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bon anniversaire rosine ! 
L a p r é p a r a t i o n d e c e n u m é r o a é t é c o o r d o n n é e p a r R o s i n e 
L e w i n , q u i s i g n e p l u s i e u r s a r t i c l e s e t n o t i c e s , a v e c t o u t l e 
t a l e n t d e l a j o u r n a l i s t e p r o f e s s i o n n e l l e q u ' e l l e f u t . C e u x q u i 
l a c o n n a i s s e n t u n p e u s a v e n t q u ' e l l e n ' a p p r é c i e g u è r e l e s 
c é r é m o n i e s , c e n ' é t a i t p a s u n e o c c a s i o n s u f f i s a n t e p o u r 
d é r o g e r . P a s d a v a n t a g e , s e m b l a i t - i l , q u e s o n 80^"^ ' ' a n n i v e r ^ 
s a i r e . A l o r s l à , n o u s a v o n s d é c i d é d e p a s s e r o u t r e e t d e n e 
p a s n o u s l a i s s e r a r r ê t e r p a r s e s p r o p r e s r é t i c e n c e s , a u x 
q u e l l e s n o u s s o m m e s c o n s c i e n t s d e f a i r e v i o l e n c e . P o u r 
v o u s d i r e , e t p o u r l u i d i r e la d e t t e q u e n o u s a v o n s v i s - à - v i s 
d e c e l l e q u i f u t , d e 1 9 7 4 à 1 9 8 9 , l a c h e v i l l e o u v r i è r e d e la 
r e v u e , v i s - à - v i s d e c e l l e q u i r e s t e u n e c o l l a b o r a t r i c e a c t i v e 
a u c o m i t é d e r é d a c t i o n . A m i s l e c t e u r s , r é g u l i e r s o u o c c a - : 
s i o n n e l s , v o u s e n f û t e s t é m o i n s : n o t r e d e t t e , c e l l e d ' u r i e 
r e v u e d e c u l t u r e p o l i t i q u e p e r s i s t a n t e n o u s u n i t p o u r u n : 
h o m m a g e à R o s i n e . 

A u n o m d e t o u t l e c o m i t é 

M i c h e l G o d a r d P i e r r e G i l l i s 

L ' i l l u s t r a t i o n de c o u v e r t u r e d é t o u r n e , i nve rse e t c o m p l è t e u t i l e m e n t le 
s y n o p s i s d ' u n e p u b p o u r la VIerick Management School. B e d a n k t ! 



mal-être au travail 

A l ' h e u r e p r o c l a m é e d e «l'e-économie» e t d e l a «post-indus
trie», l a d u r e t é p h y s i q u e d u t r a v a i l n ' e s t p l u s l e t r a i t d o m i n a n t 
d e la c o n d i t i o n s a l a r i é e . E n c o r e q u ' o n a u r a i t t o r t d ' i g n o r e r p a r 
m y o p i e , d a n s l e s a t e l i e r s d e s a p é r i p h é r i e , l e s s o u t i e r s d u c a p i 
t a l m o n d i a l i s é , e t d e n é g l i g e r e n s o n c e n t r e l a c h a r g e p h y s i q u e 
d e b i e n d e s m é t i e r s , m ê m e d e s e r v i c e : i n f i r m i è r e s , é b o u e u r s , 
p a r e x e m p l e , . . . la m é c a n i s a t i o n n ' a p a s t o u c h é é g a l e m e n t 
t o u t e s l e s a c t i v i t é s . E t n u l n e p e u t i g n o r e r l e s r i s q u e s p h y 
s i q u e s n o u v e a u x o u r e n o u v e l é s i n h é r e n t s à b i e n d e s t â c h e s : 
p r o d u i t s e t e n v i r o n n e m e n t s t o x i q u e s , m a n i p u l a t i o n s d a n g e 
r e u s e s . 

M a i s l ' o n c o n v i e n d r a q u e l ' h o m m e d e f e r n ' e s t p l u s l a f i g u r e 
d e r é f é r e n c e , e t q u e le c o n s t a t d e l ' a s s e r v i s s e m e n t à l a m a c h i 
n e j u s q u ' à l ' u s u r e d e s c o r p s n e p e u t p l u s s e s u b s t i t u e r à , n i 
s u r - d é t e r m i n e r l ' a n a l y s e d e l ' a l i é n a t i o n d u t r a v a i l l e u r s a l a r i é , 
d e s r a p p o r t s s o c i a u x c a p i t a l i s t e s . 

la charge psycho-sociale 

L e r e c u l r e l a t i f d e l a c h a r g e p h y s i q u e d u t r a v a i l d a n s n o m b r e 
d e m é t i e r s a p o u r p r e m i e r e f f e t d e d o n n e r o u r e n d r e u n e p l a c e 
r e l a t i v e m e n t p l u s i m p o r t a n t e o u v i s i b l e à la c h a r g e m o r a l e . L e s 
r a p p o r t s s o c i a u x q u e n o u e l ' e n t r e p r i s e c a p i t a l i s t e o n t u n e 
c o m p o s a n t e e s s e n t i e l l e d e d o m i n a t i o n , d ' i n é g a l i t é q u i d e m e u 
r e e t s ' e x p r i m e c o n c r è t e m e n t e n d i s c i p l i n e d u t r a v a i l e t a u t o 
r i t é h i é r a r c h i q u e : l e r é c a l c i t r a n t , m a l g r é u n s i è c l e d ' a v a n c é e s 
d u d r o i t s o c i a l , p e u t t o u j o u r s in fine v a l s e r à la p o r t e , a v e c a u 
m i e u x u n e i n d e m n i t é e n p o c h e . S e u l e u n e c o n t r e - v i o l e n c e , 
c o l l e c t i v e , p e u t s ' y o p p o s e r , d a n s u n r a p p o r t d e f o r c e s . 
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A u j o u r l e j o u r , d i s c i p l i n e d u t r a v a i l e t a u t o r i t é h i é r a r c h i q u e 
p e u v e n t ê t r e t r è s l o u r d e s , e t e l l e s c o m p o r t e n t d e p l u s , p a r 
n a t u r e , l e u r p a r t d ' a r b i t r a i r e , d e m a n i p u l a t i o n s , . . . : s e u l e u n e 
c o n t r e - v i o l e n c e , c o l l e c t i v e , a p u e t p e u t l e s l i m i t e r o u c a n a l i 
s e r e n p r o c é d u r e s d e n é g o c i a t i o n , e n r e c o n n a i s s a n c e d e s q u a 
l i f i c a t i o n s e t e n r è g l e m e n t s c o n v e n u s , f i n a l e m e n t e n d r o i t s 
s o c i a u x . C ' e s t u n e d e s r a i s o n s p o u r l e s q u e l l e s l e d é n i g r e m e n t 
d e s c o l l e c t i f s d e s a l a r i é s e s t u n e t e n d a n c e r é c u r r e n t e d u d i s 
c o u r s p a t r o n a l , d e m ê m e q u e la s i n g u l a r i s a t i o n d e s r a p p o r t s 
e t d e s c o n t r a t s . C ' e s t a u s s i u n e d e s r a i s o n s p o u r l e s q u e l l e s l a 
d i s c i p l i n e i n t e r n e d e s c o l l e c t i f s d e s a l a r i é s p e u t n e p a s ê t r e 
t e n d r e p o u r c e u x q u i s ' e n d é s o l i d a r i s e n t . 

