogenique » et une littérature qui se consacre plus a la santé et au bien-étre, que nous

avons nommée « salutogénique ».
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Littérature « pathogénique »

Littérature « salutogénique »

Années 30 — 70

Les prémices

Malaise dans la
culture (Freud,
1930)
Biopouvoir
(Foucault, 1975)

Stress stimulus-
réponse (Cannon,
1935, Selye, 1973 ;
Laborit, 1976)

l

Années 80

l

Les fondements

Modeles
transactionnels
(Lazarus, Folkman,
1984)

Modeles
interactionnistes
(Karasek, 1979), et
Burnout
(Maslach, 1981)

Années 90-2000

Les prolongements

Années 30 - 70

Ecoles des
relations humaines
(Mayo, 1934, Mc

Grégor, 1960,
Herzberg, 1966)

Le développement
de la personne
(Rogers, 1961,
Maslow, 1968)

Années 80 - 90

Préservation des
ressources
(Hobfoll 1989)

Approche
salutogénique
(Antonovsky,
1979, 19874,

1987h)

Années 90 — 2000

Psychopathologie
du travail (Dejours,
1992, 1998)

Modéle
cybernétique du
stress (Edwards

1992)

A 4

Psychologie
positive
(Csikzentmihalyi
1990)

Clinique de
I’activité, Pouvoir
d’agir (Clot, 1999,

2008

Figure 8 : Tableau synoptigue de la recherche sur le stress et le bien-étre au travail
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Conclusion du chapitre 1

Au lieu de se centrer sur le versant pathogénique du travail, ’approche
centrée sur le bien-étre subjectif permet de replacer le sujet au centre
du travail et de rentrer dans la «boite noire » de I’expérience de
travail en mettant en évidence les criteres intéressants managériaux et
organisationnels qui interviennent dans la préservation de ses

ressources et la construction du bien-€tre.

D¢s lors, il ne s’agit plus simplement de mesurer quantitativement le
stress sur une base individuelle mais plutét de chercher a comprendre
qualitativement ce qui se passe sur le terrain, en plongeant au cceur de
I’ « expérience de travail » (Zimmermann, 2011) et en développant
une approche compréhensive, voire « clinique », des phénomeénes
dans leurs dimensions psychologique, sociale, culturelle et

économique.

Dans ce chapitre, nous avons réalisé une revue de littérature sur les théories dominantes du
stress et de la souffrance au travail pour montrer la nécessité de dépasser cette approche
pathogénique et développer une approche « salutogénique ». Nous avons présenté les
premiers €léments propres a ce que Neveu (2009) appelle une «salutologie

organisationnelle ».

Si une conception pathogénique de la santé au travail tendait a concevoir celle-ci de fagon
négative — est sain ce qui ne présente pas de pathologie, la santé étant vue comme le
« silence des organes et des ames » pour paraphraser Leriche (1937) -, au contraire, une
approche salutogénique considere que «la santé regroupe tout ce qui peut étre
possiblement considéré par quelqu’un, ou par une culture, comme étant désirable »

(Antonovsky, 1979 : 68).

Levinson et al (1962: cité par Neveu, 2009) avaient déja mis en évidence les

comportements qui caracterisent cet « état de santé mental » :
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» Un rapport attentif et ouvert a 1’autre, accompagné d’un désir de relations

interpersonnelles agréables ;

» Une capacité a « amortir » et surmonter le choc d’événements stressants, que nous
rapprocherons au concept de résilience (Cyrulnik, Seron, 2009 ; McEachen et al.
2008) ;

» Une réceptivité a des gratifications de natures diverses, c’est-a-dire une aptitude a

percevoir les signes de reconnaissance (Steiner, 1978 ; Brun, Duga, 2002) ;

» Une utilisation des ressources en rapport avec une « vision réaliste de ses propres
capacités », que nous rapprocherons du modele transactionnel demande-contrdle de
Karasek (1979);

» Une activité spontanée au service de soi et des autres, qu’on peu rapprocher du

concept d’ « activité autotélique® » (Csikszentmihalyi, 1990).

Nous avons vu que la théorie de préservation des ressources (Hobfoll, 1989) représente une
alternative conceptuelle a 1I’approche pathogénique du travail centrée sur la souffrance et le
stress. Elle integre que le travail peut étre fagonné activement par ’homme qui peut
remplir ses propres besoins en accomplissant les objectifs de I’organisation, ce qu’avait
déja anticipé Mc Gregor (1960) avec sa théorie Y qui postule que I’homme peut s’auto-
diriger et s’auto-contrdler dépassant en cela le systéme de sanction et de contrdle externe -
qu’il appelle théorie X -. Construire une theorie du bien-étre au travail centrée sur les
ressources individuelles et organisationnelles permet d’ouvrir le théme de la santé au
travail qui a eu tendance a se limiter a une seule logique pathogénique au risque de
provoquer des effets contre-productifs dans le sens ou, implicitement, [’activité

professionnelle tend a étre représentée comme une souffrance.

Pour Neveu (2012), le praticien ou le chercheur en gestion des ressources humaines se
trouve face a un paradoxe : comment, sans cynisme aucun, reconnaitre que le bien-étre et
la santé mentale des travailleurs dépendent d’une « protection contre les stresseurs

organisationnels », et concomitamment, défendre 1’idée que « [’activité professionnelle est

! Csikszentmihalyi (1990) donne I’exemple du chirurgien qui dit de son travail : « C’est si satisfaisant que je
le ferais méme si je n’avais pas a le faire. » (Csikszentmihalyi, 1990 : 108). Nous proposons une description
précise de ce concept dans le Chapitre 2 - section 3.
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source de plaisir et de développement personnel ». L’articulation conceptuelle entre ces
deux logiques pathogénique et salutogénique n’est pas sans rappeler la théorie bi-
factorielle de Herzberg® (1966) qui a essayé de montrer que les sentiments de satisfaction
et d’insatisfaction au travail ne sont pas deux opposés d’'un méme continuum et qu’ainsi la
satisfaction ne peut venir de 1’élimination des facteurs d’insatisfaction. Ainsi I’opposé de la

souffrance au travail ne serait pas le bien-étre mais I’absence de souffrance.

Ce premier chapitre a fait le point sur 1’évolution des théories « pathogéniques » du stress
et de la souffrance au travail en mettant en évidence certaines limites d’une approche
pathogénique. Ceci a permis de justifier la nécessité d’explorer une approche
« salutogénique » centrée sur le bien-étre. Nous allons consacrer le chapitre suivant a

I’étude critique de la littérature sur le bien-étre au travail.

! Nous n’entrerons pas ici dans les critiques sur les plans conceptuel et méthodologique des travaux de
Herzberg (Mintzberg, 1971 : Chap 14) mais reconnaissons que sa théorie a eu un impact majeur dans les
organisations a travers le mouvement pour 1’amélioration de la qualité de vie au travail dans les années 1970.
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« Vivere omnes beate volunt, sed ad serviendum quid sit quod beatam vitam efficiat, caligant.'»

Séneque, De vita beata

L’objectif de ce chapitre est de proposer une revue critique de la littérature sur la
santé et le bien-étre au travail, dans cette dimension que nous appelons salutogénique.
Nous pensons que ce travail est important car il contribue a braquer les projecteurs de la
recherche appliquée et académique sur le fait que le bien-étre au travail mérite lui aussi son
attention. Par exemple, Myers et Diener (1995) faisaient le constat que les publications en
psychologie prenaient pour objet des états négatifs (stress, affect négatif, neurotisme,...)
par rapport a des états positifs (bien-étre, bonheur, affect positif, joie...) dans un rapport de
dix-sept contre un. En sciences de gestion, en 2011, une recherche sur le moteur Business
Source Premier d’articles scientifiques publiés dans des revues a comité de lecture donne
un résultat de 4 233 publications avec « stress » dans le titre et seulement 145 publications?
avec le mot « wellbeing », soit un rapport de vingt-neuf contre un ! Paradoxalement, un
courant de littérature croissant démontre avec des arguments de plus en plus consistants
que le bien-étre au travail promeut une performance et une productivité économique
accrues (par exemple : Beehr, Newman, 1978 ; Cotton, Hart, 2003 ; Donald, Taylor et al.,
2005, Wright, Cropanzano, 2000). Nous pensons que ces arguments justifient la pertinence
de notre projet de recherche sur la compréhension des mécanismes managériaux et

organisationnels contribuant a genérer un bien-étre au travail.

! Vivre heureux, qui ne le désire, mais lorsqu’il s’agit de définir ce qui rend la vie heureuse, tout le monde
tatonne.

2 Et une analyse plus détaillée de ces publications améne au constat qu’une majorité d’entre-elles sont le fruit
des sciences économiques avec une approche macro a partir d’indicateurs statistiques.
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Apres avoir clarifié les contours et la structure du concept de bien-étre au travail a travers
une revue de la littérature en arrivant a un premier niveau de modélisation de type
heuristique, nous nous proposons de spécifier les deux composantes que nous avons

retenues pour caractériser le bien-étre au travail : le plaisir et le sens.

Dans une premiere partie nous ferons une revue de la littérature sur le bien-étre au travail
aboutissant a une premiere définition (Section 1), pour traiter ensuite spécifiguement des
deux dimensions que nous retenons dans la composition du bien-étre, le plaisir et le sens
(Section 2). Enfin nous proposons une premiére modélisation heuristique du bien-étre au

travail (Section 3).
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1. Une compréhension du concept de bien-

étre au travail

Donner une définition du bien-étre au travail n’est pas aisé, la preuve en est que Si
beaucoup de choses sont écrites sur cette question actuellement, il est plus difficile de
trouver une définition scientifique cohérente et utile du bien-étre au travail. Dans cette
section nous proposons une revue de la littérature sur le bien-étre qui nous permettra

d’aboutir a une premicre définition que nous retiendrons pour la suite de ce travail.

1.1 Les contours fuyants du bien-étre au travail

Pourquoi nous poser cette question du bien-étre au travail, lorsque Kammann et al. (1984)
affirment que le bien-étre a longtemps été un non-concept en psychologie. Kop (1994)
démontre quant a lui que c’est le concept de santé mentale qui s’est substitué, pendant
toute une période, au concept de bien-étre. Car «ce concept présentait I’avantage de
s’inscrire dans une tradition médico-psychologique qui entendait se démarquer des
considérations philosophiques peu compatibles avec la nouvelle volonté d’aborder

scientifiquement les phénomeénes psychologiques et sociaux. » (Kop, 1994 : 13)
1.1.1. La légitimité du concept de bien-étre au travail

Mais, avec Kop (1994), nous pensons que le concept de santé mentale est trop pauvre pour
rendre compte du bien-étre. Car, en assimilant le bien-étre a I’absence de symptomes
pathologiques, on se contente d’en donner une définition par la négative. Or, on reconnait
rapidement que des définitions de ce type s’avérent insuffisantes : étre bien dans son
travail, ce n’est pas seulement ne pas étre malade de(dans ?) son travail ! Les travaux de
Warr (1978), qui développent une « psychologie normale », dont 1’objectif consiste a
étudier « la vie quotidienne de ceux qui ne sont pas malades », sont a 1’origine de 1’essor

des recherches sur le «bien-étre subjectif » et sont une préfiguration du courant de
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« psychologie positive »*. C’est en montrant qu’il n’y a pas de continuum entre la
souffrance la plus profonde et le bien-étre le plus absolu (par ex. Wilson, 1967) que 1’étude

scientifique du bien-étre assoit sa légitimité et ses lettres de noblesse (Kop, 1994).

Une autre raison nous incite a ne pas nous focaliser exclusivement sur le concept de santé
mentale pour étudier le bien-étre. Elle tient dans la distinction entre une approche
objective, normative du bien-étre et une approche subjective. Si 1’on fait un peu d’histoire,
I’approche objective et normative remonte aux Grecs (en particulier Aristote et Déemocrite)
qui considéraient que le bien-étre (ataraxie pour Démocrite et bonheur pour Aristote) ne
pouvait €tre atteint qu’en respectant des principes moraux et des régles de « bonne
vie? » dictées par la société. A partir du XVIII® siécle, apparait une conception plus
subjective du bonheur, plus proche du plaisir que de la vertu. Et ce sont les travaux de
Bradbrun (1969) qui contribuent & marquer un renouveau en consacrant 1’expression de
bien-étre subjectif. Cette expression présente 1’avantage d’une étymologie trés transparente
(« étre bien ») et le terme subjectif accolé explicite la dimension qui releve de la

subjectivité de ce concept.

A ce stade, nous pouvons évoquer rapidement, avant de la refermer, une autre voie de
recherche sur le bien-étre qui s’ancre dans une tradition socio-économique qui aborde le
bien-étre non pas en termes d’adaptation individuelle mais en termes de qualité¢ de vie.
C’est pour répondre a une demande politique pressante des gouvernements qu’est né le
mouvement des indicateurs sociaux dont le principal objectif est de décrire le niveau de
bien-étre social d’une population. Il ne fait plus aucun doute aujourd’hui que les
indicateurs objectifs, notamment monétaires, sont insuffisants pour apprécier la qualité de
vie et le niveau de bien-étre vécu par les individus (Stiglitz, Sen, Fitoussi, 2009 ;
Layard, 2007 ; Veenhoven R., et al., 1994, 1997 ; Gadrey, Jany-Catrice, 2004). Dans le
champ spécifique du travail, on retiendra les travaux de C. Baudelot et M. Gaullac (2003)
qui analysent les déterminants socio-économiques du bonheur au travail. Et plus

récemment, comme un signe des temps, Kramer (2010) propose une mesure du « bonheur

1 Cf. les travaux de Seligman, Csikszentmihalyi (2000) ; Carr (2004), Gable, Haidlt (2005) et les ouvrages
collectifs de J. Lecomte (2009), Snyder, Lopez (2009) et Linley, Harrington, Garcea (2010) qui font chacun
une syntheése des connaissances et recherches les plus récentes acquises dans ce domaine.

2 Cf. le dialogue de Sénéque De Vita Beata (Sur la vie heureuse), écrit vers 58, qui montre que le bonheur
n'est pas matériel, mais naft d'une vie en accord avec la vertu et la raison selon les préceptes du stoicisme.
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national brut » de plusieurs pays, en analysant les quelque 100 millions d’utilisateurs de

Facebook®.

Le bref survol que nous venons de faire a permis de situer approximativement les contours
d’un domaine de recherche qui paraissent souvent fuyants. Si I’essor des recherches sur le
bien-étre subjectif est relativement récent, il a aussi été fulgurant’. Toutefois, nous
confirmons la remarque de Kop (1994) sur I’impression de confusion que donne la
littérature scientifique sur le sujet du bien-étre. Ce qui semble transparaitre au travers des
nombreuses études empiriques sur le bien-étre au travail, c’est un manque de clarté
conceptuelle. Autrement-dit, on ne semble pas savoir comment définir le bien-étre au
travail ni méme exactement quelles sont les limites de son champ d’études et comment il
se différencie de concepts largement étudiés tels que la satisfaction au travail, I’implication
au travail ou la motivation. Dans le champ des sciences de 1’éducation, nous tenons a
signaler 1’apport de J. Heutte (2011) quant a la clarification du bien-&tre en contexte

d’apprentissage.

Cette revue de littérature entend donc tracer une perspective des problémes conceptuels qui
se posent dans 1’étude du bien-étre au travail, dans une optique de GRH et de management
des hommes et des organisations. Si dans notre travail de mémoire de master de recherche
(Richard, 2008), nous proposions d’investiguer la question de la mesure du bien-étre dans
les organisations, d’un point de vue théorique et pratique en proposant une revue de la
littérature des mesures instrumentales, nous envisagions déja la mesure comme un
processus d’investigation dans lequel les dimensions définitoires et théoriques occupaient
une place centrale. Comme cette conception peut soulever des interrogations légitimes,

nous prendrons soin de préciser cette logique dans le chapitre 4.

! Voir le site et Iapplication dédiée a I’adresse suivante : http://apps.facebook.com/gnh_index/
2 Cf. Annexe 2, pour avoir quelques éléments de bibliométrie sur les recherches que nous avons effectuées
sur les principales bases de données scientifiques.
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1.1.2. Un triple éclairage philosophique du concept de bien-&tre*

La question du bien-étre, ou du « bonheur » occupe les philosophes depuis I’antiquité
grecque. Trois grands courants se partagent la question : le stoicisme, I’hédonisme et

I’eudémonisme :

» Le stoicisme, fondé en 301 Av. J.C. par Zénon de Citium a subi de nombreuses
transformations (avec Cicéron, Sénéque, Epictéte, Marc Auréle...) mais nous le
résumerons en disant que s’il s’intéresse au bonheur, il considére que les émotions
conduisent au malheur et qu’il est nécessaire de les contréler. On peut voir en
Alain (1928) un héritier de ce courant quand il écrit « Le pessimisme est d’humeur,
["optimisme de volonté. » ainsi qu’en Descartes (1629), avec ses Régles pour la
direction de [’esprit. Cottraux (2007) voit dans la morale stoicienne 1’un des
fondements des Thérapies cognitives et comportementales (TCC), qui consistent a
aider la personne a distinguer les faits de leur interprétation pour modifier les

émotions négatives et le relancer sur le chemin de ’action positive et agréable.

» L’hédonisme, fondé en 306 Av. J.C. par Epicure qui reprend la pensée d’Aristippe
de Cyréne. C’est la doctrine philosophique selon laquelle la recherche du plaisir
et I'évitement du déplaisir constituent I'objectif de I'existence humaine. Mais, pas
de contresens, si le plaisir est bon et la souffrance mauvaise, pour étre heureux, les
désirs doivent étre contrdlés et I’épicurisme est un ascétisme (McMahon, 2006, cité
par Gaucher, 2010). A noter qu’Epicure distingue les plaisirs du corps des plaisirs
de I’esprit. On peut voir en J. Bentham (1781), pere de I’utilitarisme, avec son
« calcul hédoniste », un héritier de ce courant, ainsi que John Stuart Mill (1848) qui
reprend la doctrine utilitariste et propose une hiérarchisation qualitative de la nature

des plaisirs.

! Nous ne ferons que donner un rapide éclairage & ces considérations philosophiques, nous invitons le lecteur
intéressé a se reporter a M. Onfray, notamment le Tome 5 de sa Contre-Histoire de la philosophie,
L ’Eudémonisme social, 2008, Grasset.
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> L’eudémonisme, « eudaimonia » apparait au 7°™ siécle Av. J.C. par Hésiode, puis
Aristote pour qui « Le bonheur, [eudaimonia] est un principe ; c’est pour
[’atteindre que nous accomplissons tous les autres actes ; il est bien le génie de nos
motivations et le bien humain supréme.». Montaigne, Spinoza, Diderot sont
souvent considérés comme des héritiers de I’eudémonisme. Pour 1I’eudémonisme, si
le bonheur peut étre composé de plaisir, de santé, de prospérité etc., il est surtout

dans la culture des vertus : modération, gentillesse, modestie, gratitude...