T o u t c e l a n ' e s t p a s n e u f , c ' e s t e n t e n d u . M a i s j u s q u ' à i m p l i 
q u e r q u e le t e r m e d e c h a r g e p s y c h o - s o c i a l e r e l è v e p r i n c i p a l e 
m e n t o u s e u l e m e n t d e l ' i n n o v a t i o n p o é t i q u e ? 
A u m o m e n t d e p r é p a r e r c e n u m é r o , n o u s a v o n s f a i t l ' h y p o 
t h è s e q u e n o n ; a u m o m e n t d e le p r é s e n t e r , e l l e n o u s p a r a î t 
c o n f o r t é e . 

le bien-être au travail 

C e u x d ' e n t r e n o s l e c t e u r s q u i s ' i n t é r e s s e n t a u d r o i t s o c i a l o u 
p a r t i c i p e n t à l a v i e s y n d i c a l e s a v e n t q u e le t e r m e d e b i e n - ê t r e 
a u t r a v a i l d é s i g n e a u j o u r d ' h u i e n B e l g i q u e , d e p u i s 1 9 9 6 , u n 
c o d e q u i s ' a p p e l a i t h i e r Règlement général de la protection du 
travail, RGPT. I l s s a v e n t a u s s i q u e c e t t e i n n o v a t i o n t e r m i n o 
l o g i q u e e t r é g l e m e n t a i r e e s t e n c o r e a s s e z f l o u e : e l l e o u v r e u n 
c h a m p d ' a c t i o n d a v a n t a g e q u ' e l l e n e c l ô t v i c t o r i e u s e m e n t u n 
c h a p i t r e d e l u t t e s . N o u s a v o n s l ' a m b i t i o n q u e le p r é s e n t 
n u m é r o c o n t r i b u e à b a l i s e r c e c h a m p e t à s ' y e n g a g e r . 

M a i s l ' h y p o t h è s e d e la n o u v e a u t é d u p r o b l è m e n e s e s o u t i e n t 
p a s s e u l e m e n t d ' u n e r é f é r e n c e s y n d i c a l e , q u e l e s p l u s m a l 
v e i l l a n t s a u r a i e n t t ô t f a i t d e b a n a l i s e r o u d i s q u a l i f i e r . Il y a t o u t 
a u t a n t à a n a l y s e r u n n o u v e a u d i s c o u r s p a t r o n a l , c e l u i d e «la 
modernisation», v a r i a n t e p r a t i q u e d u p r o j e t n é o - l i b é r a P . S u p 
p r i m e r c e r t a i n s d r o i t s d e s t r a v a i l l e u r s s e d i t d é s o r m a i s «lutter 
contre les rigidités du marché du travail» ; e m p ê c h e r q u e la 
c r o i s s a n c e d e la p r o d u c t i v i t é s e t r a d u i s e e n d i m i n u t i o n d u 

1. O n rel i ra t o u j o u r s avec p r o f i t S L O O V E R J . et M O D E N J . , Le patro
nat belge - discours et idéologie. 1973-1980, CRISP, B ruxe l l es , 
1 9 8 0 . 
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t e m p s d e t r a v a i l , c o n t e n i r l e s s a l a i r e s e n d é v e l o p p a n t l e c h ô 
m a g e s e d i t «gagner la confiance des actionnaires et de la 
Bourse». F l e u r i s s e n t é g a l e m e n t l e s t e r m e s a i m a b l e s : «colla
borateur», p l u t ô t q u e s a l a r i é ( o u o u v r i e r , c a r r é m e n t «dépas
sé») ; l a «culture d'entreprise» r e m p l a c e le l a ï u s p a t e r n a l i s t e 
s u r «la grande famille», e n a j o u t a n t l ' o b l i g a t i o n d ' y p a r t i c i p e r . 
E t d a n s la nomenklatura s o c i a l - d é m o c r a t e , il s e t r o u v e d e s 
c h a n t r e s d e la p r i v a t i s a t i o n p o u r e n t o n n e r l a m ê m e r e n g a i n e 
à p r o p o s d e s s e r v i c e s p u b l i c s , u n L u c V a n d e n b o s s c h e - p l u s 
E l t s i n e q u e n a t u r e - v e n a n t a p r è s c e u x q u i o n t v e n d u B e l g a 
c o m e t l a C G E R , e t a v a n t c e u x q u i v e n d r o n t l a p o s t e e t l e s 
c h e m i n s d e f e r , t o u t e n m u l t i p l i a n t l e s r e v e n u s d e s c o p a i n s 
p r o m u s «managers». 

S o u s le m a s q u e d e «l'autonomie» d e s «collaborateurs», l e 
n o u v e a u d i s c o u r s p a t r o n a l , c o n f o r t é p a r l ' a p p o r t d e p s y c h o 
l o g u e s a t t a c h é s à «la gestion des ressources humaines», 
c h e r c h e à o b l i g e r e n f a i t c h a q u e s a l a r i é à s ' i m p l i q u e r p e r s o n 
n e l l e m e n t e t t o t a l e m e n t d a n s le j e u p a t r o n a l - «de l'entrepri
se» o u «de l'intérêt général», d i t - o n - à a s s u m e r l u i - m ê m e l e s 
r è g l e s d u p r o f i t e t l e s d i t e s e x i g e n c e s d u m a r c h é . J u s q u ' a u 
hara kiri e n c a s d ' i n s u c c è s . 

C e t t e f o r m e d ' i n d i v i d u a l i s a t i o n d u r a p p o r t s o c i a l d e t r a v a i l , 
c e t t e i n t é r i o r i s a t i o n r e c h e r c h é e , e s t u n e d e s c l é s d u m a l - ê t r e 
a u t r a v a i l , d u s e n t i m e n t d ' o p p r e s s i o n q u i e s t l a r g e m e n t p e r ç u 
p a r l e s s a l a r i é s . E t e n t e n d u p a r l e s s y n d i c a t s , m ê m e s i l e s I n s 
t r u m e n t s d e m e s u r e e t l e s o u t i l s d e l ' a c t i o n s o n t e n c o r e e n 
g e s t a t i o n t â t o n n a n t e . 

Il f a u t n o t e r e n f i n u n t r o i s i è m e a x e d e r é f l e x i o n l i é à l ' a t o m i -
s a t i o n a u t a n t q u ' à l a g é n é r a l i s a t i o n e t à la p r é c a r i s a t i o n d u 
s a l a r i a t . L a m u l t i p l i c a t i o n d e s m i c r o - e n t r e p r i s e s , n o t a m m e n t 
p a r f i n a l i s a t i o n o u s o u s - t r a i t a n c e , la m u l t i p l i c a t i o n d e s s o u s -
e t d e s f a u x s t a t u t s ( d ' i n d é p e n d a n t s n o t a m m e n t ) , f o n t q u ' u n e 
b o n n e p a r t d e s s a l a r i é s n e v i v e n t e f f e c t i v e m e n t a u c u n c o l l e c 
t i f d e t r a v a i l . P o u r e u x , l a s i n g u l a r i t é e s t la r è g l e , e t i l s s u b i s 
s e n t s e u l s l a v i o l e n c e d u r a p p o r t s a l a r i a l q u a n d e l l e v i e n t à 
s ' e x p r i m e r , s e r a i t - c e d a n s u n e a m b i a n c e «familiale», l a p i r e e n 
l ' o c c u r r e n c e . 
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les é léments de fait 

N o u s a v o n s p l a c é e n d é b u t d e d o s s i e r d e s é l é m e n t s d e 
c o n s t a t . T o u t d ' a b o r d u n Essa/ de glossaire, s o u s la p l u m e d e 
M a d e l e i n e M o u l i n , q u i n o u s p r é s e n t e l e c h a m p d e b a t a i l l e t e r 
m i n o l o g i q u e : s t r e s s , h a r c è l e m e n t , mobbing,... l e s p o s i t i o n s 
t a c t i q u e s e t s t r a t é g i q u e s p o u r n e p a s ê t r e e n r e t a r d d ' u n e 
g u e r r e . A l i r e e n a p é r o , à r e l i r e e n p o u s s e - c a f é . 