Nous ne traiterons que des deux derniéres traditions hédoniste et eudémoniste qui ont le
plus d’influence sur les théories psychologiques du bien-étre. Nous dirons avec Gaucher
(2010) que I’hédonisme irrigue le nouveau champ de la psychologie hédonique (entre
autre : Kahneman, Diener, Schwartz, 1999 ; Reis, Sheldon et al. 2000 ; Ryan, Deci, 2001)
alors que I’eudémonisme se retrouve dans les travaux de Seligman (2002), Petterson et
Seligman (2004), notamment a travers leur définition du « bonheur authentique ». Ce que

nous allons rapidement présenter dans les deux sections suivantes.

e La vision du bien-étre au travail de la psychologie hédoniste

Kahneman, Diener et Schwartz (1999 cités par Laguardia, Ryan, 2000) définissent le bien-
étre au travail qui serait ainsi « un plaisir, une satisfaction ou un bonheur subjectif vécu ».
Et la recherche du bonheur est considérée comme le principe qui motive 1’activité
humaine, le souverain bien (Ben-Shahar, 2007). Diener, Oishi et Lucas (2009) soutiennent
que le bien-étre subjectif consiste a vivre beaucoup d’affects agréables, peu d’affects
désagréables et ainsi a ressentir une grande satisfaction personnelle. Diener et ses collegues
psychologues hédonistes font I’hypothése qu’un grand bien-étre subjectif apparait

lorsqu’une personne atteint ses buts, quels qu’ils soient, et que cela le rend heureux.

Les théories hédonistes reposent sur un modeéle théorique solide. Les affects agréables au
travail apparaissent comme assez faciles a définir et se prétent bien a la recherche tout en
étant culturellement renforcées. En effet, pour nos sociétés post-modernes, relativistes et
centrées sur 1’image, cette idée que « ce qui te rend heureux est bon » semble
manifestement agréable a entendre et correspond bien a 1’idéal des économies de marché

(Laguardia, Ryan, 2000).
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Si la psychologie hédoniste semble dominer la recherche sur le bien-étre, il existe un
courant alternatif qui congoit le bien-étre comme un construit plus complexe que la seule
satisfaction. Cowen® (1994) avance I’idée qu’une théorie sur le bien-étre devrait comporter
des composantes claires au point de vue comportemental, psychologique, physiologique et
social. Ces composantes tendent a décrire le bien-étre non simplement par 1’absence de
psychopathologie, mais plutdt par la présence de manifestations positives, selon une
approche salutogénique (Antonovsky, 1987b, 1994 ; Abord de Chatillon, 2008). Selon
Cowen (1994), les processus pouvant conduire au bien-étre consistent a créer de bonnes
relations d’attachement, a acquérir des habiletés appropriées a son poste, des relations
interpersonnelles ainsi que de 1’adaptation tout en éprouvant le sentiment d’une certaine
maitrise sur les évenements. Alors que nous avons rapidement tracé la vision du bien-étre
selon la psychologie hédoniste, nous proposons de nous pencher sur le courant de la
psychologie eudémoniste.

e La vision du bien-étre au travail de la psychologie eudémoniste?

Waterman (1993) définit le bien-étre en termes d’eudémonie en s’inspirant de la
conception classique d’Aristote selon laquelle les individus vivent plus ou moins en accord
avec leur daimdn®, leur « vrai soi ». Dans cette perspective, le bien-étre coincide avec la
réalisation de soi, possible pour celui qui saisit les occasions de se développer a travers les
défis de la vie qu’il se sent capable d’affronter. Waterman (1993) distingue clairement le
bien-étre eudémoniste et le bien-étre hédoniste. Ce dernier ne requiert pas de poursuivre
des activités ou des buts qui impliquent la réalisation de soi et stimulent la croissance

personnelle.

Ryff et Singer (1998) proposent également une définition du bien-étre qui dépasse le
concept de bien-étre hédoniste et qui va dans le sens de 1’eudémonie, en définissant le

bien-étre a 1’aide de six dimensions principales (Ryff, 1989) :

! Cité par Lagardia et Ryan (2000).

2 Cette section doit beaucoup & Laguardia et Ryan (2000).

3 Pour Aristote, c’est le daimén qui donne I’orientation et le sens des actions d’un individu ; s’il vit en accord
avec son daimdn, il connait I’eudémonie, que Waterman (1993) décrit comme étant la réalisation de soi ou le
fonctionnement psychologique optimal.
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1. Un certain contrdle sur son milieu ;
Des relations positives ;
L’autonomie ;

La croissance personnelle ;

L’acceptation de SOi ;

o o ~ w N

Le sens de la vie.

Selon ces auteurs, le bonheur peut étre un résultat secondaire de ces dimensions mais il ne
définit pas en lui-méme ce qui fait que les gens sont psychologiquement dans un état de

bien-étre.

Laguardia et Ryan (2000) estiment que I’issue de la controverse scientifique entre ces deux
orientations est d’une importance primordiale pour une conception de ’homme au travail
et de la société. Selon les tenants de 1’hédonisme, en effet, I’important est « d’obtenir ce
qu’on désire », assumant I’hypothése que, quel que soit son but, 1’individu sera « heureux »
et « subjectivement bien » s’il atteint ce but. Cette approche s’inscrit dans le courant de la
théorie Expectancy-value et tend a démontrer que le bien-étre provient de 1’obtention d’un
but qu’on s’est fixé, quelle que soit la nature de ce but. Finalement, on pourrait dire que les
théories hédonistes tendent a assimiler le bien-étre au plaisir, faisant des récompenses et du
rendement les moteurs premiers de I’activité humaine et laissant de cOté les questions
concernant le sens de la vie au travail, ’essence de la nature humaine et les buts plus

profonds que la quéte de plaisir.
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1.2 La structure du bien-étre au travail

Dans la littérature scientifique sur le bien-étre subjectif au travail, nous pouvons distinguer

les études selon I’'une ou 1’autre des trois étapes de définition, de théorie et de mesure :

> Les études qui proposent des tests empiriques de modéles explicatifs et, plus
géneralement, la recherche des corrélats du bien-étre au travail, qui représentent

une large part des publications (par ex : Warr, 1978 ; Spector et al., 2002).

» Les travaux sur les mesures du bien-étre au travail semblent occuper une place
importante, méme si ces études adoptent souvent une conception de la mesure plus
restreinte que celle que nous proposons, en se limitant souvent a vérifier les qualités
psychométriques d’instruments existants (fidélité, validité...) ou a évaluer
I’importance d’éventuels biais de réponse. (par ex : Brief, Butcher, Georges, Link,
1993 ; Warr, 1990).

» Les travaux strictement définitoires sont trés rares, méme si, comme il est d’usage,
la plupart des publications réservent a ces questions quelques lignes ou quelques
paragraphes en introduction. Néanmoins, on peut citer les revues de la littérature de
Diener, Suh, Lucas, Smith (1999) et de Danna, Griffin (1999), ou les synthéses de
Sparks, Faragher, Cooper (2001) ou de J.-P. Rolland (2000) sur le sujet.

Nombreux sont les chercheurs qui regrettent que les problemes de définition et de
conceptualisation du bien-étre au travail ne soient pas plus maitrisés (Gollac, 2009). Les
confusions sur le plan théorique ou conceptuel sont nombreuses en 1’absence de définition
claire des concepts’. Le bien-étre peut étre concu comme une émotion, comme une
attitude, comme un trait de personnalité, un état psychologique, un sentiment, une
sensation, une humeur, un affect... Le probléme est que, loin d’étre anecdotique, ces
confusions ont des conséquences importantes sur les recherches et expliquent en particulier
les difficultés que rencontre tout chercheur a synthétiser les résultats, a en présenter une

analyse raisonnée et a adopter une démarche cumulative cohérente (Gollac, 2009). Elles

! par exemple Andrews et Robinson (1991 : 6) ont recensé dans la littérature pour définir le bien-étre
subjectif la liste suivante : « satisfaction, happiness, morale, positive affect, negative affect, affect balance,
cognitive evaluation, elation, subjective well-being, sense of well-being, psychological well-being, perceived
well-being, subjective welfare, (subjective/sense of/psychological/perceived) ill-being, anxiety, depression,
distress, tension and perceived life quality ».
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expliquent également le cloisonnement relatif entre disciplines ou sous-disciplines qui

adoptent des perspectives différentes et souvent incompatibles.

Malgré la synthéese des recherches sur le bien-&tre organisationnel de Cartwright et Cooper
(2009), il n’existe pas de travaux en gestion dont 1’objectif affiché serait de contribuer a
clarifier ces concepts. Et s’il existe quelques tentatives de conceptualisation du bien-étre
subjectif dans d’autres disciplines, elles restent souvent trop abstraites si bien que leur

intérét pratique est limité (par ex : Lawton, 1984 ; Shye, 1989).

La revue de la littérature sur le bien-étre au travail que nous proposons répond a un besoin
de clarification et de structuration du concept. La derniere somme empirique et théorique
sur cette question date d’une dizaine d’années (Baudelot, Gollac, 2003) et elle souffre,
malgré ses qualités, d’imperfection - notamment dans le choix de la terminologie
« bonheur et travail en France ». Bien plus qu’une présentation linéaire, il s’agit de
proposer un état raisonné de la littérature qui allie profondeur de champ et analyse critique,
et qui intégre les résultats de disciplines qui s’ignorent - psychodynamique du travail,
sociologie des organisations, psychosociologie, gestion des ressources humaines,
comportement organisationnel -. Notre objectif est de confronter conceptions et
paradigmes « pathogénique » et «salutogenique », de mettre en lumiére les postulats
implicites, les confusions théoriques voire les erreurs méthodologiques. Ainsi congue, cette
revue de la littérature n’est plus un simple exercice de style, mais devient le résultat d’un
travail d’investigation théorique et empirique et la clé de voute d’un programme de
recherche plus vaste pour questionner la validité de pratiques managériales et

organisationnelles en termes de gestion salutogénique des Ressources Humaines.
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1.2.1. Revue des définitions du bien-étre dans la littérature

Un premier résultat que nous proposons au lecteur est un tableau synoptique des

définitions du bien-étre a travers la littérature (cf. Tableau 2 suivant).
Définition

Le « bien-étre » au travail est considéré comme un état dans lequel, pour
une personne donnée, les affects positifs I’emportent sur les affects
négatifs.

« L’expérience individuelle, ou perception, de comment la personne se sent
bien [a son travail] est prise comme le critere de la qualité de vie [au
travail]. »

« La recherche sur le bien-étre subjectif [au travail] est préoccupée par
[’expérience subjective des individus de leur propre vie [au travail]. »

« Le bien-étre subjectif consiste en trois éléments interdépendants : la
satisfaction de la vie (life satisfaction), des affects agréables (pleasant
affects), et des affects désagréables (unpleasant affects). Les affects se
référent aux humeurs agréables et désagréables et aux émotions, alors que
la satisfaction de la vie se référe a une évaluation cognitive de la
satisfaction dans la vie. »

Cela le distingue des «modéles cliniques traditionnels de santé mentale, le
bien-étre subjectif ne désigne pas simplement une absence d'expériences
négatives » mais bien une expérience positive.

« Les gens ressentent un bien-étre subjectif abondant lorsqu’ils ressentent
de nombreuses émotions positives et peu d’émotions négatives, quand ils
sont engagés dans des activités intéressantes, lorsqu’ils expérimentent
beaucoup de plaisirs et peu de douleurs et enfin lorsqu’ils sont satisfaits de
leur vie. »

« Nous constatons que les enquétes de bien-&tre utilisent une ou plusieurs
des trois définitions suivantes : (1) la satisfaction dans la vie, (2) la santé et
la capacite / Uincapacité (ability/disability), et (3) des indices composites
de fonctionnement positif. »

« Le bien-étre a été défini par les caractéristiques individuelles d'un état
intrinsequement positif (le bonheur). Il a également été défini sur un
continuum du positif au négatif, comme la fagon dont on peut mesurer
I'estime de soi. Le bien-étre peut également étre défini en termes de son
contexte propre (son niveau de vie), de I'absence de bien-étre (dépression),
ou de maniére collective (une compréhension commune). »

« Le bien-étre provient du degré de concordance entre les perceptions des
individus de leur situation objective et leurs besoins, aspirations ou
valeurs ».

Référence

Bradburn (1969)

Naess (1999), p. 115

Diener and Suh
(1997), p. 191

Diener and Suh
(1997), p. 200

Diener et al. (1998)

Kahn, Juster (2002),
p. 630

Pollard, Lee (2003),
p. 60

Andrews, Withey
(1976); Campbell et
al. (1976) cité par
Felce, Perry (1996),
p. 67

Tableau 2 : Revue des définitions du bien-étre dans la littérature
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1.2.2. Les dimensions du bien-étre au travail

D’aprés les travaux de Veenhoven (1998) qui étudie le bonheur et le bien-étre depuis plus
de 20 ans, on peut distinguer quatre formes de bien-étre au travail que nous présentons

dans le tableau suivant (Tableau 3)

Qualités extrinséques Qualités intrinseques
e Vivre dans un bon environnement Etre capable de faire face a la vie
de travail professionnelle

Etre une contribution de valeur a
Résultats son environnement
(Being of worth in the world)

Profiter de la vie au travail
(Enjoying working life)

Tableau 3 : Les quatre formes de bien-étre au travail (d’aprés Veenhoven, 1998)

Nous allons clarifier ces distinctions de fagcon a mieux comprendre la fagcon dont les

économistes et de nombreux ergonomes analysent le bien-étre au travail :

e Vivre dans un bon environnement de travail

Les représentants du personnel insistent en général sur cette forme de bien-étre au travail.
Ils soulignent la nécessité de mettre en place une politique de gestion des ressources
humaines qui contribue a créer les meilleurs conditions de travail possibles pour les
salariés — par exemple en termes de sécurité, de confort du poste de travail, de préservation
d’un environnement de travail sain etc.. Ce bon environnement de travail est dés lors
déterminé par des circonstances indépendantes de 1’état psychologique de la personne. Les
ergonomes cherchent a mesurer les aspects de I’environnement de travail et a mesurer a
quel point ceux-ci sont corrélés a des réponses individuelles en termes de bien-étre au

travail.

e Etre une contribution de valeur a son environnement

Cela dépend d’un systéeme de référence qui constitue la «valeur », impliquant une
reconnaissance de certaines normes externes par lesquelles celle-ci est mesurée. Ces

normes reflétent les valeurs propres de 1’individu et les normes sociales en vigueur sur ce
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qui constitue la « valeur ». Ce concept est plus difficilement compatible avec une approche
économique classique dans cette acception. Mais on peut aussi rendre pragmatique cette
mesure dans le cas du travail. Ainsi dans les entreprises, la contribution a la valeur-ajoutée
peut-étre facile a mesurer pour certains métiers (par ex. un commercial) et plus complexe
pour d’autres (par ex. un responsable communication). L. Combalbert (2011) développe
I’idée d’ « équipes a haute valeur ajoutée » capables de faire face a de forts enjeux pour

s’adapter a un environnement complexe.
e Etre capable de faire face a la vie professionnelle

Les psychologues décriraient ce concept comme la santé psychologique. Il peut étre
influencé par la santé physique. Ce concept s’inscrit également difficilement dans une
approche économique classique qui tend & postuler que les acteurs sont rationnels® et
cherchent a optimiser leurs décisions, compte tenu de I’information dont ils disposent. Il
rejoint le concept de coping qui fait référence a I'ensemble des processus qu'un individu
interpose entre lui et un événement éprouvant, afin d'en maitriser ou diminuer I'impact sur
son bien-étre physique et psychique. Lazarus et Folkman (1984) définissent le coping
comme l'ensemble des efforts cognitifs et comportementaux toujours changeants que
déploie l'individu pour répondre a des demandes internes et/ou externes spécifiques,

évaluées comme tres fortes et dépassant ses ressources adaptatives (Lazarus et al., 1984).

e Profiter de la vie

Dans ce concept, le plaisir (enjoyment) est pris comme synonyme de bien-étre (well-being)
ou bonheur (happiness). Il s’agit essentiellement d’une conception utilitariste et sans doute
il se rapproche de ce que les économistes appellent le bien-étre économique (welfare) — le
résultat de la consommation de biens et services - et de ce que les gestionnaires appellent
satisfaction au travail® — le résultat du salaire et des conditions de travail, comparé a la
charge de travail et tempéré par le soutien social -. De nombreux chercheurs postulent que

beaucoup d’individus fondent leur appréciation du bien-étre sur cette définition.

! Pourtant, on sait depuis Simon (1947) que I’individu n’est que partiellement rationnel et que le reste de son
comportement dépend des émotions et de I’intuition, de I’irrationnel.

2 Pour une déconstruction de ce concept en trois construits séparés : I’évaluation du travail, les expériences
affectives au travail et les croyances sur le travail, voir le travail de H. M. Weiss (2002).
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Aprés cette revue des approches sociologiques et économiques du bien-étre, il est

intéressant d’étudier le bien-&tre dans une perspective psychologique.

1.3. Le bien-étre psychologique

D’un point de vue psychologique, Diener et al. (1998) proposent une définition du

bien-étre qui reprend ces différentes dimensions :

« Les gens ressentent un bien-étre subjectif abondant lorsqu’ils ressentent de nombreuses
émotions positives et peu d’émotions négatives, quand ils sont engagés dans des activités
intéressantes, lorsqu’ils expérimentent beaucoup de plaisirs et peu de douleurs et enfin

lorsqu’ils sont satisfaits de leur vie. » (Diener et al. 1998)

Si on se réfere aux travaux de Diener (1984, 1994, 1996), qui a largement contribué a
préciser ce concept, le bien-étre subjectif (« subjective well-being ») implique la présence

simultanée de trois éléments :

- L’intégration d’une dimension subjective, le sujet étant partie prenante de

I’évaluation de son état de bien-€tre ;

- L’inclusion de maniére non exclusive des éléments a valence positive dans
I’évaluation : le bien-étre subjectif n’est pas simplement 1’absence de facteurs
négatifs fournis par les nombreuses échelles de mesure de la santé mentale, il inclut
également des composantes positives (émotions agréables, perception positive de

stimuli etc.)

- L’appréciation est holistique, globalisante, ce qui implique souvent de chercher a
aboutir a une évaluation globale des différents aspects entrant en ligne de compte

dans la vie en entreprise de I’individu’.

! Cela pose également la question du sens de la mesure d’un bien-étre en entreprise, qui a pour objet de
circonscrire 1’évaluation du bien-étre du sujet a sa vie au travail.
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Selon la plupart des auteurs, (Diener, Emmons, 1985 ; Veenhoven, 1984), le bien-étre
subjectif intégre deux composantes :

- une composante cognitive qui renvoie au jugement global que la personne porte

sur sa vie en entreprise ;

- et une composante émotionnelle qui renvoie aux réactions émotionnelles et aux
affects positifs et négatifs engrammeés lors d’événements de la vie professionnelle.
(Brief et al. , 1993 ; Diener, Emmons, 1985 ; Rolland 2000).

Singulierement, de nombreux auteurs accordent beaucoup d’importance aux dispositions
caractérielles du sujet et considerent finalement la dimension émotionnelle comme étant
subordonnée au jugement conscient'. Tout ce passe comme si certains sujets avaient
tendance a évaluer leur état de bien-étre au travail positivement (quelles que soient les
conditions) alors que d’autres manifestaient la tendance contraire. Des études
longitudinales sur le bien-étre subjectif — tel qu’il est mesuré a travers cette conception
théorique dite Top-down - soulignent une forte stabilité dans le temps et une relative
indépendance par rapport aux événements professionnels ou autres, ainsi qu’une
corrélation avec certains traits de personnalité®. La figure 9 de la page suivante illustre les
deux courants de la littérature sur le bien-étre qui s’affrontent (Headey et al., 1991 ; Fiest
etal., 1995) :

! La dimension émotionnelle est en quelque sorte considérée du point de vue du marquage en mémoire
qu’elle a provoqué et de la tendance du sujet & en tenir compte. (Diener, 1994 ; Rolland, 2000).
Z Corrélation positive avec I’extraversion et négative avec le névrosisme (Grosjean, 2005)
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dimension
sychologiqu

dimension
emotionnelle

Approche « top-down »

Bien-étre
au travail

Figure 9 : Le bien-étre au travail traversé par deux approches : Top-down et Bottom-up

Dans leur article de 1993, Brief, Butcher et Link, font une tentative d’intégration de ces
deux approches dans un cadre de référence intégratif, a travers une enquéte longitudinale
sur 397 personnes. Cependant, cette enquéte ne se limite pas au domaine du travail mais
embrasse le bien-étre en général. Elle aboutit sur le plan empirique a confirmer le sens
commun : a savoir que le bien-étre est la résultante des circonstances de la vie —comme le
soutiennent les tenants de I’approche Bottom-up — d’une part, et de la personnalité et de la
santé objective des individus — comme le défendent les tenants de 1’approche Top-down —
d’autre part. En outre ils démontrent que P’interprétation du sujet (« interpretation of

health ») joue un réle médiateur.