V i e n t e n s u i t e , s o u s la p l u m e d e G é r a r d V a l e n d u c , u n e a n a l y 
s e d e s r a p p o r t s e n t r e La société de l'information et l'intensi
fication du travail. L ' a u t e u r y p r o l o n g e l e s r é s u l t a t s d ' u n e 
r e c h e r c h e m e n é e p a r l a F o n d a t i o n T r a v a i l - U n i v e r s i t é e t p o r t é e 
p a r l a C N E . C o m m e le s u g g è r e le t i t r e , c e n ' e s t p l u s la c a d e n 
c e d u t a m b o u r q u i f i x e le r e n d e m e n t d e s r a m e u r s , m a i s p l u t ô t 
c e l l e d e s p r o c e s s e u r s é l e c t r o n i q u e s , e t t o u t e u n e o r g a n i s a t i o n 
n o u v e l l e d u t r a v a i l q u i v a d e p a i r , t a n t d a n s l e s a t e l i e r s q u e 
l e s b u r e a u x . L a n o t i o n d e c h a r g e d e t r a v a i l s ' e n t r o u v e c o m 
p l è t e m e n t m o d i f i é e , e t a p p e l l e d e n o u v e a u x o u t i l s d e m e s u r e 
a u t a n t q u e d e n o u v e l l e s n é g o c i a t i o n s s o c i a l e s . 

E n f i n , p o u r q u i c r o i r a i t q u e le s t r e s s e s t u n p r o b l è m e d e r o n d s -
d e - c u i r , l e r é s u m é d e la r e c h e r c h e - a c t i o n e n t r e p r i s e p a r la C e n 
t r a l e g é n é r a l e d e la F G T B d o n n e u n e p e r c e p t i o n e n t i è r e m e n t 
o u v r i è r e , s o u s l a p l u m e d e C a t h e r i n e K e s t e l y n , d e s c o n d i t i o n s 
d e t r a v a i l d ' a u j o u r d ' h u i . 

N o u s c o n c l u o n s c e t t e p r e m i è r e p a r t i e p a r u n a p p e l a u x p r o 
f e s s i o n n e l s q u i i n t e r v i e n n e n t , o u s o n t s u s c e p t i b l e s d ' i n t e r v e 
n i r d a n s le d é b a t : u n e t a b l e r o n d e d e p s y s , l a r e c e n s i o n d ' u n e 
c o n f é r e n c e d ' E l i s a b e t h W e n d e l e n s u r Comment mesurer le 
stress professionnel, e t l e c o m p t e - r e n d u d ' u n c o l l o q u e p r o p o 
s a n t d e Nouveaux horizons pour la médecine du travail. 

t émo ignages et vécus singuliers 
stress et harcèlement 

C o m m e i n d i q u é c i - a v a n t ( le «troisième axe...»), b i e n d e s s i t u a 
t i o n s d e t r a v a i l é c h a p p e n t , a u q u o t i d i e n , à la v i s i o n e t à l ' a c 
t i o n c o l l e c t i v e s q u ' é v o q u e n t l e s p r e m i e r s a r t i c l e s . L e t é m o i 
g n a g e s i n g u l i e r e s t a l o r s le s e u l r e c o u r s p o u r n e p a s m a n q u e r 
c e t t e p a r t d u r é e l . 
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Il e n v a e n s o m n n e d e m ê m e q u a n d o n p a s s e d u s t r e s s , p r o 
b l è m e p l u s o u m o i n s g é n é r a l , a u h a r c è l e m e n t , p r o b l è m e i n d i 
v i d u e l , d u m o i n s n e p o u v a n t s ' a n a l y s e r q u e s i u n e v i c t i m e i n d i 
v i d u e l l e p e u t e x p r i m e r u n e p l a i n t e . S a n s c o m p t e r q u e l e s h a r -
c e l e u r s p e u v e n t ê t r e p e u c o n s c i e n t s , e t q u e s ' i l s le s o n t a s s e z , 
i l s n e s e v a n t e n t c o m m u n é m e n t p a s d e l e u r s a c t i v i t é s . 
N o u s a v o n s d o n c v o u l u p r é s e n t e r d e s t é m o i g n a g e s , e t n o t r e 
c o l l e c t e a d o n n é d e s r é s u l t a t s d e f o r m e s a s s e z d i v e r s e s . 

U n p r e m i e r a r t i c l e , d e D i r k L a u w e r s , r e l a t e l ' e x p é r i e n c e d ' u n 
c a d r e d ' e n t r e p r i s e i n d u s t r i e l l e q u i a v é c u l ' é v o l u t i o n d e s 
s t r a t é g i e s d ' o r g a n i s a t i o n d u t r a v a i l d a n s u n e m u l t i n a t i o n a l e d e 
l ' é l e c t r o n i q u e . C ' e s t à la f o i s u n t é m o i g n a g e , a v e c u n e d i m e n 
s i o n p e r s o n n e l l e a s s u m é e , e t u n e a n a l y s e a posteriori q u i 
i l l u s t r e , s u r u n m o d e c o n c r e t , l e p r o p o s d e p l u s i e u r s d e n o s 
a u t e u r s , V a l e n d u c n o t a m m e n t . 

L e s e c o n d a r t i c l e , s o u s la p l u m e d e M a d e l e i n e M o u l i n , r a c o n 
t e e t a n a l y s e l'histoire d'Eva, un iiarcèlement pas si ordinai
re. S o u c i e u s e d ' a b o r d e r «une souffrance par son empreinte 
quotidienne», l ' a u t e u r e n o u s i n t e r p e l l e , c o m m e e l l e i n t e r p e l l e 
l e s a c t e u r s c o l l e c t i f s , s y n d i c a u x , d o n t l e s i n s t r u m e n t s d e 
m e s u r e , l e s r é f l e x e s o r g a n i s a t i o n n e l s s o n t e n c o r e a s s e z p e u 
a d a p t é s à s a i s i r c e t t e s o u f f r a n c e . O u n e l e s o n t p l u s t o u t à 
f a i t , à l ' h e u r e o ù u n e s o l i d a r i t é c h a u d e p r o p r e à u n e c u l t u r e 
o u v r i è r e t e n d , c o m m e c e l l e - c i , à ê t r e d i s q u a l i f i é e p a r u n i n d i 
v i d u a l i s m e m a r c h a n d i s é a u t a n t q u e p a r l e s p s y c h o - t e c h n i q u e s 
d e management. 

N o u s a v o n s e n f i n c o m p l é t é d e q u e l q u e s t é m o i g n a g e s , a n o 
n y m e s o n le c o m p r e n d r a , q u i a j o u t e n t q u e l q u e s t o u c h e s d e 
c o u l e u r s d i f f é r e n t e s . 

des analyses et des enjeux 

E n t r e le c o n s t a t e t l e t é m o i g n a g e - d é s o l é p o u r la b e l l e c h r o -
n o - l o g i q u e d e c e t é d i t o - n o u s v o u s p r o p o s o n s e n s u i t e u n 
e n t r e t i e n a v e c C a m i l l e D i e u e t F r a n c i n e D e k o n i n c k , d e u x m i l i 
t a n t e s s y n d i c a l e s d u s e c t e u r p u b l i c - e n s e i g n e m e n t e t s o i n s 
d e s a n t é . E l l e s n o u s r a p p e l l e n t le stress du budget, q u i e s t à 
la s o u r c e d e b i e n d e s é p u i s e m e n t s p r o f e s s i o n n e l s . 

L ' e n t r e t i e n a v e c le j u r i s t e J e a n J a c q m a i n , c o n s e i l l e r d e la 
C G S P , p o r t e s u r le p o t e n t i e l d u d i s p o s i t i f l é g a l e t r é g l e m e n -
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t a i r e a c t u e l . L e s p r a t i c i e n s e n p a r t i c u l i e r y p u i s e r o n t d e l ' i n s 
p i r a t i o n p o u r u n e a c t i o n q u i v i s e p l u s l o i n q u e le b r i c o l a g e e t 
l e s e m b a r r a s q u o t i d i e n s . 

N o u s v o u s p r o p o s o n s e n s u i t e u n e p a i r e d e t e x t e s , d ' E u g è n e 
M o m m e n e t d e M a r c e l l e S t r o o b a n t s , s u r la q u e s t i o n d e la 
c o m p é t e n c e versus la q u a l i f i c a t i o n . A u c œ u r d e la s t r a t é g i e 
p a t r o n a l e , a v e c d e s e f f e t s d a n s le m o n d e d e la p é d a g o g i e , l e 
d é n i d e la q u a l i f i c a t i o n , s o c i a l e m e n t r e c o n n u e , a u p r o f i t d e l a 
c o m p é t e n c e , r e c o n n u e p a r l e s d é t e n t e u r s d u p o u v o i r , e t t o u 
j o u r s r e m i s e e n c a u s e , e s t u n e n j e u m a j e u r . L e s a p p r o c h e s d e s 
d e u x a u t e u r s s o n t a s s e z c o n t r a s t é e s , o n le v e r r a . 