Avec Grosjean (2005), nous prenons de la distance par rapport a cet ancrage dispositionnel
et pensons qu’on ne peut conférer a 1’application du concept de bien-étre au travail un
statut exclusivement subjectif, ni en faire une question strictement individuelle. La notion
de bien-étre au travail doit en effet intégrer des éléments en rapport avec la santé, les

conditions de travail, etc., surtout si I’on se place dans une perspective de management de
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la santé et de prévention (Abord de Chatillon, Bachelard, 2005 ; Abord de Chatillon,
Bachelard, Carpentier, 2012).

Sous forme de conclusion de cette partie consacrée a la compréhension du bien-étre au
travail, nous proposons la figure 10 suivante visant a présenter les élargissements
successifs de la prévention et de la santé au travail et ’évolution a I’ceuvre d’une approche

pathogénique a une approche salutogénique de la santé au travail :

Accidentdu travail/Maladies professionnelles
Atteintes physiques a la santé

J

Premier élargissement
Atteintes psychiques et psychosomatiques
\ RPS, souffrance, Stress, Burnout. ... /

Second et troisieme élargissement

Bien-étre au travail et conception proactive de la sante au travail
\La santé est un état de complet bien-étre physique, moral et social » (OMS, 2007) /

Figure 10 : Elargissements successifs de promotion de la santé au travail et de la

prévention (d’apres, Grosjean, 2005)
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2. Les deux composantes du bien-étre au

travail : le plaisir et le sens

Au terme de notre revue compréhensive de la littérature sur le bien-étre au travail, il
nous faut convenir de la définition que nous retenons pour conduire ce travail de recherche
doctoral.

Pour définir le bien-étre au travail nous retiendrons, pour notre recherche, deux
composantes (Warr, 1990) dont nous donnons ici rapidement les définitions et que nous

détaillerons dans les sections suivantes :

» Le plaisir qui est I’ensemble des sensations agréables liées a la satisfaction de nos
besoins fondamentaux. « Je me sens bien quand mes besoins d’autonomie, de
compétence, de relation a autrui sont satisfaits. » (Schutz, 1958, 1967 ; Reis,
2001) ;

> L’éveil enthousiaste (arousal’) qui implique une prise de conscience, qui
constituerait une dimension essentielle du bien-étre comme 1’écrivait déja
Montaigne : « I/ faudrait convaincre les hommes du bonheur qu’ils ignorent, lors
méme qu'ils en jouissent. ». C’est la prise de conscience de I’état de bien-étre qui
fait changer ce dernier de statut: d’un simple état plaisant, on accéde a un
phénomeéne beaucoup plus intense et tourné vers 1’action, développant un véritable
«pouvoir d’agir » (Clot, 2008). L’enthousiasme éveillé¢ au travail implique aussi
que notre travail est porteur de sens (Pattakos, 2006 ; Frankl, 1963). Ce qu’on
pourrait résumer en disant « Je me sens bien quand mon travail fait sens pour

moi. »

! Arousal vient de arise, dont un synonyme est flow. Il a au moins deux sens, 1) stimulation (notamment
sexuelle) que nous laisserons de coté. 2) éveil, stimulation, inspiration - qui est le sens retenu par Warr (1990)
qui fait référence au processus de conscientisation par lequel le sujet acquiére une conscience des circonstances
sociales, économiques, culturelles et politiques qui affectent sa vie aussi bien que ses habiltés a transformer la
réalité sociale (Freire, 1977).
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2.1 Plaisir et sens au travail

On définit donc le bien-&tre au travail comme un construit & deux dimensions :
» une dimension émotionnelle ou affective liée au plaisir et I’ensemble des affects
positifs?,
» une dimension cognitive liée a la prise de conscience du sens que prend le travail

pour la personne.

Nous faisons le choix de laisser de c6té une troisieme dimension conative du bien-étre qui
décrirait la dimension comportementale volontaire et une intention dirigée vers 1’action
du sujet. Ou plutét nous proposons d’intégrer la dimension comportementale dans la
dimension cognitive et de lier ces deux aspects dans un construit socio-cognitivo-
comportemental (Bandura, 2007).

Nous proposons un premier résultat partiel de 1’analyse de la littérature sur le bien-étre

sous la forme d’un premier modéle provisoire du bien-étre au travail ancré sur le traitement

\

des émotions (Damasio, 2002) que nous représentons par la figure 11 suivante :

Mémoire

Buts de vie, valeurs Systéeme humain

Contenu, " o
conditions et Evaluation globale Affects +/- Attnbu(tlon. causale
relations de interprétation Sentiments Reéaction

) , | comportementale |
\_ travaill |\ . P

Réaction émotionnelle
(psychosomatique)

‘ Comportement - attitudes

Figure 11 : Schéma récursif du bien-étre subjectif ancré sur le traitement des émotions
(d’aprés Damasio, 2002)

! Marchall B. Rosenberg (1999) propose une liste de ces affects positifs que nous ressentons lorsque nos
besoins sont satisfaits (p. 58-59).
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Si nous nous fondons notre réflexion sur les travaux de P. Warr (1978, 1990, 1992, 1997,
1999, 2002) qui a consacré une large partie de ses recherches a la question du bien-étre et
sur ceux de Seligman (2002, 2005) pour déegager ces deux dimensions du plaisir et du sens
dans le bien-étre au travail, il nous faut aussi reconnaitre 1’influence d’un autre chercheur
et enseignant, dont les travaux ont été une source d’inspiration, il s’agit de Tal Ben-Shahar
(2007, 2010), qui propose une grille typologique que nous reproduisons dans la figure 12
suivante :

FONCEUR

“being multitask”

BIENHEUREUX

“ Je suis bien”

SENS
SIGNIFICATION

U Ceux dont les activités visent des
bénéfices futurs mais procurent peu
de plaisir

% Sentiments favoris : le stress, la
suractivité

%Devient I’esclave de I’avenir

DEPLAISIR

L Ceux qui s’épanouissent dans la poursuite
de bénéfices tant immeédiat qu’a venir

L Les émotions sont spontanées: joie,
gratitude, attachement mais aussi parfois
peur, coleére, tristesse

L Etre heureux maintenant £7 plus tard

PLAISIR -

% Ceux quine trouvent ni plaisir ni sens
dans leur vie au travail

% Sentiments favoris : indifférence,
passivité, deésespoir

B Devient I'esclave du passé

L Ceux pour qui le plaisir immédiat
prime sur les bénéfices futurs

% Sentiments favoris : le plaisir,
I’excitation

WDevient I’esclave du moment

VIVEUR

“Carpe Diem”

DEFAITISTE

“Je déprime”

DESESPOIR
ABSURDITE

Figure 12 : Matrice typologique du bonheur au travail (d’aprés Tal Ben-Shahar, 2007)

Ben-Shahar (2007) propose ce qu’il appelle avec humour sa « théorie du hamburger » qui
s’articule en quatre archétypes résumant chacun un « ensemble structuré de visions et de
comportements » :

» Le premier « hamburger-archétype » est savoureux mais ne contient que des
nutriments nuisibles. Il incarne 1’archétype de I’hédonisme constitué¢ d’un bénéfice
immédiat et d’un préjudice futur. « L’hédoniste ou ‘viveur’, a pour maxime :
rechercher le plaisir et fuir la peine ; il veut jouir du présent sans tenir compte des

éventuelles conséquences négatives de ses actes. » (Ben-Shahar, 2007 : 48-49)
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» Le deuxiéeme «hamburger-archétype » est un burger végétarien insipide,
exclusivement composé d’ingrédients sains, mais qu’on n’a aucun plaisir & manger.
Il incarne 1’archétype de I’arrivisme constitué d’un bénéfice futur et d’un préjudice
immédiat. « L arriviste ou ‘fonceur’, fait passer l’avenir avant le présent et se
prive, en prévision d 'un bénéfice anticipé. » (Ben-Shahar, 2007 : 49).

» Le troisieme - et le pire - « hamburger-archétype » est un burger qui non seulement
est mauvais au golt mais en plus mauvais a la santé. Il incarne 1’archétype du
nihilisme constitué d’un préjudice immédiat et futur. « Le nihiliste ou ‘défaitiste’,
n’a plus goiit a la vie, ne jouit ni de ['instant ni de la perspective d’avenir. » (Ben-
Shahar, 2007 : 49).

» Le quatrieme - et dernier - « hamburger-archétype » est un burger qui est aussi
savoureux qu’il est bon pour la santé. Il incarne 1’archétype du bonheur constitué
d’un bénéfice immédiat et a venir. « Les gens heureux vivent en sécurité dans la
conscience que les activités leur procurant de la joie dans le présent les conduiront

aussi a un avenir épanouissant. » (Ben-Shahar, 2007 : 49).

L’individu heureux au travail éprouve des sentiments positifs et trouve une raison d’étre a
son travail. Nous reprendrons pour notre compte la formule de Ben-Shahar (2007 : 72):
«la sensation globale de plaisir chargee de sens» que lui-méme a tirée de
Seligman (2002) qui décompose ce qu’il appelle le « bonheur » en trois composantes : le

sens, le plaisir et I’investissement personnel.

2.2. Deux théories eudémonistes du bien-étre au travail

Avant de décrire les deux dimensions du bien-étre au travail, nous proposons un éclairage

a travers deux théories eudémonistes du bien-étre au travail que nous rapprochons :
» la théorie de I’autodétermination (Ryan, Deci, 2000 ; Ryan, Frederick, 1997 ;
Deci, Ryan, 2002)
> la théorie FIRO! de Schutz (1958, 2006)

! FIRO : Fundamental Interpersonal Relations Orientations. Théorie exposée par W. Schutz pour la premiére
fois en 1958 et qui est a I’origine d’une formation au leadership et au travail en équipe connue sous le nom de
I’ « Elément Humain » - Human Element - (2006).
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2.2.1. Théorie de ’autodétermination et bien-étre au travail®

La théorie de I’autodétermination mobilise le concept de la réalisation de soi
comme critére d’existence du bien-étre et, de plus, définit explicitement ce qu’il faut
entendre par réalisation de soi et par quels processus elle est atteinte (Laguardia, Ryan,
2000). Elle soutient spécifiguement en effet que les humains ont des besoins
psychologiques fondamentaux et que leur satisfaction est essentielle a leur bien-étre, a leur
intégrité et a leur croissance (Ryan, Deci, 2000 ; Deci, Ryan, 2002). Quand ces besoins
sont satisfaits, 1’organisme connait la vitalit¢ (Ryan, Frederick 1997), I’intégration
psychologique (Deci, Ryan, 1985), la congruence interne et le bien-étre (Sheldon, Elliot,
1999). Le fait de spécifier quels sont les besoins psychologiques fondamentaux non
seulement définit le minimum requis pour qu’une personne soit dans un état de bien-étre,
mais prescrit en méme temps ce que le milieu professionnel doit fournir pour qu’elle se
développe et grandisse psychologiquement. Pour Laguardia et Ryan (2000 : 284), « Cette
théorie explique donc les conditions sous lesquelles le bien-étre d’un individu est facilité
au lieu d’étre entravé. » Elle propose ainsi une véritable psychologie sociale du bien-étre
(Ryan, 1995).

La théorie de I’autodétermination présente une différence profonde avec la théorie
Expectancy-value de la psychologie hédoniste, en ce sens qu’elle spécifie les besoins
fondamentaux, propose une description claire de 1’énergie utilisée dans ’activité humaine
et de la direction de cette énergie. Alors que dans 1’approche hédoniste, c’est le but en lui-
méme qui procure le bien-étre psychologique, pour la théorie de 1’autodétermination, le
bien-étre n’est relié a 1’atteinte d’un but qu’a la condition que ce dernier satisfasse un

besoin de base? (Laguardia, Ryan, 2000).

! Cette section doit beaucoup a I’article de Laguardia et Ryan (2000): «Buts personnels, besoins
psychologiques fondamentaux et bien-étre: théorie de I’autodétermination et application », Revue
québéquoise de psychologie, Vol. 21, n°2, 281-302.

2 Pour la théorie de I’autodétermination, des buts qui ne sont pas en relation avec la satisfaction des besoins
fondamentaux ou qui nuisent & leur satisfaction ne procurent pas un authentique bien-étre, méme si une
personne peut se trouver momentanément bien quand elle réussit a atteindre un but.
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La théorie de I’autodétermination fait I’hypothése que I’humain tend a satisfaire trois

besoins psychologiques fondamentaux :
1. Le besoin d’autonomie ;
2. Le besoin de compétence ;

3. Le besoin de relation a autrui.

L’autonomie suppose que la personne décide volontairement de son action et qu’elle Soit
elle-méme I’agent qui la réalise de sorte qu’elle soit en congruence avec elle et qu’elle
I’assume pleinement (Deci, Ryan, 1985 cités par Laguardia, Ryan, 2000). Le deuxieme
besoin fondamental concerne la compétence, qui en réfere a un « sentiment d’efficacité sur
son environnement », ce qui stimule la curiosité, le gott d’explorer et de relever des défis
(Deci, 1975 cités par Laguardia, Ryan, 2000) ainsi qu’au « sentiment de la prise en charge
personnelle de I’effet a produire » (Laguardia, Ryan, 2000 : 285). Le troisieme besoin
fondamental, celui d’étre en relation avec autrui, implique le sentiment d’appartenance et
le sentiment d’étre relié a des personnes qui sont importantes pour soi (Baumeister, Leary,
1995 cités par Laguardia, Ryan, 2000). Ressentir une attention sympathique de la part d’un
responsable, d’un collégue ou d’un collaborateur, confirme que 1’on est une personne
signifiante pour autrui et objet de sollicitude (Reis, 2001). Si ces trois besoins n’épuisent
évidemment pas toutes les sources de bien-étre de I’humain au travail, ils sont considérés
comme des ingrédients essentiels au bien-étre, a I’intégrité et au développement psychique
(Reis et al., 2000). Des études empiriques existent pour renforcer 1’hypothése que ces trois
besoins exercent leur action quelle que soit 1’activité ou la culture (Baard, Deci, Ryan,
1999 ; Deci, Ryan, 2002 ; Cartwright, Cooper, 2009).

Ce qui nous intéresse avec la théorie de I’autodétermination est qu’elle parvient a montrer

le lien entre les besoins fondamentaux et le bien-étre eudémoniste.
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La théorie de I’autodétermination montre que les conditions qui contribuent a
I’autonomie, a la compétence et aux relations a autrui exercent un impact
direct sur la santé et le bien-étre des personnes’. Selon cette théorie, il est
nécessaire de donner une égale considération aux trois besoins de base pour
que les personnes d’une organisation donnée puissent étre dans un état de bien-
étre. La théorie affirme également que si la satisfaction de 1’un de ses besoins
est compromise, une diminution de bien-étre se produira chez le sujet. Enfin,
elle prévoit que si un besoin entre en conflit avec un autre (par exemple
renoncer a ses relations a autrui pour conserver son autonomie), des

psychopathologies® tendent & se développer.

Nous rapprochons la théorie de 1’autodétermination a la théorie FIRO de Schutz (1958,

1966, 2005) que nous présentons ci-apres.

2.2.2 Lathéorie de I’orientation fondamentale des relations

interpersonnelles (Schutz, 1958)

La théorie FIRO (Fundamental Interpersonal Relations Orientation) postule que le bien-
étre et I’efficacité au travail reposent sur trois dimensions relationnelles (Schutz, 1958,
2006) :

1. La dimension d’inclusion (inclusion): C’est la premiére dimension en rapport
avec le nombre de contacts avec les autres appropriés pour chaque individu. Pour
Schutz, chacun differe quant a son souhait d’étre avec d’autres ou d’étre seul. Cette
dimension met en jeu la notion d’appartenance (étre « a [’intérieur » —inclus- ou
« a l’extérieur » —exclus).

2. La dimension d’influence (control) : La seconde dimension est en rapport avec le

niveau appropri¢ d’influence qu’un individu exerce sur les autres. Chacun differe

dans ses préférences a donner des ordres, superviser, prendre des décisions. Cette

L Cf les travaux de Williams, Deci et Ryan (1998).
’Cf. les travaux de Ryan, Deci, Grolnick (1995).
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dimension met en jeu la notion de dominance (étre « au-dessus » ou « en dessous »)

dans la relation.

La dimension d’ouverture (affection) : La troisiéme dimension est en rapport avec
le niveau appropri¢ d’ouverture. Chacun apprécie plus ou moins d’avoir une
relation ouverte et intime avec les autres au travail. Parfois on apprécie de se
confier, de parler de nos sentiments, de nos pensées intimes. A d’autres moments,
on préfere avoir une relation plus distante et rester a un niveau d’échanges
impersonnels. On peut mettre cette dimension d’ouverture/affectivité en rapport

avec le fait d’étre ouvert ou fermé.

Pour Schutz (1958, 1966), préférer tel ou tel comportement n’est ni bien ni mal. 1l est

simplement utile de connaitre sa préférence et celle des personnes avec lesquelles on

travaille. En effet la compréhension de soi-méme et des autres repose sur la connaissance

de nos préférences comportementales et de celles des autres. Schutz a développé trois

questionnaires d’autodiagnostic® & partir de cette théorie FIRO :

1. FIRO élément B : Questionnaire sur le comportement (108 questions avec une

échelle de Likert a 6 positions) décrivant les préférences individuelles en termes de

comportements d’inclusion, de controle et d’ouverture.

FIRO élément F : Questionnaire d’autodiagnostic sur le ressenti (108 questions
avec une échelle de Likert a 6 positions) décrivant les ressentis individuels en
termes de sentiment d’importance (inclusion), de sentiment de compétence

(contrdle) et de sentiment d’appréciation (ouverture/affection).

FIRO élément S : Questionnaire d’autodiagnostic sur le soi (108 questions avec une
échelle de Likert a 6 positions) décrivant une perception subjective de soi en termes
de «je suis pleinement vivant / je me sens important » (inclusion), « je détermine
ma propre vie/ je me sens compétent » (controle), «je suis conscient de moi-

méme / je m apprécie» (Ouverture).