A v e c M a t e o A l a l u f , n o u s m e s u r o n s e n s u i t e le p o i d s d ' u n e 
m é t a p h o r e p a r t i c u l i è r e : au travail comme dans le sport, res
ter dans la course. L e p l a i d o y e r p o u r l ' a c t i o n c o l l e c t i v e r e j o i n t 
n o t r e p r o p o s g é n é r a l , t a n d i s q u e la d é c o n s t r u c t i o n d e la m é t a 
p h o r e f e r a b i e n r i r e t o u s c e u x q u i n e c o u r e n t p a s le d e r n i e r 
t r o p h é e d u c h a m e a u . 

N o u s p a s s o n s e n f i n à l ' é c h e l o n e u r o p é e n , a v e c u n e c o n t r i b u 
t i o n d e L a u r e n t V o g e l , q u i s u i t l e d o s s i e r p o u r l a C E S , e t a u 
c o u r s d ' u n l o n g e n t r e t i e n a v e c B r u n o T r e n t i n , a n c i e n d i r i g e a n t 
d e l a CGIL, q u i m e t e n p e r s p e c t i v e p o u r n o u s - c i e t l à d e 
f a ç o n a s s e z p r o v o c a n t e - s a l o n g u e e x p é r i e n c e i t a l i e n n e . 

C e g r o s b é b é , n o s a b o n n é s le r e c e v r o n t p o u r l ' a n n e u f : c ' e s t 
le m o m e n t d e d o n n e r q u e l q u e s o l e n n i t é à n o s m e i l l e u r s s o u 
h a i t s d e l e c t u r e . 

M i c h e l G o d a r d R o s i n e L e w i n 



mal-être au travail : 

essai de glossaire 

de quelques termes aux usages 
mult iples et parfois peu précis 

/ . made le ine m o u l i n 

L ' i n t i t u l é , s i m p l e e n a p p a r e n c e d e c e n u m é r o d e s CM, « M a l 
ê t r e a u t r a v a i l » r e c o u v r e e n f a i t a u t a n t d e n o t i o n s e t p r é 
n o t i o n s q u e d e c o n c e p t s c l a i r s e t d ' é v e n t u e l s e f f e t s d e m o d e . 
II e s t u t o p i q u e d e p r é t e n d r e d r e s s e r e x h a u s t i v e m e n t l ' i n v e n 
t a i r e d e s d é f i n i t i o n s d e s t e r m e s s p é c i f i q u e s u t i l i s é s p o u r a b o r 
d e r c e s s u j e t s . 

L e g l o s s a i r e c i - d e s s o u s r é p o n d à d e u x o b j e c t i f s c o m p l é m e n 
t a i r e s . Il p r o p o s e d ' u n e p a r t d ' é c l a i r e r l e l e c t e u r s u r q u e l q u e s 
c o n c e p t s d e b a s e i n c o n t o u r n a b l e s e t à p r o p o s d e s q u e l s u n 
c e r t a i n c o n s e n s u s s c i e n t i f i q u e s e d é g a g e . Il o f f r e d ' a u t r e p a r t 
u n é c h a n t i l l o n d e l a v a r i a b i l i t é d e s d é f i n i t i o n s d ' u s a g e c o u r a n t . 
A c e t t e f i n , il n e c o m p o r t e p a s q u e d e s d é f i n i t i o n s senso stric-
tu, m a i s é g a l e m e n t d e s p o s i t i o n s e t d e s c o n c e p t i o n s 
e x p r i m é e s à l ' o c c a s i o n d ' a r t i c l e s , é t u d e s e t d é b a t s . C e r t a i n e s 
s o n t é t a y é e s , d ' a u t r e s a p p u y é e s p o u r n e p a s d i r e p l u s , 
d ' a u t r e s e n c o r e p r u d e n t e s à s o u h a i t . C e t a b l e a u i m p r e s s i o n -
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n i s t e d e v r a i t a i d e r l e l e c t e u r t a n t à r e l a t i v i s e r l e s u s a g e s 
s é m a n t i q u e s e n c o u r s q u ' à f a i r e s e s p r o p r e s c h o i x d a n s c e 
m a r c h é d u l a n g a g e e n e x p a n s i o n . O n s e r é f é r e r a a u s s i u t i l e 
m e n t à l a b i b l i o g r a p h i e p r o p o s é e e t c o m m e n t é e p a r R o s i n e 
L e w i n e n f i n d e n u m é r o . 

L ' u s a g e a b o n d a n t d e t e r m e s e n a n g l a i s p e u t ê t r e i n t e r p r é t é d e 
d i f f é r e n t e s m a n i è r e s . P o u r c e r t a i n s d ' e n t r e e u x , il n ' e x i s t e p a s 
d ' é q u i v a l e n t e n f r a n ç a i s ; le c a s e s t s i m p l e , s a u f q u ' i l i n v i t e à 
s ' i n t e r r o g e r s u r l e s r a i s o n s d e c e t t e a b s e n c e d ' é q u i v a l e n t ( e x . : 
s t r e s s d a n s s o n a c c e p t i o n e n p h y s i o - p a t h o l o g i e ) . D ' a u t r e s 
s o n t e n t r é s d a n s l e l a n g a g e c o u r a n t s a n s h i s t o i r e n i r é f l e x i o n , 
p a r c e q u e c ' e s t c o m m e ç a e t q u e c e n ' e s t p l u s u n e f f e t d e 
m o d e ( e x . : turn over e t m ê m e burn out). A p r è s t o u t , n e 
d i s o n s - n o u s p a s w e e k - e n d e t n o n « f i n d e s e m a i n e » c o m m e le 
f o n t l e s Q u é b é c o i s ? C e r t a i n s t e r m e s e n f i n s e m b l e n t r e v ê t i r u n 
m a n t e a u d e p u d e u r à s ' é n o n c e r e n l a n g u e a n g l a i s e c o m m e s i 
c e r e c o u r s à S h a k e s p e a r e o u a u l a n g a g e p a s s e - p a r t o u t d ' u n 
a n g l a i s a b â t a r d i , s e l o n , a i d a i t à f a i r e p a s s e r l a p i l u l e d e c e r 
t a i n e s v i o l e n c e s , v i l e n i e s o u l a i d e u r s ( e x . : mobbing, bullying, 
stalking). 

L ' a b s e n c e d e c o n s e n s u s e t l a m u l t i p l i c i t é d e s a b o r d s n e s o n t 
p a s n é c e s s a i r e m e n t n é g a t i v e s s a u f l o r s q u ' i l s ' a g i t d ' u n u s a g e 
i d é o l o g i s é d ' u n t e r m e à d ' a u t r e s f i n s q u e la c o m p r é h e n s i o n d u 
r é e l ( l e s u s a g e s d i f f é r e n t i e l s d u m o t s t r e s s s o n t e m b l é m a 
t i q u e s à c e t é g a r d ) . P o u r m a p a r t , il m e p l a î t d ' y v o i r la t r a c e 
d e r e c h e r c h e s e n s e n s d i v e r s p o u r c o m p r e n d r e d e s p h é 
n o m è n e s q u i , s ' i l s n e s o n t p a s n e u f s e n s o i , s ' e x p r i m e n t d i f f é 
r e m m e n t a u j o u r d ' h u i e t p r e n n e n t u n e a m p l e u r a i n s i q u ' u n e 
i n t e n s i t é q u e l q u e p e u i n q u i é t a n t e s . J ' y d é c è l e é g a l e m e n t l e 
r e f l e t d e q u ê t e s d e m a î t r i s e d ' u n e r é a l i t é p r o m p t e à s e d é r o 
b e r a u x a n a l y s e s e t a u x r é a c t i o n s . E n f i n , j ' y v o i s p l u s e n c o r e 
l ' i n d i c e d e s c l o i s o n n e m e n t s d i s c i p l i n a i r e s e t d e s d i f f i c u l t é s à 
l e s d é p a s s e r ( e x . : l e s d i f f i c u l t é s d e d é f i n i t i o n d u m o t h a r c è l e 
m e n t e n d r o i t , l e s d i v e r g e n c e s d e s c o n c e p t i o n s p s y c h o - p h y 
s i o l o g i q u e e t p s y c h o - p a t h o l o g i q u e d u s t r e s s ) . 

L a m o i n d r e d i f f i c u l t é n ' e s t p a s q u e la p l u p a r t d e s t e r m e s s o n t 
d ' u s a g e c o u r a n t , q u o t i d i e n a v a n t t o u t . C e r t a i n s d ' e n t r e e u x 
s o n t a u s s i l e r e f l e t d e s h y p e r t r o p h i e s e n v o g u e a u j o u r d ' h u i ( j e 
d e v r a i s d i r e q u e c e t t e m é g a - v o g u e m e g i g a - h a r c è l e ) . D e p l u s 
e n p l u s f r é q u e m m e n t s e l i s e n t e t s ' e n t e n d e n t d e s u s a g e s 
b a n a l i s é s d e c e r t a i n s v o c a b l e s a u p o i n t d ' ê t r e i n q u i é t a n t s 
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( c o m m e l e s o f f r e s d ' e m p l o i é n u m é r a n t p a r m i l e s q u a l i t é s s o u 
h a i t é e s q u a n d c e n ' e s t p a s r e q u i s e s , d ' ê t r e «résistant au 
stressii. V a c c i n é s ? M i t h r i d a t i s é s ? A n e s t h é s i é s ? D é s a f 
f e c t é s ? Q u o i q u ' i l e n s o i t , t o u s c e s t e r m e s , d ' u n e m a n i è r e o u 
d ' u n e a u t r e , t r a d u i s e n t d e s r a p p o r t s a u m o n d e f o r t s , é m o 
t i o n n e l s , p r e u v e s i b e s o i n é t a i t q u ' i l y a g r a n d i n t é r ê t e t u r g e n 
c e à p r e n d r e c e s r é a l i t é s a u s é r i e u x , y c o m p r i s d a n s l e u r s 
a b o r d s p r o t é i f o r m e s . 

L e s s o u r c e s u t i l i s é e s s o n t v a r i é e s . C e r t a i n e s d é f i n i t i o n s s o n t 
i s s u e s d e s a r t i c l e s q u i s u i v e n t , d ' a u t r e s s o n t d e s e m p r u n t s o u 
d e s c r é a t i o n s d e la p a r t d e l e u r s a u t e u r s . O n v o i t a i n s i a p p a 
r a î t r e e n f i l i g r a n e la c o n s t r u c t i o n d ' u n e c u l t u r e s a v a n t e a u t o u r 
d u s u j e t . D ' a u t r e s e n c o r e s o n t e m p r u n t é e s d i r e c t e m e n t à d e s 
é t u d e s e t o u v r a g e s t r a i t a n t d e c e s q u e s t i o n s . P o u r c e r t a i n s 
c o n c e p t s , e n p r i n c i p e c l a i r s m a i s a u x u s a g e s e x t e n s i f s , le 
r e c o u r s a u x b o n s v i e u x d i c t i o n n a i r e s s ' e s t a v é r é c o n f o r t a b l e . 
D e s o n c ô t é , la n a v i g a t i o n s u r I n t e r n e t a m o n t r é s o n i n f i n i t é 
d e p o s s i b i l i t é s e n m ê m e t e m p s q u e le s y n d r o m e d ' u n e p e n s é e 
é c l a t é e t o u s a z i m u t s , a u p é r i l p e u t - ê t r e d e s a r i g u e u r . E n f i n , 
q u e l q u e s p r o p o s i t i o n s d é f i n i t o i r e s s o n t d e m o n c r u l o r s q u ' i l 
s ' a g i t d e n o t i o n s c o u r a n t e s . 

P o u r la b o n n e f o r m e , j ' a j o u t e r a i q u e s i l e c h o i x d e s t e r m e s e t 
d e s c o n t e n u s p r o p o s é s n ' e s t p a s l a i s s é a u h a s a r d , il n e f a u t 
p a s y v o i r n é c e s s a i r e m e n t u n e a d h é s i o n d e m a p a r t a u x i n d u c 
t i o n s q u e c e r t a i n e s c o n v i c t i o n s g é n è r e n t . 
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glossaire* 

ango isse 

I n q u i é t u d e p r o f o n d e , p e u r i n t e n s e , n é e d ' u n s e n t i m e n t d e 
m e n a c e i m m i n e n t e e t a c c o m p a g n é e d e s y m p t ô m e s n e u 
r o v é g é t a t i f s c a r a c t é r i s t i q u e s ( s p a s m e s , d y s p n é e , t a c h y c a r d i e , 
s u d a t i o n , e t c . ) . EL. 

bullying 

Commentaire : à l ' o r i g i n e , le t e r m e bullying d é s i g n e p l u t ô t d e s 
a g r e s s i o n s p h y s i q u e s , e n p a r t i c u l i e r e n m i l i e u s c o l a i r e ( H e i n e -
m a n n , 1 9 7 2 ) . D e n o m b r e u x a u t e u r s u t i l i s e n t c e p e n d a n t l e 
t e r m e bullying d a n s u n e a c c e p t i o n p r o c h e d e c e l l e d e mob-
bing. 

1 . C o m p o r t e m e n t d e h a r c è l e m e n t ( d i r e c t : m o q u e r i e s , a g a c e 
r i e s , m e n a c e s , v i o l e n c e s , d é p r é d a t i o n s ; o u i n d i r e c t : i s o 
l e m e n t s o c i a l ) e x e r c é d e m a n i è r e p r o l o n g é e p a r d e s é t u 
d i a n t s à l ' é g a r d d ' u n c o n g é n è r e . 
R o n B a n k s , ERIC - Educational Resource Information Con
ter, 1 9 9 7 . 

2 . C o m p o r t e m e n t d e r u d o i e m e n t d u s u p é r i e u r à l ' é g a r d d u 
s u b o r d o n n é , m a i s j e l e d i s t i n g u e r a i s c o m m e u n c o m p o r t e 
m e n t s t r i c t e m e n t i n t e r p e r s o n n e l . J e a n J a c q m a i n , CM. 

burn out 

Commentaire : le t e r m e e s t e n t r é d a n s l e v o c a b u l a i r e c o u r a n t 
e t s ' e s t b a n a l i s é e n a n g l a i s , c o m m e t a n t d ' a u t r e s . Il a c e p e n 
d a n t d o n n é l i e u à d i v e r s e s t e n t a t i v e s d e t r a d u c t i o n d o n t l e 
p r i n c i p a l m é r i t e e s t d e c o n s t i t u e r u n e ( v a i n e ?) t e n t a t i v e d e 
m a i n t e n i r l e f r a n ç a i s à f l o t d a n s la t o u r m e n t e d u c h a n g e m e n t 
s o c i a l , d e l a p e n s é e u n i q u e e t d u r a b o t a g e d e s s p é c i f i c i t é s c u l 
t u r e l l e s . P o u r l e r e s t e , l e s t r a d u c t i o n s d o n n e n t p r i n c i p a l e m e n t 
l i e u à d e s a r g u t i e s t e r m i n o l o g i q u e s q u i n e d e v r a i e n t p a s c o n t r i 
b u e r à n o u s é l o i g n e r d e l ' e s s e n t i e l . L a t r a d u c t i o n l a p l u s f r é 
q u e n t e e n f r a n ç a i s e s t é p u i s e m e n t p r o f e s s i o n n e l . 