! Ces questionnaires sont distribués par Business Consultants Network aux Etats-Unis et traduits et adaptés
en langue francaise par la Cegos depuis 1989. Ces questionnaires d’autoévaluation sont utilisés dans le cadre
d’une formation de développement personnel « L’Elément Humain » de W. Schutz (2006), intitulée en
France « Se connaitre pour mieux fonctionner avec les autres. Leadership et travail en équipe : accroitre la
performance collective ».
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Ces questionnaires ne sont pas des évaluations et la valeur premiére de ces instruments est
de fonctionner comme des «tremplins » ou des «planches de projection »: il s’agit
d’apprendre des réponses et des scores et d’en savoir plus sur soi-méme et sur les autres.
En parall¢le des questionnaires d’autodiagnostic, les participants sont invités a pratiquer en
focus groupes de 4 ou 5 personnes un exercice de «360° Feed-back »
(Levy-Leboyer, 2007) sur les trois niveaux du comportement, du ressenti et du soi
concernant les trois dimensions d’inclusion, de contréle et d’ouverture. Cette activité,
utilisée avec les questionnaires, fournit une large palette d’informations sur la fagon dont
les autres nous pergoivent. Les feedbacks (retours d’informations), faits dans un cadre de
bienveillance et d’honnéteté, peuvent révéler des caractéristiques dont I’individu n’est pas

conscient ou qu’il ne réalise pas, et I’aider a mieux gérer ses relations au travail.

Apres avoir présenté les deux théories eudémonistes du bien-étre, nous proposons une
présentation des deux dimensions que nous avons retenues pour caractériser le bien-étre au

travail : le plaisir et le sens.

2.3 Lacomposante émotionnelle du plaisir au travail

Dans cette section, nous spécifions la dimension du plaisir au travail. Dans un
premier temps, nous montrons que le plaisir au travail tend a prendre une place croissante
dans la littérature académique en comportement organisationnel. Dans un deuxieme temps,
nous faisons un éclairage du plaisir au travail grace au concept de «flow » de
M. Csikszentmihalyi (1990). Enfin, dans un troisieme temps, nous proposons une

modélisation du cycle plaisir-engagement-préservation des ressources.

2.3.1 Le plaisir au travail prend une place croissante dans la littérature en

comportement organisationnel

Cette dimension émotionnelle tient une place de plus en plus importante dans la
littérature en comportement organisationnel (Cherniss, Goleman, 2002 ; Goleman, 1995,
1998 ; Lazarus, 1991 ; Reis, 2001 ; Ryff, Singer, 2001 ; Thévenet, 1999 ; Zapf, 2002). Les
termes « émotion » et « motivation » ont une racine commune latine motio qui signifie
entre autre «action de mouvoir, mouvement ». Damasio (1995, 2002) a démontré le lien

entre émotion et motivation en 1’éclairant avec son savoir de neurologue et ses qualités de
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pédagogue. Dépourvu d’émotion, I’individu se trouve amputé de sa motivation. Ce que
traduit trés bien Ben-Shahar (2007) dans la formule suivante : « S’émouvoir, c’est se
mouvoir. L’ émotion entraine la motivation... Les émotions nous éloignent de [’état de non-
désir en nous donnant une motivation pour agir. » (p. 74). Maurice Thévenet (2004) ne
dément pas cette perspective puisqu’il a consacré un livre au « plaisir de travailler » dans

lequel il parle surtout... de motivation et d’implication des personnes au travail.

Pour certains psychologues (Branden, 1998 ; Csikszentmihalyi, 1997), le plaisir pour
I’individu ne serait pas un luxe mais un besoin psychologique essentiel, notamment dans la
construction et le maintien de I’estime de soi. Pour tout un courant de la psychologie, il
existe une « sagesse du corps » en ce sens que les émotions qui s’expérimentent dans le
corps et dans le moment présent constituent de précieux indicateurs pour 1’individu
(Cannon, 1931 ; Damasio, 2002 ; Brown, Ryan, 2003 ; Tolle, 1999). Déja pour A. Maslow
(1971), le bien-étre passait nécessairement par le courage d’un regard et d’une écoute de

soi et de ses émotions®.

2.3.2. Le plaisir au travail éclairé par le concept de Flow

Pour Csikszentmihalyi (1990, 1997), le plaisir pris dans une activité a pour base un
sentiment de Flow?, qui passe par un engagement individuel dans I’activité impliquant une
confiance en ses ressources et favorise un climat de coopération. Csikszentmihalyi (1997)
décrit I’expérience de Flow comme 1’un des meilleurs moments de la vie au cours duquel
les actions se déroulent avec une impression de fluidité et le sentiment d’étre tres a ’aise,

sans avoir I’impression de devoir faire un effort pénible.

! Nous avons choisi de ne pas aborder les travaux récents sur la réduction du stress par la « pleine
conscience » (Mindfulness) qui proposent une nouvelle forme d’intervention en gestion du stress en invitant
la personne en difficulté a changer sa relation aux pensées, sensations corporelles et sentiments (cf. entre
autre Kabat-Zinn, 2009 ; Marianetti, Passmore, 2010 ; Trousselard, Steiler et al., 2010). Cependant, nous
reconnaissons que ce courant de recherche ouvre des pistes innovantes dans la prévention et le traitement de
la souffrance et du stress au travail.

2 C’est dans les années 1960, en étudiant les artistes peintres, que Csikszentmihalyi a théorisé le Flow, en
observant que les artistes étaient tellement absorbés par leur travail de création qu’ils ne tenaient plus compte
de la soif, de la faim, de la fatigue... Leur tableau terminé, celui-ci perdait son intérét pour eux, ils entraient
dans un autre projet. Ce phénoméne a ensuite été étudié dans différents contextes : danseurs, alpinistes,
chirurgiens, chercheurs... Nous pouvons témoigner que nous avons expérimenté parfois cet état au cours de
ce travail de thése.
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Pour experimenter le Flow, il faut que la personne vive dans un environnement ou elle
puisse expérimenter un degré significatif de responsabilité et de contrdle de soi,
d’engagement, de productivité, de travail et d’utilisation de ses propres capacités les plus
importantes. Ceci implique que I’individu doive s’accorder de la valeur et aspirer a un sens
accru de compétence et que 1’organisation fournisse des occasions de défis au travail qui
permettent la réalisation du mécanisme sus-décrit. La figure 13 illustre ce processus

d’ « expérience de travail optimale ».

0 Succes
h ; sychologique
Anxiété psy giq
Echec psychologique Expérience
[ optimale
g A3 S ag P
S 4
B ®
=
= . Bien-étre
3 = au travail
5 3
2z
M Z
Al | > A2 Ennui
Echec psychologique
0 "_'v
0 Capacité/compétence de I'individu o0

Figure 13 : Le Flow : I’expérience de travailler au niveau optimal (d’aprés

Csikszentmihalyi, 1990)

Pour Csikszentmihalyi (1990), I’expérience optimale de Flow est le fruit de la concordance
entre les exigences de la tache (défi) et les capacités pergues de I’individu : « ce n’est pas
tant le défi objectif qui compte que la perception que nous en avons ; ce ne sont pas les
aptitudes que nous avons réellement qui importent mais celles que nous pensons avoir.
L’expérience optimale est influencée par les conditions objectives, mais la conscience est
toujours libre de faire sa propre évaluation de la situation » (Csikszentmihalyi, 1990 :

121). Pour Csikszentmihalyi, I’expérience de bien-étre releve ultimement de la personne.
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Cependant, avec Argyris (1955, 1964), nous observons que les organisations, gérées
selon les principes et structures traditionnels, ne remplissent pas la condition de
fournir une occasion de défis, méme si nous reconnaissons avec lui que les emplois
existants varient beaucoup en termes de degrés de succes psychologique qu’ils permettent
et si les personnes varient considérablement en termes de besoin qu’elles ont de succes

psychologique.

Nous avions déja traité de ce conflit entre, d’une part, les exigences de developpement
économique de I’organisation et, d’autre part, les exigences de développement de
personnalité des individus et de bien-étre au travail (Richard, 2008). Nous avions mis en

paralléle deux séries de données, en nous fondant sur les travaux de J. Rojot (2005) :

» D’une part, un individu qui se développe et passe de I’immaturité a la maturité, de
la dépendance vis-a-vis des autres a une relative autonomie, de I’absence de
conscience de soi a la prise de conscience de soi, et développe son propre sentiment
d’intégrité de cohérence et d’identité (entre autre: Antonovsky, 1998 ;
Kaufmann, 2004 ; Pauchant, 1996 ; Salomé, 1999 ; Salomé, Potié, 2000).

» D’autre part, les principes de 1’organisation formelle (qu’Argyris résume sous le
vocable de structure pyramidale) tels que la spécialisation des taches, la ligne
hiérarchique de commandement, la limite d’étendue du contrle seraient
incompatibles avec les tendances a la croissance et a la maturité de la personnalité
des individus. Au contraire, ces principes, dans 1’absolu, auraient les conséquences
suivantes : les salariés n’ont qu’un contréle minimal sur leur monde quotidien au
travail, et Ion attend d’eux qu’ils se placent en position dépendante et
subordonnée ; ils sont amenés a perfectionner et valoriser 1’usage fréquent et répété
d’un faible nombre de capacités superficielles ; et 1’on attend d’eux qu’ils

produisent dans des conditions qui les conduisent & « /’échec psychologique »".

! Argyris C.(1957) , Personality and Organization, Harper Torchbook edition p.66, cité par Rojot (2005,
p.78)
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Argyris (1955) défend I’hypothése d’une incompatibilité de base entre les besoins d’une

personnalité miire et épanouie et les nécessités de I’organisation formelle, qui

imposeraient, selon lui, des conditions beaucoup plus compatibles avec les besoins des

jeunes enfants. Bien évidemment, les personnes et les collectifs s’adaptent a cet état de

choses, se trouvant en situation de frustration, d’échec ou de conflit, ils réagissent en

aboutissant a une ou plusieurs situations suivantes :
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» L’individu quitte ’organisation (démission). Nous verrons que cette solution est

souvent évoguée dans nos entretiens avec des cadres de la banque privée.

Il travaille plus pour progresser dans la hiérarchie (car plus on est situé haut,
plus le conflit ressenti est faible). Nous verrons cette solution souvent abordée par

les acteurs dans le service technique de la mairie et dans la banque privée.

Il peut défendre son concept de soi et s’adapter par 1’usage de mécanismes de
défense : agression, culpabilité, prise de décision continuellement balbutiante
en pesant et en soupesant le pour et le contre, inhibition, conversion en trouble
organique, surcompensation, rationalisation, identification, projection sur les autres
de ses besoins... Nous avons rencontré ce cas a la fois dans le service technique de

la mairie et dans la banque privée.

Il fait pression sur lui-méme afin de rester dans I’entreprise et, en dépit du contflit,
s’adapter autant que possible en abaissant son niveau de travail et il devient
apathique, dépourvu d’intérét et de loyauté envers 1’organisation, son niveau
d’implication est minimal ou nul, il n’attend qu’un salaire et a tendance a
déprécier la valeur des récompenses humanistes ou non matérielles. Souvent il
transmet a ses enfants qu’il ne faut pas attendre de satisfaction de son emploi, et
qu’il vaut mieux vivre réellement ailleurs qu’au travail. Nous avons rencontré ce

cas, plus rarement toutefois, dans le service technique de la mairie.



Chapitre 2. Le bien-étre au travail : le plaisir et le sens au travail

2.3.3. Vers la conceptualisation d’un cycle plaisir-engagement-préservation

des ressources

Pour synthétiser ce cycle « plaisir — engagement — mobilisation et préservation des
ressources » nous proposons la schématisation suivante (Figure 14) issue des travaux de
Csikszentmihalyi (1990). Ce processus d’actualisation du plaisir au service de la
motivation et de la réussite n’est pas sans rappeler la théorie de la « boucle de réalisation »

de G. Jaoui (2005).

Nouvelles

Développement des ressources renforce ReSSOUICes

Coopération,
Plaisir & son » Engagement » Confiance en » espaces de
travail (Flow) individuel Ses ressources discussion

Emergence
de projets

Nouveaux projets renforcent

Figure 14 : le processus d’actualisation du plaisir au travail

d’apres Csikszentmihalyi (1990)

Le plaisir a son travail (le Flow) renforce le désir d’engagement individuel qui renforce la
confiance du sujet en ses ressources qui permet un engagement au sein d’espaces de
discussion permettant une coopération autour du travail réel. Les espaces de discussion
permettent une préservation et méme un développement des ressources (Hobfoll, 1989,
2001). Pour Hobfoll (2001), les espaces de discussion sont particulerement importants
aprés un événement traumatique qui a entrainé une perte de ressources (par exemple un
accident du travail ou un plan social) car le «storytelling narratif » permet d’intégrer la
perte de ressource et de se protéger d’une perte avenir, ceci aussi bien au niveau individuel
que collectif.

Aprés avoir développé la dimension du plaisir au travail, nous proposons de spécifier ce

que nous entendons par la dimension de sens au travail.
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2.4 La dimension de sens au travail

Dans cette partiec nous nous proposons d’explorer la dimension du sens au travail en nous
appuyant sur les travaux d’Estelle Morin (2006, 2008), T. Pauchant (1999), de V. Lenhardt
(2002) ainsi que sur des travaux issus de 1’approche humaniste et existentialiste (Frankl,

1963 ; Yalom, 1980 ; Pattakos, 2004).

2.4.1. Les différents sens du concept de sens

La polysémie de la notion de «sens » a été largement étudiée dans la littérature® et il
ressort au moins 4 acceptions différentes :
» Le sens en tant que signification qui semble 1’un des usages le plus fréquent - par
exemple : le sens d’une note de service.
» Le sens en tant que direction donnée a une activité, qui se rapproche de la notion
d’enjeu (par exemple : « en quoi cette action fait sens pour notre institution »).
» Le sens en tant que faculté de porter un jugement juste (par exemple : le « bon
sens » en tant que faculté de juger de fagon simple et pragmatique des problemes).
» Le sens en tant que faculté d’éprouver (par exemple : « les cing sens sont la vue,

’audition, le toucher, 1’olfaction et le godt »).

L’aspect polysémique du mot doit-il décourager le chercheur en gestion de 1’utiliser ? Pour
Estelle Morin (2006, 2008), certainement pas, qui propose une triple définition du sens du
travail :
1. La signification (sensus) du travail, sa valeur au yeux de I’individu et la
représentation subjective qu’il en a.
2. L’orientation, la direction (sumo) de la personne dans son travail, ce qu’il cherche
dans I’exercice d’une activité professionnelle, les buts et desseins qui guident ses

actions et ses prises de décisions.

! Quelques auteurs ont posé avec acuité la question du sens : M. Buber, A. Camus, J.-P. Sartre, V. Frankl, R.
May, C. Rogers, P. Tillich, W. Shakespeare, M. Yourcenar, S. Weil, I. Yalom, H. Arendt, F. Heidegger, F.
Nietzsche, J.-F. Mattéi...
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3. La cohérence (phénoménologie) entre la personne et le travail qu’elle accomplit,
entre ses besoins, ses valeurs, ses désirs et les gestes et actions qu’elle fait au

quotidien dans son milieu de travail.

Cette triple définition du sens du travail repose sur une investigation étymologique et
psychologique que nous nous proposons de rapidement retracer :

» «Sens » a une premiere racine étymologique qui vient du latin sensus, qui signifie
la faculté d’éprouver des impressions, la faculté de connaitre, voir de juger. Il
renvoie également a la notion de signification : « Parce que le travail a été le lot de
[’étre humain depuis un temps immémorial, il I’a investi d’une signification qu’il
croit inhérente a la vie. Ce n’est pas tant que [’étre humain gagne sa vie a
travailler comme le fait que sa vie coincide largement avec son travail. » (Anthony,
1980 : 419). Sur la plan empirique, toutes les études réalisées sur le sujet trouvent
qu’une majorité des individus considére le travail comme important et significatif

pour leur vie (Morse, Weiss, 1955 ; MOW?, 1987 ; Vecchio, 1980).

» «Sens» a également une racine germanique sumo, qui signifie la direction,
Porientation que prend quelque chose.
Dans leur travail empirique, 1’équipe MOW (1987) a spécifi¢ 11 orientations ou
buts poursuivis par les individus dans leur travail :

Des occasions d’apprendre de nouvelles choses ;

Des bonnes relations avec les supérieurs et les collaborateurs ;

Des occasions de valorisations personnelles ou de promotion sociale ;

Un horaire de travail convenable ;

La variété dans les taches réalisées ;

L’intérét pour le travail ;

La sécurité de I’emploi ;

L’utilisation des compétences ;

© 0o N o g b~ w DR

Un bon salaire ;

! Le MOW (Meaning of Work) est une équipe internationale de recherche sur le sens du travail composée de
chercheurs (England G.W., Harpaz 1., Whiteley W.,...) dans prées de 10 pays (Etats-Unis, Canada, Angleterre,
Belgique, Japon, Israél, Hollande, Allemagne...) qui a congu un questionnaire sur le sens et I’a expérimenté
sur plus de 15 000 sujets entre 1978 et 1987.
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10. De bonnes conditions de travail

11. L’autonomie.
Puis en effectuant une analyse factorielle de leurs données, 1’équipe MOW (1987) a
identifié les deux fonctions principales du travail :

1. Ila fonction économique ou utilitaire (salaire, sécurité¢ de I’emploi) et

2. la fonction expressive (travail intéressant, autonomie, appariement des

compétences) ;

Enfin selon Anthony* (1980), le travail est aussi I’activité qui permet « la formation
des relations humaines et le développement de responsabilités humaines et

spirituelles chez ['individu ».

» Enfin, pour des auteurs tels que V. Frankl (1963) et I. Yalom (1980), le sens se
rapporte a une troisieme composante : I’expérience de la cohérence, de la vocation
voir de la raison d’étre. « Pour que le sens donne un effet de cohérence, il faut que
Uindividu s’engage, d’une facon responsable, pour un but ou une cause qui le
dépasse, qui le force a transcender ses intéréts et ses capacités. » (Morin, 1996 :
272). Frankl (1963), tout autant que Maslow (1971), ont bien montré que le besoin
de transcendance chez 1’individu correspond a la nécessité de se dépasser, non pas
seulement dans le sens de I’actualisation de soi, mais dans le sens d’accomplir
quelque chose qui le force a sortir de lui-méme, a se distancier de ces intéréts
personnels pour concentrer ses efforts « sur un mode authentique d’existence avec

autrui dans le monde ».

2.4.2. Vers une définition du sens au travail qui fait sens par rapport aux

enjeux contemporains du travail

Pour Estelle Morin (1996, 2006), le sens est donc une structure affective formée par ces
trois composantes : la signification, I’orientation et la cohérence. Le sens du travail est
aussi un produit de I’activité humaine (Brief, Nord, 1990 ; Yalom, 1980 ; Frankl, 1963). J.
Isaken (2000), tout comme E. M. Morin (1996) considerent le sens du travail comme un

état de satisfaction engendré par la perception de cohérence entre la personne et le

! Cité par E. M. Morin (1996).
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travail qu’elle accomplit, construisant un degré d’harmonie dans sa relation avec le
travail.

La critique de E.M. Morin (1996, 1998) porte sur la préseéance des criteres économiques et
financiers dans 1’évaluation de 1’efficacité organisationnelle et la quasi absence de valeurs
et critéres humanistes, moraux, écologiques et spirituels, qui seraient a 1’origine de la perte
de sens dans les organisations et dans le travail. Comme si 1’ « emprise actuelle de
I’organisation » (Pages et al., 1979) sur les valeurs de la société et la « rigidité de la notion
d’efficacité organisationnelle dans les systemes de représentation gestionnaire » (Morin,
1996) étaient des phénomenes qui empéchaient, ou au moins génaient, la construction du
sens dans I’expérience de travail. C’est également la thése que soutient V. de Gaulejac
(2005) lorsqu’il écrit que « Lorsque le sens proposé par les gestionnaires se reduit a
['imposition des intéréts des actionnaires, le capitalisme n’a plus d’autre principe de
légitimation que son propre développement,. Le sens du travail est alors mis en
souffrance. » (De Gaulejac, 2005 : 254).