L é g e n d e : CM = dans c e m ê m e n u m é r o des Cahiers Marxistes ; 
BL = Bibliorom Larousse, 1 9 9 6 ; EL = Encyclopédie Larousse Mul
timedia, 1 9 9 8 . 
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1 . F a t i g u e , d é m o t i v a t i o n , t e n d a n c e s d é p r e s s i v e s , f r a g i l i s a t i o n 
p h y s i q u e e t m o r a l e l i é e s à u n s u r m e n a g e p h y s i q u e e t / o u 
m e n t a l p r o l o n g é , w w w . m i n d t o o l s . c o m : Mind Tools -
Sport Psychology. 

2. S y n d r o m e d ' é p u i s e m e n t p h y s i q u e e t é m o t i o n n e l i m p l i 
q u a n t l e d é v e l o p p e m e n t d ' a u t o - é v a l u a t i o n s n é g a t i v e s , 
d ' a t t i t u d e s d é f a v o r a b l e s e n v e r s le t r a v a i l e t d ' u n e p e r t e 
d ' i n t é r ê t à l ' é g a r d d e s c l i e n t s . 
C i t é p a r T h o m a s P é r i l l e u x , « S a n t é e t i d e n t i t é d a n s l e s o r g a 
n i s a t i o n s : u n e r e v u e d e la l i t t é r a t u r e » . Recherches socio
logiques, v o l u m e X X I I I , n ° 3 , 1 9 9 2 , p p . 9 1 - 1 2 0 . 

dépression 
S e l o n l e s a u t e u r s , l e m é c a n i s m e d e la d é p r e s s i o n e s t s o i t p u r e 
m e n t p s y c h o l o g i q u e , s o i t e n r a p p o r t a v e c u n d é f i c i t d e c e r 
t a i n s n e u r o m é d i a t e u r s c é r é b r a u x . D e p l u s , u n e d é p r e s s i o n 
p e u t ê t r e d é c l e n c h é e p a r u n e a u t r e m a l a d i e ( i n s u f f i s a n c e d e 
la t h y r o ï d e ) o u u n m é d i c a m e n t ( p i l u l e c o n t r a c e p t i v e ) . EL. 

douleur 
1 . S e n s a t i o n p é n i b l e , d é s a g r é a b l e , r e s s e n t i e d a n s u n e p a r t i e 

d u c o r p s . S e n t i m e n t p é n i b l e , s o u f f r a n c e m o r a l e . BL. 

2 . D o u l e u r m o r a l e , t r i s t e s s e p r o f o n d e , a c c o m p a g n é e d ' a u t o -
a c c u s a t i o n s i n j u s t i f i é e s , s y m p t ô m e d ' u n é t a t d é p r e s s i f . EL. 

droit 
D ' a u c u n s c o n s i d è r e n t q u e l a r é c e n t e l é g i s l a t i o n b e l g e s u r l e 
b i e n - ê t r e a u t r a v a i l d u 4 a o û t 1 9 9 6 , q u i r e m p l a c e d é s o r m a i s 
l e R G P T , c o n s t i t u e u n p r o g r è s c o n s i d é r a b l e e t p e r m e t t r a d ' i m 
p o r t a n t e s a v a n c é e s e n m a t i è r e d e p r o t e c t i o n d u t r a v a i l l e u r . 
C e t a v i s n e f a i t p a s l ' u n a n i m i t é , e n t r e a u t r e s e n c e q u i c o n c e r 
n e l e s m o d i f i c a t i o n s a p p o r t é e s a u r ô l e d u m é d e c i n d u t r a v a i l 
( r ô l e c o n s i d é r é c o m m e e x e m p l a i r e p e n d a n t l o n g t e m p s e n B e l 
g i q u e ) e t le p a s s a g e d ' u n e l o g i q u e q u i e x i g e a i t q u e le p o s t e 
d e t r a v a i l s o i t a d a p t é a u t r a v a i l l e u r v e r s u n e l o g i q u e o ù c ' e s t 
l e t r a v a i l l e u r q u i d o i t ê t r e a d a p t é o u a d a p t a b l e a u p o s t e ( y 
c o m p r i s e n é t a n t « r é s i s t a n t s a u s t r e s s » ?) . M a i s l à n ' e s t p a s 
l ' o b j e t , e n c o r e q u e . . . 

Q u o i q u ' i l e n s o i t , il e s t i n t é r e s s a n t d e c o n s t a t e r q u e l a d i t e l o i 
d e 1 9 9 6 , à l a d i f f é r e n c e d u C o d e p é n a l d e u x a n s p l u s t a r d , 
n e m e n t i o n n e p a s l e h a r c è l e m e n t m o r a l . C e n ' e s t q u e r é c e m -

http://www.mindtools.com
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m e n t q u ' u n e p r o p o s i t i o n d e l o i a é t é d é p o s é e a u S é n a t p o r 
t a n t s u r c e t t e q u e s t i o n ( v o i r r u b r i q u e harcèlement moral). Il 
e s t p r é m a t u r é d e s e p r o n o n c e r s u r l ' a v e n i r d e c e t t e p r o p o s i 
t i o n . O n p e u t n é a n m o i n s r e l e v e r q u ' e l l e p r é s e n t e l ' i n t é r ê t d e 
v e i l l e r à n e p a s d i s s o c i e r l e s p r o b l è m e s d e s a n t é d e c e u x d u 
b i e n - ê t r e e t d ' a c c o r d e r u n e p l a c e i m p o r t a n t e à l a p r é v e n t i o n 
i n t é g r é e . 

E n f i n , il e s t e n c o u r a g e a n t d e s e t o u r n e r v e r s l e s i n i t i a t i v e s 
p r i s e s e n la m a t i è r e d a n s d ' a u t r e s p a y s , e n t r e a u t r e s a u n i v e a u 
e u r o p é e n . A i n s i e n S u è d e ( p a y s o ù t r a v a i l l a i t H e i n z L e y m a n n , 
d ' o r i g i n e a l l e m a n d e , a u t e u r d e r é f é r e n c e s u r n o t r e s u j e t ) , c ' e s t 
d e p u i s 1 9 7 7 q u e l e s v i o l e n c e s p s y c h o l o g i q u e s a u t r a v a i l s o n t 
s a n c t i o n n é e s . L ' I t a l i e d e s o n c ô t é p r o g r e s s e a s s e z t i m i d e m e n t 
a v e c la n o t i o n d e «protection contre la violence psycholo
gique», t a n d i s q u ' a u p a y s d e D e s c a r t e s u n e p r o p o s i t i o n d e l o i 
s e v e u t c o n c i s e e n d é f i n i s s a n t le h a r c è l e m e n t p a r «la dégra
dation délibérée des conditions de travail». L e s B r i t a n n i q u e s 
o n t l é g i f é r é à l a f o i s a u c i v i l - r é p a r a t i o n d ' u n t o r t - e t a u 
p é n a l - i n j o n c t i o n p a r le j u g e (Protection from Harassment 
Act, 1 9 9 7 ) . 

ergonomie 
1 . L ' e r g o n o m i e e s t l a d i s c i p l i n e q u i a p o u r o b j e t la c o n n a i s 

s a n c e d e l ' h o m m e e n a c t i v i t é e t l e s e n s e i g n e m e n t s q u e 
l ' o n p e u t e n t i r e r p o u r a d a p t e r l e s e n v i r o n n e m e n t s , l e s 
p o s t e s d e t r a v a i l , l e s o u t i l s , l ' o r g a n i s a t i o n . 

2 . P l u s p a r t i c u l i è r e m e n t , l ' e r g o n o m i e d e l ' e n v i r o n n e m e n t e t 
d e s m i l i e u x d e t r a v a i l c o n c e r n e l e s a m é n a g e m e n t s e t l a 
c o n c e p t i o n d e s p o s t e s d e t r a v a i l e t d e l e u r e n v i r o n n e m e n t , 
l ' é t u d e d e s c o n d i t i o n s d e t r a v a i l , d e s a m b i a n c e s d e t r a v a i l 
e t a m é n a g e m e n t s d e l o c a u x , d e s n u i s a n c e s , d e la c h a r g e 
m e n t a l e d e t r a v a i l , d e s h o r a i r e s d e t r a v a i l , d u s t r e s s . 

e n v i r o n n e m e n t 
1 . E n s e m b l e d e s é l é m e n t s o b j e c t i f s e t s u b j e c t i f s q u i c o n s t i 

t u e n t l e c a d r e d e v i e d ' u n i n d i v i d u . EL. 

2 . D a n s le d o m a i n e q u i n o u s o c c u p e , l e t e r m e e n v i r o n n e m e n t 
e s t l e p l u s s o u v e n t s y n o n y m e d ' e n v i r o n n e m e n t p s y c h o s o 
c i a l . L e s o b j e c t i f s d e s é t u d e s d a n s c e d o m a i n e s o n t p a r 
e x e m p l e l ' é v a l u a t i o n d e s r i s q u e s p s y c h o s o c i a u x d e s a n t é 
r e l a t i f s a u c o n d i t i o n s d e t r a v a i l ( t a n t o b j e c t i v e s q u e s u b -
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j e c t i v e s ) , l ' é t a b l i s s e m e n t d e b a n q u e s d e d o n n é e s d e p r é 
v a l e n c e d e t r o u b l e s s o m a t o f o r m e s e n r a p p o r t a v e c d e s 
c o n d i t i o n s d e t r a v a i l s t r e s s a n t e s , l a d é t e r m i n a t i o n d e s 
d i m e n s i o n s o u f a c t e u r s p s y c h o s o c i a u x s p é c i f i q u e s q u i 
p e u v e n t ê t r e n o c i f s p o u r la s a n t é m e n t a l e d e l ' i n d i v i d u ( e n 
t e n a n t c o m p t e d e la v a r i a b i l i t é i n t e r p e r s o n n e l l e e t d e 
v a r i a b l e s m é d i a t r i c e s ) ; c e p e u t a u s s i ê t r e l a r e l a t i o n 
s t r e s s - s a n t é , d a n s u n e p e r s p e c t i v e g l o b a l e e n p r e n a n t e n 
c o n s i d é r a t i o n l e s d i m e n s i o n s o r g a n i s a t i o n n e l l e s , s o c i a l e s , 
p s y c h o l o g i q u e s e t b i o l o g i q u e s . C e s é t u d e s s o n t e n g é n é 
r a l c o m m a n d i t é e s d a n s l e b u t d e d é g a g e r d e s p e r s p e c t i v e s 
d ' a p p l i c a t i o n . 
A t i t r e d ' e x e m p l e p a r m i b i e n d ' a u t r e s : L'impact des chan
gements organisationnels sur le stress au travail, la soma-
tisation, la biologie, et l'absentéisme, E c o l e d e s a n t é 
p u b l i q u e d e l ' U L B ( P r o f . F r . K i t t e i ) , e n c o l l a b o r a t i o n a v e c 
la KUL (1 9 9 9 - 2 0 0 3 ) . 

harcè lement mora l 
Commentaire : c e r t a i n e s d é f i n i t i o n s d e l a n o t i o n d e h a r c è l e 
m e n t m o r a l s o n t é n o n c é e s d a n s le s o u c i d e l i e r é t r o i t e m e n t 
r é v o l u t i o n d u p h é n o m è n e à l ' é v o l u t i o n d e l ' o r g a n i s a t i o n d u 
t r a v a i l . C e s p o s i t i o n s a c c o r d e n t e n g é n é r a l u n e a t t e n t i o n p a r 
t i c u l i è r e a u x r é p o n s e s l é g i s l a t i v e s q u i p o u r r a i e n t ê t r e d o n n é e s 
a u p r o b l è m e ( e x . , L a u r e n t V o g e l , c i - d e s s o u s ) . C e t t e d i m e n s i o n 
c o l l e c t i v e e s t p a r c o n t r e p e u p r é s e n t e d a n s l e s a b o r d s q u i s e 
f o c a l i s e n t e s s e n t i e l l e m e n t s u r l e s c o m p o r t e m e n t s p e r v e r s , 
v o i r e l e s p e r s o n n a l i t é s p e r v e r s e s . D a n s c e s c a s - l à , l ' o r g a n i s a 
t i o n d u t r a v a i l e t l e s l i e u x d e t r a v a i l n e s o n t p a s c o n s i d é r é s 
c o m m e s u s c e p t i b l e s d e f a v o r i s e r , e n c o u r a g e r , v o i r e i n s t r u -
m e n t a l i s e r l e s p e r v e r s i t é s i n d i v i d u e l l e s . C ' e s t le r e p r o c h e s o u 
v e n t f a i t à l ' o u v r a g e d e M a r i e - F r a n c e H i r i g o y e n - Le harcèle
ment moral - a u s o u s - t i t r e e x p l i c i t e : la violence perverse au 
quo tidien. 

C e r t a i n s m o d e s d ' é v a l u a t i o n e t c e r t a i n e s p r a t i q u e s d e r e c r u 
t e m e n t e u s s e n t p u ê t r e a b o r d é s d a n s c e c a d r e . Il e n v a d e 
m ê m e p o u r c e r t a i n e s f o r m e s d e h a r c è l e m e n t e x t é r i e u r e s à 
l ' e n t r e p r i s e m ê m e ( c l i e n t s , c o n t r ô l e u r s , e t c . ) . C e n e f u t p a s le 
c a s . P e u t - ê t r e c e s s i t u a t i o n s s o n t - e l l e s a s s e z g é n é r a l e m e n t 
c o n s i d é r é e s c o m m e e x t é r i e u r e s a u m o n d e d u t r a v a i l p r o p r e 
m e n t d i t . 
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A u c h a p i t r e d e s q u e r e l l e s e t s o u c i s d e r i g u e u r , l e t e r m e d e 
h a r c è l e m e n t d o n n e l i e u à d e m u l t i p l e s n u a n c e s e t c o n t r o 
v e r s e s , c e q u i n ' e s t g u è r e é t o n n a n t e n r a i s o n d u s u j e t e t é t a n t 
d o n n é la t r a d u c t i o n d e l ' a n g l a i s , t r a d u c t i o n s o r t i e d e s o n 
c o n t e x t e , p r é c i s é m e n t c e l u i d ' u n e l a n g u e é m i n e m m e n t 
c o n t e x t u e l l e e l l e - m ê m e . A i n s i , o n t r o u v e r a t o u r à t o u r l e s 
v o c a b l e s h a r c è l e m e n t p s y c h o l o g i q u e , p s y c h o - t e r r e u r , v i o l e n c e 
a u t r a v a i l , . . . 

1 . T i r d e h a r c è l e m e n t , t i r v i s a n t à c r é e r u n s e n t i m e n t d ' i n s é 
c u r i t é d a n s u n e z o n e l i m i t é e q u e l ' o n s a i t o c c u p é e p a r l ' e n 
n e m i . EL. 

2 . L a p r é s e n c e m é d i a t i q u e d u h a r c è l e m e n t m o r a l , la m o n t é e 
e n p u i s s a n c e d e s p l a i n t e s d e s v i c t i m e s , l a c r é a t i o n d e 
r é s e a u x s p é c i a l i s é s d ' é c o u t e e t d e p r i s e e n c h a r g e , d o n 
n e n t d é s o r m a i s à c e n o u v e l i n t i t u l é u n e l é g i t i m i t é s o c i a l e . 
Q u ' e n e s t - i l d e s a l é g i t i m i t é p s y c h o - p a t h o l o g i q u e ? Il f a u t 
r a p p e l e r q u e le h a r c è l e m e n t m o r a l e s t u n p r o c é d é , u n e 
t e c h n i q u e d e d e s t r u c t i o n e t p a s u n s y n d r o m e c l i n i q u e . 
P a r a d o x a l e m e n t , v i c t i m e e t b o u r r e a u s o n t d é j à là t o t a l e 
m e n t c o n f o n d u s . 
M a r i e G r e n i e r - P e z e , « L e h a r c è l e m e n t m o r a l : a p p r o c h e p s y 
c h o s o m a t i q u e , p s y c h o d y n a m i q u e , t h é r a p e u t i q u e » . Le droit 
ouvrier, m a i 2 0 0 0 , p p . 1 8 6 - 1 9 1 ; p . 1 8 6 . 