L’enjeu managérial contemporain pour E. Morin (2006), mais également pour O. Aktouf
(2006) est bien d’élargir la notion d’efficacité organisationnelle avec une approche
humaniste et pragmatique en prenant en considération une multitude d’acteurs et de
groupes d’intéréts (les minorités, les citoyens, la nature...) en développant le concept de
« responsabilité sociale, morale et écologique de 1’organisation ». Pour E. Bichard (2009),
la création d’un environnement de travail sain passe nécessairement par le développement

de pratiques de management durable (sustainable practices).

Le projet de recherche sur le management du bien-étre au travail que nous avons entrepris
va dans le sens du développement du sens et du plaisir au travail. Il rejoint de plus en plus
des préoccupations des praticiens et de la société (cf. entre autre Angel et al., 2005 ; Brun,
2009 ; Desrumaux, 2010 ; Grosjean, 2005 ; Kovess-Massfetty 2010). La compréhension
des mécanismes de construction et de management de la santé et du bien-étre au travail
apparait comme un enjeu de plus en plus fondamental. Depuis la déclaration de ’OMS? en
1946 qui définissait la santé comme « un état de complet bien-étre physique, mental et
social » en précisant qu’elle « ne consiste pas seulement en une absence de maladie ou

d’infirmité », la santé au travail semble prendre une place de plus en plus stratégique dans

! Organisation Mondiale de la Santé, dans le préambule de sa constitution datant de 1946.
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I’agenda des dirigeants et des responsables des Ressources Humaines (Lachmann et
al.,2010 ; Rodet, 2009 ; Tilliette B., Arnaud S. et al., 2010). De méme la santé mentale,
n’est pas simplement 1’absence de troubles mentaux : « Elle est un état de bien-étre dans
lequel chaque personne réalise son potentiel, fait face aux difficultés normales de la vie,
travaille avec succés de maniére productive et peut apporter sa contribution a la
communauté. » (OMS, 2007).

J. Isaken (2000) observe des employés du secteur de la restauration. Son constat est que les
employés qui donnent du sens & leur travail supportent mieux le stress que les autres et
formule I’hypothése avec E.M. Morin (1996, 2006, 2008) quant aux effets bénéfiques du
sens du travail pour la préservation du bien-étre. Isaken (2000) retient huit caractéristiques
du travail qui contribue a lui donner du sens :

1. La possibilité de s’identifier a son travail et a son milieu professionnel.

2. La possibilité d’avoir de bonnes relations avec les autres et de se préoccuper de leur

bien-étre.

3. Le sentiment que le travail accompli est important pour les autres, qu’il est

bénéfique pour autrui.

4. La possibilité d’apprendre et le plaisir de s’accomplir dans son travail.

5. La possibilité de participer a I’amélioration de 1’efficacité des processus et des

conditions de travail.

7. Le sentiment d’autonomie et de liberté dans 1’accomplissement de son travail.

8. Le sentiment de responsabilité et de fierté du travail accompli.
E.M. Morin (2008) en pratiquant 1’analyse de contenu d’entretiens semi-dirigés aupres de
cadres occupants des positions intermédiaires et supérieurs dans des entreprises de secteurs
variés a déterminé six composantes principales du travail associé a un travail qui a du
sens :
1. L’utilité sociale du travail : les individus recherchent d’avantage un travail qui leur
permette de se sentir utiles, de se réaliser en tant que personnes humaines et de participer a
une ccuvre commune.
2. La rectitude morale des pratiques : le travail a du sens quand il s’accomplit dans un
contexte qui respecte les valeurs humaines, dans un milieu qui respecte la justice, 1’équité
et la dignité humaine.
3. L’autonomie : pour que le travail ait un sens, il doit offrir une marge d’autonomie, de

liberté a 1’individu, lui permettant d’exercer ses compétences et son jugement dans le cadre
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de son activité, de faire preuve de créativité dans la résolution de probléme, etc.

4. Les occasions d’apprentissage et de développement : le travail qui a un sens offre a
I’individu des occasions d’apprendre, de se développer et de se réaliser.

5. La coopération : faire un travail qui ait un sens, ¢’est faire un travail qui permet d’avoir
des relations professionnelles intéressantes, positives et de développer une complicité avec
ses collégues et de s’entraider lorsque 1’on fait face a des difficultés.

6. La reconnaissance : le travail a du sens lorsqu’il est reconnu et lorsque 1’individu se
reconnait dedans. Les marques d’appréciation, de considération et d’estime que
manifestent collégues, clients ou supérieurs hiérarchiques sont nécessaires pour encourager

les comportements productifs et le développement de I’estime de soi.

A partir de leur recherche sur le sens du travail E. M. Morin et C. Gagné (2009) proposent
des pistes d’actions suivantes :
» Faire valoir I'utilité sociale du travail : travailler avec les acteurs sur la raison
d’étre, la vision, le but, etc.
» Renforcer I’autonomie et la responsabilisation : mettre en place une organisation du
travail qui leur permette d’exercer leur jugement, leur intelligence, leur créativité.
» Développer la rectitude morale dans le travail : « valoriser le courage d’agir dans
le sens du bien ».
> Etre vigilant sur la reconnaissance et les témoignages de considération pour la
dignité humaine.
» « Promouvoir dans les actes les bonnes pratiques de gestion et de travail » : rester

conscient et cohérent entre les discours et les actes.

Face a cette préoccupation empirique croissante que ce soit du c6té des chercheurs comme
du coté des praticiens, la réflexion théorique managériale s’intensifie. La prochaine section
ce chapitre vise a apporter une contribution théorique sur les leviers du bien-étre au travail

en gestion des Ressources Humaines et management des organisations.
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3. Les leviers du bien-étre au travail

Nous souhaitons maintenant présenter les principaux leviers du bien-étre au travail.
En nous appuyant sur les différents travaux que nous avons présentés dans les deux
premiéres sections de ce chapitre. Dans une premiere partie nous présentons le role du
manager de proximité dans le développement d’activités autotéliques' comme source de
bien-étre. Dans une deuxiéme partie nous spécifions le type de management qui vise a
mettre en ceuvre un leadership porteur de sens et revét une dimension de traduction-
énaction. Enfin, en conclusion, nous présentons 1’interaction entre le management et les
managers notamment a travers le role central d’animation d’espaces de discussion centrés

sur le travail dans la construction du bien-étre.

3.1 Le role du manager dans le développement d’activités

autoteliques

3.1.1. Le développement d’activités autotéliques

Le terme « autotélique » a été proposé par Csikszentmihalyi (1990) pour signifier
les activités qui ont les caractéristiques suivantes :

1. Une adéquation entre les aptitudes de I’individu et les exigences du défi
rencontré ;

2. Une action dirigée vers un but et encadrée par des regles ;

3. Une rétroaction (feed-back) permettant de savoir comment progresse la
performance ;

4. Une concentration intense ne laissant pas de place a la distraction ;

5. Une absence de préoccupation a propos de soi ;

6. Une perception altérée de la durée.

L Cf. définition en Annexe 1.
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Le terme « autotélique » vient du grec autos (soi) et telos (but ou fin) : une activité est dite
« autotélique » quand la personne se consacre a ’activité pour elle-méme et non pour les
conséquences de celle-ci. Csikszentmihalyi (1990) est conscient que la plupart de nos
activités professionnelles ne sont ni purement autotéliques, ni purement « exotéliques »
(faites pour des raisons externes). Ainsi une carriére peut-elle étre entreprise, au début pour
des raisons externes puis devenir ensuite intrinsequement gratifiante. Pour
Csikszentmihalyi (1990), avec I’expérience autotélique au travail, 1’aliénation fait place a
I’engagement, 1’enchantement remplace 1’ennui, le sentiment de contrdle se substitue a

celui de résignation.

3.1.2. Le role du manager de proximité dans le développement d’activités

autotéliques

En développant une proximité avec ses équipes, le manager peut mieux connaitre
leurs capacités, compétences et motivations, ce qui lui permet de mieux évaluer le niveau
de défi adéquat de la tache a confier au collaborateur en fonction de son niveau de
développement. En posant des regles claires et en attribuant des réles spécifiques a chacun,
en fixant les périmétres d’action, en cadrant ceux-Ci par rapport aux enjeux de
I’environnement et en procurant un feed-back régulier, le manager contribue a créer les

conditions d’émergence d’activités autotéliques.

En résumé, nous faisons ’hypothése que, dans la mesure ou le travail
fournit des buts précis, une rétroaction claire, des défis correspondant aux
aptitudes de la personne qui s’engage dans la tache, il donne lieu a un

ressenti de bien-étre’.

! Csikzentmihalyi (1990) appelle cet état de bien-étre expérience optimale.
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¢ Le manager porteur de sens et d’énaction (Sensmaking & enactment)

V. Lenhardt (2002) developpe le concept de « responsable porteur de sens » pour
décrire la personne capable d’une réponse existentielle par rapport a cette question du
« pour quoi » : « Méme si nous ne faisons que modestement tailler des pierres ou creuser
des trous, il nous appartient de discerner la cathédrale qui se construit mystérieusement

avec nous, grace, aussi, a notre contribution. » (Lenhardt, 2002 : 27)

La complexification de I’environnement et des organisations pose des questions de plus en
plus pressantes sur le développement personnel et professionnel des responsables
(Lenhardt, 2001) et la recherche de sens dans son travail (Pauchant, 1996), ainsi que les
questions d’identit¢ (Kaufman, 2004) et de développement éducatif (Heutte, 2011). P.
Angel et P. Amar (2010) montrent & quel point il est important, pour chaque individu, de
développer ses compétences et son potentiel tout en échappant a la tentation de la symbiose
avec l’organisation, de maintenir un équilibre entre étre et faire, d’affirmer son

individualité tout en adhérant a une vision stratégique partagée avec son organisation.

On sait que le salarié "en souffrance" a besoin d’un espace de parole ou il puisse mettre en
mots son mal-étre. En donnant sens aux épreuves et a la douleur vécue, il contribue a les
rendre supportables. Le plus siir moyen de torturer un homme, c’est de le désespérer en lui
disant « Ici, pas de pourquoi® ». B. Cyrulnik (2004) montre que cette injonction contribue &
le faire tomber dans le monde des choses, le soumettant aux choses et faisant de lui une
chose. Un travail de mise en sens est ainsi rendu indispensable pour aider une personne en
souffrance au travail a reprendre une place dans le collectif de travail. « La souffrance est
toujours une pathologie de [!’isolement » selon 1’expression de C. Dejours (1998). Pour
qu’il y ait résilience, il faut qu’il ait des « pourquoi » et méme des « pour quoi » : « La
capacité a traduire en mots, en représentations verbales partageables, les images et les
émois ressentis pour leur donner un sens communicable  redonne aux acteurs une

humanité et ouvre a nouveau le champ des possibles vers la sante et le bien-étre.

LP. Levi, (1996), Si ¢ est un homme, Paris, Robert Laffont, cité par B. Cyrulnik (2004 : 21)
2 C. de Tichey (2002) cité par B. Cyrulnik (2004 : 22)
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Afin d’illustrer ce besoin de construire du sens dans sa vie (Frankl, 1963) et dans son
travail (Pattakos, 2004), Cyrulnik, (2004 : 22) évoque la fable du tailleur de pierre (cf.
encadré infra). Ce que nous apprend cette métaphore, est résumé par A. Adler (2001 : 45),
« le sens des choses n’est pas dans la réalité objective, il est dans [ histoire et dans le but
poursuivi ». Sans mémoire du passé et sans espoir dans I’avenir, nous habiterions un
monde désenchanté et absurde nous prévient Cyrulnik (2004). Le risque serait alors, pour
supporter cette « prison du présent » de sombrer dans un hédonisme aveugle et de nous
remplir de jouissances immédiates qui ne tarderaient pas a nous conduire a I’amertume et a
I’agressivité pour la moindre frustration et a nous faire tomber dans la dépression aussi

slirement qu’une vie sans plaisir (Ben-Shahar, 2007 : 55-59).

La fable des tailleurs de pierre

« En se rendant a Chartres, Péguy voit sur le bord de la route un
homme qui casse des cailloux a grand coups de maillet.

Son visage exprime le malheur et ses gestes de la rage. Péguy s arréte
et demande :

— ‘Monsieur, que faites-vous ?’

— ‘Vous voyez bien, lui répond [’homme, je n’ai trouvé que ce métier
stupide et douloureux.’

Un peu plus loin, Péguy apercoit un autre homme qui, lui aussi, casse
des cailloux, mais son visage est calme et ses gestes harmonieux.

— ‘Que faites-vous, monsieur ?’, lui demande Péguy.
— ‘Eh bien, je gagne ma vie grdce a ce métier fatigant, mais qui a
["avantage d’étre en plein air’, lui répond-il.

Plus loin, un troisieme casseur de cailloux irradie de bonheur. Il sourit
en abattant la masse et regarde avec plaisir les éclats de pierre.

— ‘Que faites-vous’ ?, lui demande Péguy.
— ‘Moi, répond cet homme, je bdtis une cathédrale !’ »

Cyrulnik, 2004 : 35

Pour Cyrulnik (2004), comme pour T. Ben-Shahar (2007), c’est le sens qui donne un bien-
étre durable et transmissible alors que le plaisir est trop éphémere et assimile 1’individu a
un « bonhomme instant » sans épaisseur, voué & un culte de ['urgence (Aubert, Roux-
Dufort, 2003). C’est bien « quand le plaisir s ’accouple avec le sens, [que] la vie vaut la

peine de casser des cailloux » (Cyrulnik 2004 : 37).
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Pour nombres d’auteurs en management, le role essentiel des responsables n’est pas de
traiter ce qui reléve du prévisible et du programmable — cela un systéme expert sait le faire
— mais d’étre «porteur de sens et des enjeux » (Barel, 1987; Genelot, 1992 ;
Lenhardt, 2002). Si ’on admet que 1’organisation peut étre considérée comme un Systeme
d’action complexe, riche de potentialités et de projets, cela ouvre sur de nouvelles formes
de comportements, d’agencements organisationnels’ qui peuvent faire émerger des
ressources ignorées, I’enjeu du responsable est de trouver, de contribuer a créer ces
agencements managériaux qui font sens pour les acteurs et de s’attacher au « travail

d’actualisation du sens » (Frankl, 1963 ; Pattakos, 2004).

3.2. Le management du bien-étre au travail passe par un
management par le sens

D¢s lors qu’on admet que ce travail de « faire sens » (« sensemaking ») est une
composante centrale dans la construction du bien-étre au travail, il devient pertinent
d’étudier les travaux de K.E. Weick (1985, 1995a, 2001) sur les processus de création du
sens dans les organisations. En effet, selon D. Autissier et F. Bensebaa (2006), le corpus
théorique produit par Weick depuis la fin des années 1960, résumé sous le terme de
sensemaking, peut servir et enrichir grandement les théories en sciences de gestion, et
particulierement la question du management de la santé et du bien-&tre qui nous occupe.
Nous nous proposons de spécifier ce concept de Sensemaking dans le chapitre 3 et de
proposer un modele qui I’intégre en lien avec les espaces de discussion pour construire un

cadre de management du bien-étre au travail.

3.2.1 L’éclairage du management par la théorie de I’énaction

La théorie de I’énaction (Varela et al., 1974 ; Varela, 1988, 1989) désigne un
processus d’apprentissage et de construction de la réalité proprement humain. Pour Buratti
(2009), « Apprendre par énaction signifie faire de [’expérience vécue le lieu d’émergence

de l’étre : nous forgeons notre identité en ‘énactant’ le monde. » (Buratti, 2009 : 141). Ce

! Nous empruntons cette expression a J. Girin (1995).
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concept recele un « art d’agir pour bien penser et de bien penser pour agir, qui peut étre
vu comme un art d’apprendre et de naviguer dans la complexité ». 11 s’inscrit dans un
nouveau paradigme en sciences cognitives basé non plus sur la métaphore de 1’ordinateur

mais sur celle de 1’étre vivant (Cf. Tableau 4).

Cognition classique Enaction

Définition Traitement de [I’information sous
forme de computation symbolique | Couplage structurel qui fait émerger
(manipulation de symboles basée sur | le sens dans et par I’expérience.

des régles).

Fonctionnement | Basé sur un mécanisme qui peut étre le
support et permettre la manipulation | Basé sur un réseau constitué de
des éléments fonctionnels qui sont les | niveaux multiples de sous-réseaux
symboles. Le systeme interagit avec la | sensori-moteurs interconnectés.
forme des symboles (leurs attributs
physiques) et non avec leur
signification.

Optimisation Les symboles représentent de maniére | Le systéme cognitif devient partie
appropriés certains aspects du monde | intégrante d’un monde durable et
réel. Le traitement de I’information | permet 1’émergence d’un monde
permet de résoudre avec succés le | nouveau (comme dans I’histoire de
probléeme soumis au test. I’évolution).

Tableau 4 : Deux modéles de construction de la réalité (d’aprés Varela et al. 1993 et

Buratti, 2009)

La théorie de 1’énaction s’inscrit dans la théorie dite de 1’autopoiése (Varela, Maturana et
al. , 1974 ; Varela, 1989) qui propose une description d’un systéme vivant qui a la
propriété de se produire, se maintenir et se reproduire lui-méme et ainsi de maintenir sa
structure malgré le changement de ses composants. L’autopoi¢se peut étre vu comme le
processus de construction de I’autonomie vis-a-vis du réel : «/l’organisme crée les
conditions dans lesquelles il va pouvoir s’abstraire en partie de son environnement, et
ainsi limiter les déterminismes qui s’exerceront sur [ui.» (Buratti, 2009 : 143). Ce
processus d’autopoiése est décrit par Varela et Maturana (1980) a travers trois mécanismes
principaux :
» L’autonomie: chaque organisme s’efforce de préserver son identit¢ en
subordonnant tous les changements au maintien de son organisation en tant que
systéme particulier de relations.

» La circularité : I’organisme parvient a assurer une certaine stabilité identitaire en
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s’engageant dans des modeles récursifs d’interaction, qui permettent de coupler les
changements affectant des éléments internes et ceux qui se produisent ailleurs.

» L’autoréférence : il se crée ainsi des modéles d’action (patterns) qui sont
autoréférentiels, au sens ou 1’organisme ne s’engage pas dans une interaction qu’il
n’a pas « modelisée ». Ensuite, I’interaction d’un organisme avec son « milieu »
constitue un reflet et une expression de sa propre organisation, « son environnement
est une partie de lui-méme, qu’il s’efforce d’organiser de facon a faciliter sa
propre reproduction » (Buratti, 2009 : 143-144).

3.2.2 L’énaction comme caractéristique d’un management salutogénique

Nous pensons que ce concept d’énaction et la théorie de 1’autopoicse peuvent servir
notre projet de donner force de réalité a 1’organisation et au management salutogéniques,
en tant que chaque interaction confirme, renforce et représente 1’organisation et le
management salutogéniques. Chacune des fagons d’agir et d’interagir des acteurs révele
leur systeme de représentations, leur conception soi/monde. Nous pensons avec Morgan
(1997) et Buratti (2009) que nous organisons le monde en fonction de nos représentations,
de nos images de l’organisation, de nos besoins d’action et de nos projets sur I’avenir :
«en agissant, nous avons les moyens de transformer le monde et de nous transformer
nous-mémes. » (Buratti, 2009 : 148). A condition de troquer son costume d’acteur pour un
role d’ « énacteur », qui ne se représente plus le monde organisationnel sous la forme d’un
champ de contraintes extérieures qui le laisserait sans marge de liberté, ni de maniere
symétrique, a I’image d’une « chose » qu’il pourrait fagonner a son gré — échappant en cela

au syndrome d’impuissance comme au fantasme de toute puissance.

Le manager énacteur a intégré 1’idée que le manager peut entrer avec les autres
dans des espaces de discussion et de dialogue ou chacun peut confronter sa
maniére d’énacter la réalité organisationnelle et expérimenter d’autres
manieres d’interagir, plus coopératives, plus opérantes, plus écologiques,

d’avantage en phase avec les valeurs et enjeux du management du bien-étre.
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Nous verrons dans le chapitre suivant que ce travail d’énaction au service du sens passe par
la co-création d’opportunités d’apprentissage visant a élargir le champ de conscience des
individus. Cet apprentissage s’effectue principalement dans 1’émergence des interactions
avec les autres et I’environnement et le développement de ce que nous avons appelé, a la
suite de Dejours (1998) et Detchessahar (1997), des espaces de discussion, centrés sur
I’expérience de travail et ses enjeux, les reégles de métier, le sens de D’activité, les

ressources, les contraintes etc.

3.2.3 Le management salutogénique passe par la construction d’espaces de

discussion

Pour définir ce que nous entendons par « espace de discussion » nous reprendrons la
définition de M. Detchessahar (1997) :

Un espace de discussion est un espace ouvert d’interaction a P’intérieur
duquel le principal outil de production est le « langage finalisé » ou la
discussion. Cet espace n’est pas un simple lieu d’ajustement mutuel ou de
«muddling through ». Il implique que « [’institutionnalisation d’un espace
voué a la construction dans [’action des solutions productives suppose la
rationalisation ex ante des cadres de la discussion » (Detchessahar, 1997 :
432-433).

La spécificité de 1’espace de discussion tient dans la structuration et
Pinstitutionnalisation de D’espace d’échange de fagon a créer les conditions de
I’autonomie opérationnelle, de la responsabilité et de la coopération des différentes
parties prenantes a I’activité de production de valeur ajoutée.
Les enjeux de I’espace de discussion sont :
» de permettre a chacun d’¢élever sa marge de manceuvre et d’avoir accés a I’espace
de deélibération sur le travail voir de participer au processus de décision ;

» d’informer ’opinion des acteurs, de soutenir la discussion en créant les conditions
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de possibilité d’une prise de décision agile® et décentralisée, au plus prés de
I’événement de gestion, en distribuant I’information au niveau opérationnel afin de
permettre aux opérateurs de partager, au sein de 1’espace de discussion, une opinion

éclairée sur les situations auxquelles ils sont confrontés (Detchessahar, 2007).

Nous posons I’importance de I’émergence des espaces de discussion au travail comme

espaces de régulation locale, de résilience et d’actualisation du sens.

» Des espaces de discussion en tant qu’espaces de régulation locale (de Terssac,
2003 ; Clot 2008) et de reconnaissance (Pierre, Jouvenot, 2010) : il s’agit
d’espaces congus pour ajuster les représentations, les processus et réguler les
conflits qui peuvent advenir au sein du collectif ainsi que renforcer la construction
de modes de coopération en construisant ou en faisant évoluer les regles de métier.
Ce sont donc des espaces qui permettent la reliaison de 1’individu et du social par
I’échange de signes de reconnaissance (Steiner, 1978) et le renforcement des
collectifs de travail, porteurs de ressources psychosociales - reconnaissance par les
pairs, espaces de disputes professionnelles autour des critéres du travail bien fait,
espace d’échange et de partage pour repenser ’activité et partager les bonnes

pratiques -.

> Des espaces de discussion en tant qu’espaces de résilience’ (Vanistendael,
Lecomte, 2000) : I’espace de résilience désigne un espace dans lequel un ensemble
de processus psychosociaux viennent interrompre une trajectoire négative et
permettre a une personne de se reconstruire et de renouer avec un vécu de bien-étre
durable (sentiment de plaisir au sein du collectif de travail et actualisation du sens
de son travail). La qualité du lien au collectif et le sens ont été mis en évidence
comme deux éléments essentiels des fondements de la résilience (Vanistendael,

Lecomte, 2000). Par la suite, Lecomte (2007) a montré qu’un troisiéme élément

! Pour une vision globale de concept d’agilité en management, nous conseillons la lecture de Barrand (2006)
et Barrand, Bellenger et al. (2010).

2 Le concept de résilience popularisé par B. Cyrulnik, neuropsychiatre, éthologue et psychanalyste, directeur
d’enseignement de la clinique de I’attachement a I’Université de Toulouse (Cyrulnik, 1999, 2004, 2006 ;
Cyrulnik, Elkaim, Maestre, 2009 ; Cyrulnik, Seron, 2009). Si a I’origine, le terme de résilience était utilisé en
physique des matériaux pour expliquer la résistance des matériaux aux chocs, en psychologie, la notion
désigne un phénomeéne qui consiste pour un individu affecté par un trauma, a prendre acte et a reconnaitre
I’événement traumatique et la souffrance occasionnée par un travail d’acces a la parole et & une mise en récit
de son vécu devant un tiers qui joue le rdle de « tuteur de résilience » (Cyrulnik, 1999).
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jouait un r6le majeur : la loi symbolique, c'est-a-dire le besoin d’un cadre
structurant posé par des encadrants qui, s’ils savent étre soutenants, savent instaurer

des regles ajustées et les font respecter.

» Des espaces de discussion en tant qu’espaces d’actualisation du sens (Frankl,
1963 ; Pattakos, 2004) : L’enjeu d’un tel espace de discussion est d’actualiser le
sens individuel et collectif du travail aussi bien que de 1’organisation du travail. Il
s’agit de prendre soin non seulement du travail mais du métier (Clot, 2010 ;
Osty, 2003). Cela suppose de traiter cette question du sens du travail, dans sa
dimension existentielle — le subjectif, I’ontologique, le symbolique... - et

pragmatique —le concret, le local, les résultats, 1’évaluation de la qualité...-.

En conclusion, nous avangons la proposition que 1’espace de discussion a
pour finalité de faire vivre le triptyque salutogénique (figure 15) composé
par le lien, le sens, la loi —i.e. les régles du collectif de travail -.

Le Sens
auto-socio construit par le sujet

Dynamique des espaces de discussion
Espaces de régulation, espaces de
résilience, espace s d’actualisation

du sens
La Loi Le Lien
Les régles de métier qui régissent La qualité des relations humaines au sein
lactivité au quotidien, la clarté des du collectif de travail, le soutien social,
critéres d’évaluation de la qualité la coopération

du travail qui sont partagés

Figure 15 : Le triptygue salutogénigue incarné par les espaces de discussion
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Bien siir nous sommes conscients que pour favoriser 1’émergence et le maintien dans le
temps de tels espaces de discussion, les managers de proximité — ainsi que les dirigeants -
doivent accepter de quitter la scéne de 1’arbitrage solitaire des dilemmes pour se tenir dans

un espace social de coopération et de régulation de I’activité productive.

Or I’activité se trouve prise dans un flux de changement et de complexité. Elle peut dés
lors demeurer porteuse de sens et génératrice d’un certain plaisir au quotidien, ¢’est-a-dire,
qu’elle peut redevenir un vecteur de bien-étre pour les acteurs. C’est 1’objectif du chapitre
3 de proposer un cadre théorique pour opérationnaliser ces espaces de discussion centrés
sur le travail.
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Conclusion du Chapitre 2

Nous avons spécifié les différentes dimensions du bien-étre au travail et commencé a
identifier les leviers susceptibles de le favoriser, a savoir le manager de proximité et le
management a travers ses dimensions de développement de [’activité autotélique, de
sensmaking et d’énaction. Ce qui nous a conduits a mettre en évidence I’'importance de

construire et d’animer des espaces de discussion centrés sur le travail.

Dans le chapitre 3, nous allons étudier plus avant ce processus de construction du bien-
étre au travail en tant qu’il est une dynamique managériale et organisationnelle qui

articule des espaces de discussion centrés sur le travail.

Ce qui va nous confronter a deux problemes se cristallisant dans les phénomenes

psychosociaux a I’ceuvre dans les organisations :

» La création d’espaces de discussion sur le travail dans les organisations ne se
décréte pas. D’ou la question cruciale: Comment créer les conditions

d’émergence et de maintien de ces espaces de discussion ?

» La discussion entre personnes n’a pas que des effets salutogéniques. Il existe aussi
des pathologies de la communication source de mal-étre pour les acteurs.
Comment mettre sous controle de tels effets pathogéniques et favoriser des
espaces de discussion qui soient sains, sdrs, protecteurs, bref qui soient

salutogéniques ?

L’exploration de ces problemes va faire 1’objet du chapitre 3 suivant.
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L’utilit¢ que nous assignons a ce chapitre est de présenter les hypothéses-
propositions qui ont guidé notre enquéte empirique. Nous avons montré précédemment que
le bien-étre ne se résume pas a I’absence de mal-étre mais qu’il est un construit
psychosocial qui a ses propres caractéristiques que nous avons décrites dans le Chapitre 2.
Nous avons également spécifié certains leviers a ’origine du bien-étre au travail, le
management de 1’activité autotélique, le manager énacteur porteur de sens, et les espaces

de discussion.

Travailler sur le management du bien-étre au travail implique de « trouver une solution qui
n’est pas n’est pas forcément contenue dans les données du probléme’ » qui est souvent
posé en termes de souffrance, de stress et de risques psychosociaux. Méme si nous
reconnaissons que cet objet peut étre qualifié « d’excentrique® », au double sens de son
éloignement par rapport au noyau et d’hétérodoxie du concept par rapport au référentiel du
champ, nous pensons qu’il y a un double intérét scientifique et managérial a se pencher

sur le bien-étre au travail.

Nous pensons que ce concept est de nature a pouvoir tenir le rdle d’ « objet flottant »
(Caillé, Rey, 2004) créant un cadre qui permet aux différents acteurs de donner a
I’intervention d’une équipe de recherche en GRH, interpelée au départ sur une
problématique de souffrance au travail et de RPS, un contenu plus positif et salutogénique,
tout en ne négligeant pas la souffrance éventuelle, le stress ou les probléemes
psychosociaux. L’approche salutogénique que nous défendons va au-dela de la simple
promotion du bien-étre pour proposer une démarche qui révéle et actualise les
ressources et le pouvoir d’agir de chacun des acteurs. Le travail que nous proposons se
centre sur les bonnes pratiques et sur une vision appreéciative de la situation (Cooperrider et
al.1999, 2001 ; Pages, 2007), ce qui rend la démarche plus constructive et plus engageante.
Les intervenants-chercheurs peuvent progresser dans leur travail de compréhension et
d’énaction de procesus salutogéniques et les acteurs, demandeurs d’aide réapprendre a
créer leurs propres conditions de travail et reprendre les commandes de leur vie

professionnelle.

! Nous empruntons cette expression a Lebraty (1992 : 137).
2 Selon I’acception de Verstraete (2007).

128



Chapitre 3. Le management du bien-étre a travers les espaces de discussion

Au-dela de I’aspect conceptuel du bien-étre, nous nous interrogeons dans ce chapitre 3 sur
son instrumentation dans le champ de la gestion de la santé au travail. Nous allons
également spécifier un certain nombre de questions sur des thémes que nous aborderons

ensuite sur les terrains.

Nous expliciterons, dans la section 1, I’importance des espaces de discussion comme
facteur de santé et de bien-étre au travail. Puis nous étudierons les conditions d’émergence
et de maintien de ces espaces dans la section 2. Enfin nous formulons des propositions

quand aux effets sur le bien-étre et I’efficacité de tels espaces de discussion (section 3).
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1. L’espace de discussion comme facteur de

bien-étre au travail

« La premiére preuve d’existence d’un individu, c’est d’occuper [’espace. »

Le Corbusier

Cette section a pour objectif de caractériser le concept d’espace de discussion et

d’expliciter en quoi il peut étre un facteur de bien-étre au travail.

1.1 Le détour par les espaces intermédiaires (Duval, 1991)

E. Duval (1991) déploie son concept d’espace intermédiaire qui est un espace de
« séparation » qui permet I’identification des acteurs et la dynamique de leurs relations,
usant de la métaphore du blanc qui dans 1’écriture sépare les mots et permet ainsi la lecture
et le déchiffrement du sens. Pour Duval (1991), la méthode consiste en un pari
philosophique pour « atteindre le niveau ou les différentes paroles interagissent entre
elles ». Chaque parole peut évoquer de nouvelles idées et donc provoquer d'autres paroles
dans une spirale créative qui contribue a générer un espace de discussion. Duval (1991)
estime que 1’espace intermédiaire favorise le jeu nécessaire de relations réciproques et qu’il
s’insére entre l'individu et le groupe pour rendre possible I'émergence du sujet. En

cela, il contribue a assurer la cohésion entre les individus®.

« Le sujet ne peut exister que si, en méme temps, ['individu se réfere au groupe et le construit avec
les autres dans sa cohérence nécessaire. Un des principaux espaces intermédiaires a faire naitre
est celui qui va permettre le va-et-vient entre ’individu et le groupe en voie de constitution...
L’espace intermédiaire sous toutes ses formes devient un enjeu prioritaire. C’est lui qui, par le jeu
introduit, rend possible le mouvement nécessaire. La rupture ou la distance qu'il fait naitre devient
le lieu d’une articulation nécessaire et d 'une progression. »

E. Duval (1991), Espaces intermédiaires et dynamique de I'insertion

! Duval (1991) fait une distinction souvent faite en psychologie entre « individu » et « sujet ». Pour lui, « le
sujet se construit dans un aller et retour entre l'individu et le groupe ». Pour Schutz (1958, 1994), la
cohésion d’une équipe repose sur la capacité de ses membres a se comprendre soi-méme et les autres en
s’ouvrant a soi-méme et a ’autre en réintégrant un « locus de contrdle » interne (pouvoir de choix sur sa
propre vie).
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L’espace intermédiaire permet donc de sortir de 1’aliénation de 1’objet provoqué par la
société technocratique et une certaine « idéologie gestionnaire » (De Gaulejac, 2005) qui a
tendance a prétendre que la solution de tout probleme passe par l'objectivation et la
méthode technique. Il contribue a réhumaniser le fonctionnement socio-économiques des
organisations et met le sujet agissant et décidant au cceur du travail d’organisation.
Celui-ci peut alors rearticuler rationalité et affectivité au sein d’un collectif de travail qui se
construit grace a ces espaces de discussion. Duval (1991) démontre que c’est par un
meilleur fonctionnement social qu’on arrive a restaurer une dynamique salutogénique de
I’individu au travail. L’espace intermédiaire constitue un espace de jeu entre le soi et
I’objet travail qui réintroduit entre 1’un et 1’autre 1’interstice qui permet au sujet de prendre
du recul et de retrouver une marge de manceuvre au sein des situations de gestion et de
travail. C’est la condition pour tisser entre 1’individu et son environnement de travail des

rapports réciproques ou la liberté, et la responsabilité, puissent trouver leur place.

Ceci nous ameéne a poser comme définition de 1’espace de discussion celle
retenu par Detchessahar (2001) : « un lieu de confrontation des subjectivités » et
de «déploiement d’un pouvoir d’agir dans le travail ». Au sein de de ses
espaces, les acteurs discutent collectivement des régles et des solutions
organisant la vie collective® ; ils peuvent développer un rapport de créativité et
de responsabilité au travail, en discutant et en actant des prises d’initiatives

directement en prise avec les enjeux du travail réel.

Ces espaces de discussion participent a une « reprofessionnalisation » du travail au sein de
nouvelles formes d’organisation privilégiant la coopération (Alter, 1993, 2009) et surtout
contribuent a la préservation des ressources du collectif de travail et donc au bien-étre au
travail (Henry, 2007 ; Hobfoll, 2001 ; Detchessahar, 2011).

Au terme de son étude de deux entreprises de transport, Detchessahar (2001) propose la
définition suivante de I’espace de discussion : « un espace, a la géographie variable, de

construction d’une perspective commune, d’un point de vue partagé entre acteurs

! Detchessahar (2001) fait clairement référence au concept d espace public d’Habermas (1981).
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différents qui servira pour un temps de base d’inférence et d’action, de point d’appui a

["action collective. » (Detchessahar, 2001 : 40).

S’il reprend la perspective d’Habermas (1981) qui théorise la « discussion vraie » visant

I’intercompréhension et 1’ajustement des subjectivités, M. Detchessahar (2001) la prolonge

en proposant cinq caractéristiques qui spécifient 1’espace de discussion en situation de

gestion en tant qu’il est un lieu :
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Ouvert : ces fronticres ne sont pas forcément celles de 1’organisation, on peut y
inclure des partenaires extérieurs (clients, fournisseurs, consultants, chercheurs-
intervenants. . .).

Structuré : la discussion nécessite des régles une « rationalisation ex ante du
cadre de ’action ».

Décentralisé : il est construit au plus prés du réel du travail et de la réalité des
enjeux de I’activité qui se déploie sur le terrain.

Différencié : les participants a la discussion sont sur des trajectoires
socioprofessionnelles plurielles mais ont réussi a construire un socle de confiance
minimal.

De construction collective des solutions productives : cela implique un « savoir
faire ensemble » et le déploiement d’une intelligence collective pour faire

ensemble.

En synthese, nous retiendrons que les espaces de discussion contribuent a
réhumaniser le fonctionnement socio-économiques des organisations et
redonnent toute sa place au sujet qui peut réarticuler rationalité et

affectivité autour des questions du travail réel.
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1.2. La « psychologie de I’espace » pour appréhender les
espaces de discussion

L’approche psychologique de 1’espace de Moles et Rohmer (1972, 1998) a déja été
mobilisée en sciences de gestion par O. Torres (2003, 2004) et par S. Foliard (2008).
Moles et Rohmer (1972) abordent la question de la « psychologie de [’espace » en
postulant que « [’homme est la mesure de toute chose », conforme en cela a la perspective
phénomeénologique. Selon Moles et Rohmer (1972), « L’espace est un matériau de vie
bien avant d’étre cadre de vie ou méme lieu de repérage, et c’est en tant que tel qu’il est
approprié par 'individu qui cristallisera son territoire en le marquant par les objets et par

ses actes. »

1.2.1. L’espace du sujet « Moi, ici et maintenant »

Moles et Rohmer (1972) posent que [’espace pur n’a pas d’existence et que
I’espace n’existe que par la référence a un sujet, un groupe, un point de vue. Pour ces
auteurs, 1’individu est partagé entre deux systemes de pensées contradictoires :

» Le premier systeme de pensée correspond a une philosophie cartésienne de
[’espace comme étendue. 11 consiste a adopter le point de vue d’un observateur
extérieur (qui n’habite pas cet espace) et qui examine de manicre rationnelle un
monde étendu dans lequel tous les points s’avérent équivalents car aucun n’est
privilégié. C’est 1’espace réduit a la configuration géométrique caractérisé¢ par un
systeme de coordonnées arbitraires.

» Le deuxieme systeme de pensée, appelée philosophie de la centralité correspond au
point de vue « Ici et Maintenant » de I’individu en situation, qui éprouve son propre
rapport a I’environnement. Dans cette conception, le sujet s’éprouve comme étant

le centre du monde qui s’étend autour de lui.

La théorie de Moles et Rohmer (1972) ne se contente pas d’observer cette dualité entre une
vue du dehors et une vue du dedans, mais elle montre I’intrication de ces deux systémes de
pensée en une espéce de dialogique complexe. Nous pensons que cette psychologie est
particulierement féconde pour notre projet de compréhension des espaces de discussion et
du bien-étre au travail car il s’agit d’une phénoménologie qui prend en compte la

dimension affective et subjective de 1’espace vécu. La psychologie de 1’espace de Moles et
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Rohmer (1972) propose la philosophie d’un espace centré qui a pour conséquence ce
mouvement du sujet de « dominer [’espace au lieu d’étre dominé par Ilui », le faire sien,
I’habiter. Cette approche fait écho a celle de Canguilhem (2002) : « Je me porte bien dans
la mesure ou je me sens capable de porter la responsabilité de mes actes, de porter des
choses a I'existence et de créer entre les choses des rapports qui ne leur viendraient pas
sans moi. » (Canguilhem, 2002 : 68)

Par nature égocentre, le bien-étre subjectif au travail est construit par le sujet a partir du
lieu ou il se trouve, ici, dans le temps du ressenti et de ’affect, maintenant. Il se construit
autour d’un ressenti individuel, unique de ’espace, du contenu et des relations de travail,
autour de ce que Moles et Rohmer (1972) appellent « Moi, ici et maintenant ».
L’¢loignement du point de référence, ici, se traduit par une diminution des phénoménes
percus : ce qui est loin est moins important que ce qui est proche. Il s’agit de la loi
proxémique® qui découle de la phénoménologie de I’espace centré et apparait comme une
méthode d’ordonnancement de I’importance des phénoménes pergus : ce qui est proche
apparait toujours plus important et forme une bulle phénoménologique (Figure 16). L’idée
de proxémique repose sur la primauté de [’Ici et le phénoméne d’atténuation avec la
distance. Foliard (2008) pense que cette proximité est spatiale mais aussi temporelle et
qu’elle justifie I’'importance des régulations locales et immédiates sur le terrain, au sein du
collectif ou de I’unité de travail. Nous faisons 1’hypothése que le sujet au travail a besoin
d’exister au sein d’un collectif, d’une équipe qui se trouve proche de lui. La loi
proxémique suppose également que 1’individu dispose d’un niveau de maitrise sur les

événements de plus en plus fort, a mesure que I’on se rapproche de lui.

Moles et Rohmer (1972) établissent une typologie qui met en évidence huit distances
concentriques autour de I’individu, qu’ils représentent a la maniere des peaux d’oignon, et
qu’ils appellent les « coquilles de [’homme ». Celles-ci s’étendent depuis I’espace corporel
(la peau) jusqu’au vaste monde — en passant par ’appartement, le quartier, la ville - et sont
différenciées dans 1’espace selon la distance au point Ici, selon la représentation et le vécu
subjectif de I’individu (Cf. tableau 5). Ces coquilles sont donc un phénomeéne psycho-

socio-spatial. Dans le monde des organisations, le collectif de travail, I’espace de

! La « proxémique » est un terme inventé par Hall (1981) qui signifie I’étude de la perception et de 1’usage de
I’espace par ’homme et qui apparait comme « un principe d’ordonnancement qui hiérarchise le degré
d’importance des actions et des réflexions de ['individu » (Torres, 2003).
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discussion peuvent étre vus comme une coquille dans laquelle le sujet va se ménager un
espace psychologique sur lequel il peut exercer son pouvoir d’agir. L’espace de discussion
apparait comme une coquille dans laquelle les sujets vont développer leurs compétences,
leurs capacites, leurs outils de gestion, leur puissance d’action individuelle et collective.
L’espace-temps constitué par cet espace de discussion constitue une sorte de « paroi
phénoménologique » a I’intérieur de laquelle les individus peuvent se concentrer sur les
régles de métiers, les ajustements d’une régulation locale, le partage de « bonnes
pratiques », de gestes et de postures professionnels, etc. Tout se passe comme si il se créait
une paroi entre ce qui est dans la sphére d’influence du collectif et ce qui est loin
(figure 17) qui deviendra I’Ailleurs. La paroi affaiblit I’extérieur par rapport a 1’intérieur,
elle crée I’opposition entre un dedans et un dehors, jouant ici a plein la dimension
d’inclusion-exclusion de Schutz (1958). Grace au phénomeéne de paroi, Moles et Rohmer
(1972) caractérisent la notion de proximité en proposant de braquer les projecteurs sur ce
qui est proche au détriment de ce qui est éloigné. Et pour ces auteurs, I’individu ne congoit
I’espace qu’en le ramenant a lui-méme. Si I’étre humain a besoin d’espace, il a plus encore
besoin d’un lieu que Moles et Rohmer appelle le « point Ici » qui n’existe qu’en opposition
a Ailleurs. Pour les auteurs, la création du point Ici est une « construction sociale » qui a

une valeur de centralité, d’individuation et d’attachement a 1’étre.

Importance relative des étres et des . _ Phénoméne de
phénomeénes Collectif de travail paroi
A Phénomene de A

discontinuité
de I’'importanc
des phénoménes

Loi asymptotique par une paroi

A

) ) ) ) Dist'ance 1 ) t .
Moi, Ici et Maintenant Ici Ailleurs
Figure 16 : la bulle phénoménologigue Figure 17 : la paroi entre Ici et Ailleurs

D’aprés Moles, Rohmer (1972)
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Torres (2003) synthétise 1’idée de Moles et Rohmer (1972) en disant que 1’enracinement
du point Ici combine les effets du phénomeéne de paroi - renforcement de 1’opposition entre
intérieur et extérieur, entre un Ici et un Ailleurs - et les effets de la centralité, d’une
perception égocentrée de 1’espace -renforcement de 1’opposition entre le Moi et les autres -.
L’espace de discussion est donc un « territoire qui fait lien » (Maffesoli, 2007) entre des
acteurs qui satisfont un « désir de proxémie » - le plaisir de I’entre Soi — et qui ne repose
pas tant sur I’association contractuelle d’individus rationnels que sur le jeu intersubjectif et
émotionnel de personnes trouvant dans le collectif de travail un gisement de ressources
pour bien exercer leur activité a travers la pratique de la discussion centrée sur le travail

dans ses multiples dimensions réelle, symbolique et imaginaire.

Pour les chercheurs qui s’intéressent a la compréhension du bien-étre au travail, I’intérét de
cette théorie est double : d’une part elle reléve de la psychosociologie (Moles, Rohmer,
1998), ce qui constitue un champ pertinent pour étudier un phénomene psychosocial tel
que le bien-étre au travail et d’autre part elle se fonde sur une philosophie de la centralité
(le moi ici et maintenant) qui est adaptée a 1’étude du bien-étre subjectif au travail. La
conception égocentrée de 1’espace de Moles et Rohmer constitue donc un cadre théorique
pertinent pour conduire un projet de compréhension d’un bien-étre subjectif ancré sur le

vécu de I’expérience de travail et des relations de travail.

1.2.2. La typologie des coquilles de I’individu au travail

Le tableau 5 suivant propose une analogie entre la typologie des coquilles de ’homme de
Moles et Rohmer (1972) et une typologie des coquilles de I’individu au travail que nous
proposons sous forme d’hypothése. Il nous a semblé que la coquille 4 de 1’appartement
était la plus pertinente pour spécifier le caractére local et de proximité de ces espaces de
discussion comme lieu privilégié d’échanges et de régulation locale, marquant une
frontiere entre le privé et le public :

L’espace de discussion constitue bien, pour nous, une « coquille », au sens de Moles et
Rohmer, impliquant une proximité fonctionnelle et physique et répondant a des codes et
référentiels culturels plus ou moins complexes que nous avons tenté d’identifier lors de nos
recherches-interventions. 1l est un «lieu qui fait lien » pour reprendre 1’expression de
Maffesoli (2007).
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Type de coquille
(Moles et Rohmer)

Attributs

Type de coquilles
(D. Richard d’aprés Moles et

Rohmer)

Attributs

Le corps propre

Cette coquille constitue la frontiére de 1’étre et
détermine la frontiere entre moi et le monde.

Le corps et la psyché
au travail

Cette coquille renferme 1’ensemble des
ressources physiques et psychiques de la
personne au travail

Le geste immédiat

C’est la sphére d’extension du geste autonome.
C’est I’ordonnancement du « tout » a portée de la
main.

Le geste au travail

C’est la sphére d’action dans laquelle
I’individu déploie son agir professionnel au
guotidien.

La piéce
d’appartement
(le domaine visuel)

La piéce est le territoire optiquement fermé,
couvert par le champ visuel. C’est tout 1’espace
mis sous I’emprise du regard.

L’espace de travail

L’espace de travail est le territoire dans
lequel I’individu déploie son activité
professionnelle.

L’appartement
(I’'idée d’emprise)

C’est le lieu ou j’exerce mon emprise de maitre et
de possesseur. La paroi est ici épaisse et dure : la
domination s’exerce a I’intérieur des murs
résistants et s’arréte a I’extérieur.

L’espace de discussion
(le dialogue entre pairs
sur le réel du travail)

C’est I’espace-temps dans lequel I’individu
exerce sa réflexivité sur son travail et
partage des ressources collectives (régles de
métier, outils de gestion,...). Une paroi
invisible existe qui protége cet espace.

Le quartier (le lieu
charismatique de la
rencontre sociale)

Cette coquille correspond a 1’idée d’un domaine
familier mais dont on n’est pas maitre. Le quartier
est la personnalisation de I’impersonnel.

Le service, I’unité de
travail (I’espace du
collectif de travail)

Cette coquille correspond a I’idée de service,
de groupe professionnel de proximité
fonctionnelle et/ou géographique.

La ville et son centre
(la coquille
d’anonymat)

C’est le lieu des services rares (on fait appel au
médecin de quartier mais on consulte le
spécialiste de la ville). C’est aussi le lieu de la
variété et de l’anonymat (il s’y passe quelque
chose et on n’y est pas sous I’ceil du voisin).

L’entité de
rattachement - la
« firme »
(la ‘Société¢ Anonyme’)

C’est le lieu ou se prennent les décisions
stratégiques (Direction générale). C’est aussi
le lieu ou se trouve les services fonctionnels
supports (GRH, qualité...).
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C’est un domaine ou I’homme dépend de son

C’est ’espace élargie de 1’organisation dans

7 La région agend_a _de rendez-vous, c¢’est-a-dire _d’une L’organisation son ense_mble, pouvant inc_:lure pour Ie_s PME
(I’agenda) organisation de son budget-temps. La région se étendue les parties prenantes (clients, fournisseurs,
définit par I’ensemble des lieux ou I’homme peut (le réseau des parties partenaires stratégiques...).
aller et revenir en moins d’une journée, sans prenantes)
découcher.
C’est la zone de voyage et d’exploration, le C’est la zone d’opportunités
8 Le vaste monde réservoir du nouveau. Le marché du travail | professionnelles potentielles, le réservoir du

(’espace de projets)

L’idée de préparation, celle de bagages, sont
inhérentes a la transgression des frontiéres de la
région pour passer dans le vaste monde.

I’espace du projet

(I"esp proj
personnel et
professionnel)

nouveau. L’idée de préparation (bilan de
compétences, coaching...) et de projet
professionnel  sont inhérentes a la
transgression des frontiéres de 1’organisation
étendue pour explorer les opportunités du
marché du travail.
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Tableau 5 : Typologie des coquilles de I’individu et analogie avec le travail, (d’aprés Moles, Rohmer, 1972)




Chapitre 3. Le management du bien-étre a travers les espaces de discussion

Nous proposons de présenter les 8 coquilles de I’individu au travail. On peut dire que la
premiére, la deuxiéme et la troisieme coquille du corps, du geste au travail et de I’espace
de travail constituent des objets d’étude privilégiés de I’approche ergonomique (Bellone,
1976 ; Laville, 1976). Alors que les coquilles 6, 7 et 8 de la firme et de 1’organisation
étendue sont les objets habituels étudiés par 1’économie et les sciences de gestion. La
huitieme coquille, celle du marché du travail est prise en charge par I’individu dans le
cadre de sa gestion de carriere (Roger, Lapalme, 2006) et par 1’organisation a travers la
fonction outplacement. Si la coquille 5 de 'unité de travail fait I’objet de 1’intérét de
chercheurs en management, on constate que la coquille 4, 1’espace de discussion, ne fait
I’objet d’aucune prise en considération spécifique ni par le champ de 1’ergonomie ni par
celui des sciences de gestion a part quelques chercheurs qui se sont sérieusement pencher
sur cette question de 1’'usage de la parole au travail et de la discussion comme instrument
de gestion (Chanlat, Bédard, 1990 ; Detchessahar, 1997, 2007a, 2007b; Conjard,
Journoud, 2012).

Les travaux récents de I’ANACT? (Conjard, Journoud, 2012 ; Pezé, Journoud, 2012) sur le
« management du travail » a travers les espaces de discussion et les groupes d’analyse de
la pratique proposent une ébauche de cadre théorique opeérationnel issu de travaux
empiriques de recherches-interventions. P. Conjard et S. Journoud (2012) proposent une
premiére typologie des espaces de discussion, issue de leurs démarches d’amélioration des
conditions de travail et de prévention des RPS aupres de plus de mille organisations. La
figure 18 en page suivante propose ainsi sept niveaux d’espace de discussion présentant
différentes caractéristiques (espace de discussion vertical, horizontal ou transverse),
différents types d’acteurs impliqués (direction et encadrement, manager et son équipe,
collectif de travail, partenaires sociaux, tiers externe...) et différentes modalités
(négociation stratégique, traduction, régulation conjointe, régulation autonome, conception
de projets, concertation, expériementation...). Ce modéle a été élaboré a partir de

I’observation et d’interventions conduites dans de multiples organisations qui construisent

! L’Agence Nationale d’Amlioration des Conditions de Travail, établisement sous tutelle du ministére du
travail, vise a produire des modele opérants, destinés a contribuer vise a produire des modele opérants,
susceptibles de contribuer a transformer 1’organisation du travail et les pratiques managériales dans les
organisations pour mieux prendre en charge les questions aux carrefour de I’efficacité organisationnelles et
des conditions de travail. Elle anime et coordonne un réseau de 26 Agences Régionales d’Amélioration des
Conditions de Trvail (ARACT), structures de droit privé, administrées de maniere paritaire et co-financées
par I’Etat.
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localement des réponses organisationnelles et managériales innovantes (Conjard, Journoud,

2012).

Conversation Direction et Espace de négociation,
stratégique encadrement d’ajustement des objectifs /
ressources, de validation
Conversation N+1 et son équipe Espace de régulation conjointe, de
opérationnelle traduction, de soutien

Professionnalisation et
évolution des pratiques

Collectif métier
(managers, autres..)

Espace d’échanges de pratiques,
de soutien, coaching d’équipes

horizontal

Professionnalisation et
évolution des pratiques

Collectifde travail et
animateur tiers externe

Espace de régulation autonome,
d’identification et de résolution de
problémes, de soutien

Salariés de différents

Espace de conception, de

Groupe projet métiers et services, réalisation, de suivi d’un projet

acteurs externes

Espace de concertation /

Dialogue social slemse o ,
négociation , d’expérimentation

Partenaires sociaux

}®£® OO

+ Espaces d’échange informels, réseaux sociaux, formation...

Figure 18 : Différents niveaux d’espaces de discussion collectifs institutionnalisés
(D’aprés Conjard, Journoud, 2012)

L’institutionnalisation et 1’articulation de ces espaces de discussion, fait que ceux-ci
deviennent non seulement une modalité d’intervention dans un projet de prévention des
RPS mais également un outil de gestion et une pratique de management. L’ouverture de
ces espaces de discussion qui permettent de débattre et de gérer les tensions entre les
différents types de travail (prescrit, réel, réalise¢, vécu,...).

Nous verrons dans la section suivante que les espaces de discussion, en tant que « lieu de
prise en charge collective des tensions provoquées par la montée des contraintes dans les
organisations » (Detchassahar et al., 2009), constituent un levier puissant pour promouvoir

la santé et le bien-étre au travail.
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1.3. La gestion des espaces de discussion au travail : facteur de
bien-étre

Pour revenir a la construction du bien-étre au travail a travers les espaces de
discussion, a partir de cette axiomatique proxémique, nous dirions que I’image de
I’appartement autorise une forte appropriation : le point « Ici et maintenant » est d’autant
plus prégnant dans la construction du bien-étre au travail qu’il est constitué d’actes ou
d’événements porteurs de sens, dans lesquels le sujet est impliqué dans un vécu plaisant.
Ces conditions sont tres loin d’étre systématiquement réunies : le quotidien de I’expérience
de travail est loin de proposer un «vecu au travail plaisant et porteur de sens ».
Cependant, nous pensons que c’est justement la que joue a plein 1’espace de discussion
dans la constitution d’un « chez soi », lieu protégé ou les sujets peuvent exercer leur
réflexivité et redéployer leur emprise et leur pouvoir d’agir sur les situations de
travail, ce qui rend possible une communication et une gestion personnalisee et

contribue a maintenir le bien-étre et la santé au travail.

Nous avons pu observer que c’est au sein de ces espaces de discussion, que les acteurs
semblent effectuer le mieux ce «travail d’organisation » (Terssac, 2003) qui consiste
entre autre a gérer, au quotidien et au plus pres du réel de I’activité, le décalage entre une
organisation prescrite par le management et les contraintes concretes de ’activité. Ce
travail d’organisation de proximité implique des discussions visant a procéder a des
arbitrages entre les acteurs. L’espace de discussion se révele étre le lieu privilégié de
« coordination de leurs intelligences [et de leurs sensibilités] afin de produire des accords
locaux et révisables permettant pour un temps de faire le travail » (Detchessahar, 2009 : 3)
tout en préservant leurs ressources physiques et psychologiques.

« Lever les contradictions percues par les salariés — et notamment par les opérationnels
qui, se trouvant au carrefour des différents textes et injonctions produits par
["organisation, y sont particulierement confrontés (Detchessahar, Journé, 2007) — suppose
[’existence d’espaces au sein desquels ces contradictions s’expriment, se discutent et se

dépassent. » (Detchessahar, 2009 : 3)

Au sein de ces espaces de discussion, il s’agit de délaisser 1’Ailleurs, qui ne dépend pas de

nous, et de privilégier une approche pragmatique centrée sur la realité des situations de
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travail vécues par les personnes afin de construire ces compromis productifs qui préservent

la santé et le bien-étre tout en assurant une qualite du travail.

Nous pourrions ainsi formuler une proposition, que nous avons essayé de vérifier dans

I’enquéte empirique.

Proposition P1 :

En se concentrant sur ’une de ses huit coquilles, celle dans laquelle il
peut mettre en discussion son travail et développer, au sein d’un
collectif, son pouvoir d’agir, ’individu préserve ses ressources et

contribue ainsi a maintenir ou améliorer son bien-étre au travail.

A noter que les interventions du management de 1’extérieur dans cette coquille de 1’espace
de discussion peuvent étre percues par les individus comme des intrusions. Car la
constitution de cet espace de discussion constitue une « coquille », avec comme une paroi

invisible entre ceux qui font partie de cet espace et ceux qui en sont exclus.

La création et le maintien des espaces de discussion au travail apparaissent donc comme un

facteur de préservation et de développement du bien-étre des acteurs.

2. Conditions d’émergence et de maintien

des espaces de discussion

L’objet de cette section est de présenter les conditions d’émergence et de maintien
des espaces de discussion qui tiennent un réle crucial dans la préservation du bien-étre au

travail. Trois conditions sont spécifiées : la proximité, la confiance et le temps.

2.1 La nécessaire proximité physigue et fonctionnelle
Pour Moles et Rohmer (1972), I’individu ne congoit 1’espace qu’en le ramenant a
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lui-méme, ce qu’ils appellent le « point Ici » qui n’existe qu’en opposition a Ailleurs. On
tient ainsi la premiére condition d’émergence d’un espace de discussion : la proximité
physique et/ou fonctionnelle ainsi que son premier obstacle le cloisonnement
fonctionnel des organisations, la distance hiérarchique et I’éloignement géographique.
Il est certain qu’une organisation « en silos », une distance marquée entre les niveaux
hiérarchiques et un éloignement géographique des agents, ont tendance a empécher la

constitution de véritables espaces de discussion (cf. figure 19).

—|— —

Frontiéres Frontiéres ilots opérationnels
hiérarchiques fonctionnelles

>Filtrage de I’information

>Fermeture fonctionnelle

—Problémes de leadership

—Problémes de coordination
et de coopération

—Fragilisation des espaces
de discussion

Figure 19 : Division horizontale et verticale du travail fragilise les espaces de discussion

Pour Dejours (1998), I’individualisation des méthodes managériales est un facteur qui tend
a fragiliser les collectifs de travail et a rendre plus difficile la formation de liens sociaux
étroits dans les organisations. La sous-traitance en cascade, le recours aux CDD et a
I’intérim, les mobilités obligatoires, les fréquentes réorganisations des services ou d’unité
de production concourent également a fragiliser les solidarités qui peuvent exister entre
collegues. Tout se passe comme si les salariés se connaissaient moins bien car
I’organisation dans laquelle ils s’insérent perd en stabilité. (cf. entre autres : Monteau,
2010 ; Feynie, 2010). C. Clergeau et L. Pihel (2010) ont montré dans leur étude de cas
qu’un management a distance, focalis¢ sur un controle formel de I’activité génére des
distorsions entre les représentations du management et celles des opeérationnels, qui sont

source de stress et d’atteinte a la santé et au bien-étre : perte de confiance, désengagement,
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désespoir, déshumanisation des relations de travail.

L’utilisation des outils numériques (visioconférence, télétravail,...) favorise la substitution
de « communautés virtuelles » aux collectifs réelles. Or les outils de supervision et de
communication a base de systeme informatique se révelent utiliser des média
insuffisamment riches pour assurer une régulation conjointe de ’activité et contribuent a

générer un sentiment d’effritement de I’espace sociétal de travail (Clergeau, Pihel, 2010).

Enfin, comme le rapporte G. Dériot (2010), I'affaiblissement des organisations syndicales -
et des autres lieux de sociabilité (famille, église...) - augmente les attentes des salariés vis-
a-vis de leur entreprise, et paradoxalement, en méme temps, elle les prive de points d'appui
lorsque leur situation professionnelle se dégrade. Ce qui n’est pas sans conséquence sur la
vitalitt du dialogue social concernant les enjeux de santé au travail au sein des

organisations publiques ou privées.
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2.2. Laconfiance : déterminant majeur de I’émergence et du

maintien d’espaces de discussion

Au sens étymologique, confiance vient du latin confidentia, -con signifie « avec »

et fiance signifie « foi ». La confiance signifie a la foi une « assurance de celui qui se fie a
quelqu’un ou a quelque chose » (Le Robert, 1993) et également « un sentiment de sécurité
de celui qui se fie a quelqu’un ou a quelque chose » (Larousse, 1992). Dans leurs travaux
fondateurs, Mellinger (1956) et Rotter (1967) conceptualisent la confiance comme une
croyance et un trait de personnalité : une prédisposition générale a croire en autrui. Plus
tard Larzerele et Huston (1980) mettent en évidence deux dimensions de la confiance : la
bienveillance —croyance en une disposition favorable de 1’autre envers soi- et I’honnéteté
— croyance en I’intégrité de ’autre-. Rempel et al. (1985) proposent enfin un modéle de
formation de la confiance en trois dimensions :

1. La prévisibilité : présomption du comportement futur du partenaire ;

2. Lafiabilité : pouvoir compter sur I’autre a cause de sa franchise ;

3. Lafoi : correspond a la sécurité émotionnelle assurant le sentiment de bienveillance

de I’autre malgré I’incertitude future de 1’échange (« avoir foi en lui »).

Néanmoins, il faut reconnaitre avec V. Neveu (2004), que la confiance est un concept
polymorphe qui ne fait pas consensus avec pas moins de 35 définitions utilisées dans le

champ de la gestion.

Le tableau 6 propose une synthése des différentes formes de confiance que nous avons
rencontrées dans la littérature. Notre choix de définition, cohérent avec le cadre de
référence de la complexité dans lequel nous nous inscrivons (cf. chapitre 4), se porte sur la
confiance systeme qui permet d’appréhender I’ensemble du contexte économique et social
dans lequel se situe la relation. Elle est conceptualisée dans un espace-temps qui permet
aux acteurs de faire les apprentissages qui vont structurer leur connaissance mutuelle,
reposant sur le postulat d’encastrement (embeddedness) des relations de travail dans les

rapports sociaux (Granovetter, 1985).

145



Chapitre 3. Le management du bien-étre a travers les espaces de discussion

Estade, Joly et Mangematin (1996) démontrent qu’il existe un niveau de confiance ex ante
qui incite les individus (ou les organisations) a se rapprocher : sans un minimum de
confiance dans les intentions et les compétences de I’autre, il n’est pas vraisemblable
que I’on s’engage dans un espace de discussion ouvert et sincére débouchant sur une
coopération réelle, et cela d’autant plus que la relation présente un enjeu économique ou

de pouvoir important, ce qui est le cas dans I’univers du travail.
Si le mécanisme de confiance reste mystérieux, B. Martin, V. Lenhardt et B. Jarrosson

(1996) proposent un témoignage et une intereprétation d’un changement d’organisation du

travail qui aurait pu s’appeler « Jusqu out peut aller le risque de la confiance ? ».
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LA TYPOLOGIE DE LA CONFIANCE

Type de confiance

Attributs

Auteurs de référence

la confiance
interpersonnelle

Il s’agit de ’ensemble des conditions qui créent une coopération reussie entre
les intervenants dans une méme situation de travail (par ex : la prévisibilité, la
fiabilité, la foi).

Mellinger, 1956

Rotter, 1967

Larzelere, Huston, 1980
Rempel et al. 1985

La confiance
contractuelle

11 s’agit d’une confiance fondée sur un contrat, garantie par des sanctions, avec
un risque de comportement opportuniste limité par la contrainte.

Reynaud, 1988

la confiance
organisationnelle

La capacité de ’organisation a apporter les ressources et le soutien dont chacun
a besoin pour bien faire son travail et rester en bonne santé.

Mendez, 2001
V. Neveu, 2004

la confiance
institutionnelle

La capacité de l’institution a édicter les régles du jeu (par exemple sur
I’équilibre efforts / récompenses), a les respecter et les faire respecter.

Williamson, 1984
Hosmer, 1995

la confiance
systeme

La confiance systeme permet d’appréhender 1’ensemble du contexte
économique et social dans lequel se situe la relation en encastrant les relations
économiques dans les rapports sociaux. La confiance résulte de constructions
sociales multiples et contextualisées.

Ce qui est en jeu, la capacité des instances de décision a délibérer en prenant en
compte la pluralité des buts poursuivis par I’organisation et les autres parties
prenantes de la société (efficacité, efficience, santé, bien-étre...).

Granovetter, 1985
Mitchell, et al. 1997

Tableau 6 : Typologie des différentes formes de confiance
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2.3. Le temps nécessaire aux acteurs pour s’engager dans des

espaces de discussion

Enfin comme le démontre Mendez (2001), qui a travaillé sur une « perspective
historique » des pratiques de gestion d’une banque mutualiste sur un temps long, la
construction de relations de confiance et 1’émergence d’espaces de discussion exigent du
temps et constituent un apprentissage de la part des acteurs. Ni la confiance, ni les espaces
de discussion ne peuvent se décréter et advenir du jour au lendemain, ils sont au contraire
le fruit de processus d’apprentissage collectifs que Senge (1990) décrit finement dans une
perspective  d’analyse des systémes complexes soumis a des dynamiques
comportementales. La construction et I’opérationnalisation des espaces de discussion passe

donc par un apprentissage organisationnel complexe qui s’inscrit dans le temps long.

La ou le bat blesse dans les organisations contemporaines par rapport a cette dimension
temporelle, c’est dans la « chasse aux temps morts » & travers laquelle le management, en
voulant optimiser le temps de travail des salariés conduit a une réduction des temps de
pause et a la disparition de moments de convivialité qui contribuaient a la formation du
lien social dans les organisations. Les « pauses autour de la machine a café » favorisent
des micro-régulations dont I'absence ou la réduction se font cruellement ressentir. On
rejoint 1a I’épineuse question de la « guerre du temps » (Lojkine, Malétras, 2002) et du
« culte de l'urgence » (Aubert, Roux-Dufort, 2003).

L’atteinte du bien-étre au travail et I’entrée dans un ressenti de mal-étre ou de souffrance
prend également du temps comme le montre la majorité des théories sur le stress (cf.
Chapitre 1). Car un salarié développe des stratégies de défenses qui différent selon sa
situation professionnelle mais qui lui permettent de tenir malgré tout (Dejours, 1998,
2000 ; Hobfoll, 2001). Cependant, I’ensemble de la communauté de recherche aussi bien
que les praticiens en GRH et en santé au travail s’accordent a reconnaitre que la capacité
de résistance d’un individu isolé est plus faible que celle d’un individu qui bénéficie du
soutien d’un collectif et des ressources d’un espace de discussion. R. Castel (2009) montre
que le mouvement de « décollectivisation » et de « réindividualisation » qui opére dans le

monde du travail est propice a I’apparition d’un plus grand nombre de pathologies du
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travail, et qu’il est urgent de prendre le temps de retisser du lien social au travail. Et le
processus de « re-liaison » passe par la reconstruction d’espaces de discussion au
travail qui apparaissent non seulement comme des espaces de préservation et de

développement des ressources.

Ce qui nous conduit a formuler une seconde proposition sous forme d’hypothése, que nous

essayerons de vérifier dans I’enquéte empirique que nous avons conduite.

Proposition P2-L :

L’émergence et le maintien d’espaces de discussion au travail passent
par la satisfaction de trois conditions: la proximité physique et

fonctionnelle, la confiance et le temps.
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3. Les effets des espaces de discussion sur le

bien-étre et ’efficacité

« Si je suis moi parce que tu es toi

Et que tu es toi parce que je suis moi,
Alors je ne suis pas moi et tu n’es pas toi.
Mais si je suis moi parce que je suis moi
Et que tu es toi parce que tu es toli,

Alors je suis moi

Et tu es toi

Et nous pouvons parler. »

M. Buber, (1992) Je et Tu

Nous avons proposé dans la section 1 de ce chapitre une approche proxémique des
espaces de discussion en mobilisant la théorie des « bulles phénoménologiques » et des
« coquilles de I’homme » de Moles et Rohmer (1972). Dans la section 2, nous avons
identifié trois conditions sine qua non a I’émergence des espaces de discussion au travail :
la proximité, la confiance et le temps. Nous allons dans cette partie mettre en évidence les

effets des espaces de discussion sur le bien-étre et I’efficacité au travail.

3.1. Les espaces de discussion comme opérateurs de santé

Au-dela de I’approche phénoménologique de Moles et Rohmer pour qui « [’homme
est la mesure de toute chose », I’individu au travail est également membre d’un collectif de
travail dans et avec lequel il exerce son activité. L’individu au travail partage donc les
traits principaux consécutifs a cette socialisation. Le collectif de travail peut étre vu comme
une communauté professionnelle au sein de laquelle I’individu tisse de nombreux réseaux
plus ou moins formalisés qui s’étendent méme au-deld de son unité de travail. Y. Clot
(2008, 2010) abonde dans cette idée du « collectif comme opérateur de santé », porteur
d’une histoire professionnelle commune, de valeurs partagees et de régles de métier,
détenteur de ce qu’il appelle le « genre professionnel ». Entre concurrence et coopération,
la place des acteurs est ambigué et I’analyse du travail montre que ce sont leurs
interactions et la nature de leurs échanges qui permettront une coévolution déterminante

pour la santé du collectif de travail et pour la santé tout court. P. Levi (2002) établit le lien
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entre le bien-étre au travail et les exigences du « bien-faire » son travail : « (...) pour vivre
heureux il faut forcément avoir quelque chose a faire, mais pas quelque chose de trop

facile, ou bien quelque chose a désirer, mais pas un désir en ['air (...) » (Levi, 2002 : 178).

De la théorie de 1’espace de Moles et Rohmer, nous retenons plusieurs affirmations clés,
constituant selon, V. Schwach (1998), I’axiomatique fondatrice de cette théorie que nous

synthétisons dans le tableau 7 suivant :

Axiomatique de la théorie de I’espace Conséquence sur I’étude des espaces de

Moles et Rohmer, 1972 discussion et le bien-étre au travail

L’étude de la dimension subjective des échanges au
L’espace existe en référence a un sujet travail est non seulement légitimée mais rendue
indispensable.

L’¢étude des contenus cognitifs et émotionnels est
L’espace existe par ce qui le remplit pertinente pour comprendre et spécifier la nature
d’espaces de discussion.

De la qualité de I’espace de discussion dépend la
L’espace est source de comportement nature des comportements des acteurs participant a
la discussion.

L’espace de discussion est une image
L’espace est une métaphore du systeme | « hologrammique » du systéme organisationnel dans

social son ensemble.
Les valeurs du management et de 1’organisation
L’espace est un champ de valeurs constituent un facteur décisif dans la construction

des espaces de discussion.

Participer a un espace de discussion permet de
L’espace est une denrée consommée par | préserver ses ressources et développer son pouvoir
I’homme dans [’ensemble de ses actes d’agir mais est aussi consommateur de temps et
d’énergie

Tableau 7 : Axiomatique de la théorie de I’espace de Moles et Rohmer (1972) appliquée

aux espaces de discussion
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3.2. Vers une représentation collective de I’espace de discussion

Nous souhaitons prendre nos distance avec la «proxémique aigué » de
Torres (2003) fondee sur la centralit¢ de Moles et Rohmer (1972) et les effets de
grossissement de Mahé de Boislandelle (1996) qui s’appliquent spécifiguement au champ
de I’entreprenariat et des petites entreprises en renvoyant strictement a I’individu alors que
nous avons montré 1I’importance du collectif de travail et des relations interpersonnelles
dans la préservation de la santé et du bien-étre au travail (Clot, 2010 ; Schutz, 1966, 2005).
Nous reprenons ainsi en 1’adaptant a notre objet d’étude le concept de « Nous, Ici et
maintenant » (Foliard, 2008) afin de proposer un cadre théorique a 1’étude des espaces de
discussion, en tant qu’ils sont facteurs de bien-é&tre au travail et constituent des espaces de

résilience et de préservation, voire de développement, des ressources (cf. figure 20).

Intensité de la perception Bulle phénoménologique du
des phénomeénes collectif de travail
(bien-étre, mal-étre...)

Perception
Paroi s& o d commune des
ar'01 separan ?space c A phénoménes
discussion de I’ailleurs
4 ............................................... }% Nous’ ICI et Maintenant 3 ............................................. .}
Ailleurs < > Ailleurs

Espace de discussion

Figure 20 : Bulle phénoménologique du collectif de travail au sein d’un espace de discussion
(Adapté de Moles et Rohmer, 1972 et Foliard, 2008)
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> Le Nous: les membres du collectif de travail qui participent a ’espace de

discussion

Si la conception centrée « sur [’étre individuel, unique et privilégié pour lequel les autres
ne sont que des compléments facultatifs du Moi » peut étre pertinente pour approcher le
bien-étre subjectif au travail et la compréhension des représentations et comportements de
I’individu a son travail, elle a aussi ses limites quand on s’intéresse aux espaces de
discussion, qui reposent sur des interactions interpersonnelles. Comme I’on montré entre
autre Granovetter (1985) ou Schutz (1984), I’individu peut aborder des comportements
plus ouverts et faire confiance aux autres en définissant des relations construites
collectivement par lesquelles il va partager ses représentations, ses émotions, ses réussites,
ses défis, ses difficultés, ses outils, etc. dans le cadre de son travail et de sa vie en général.
Cet espace de discussion ainsi constitué n’est plus entiérement privatif mais n’est pas non
plus du ressort de I’espace public. C’est pourquoi nous avons retenu les coquilles n°3 et 4
de I’appartement et du quartier comme métaphores de 1’espace de discussion et de

I’espace du collectif de travail (Cf. section 3.1 et figure 21).

Le continuum des espaces
de discussion

< o

Espace privé La discussion informelle La réunioi formelle Espace public
< 4 : >
Le registre du Les échanges ont lieu de Les échanges sont plus Le registre du
personnel et de maniere moins formelle formels car ils donnent domaine public
I’intime que la réunion, ils ne lieu a publication via
donnent pas toujours compte-rendu

lieu a publication
Analogie avec les coquilles de Moles et Rohmer

La chambre L’appartement La ville Le vaste monde
Le quartier La région

Figure 21 : Le positionnement des espaces de discussion sur 1’axe bipolaire espace privé-espace

public
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L’intérét des espaces de discussion est qu’ils constituent un territoire intermédiaire entre
I’espace privé, ou I’individu peut courir le risque de I’isolement et n’a pas accés aux
ressources organisationnelles et 1’espace public ou il peut courir le risque d’étre prisonnier
de son « image sociale » ou soumis & la loi de la « lutte des places » (De Gaulejac, et al.
1991). Cette zone intermédiaire établie sur la libre volonté des acteurs de créer un espace
de rencontre et d’ouverture ou ils peuvent partager et contribuer a enrichir ce « bagage
commun » constitué par les bonnes pratiques professionnelles, les régles de métier, etc.
Cet espace est salutogénique dans la mesure ou il pose un cadre protecteur qui
permet de libérer une parole sincére sur I’expérience et les enjeux de travail, ceci
pour que «le travail puisse devenir ou redevenir un objet de pensée » pour les
participants qui s’engagent dans la discussion (Clot, 2008). Les individus on parfois
besoin d’un tiers de confiance qui joue le role de « tiers symbolique », garant des intéréts
de chacune des parties prenantes et proposant un « cadre de sécurité » pour mener a bien la

discussion.

Nous proposons une représentation sous forme de tétraedre de la construction du « Nous,
Ici et Maintenant » a partir du dialogue entre la position « je » subjective et la position
« tu » intersubjective, par différentiation avec une position « ils » située dans un Ailleurs

au-dela des fronticres invisibles de I’espace de discussion (cf. figure 22).

Position « Nous, Ici
et Maintenant »

Position « je »
subjective

Position « tu »
intersubjective

Position« ils »
Ailleurs

Figure 22 : Le tétraédre de 1’espace de discussion
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Regardons d’un peu plus prés la constitution et le fonctionnement de ces espaces de
discussion. D’un point de vue archétypal, il est lieu de la rencontre, espace du « face a
face » réel, celui ou un sujet est mis en face d’un autre qui appartient a un quelconque
degré au méme systeme de communication, qui posséde les mémes signes, les mémes
usages, bref qui posséde un « genre professionnel » commun (Clot, 2008). Mais pour que
la rencontre advienne, il faut une attitude d’ouverture minimale (Schutz, 1966) et de
confiance. Chacun s’ouvre a l’autre pour construire une «zone phénoménologique
commune » (Foliard, 2008) permettant de constituer et de partager un vécu intersubjectif de

I’expérience de travail.
> Ici et 