3 . P a r h a r c è l e m e n t , il f a u t e n t e n d r e t o u t e c o n d u i t e a b u s i v e 
s e m a n i f e s t a n t n o t a m m e n t p a r d e s c o m p o r t e m e n t s , d e s 
p a r o l e s , d e s a c t e s , d e s g e s t e s , d e s é c r i t s u n i l a t é r a u x , d e 
n a t u r e à p o r t e r a t t e i n t e à l a p e r s o n n a l i t é , à l a d i g n i t é o u à 
l ' i n t é g r i t é p h y s i q u e o u p s y c h i q u e d ' u n e p e r s o n n e e t à 
m e t t r e e n p é r i l s o n e m p l o i o u à d é g r a d e r le c l i m a t d e t r a 
v a i l . 
NB - M a r i e - F r a n c e H i r i g o y e n s ' a p p u i e s u r c e t t e d é f i n i t i o n , 
t r a d u i t e d e l ' a n g l a i s . 
H e i n z L e y m a n n , Mobbing. La persécution au travail, S e u i l , 
1 9 9 6 {^^'^ é d . e n a n g l a i s 1 9 9 4 ) . 

4 . L e h a r c è l e m e n t e s t u n e s o u f f r a n c e i n f l i g é e s u r le l i e u d e 
t r a v a i l d e f a ç o n d u r a b l e , r é p é t i t i v e e t / o u s y s t é m a t i q u e p a r 
u n e o u d e s p e r s o n n e s à u n e a u t r e p e r s o n n e , p a r t o u t 
m o y e n r e l a t i f a u x r e l a t i o n s , à l ' o r g a n i s a t i o n , a u x c o n t e n u s 
e t a u x c o n d i t i o n s d e t r a v a i l , e n l e s d é t o u r n a n t d e l e u r s 
f i n a l i t é s , m a n i f e s t a n t a i n s i u n e i n t e n t i o n c o n s c i e n t e o u 
i n c o n s c i e n t e d e n u i r e v o i r e d e d é t r u i r e . 
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- D r i d a M . , E n g e l E . e t L i t z e n b e r g e r F . , « D u h a r c è l e m e n t o u 
l a v i o l e n c e d i s c r è t e d e s r e l a t i o n s d e t r a v a i l » , t e x t e d e la 
c o m m u n i c a t i o n f a i t e a u 2*"^'^ C o n g r è s I n t e r n a t i o n a l d e P s y 
c h o p a t h o l o g i e e t P s y c h o d y n a m i q u e d u T r a v a i l s u r Violen
ce et travail, 1 9 9 9 , P a r i s . C i t é p a r M a r i e G r e n i e r - P e z e , o p . 
cit., p . 8 6 . 

5 . L e h a r c è l e m e n t m o r a l e s t u n e f o r m u l e c o n t e s t a b l e . L e 
h a r c è l e m e n t e s t s u r t o u t p s y c h o l o g i q u e , m a i s il c o m p o r t e 
d e s é l é m e n t s m o r a u x . M i c h e l i n e R o e l a n d t , CM. 

6 . Q u i c o n q u e a u r a i t h a r c e l é u n e p e r s o n n e a l o r s q u ' i l s a v a i t , 
o u a u r a i t d û s a v o i r q u ' i l a f f e c t e r a i t g r a v e m e n t p a r c e c o m 
p o r t e m e n t la t r a n q u i l l i t é d e la p e r s o n n e v i s é e , s e r a p u n i 
d ' u n e p e i n e d ' e m p r i s o n n e m e n t d e q u i n z e j o u r s à d e u x a n s 
e t d ' u n e a m e n d e d e c i n q u a n t e f r a n c s à t r o i s c e n t s f r a n c s , 
o u l ' u n e d e c e s p e i n e s s e u l e m e n t . 
L e d é l i t p r é v u p a r le p r é s e n t a r t i c l e n e p o u r r a ê t r e p o u r 
s u i v i q u e s u r la p l a i n t e d e la p e r s o n n e q u i s e p r é t e n d h a r 
c e l é e . 
L o i d u 3 0 o c t o b r e 1 9 9 8 i n s é r a n t l ' a r t i c l e 442*='= d u c o d e 
p é n a l . Moniteur belge d u 1 7 d é c e m b r e 1 9 9 8 . 

7 . T o u t e c o n d u i t e a b u s i v e e t r é p é t é e s e m a n i f e s t a n t n o t a m 
m e n t p a r d e s c o m p o r t e m e n t s , d e s a c t e s , d e s é c r i t s u n i 
l a t é r a u x , q u i p o r t e n t a t t e i n t e , d e m a n i è r e i n t e n t i o n n e l l e à 
l a p e r s o n n a l i t é , à l a d i g n i t é o u à l ' i n t é g r i t é p h y s i q u e d ' u n e 
p e r s o n n e , q u i m e t t e n t e n p é r i l s o n e m p l o i o u q u i d é g r a 
d e n t l e c l i m a t d e t r a v a i l . P r o p o s i t i o n d e l o i d é p o s é e a u 
S é n a t l e 2 8 a v r i l 2 0 0 0 p a r P h i l i p p e M a h o u x e t M y r i a m 
V a n l e r b e r g h e . 

8 . [ I l c o n v i e n t d e ] d i s t i n g u e r h a r c è l e m e n t s t r u c t u r e l , 
c o n c e r t é , c o m m e p o l i t i q u e d ' e n t r e p r i s e ( p o u r l i c e n c i e r à 
m o i n d r e f r a i s p a r e x e m p l e ) e t h a r c è l e m e n t i n d i v i d u e l a p p a 
r a i s s a n t d e m a n i è r e s p o n t a n é e d a n s u n c o n t e x t e d e 
c o n c u r r e n c e e t d e c o m p é t i t i v i t é d e p l u s e n p l u s i m p o r t a n t . 
C ' e s t a i n s i q u e la C N E c o m p l è t e l a d é f i n i t i o n u t i l i s é e p a r 
M a r i e - F r a n c e H i r i g o y e n d a n s A n n e M e y e r , C a r i n e V a n 
D u r e n , Le harcèlement moral en entreprise, C N E , s é r i e 
« E t u d e s » , a v r i l 2 0 0 0 ; C N E , Harcèlement moral au travail -
Des témoignages parmi d'autres, a v r i l 2 0 0 0 . O n p e u t l e s 
o b t e n i r à la C e n t r a l e N a t i o n a l e d e s E m p l o y é s , r u e d u P a g e 
6 9 , 1 0 5 0 B r u x e l l e s . 

9 . D a n s l ' e n t r e p r i s e , c ' e s t d e la r e n c o n t r e d e l ' e n v i e d e p o u 
v o i r e t d e la p e r v e r s i t é q u e n a i s s e n t v i o l e n c e e t h a r c è l e -
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m e n t . M a r i e - F r a n c e H i r i g o y e n , op. cit., c h a p . 2 . L e h a r c è 
l e m e n t d a n s l ' e n t r e p r i s e . 

1 0 . P h é n o m è n e q u i s ' i n s c r i t d a n s la d u r é e : h a r c e l e r , c ' e s t 
r e v e n i r à c h a r g e , p r o v o q u e r d e s d o m m a g e s q u i r é s u l t e n t 
d ' u n e f f e t c u m u l a t i f e t d o n t l a g r a v i t é p e u t s u r p r e n d r e s i 
l ' o n s e l i m i t e à o b s e r v e r c h a q u e a c t i o n p o n c t u e l l e . L a q u a 
l i f i c a t i o n « m o r a l » p e r m e t , d ' u n e p a r t d e t e n t e r d ' é t a b l i r 
u n e d é m a r c a t i o n a v e c l e h a r c è l e m e n t s e x u e l e t , d ' a u t r e 
p a r t , d ' i n d i q u e r q u e l e s s i t u a t i o n s d o n t n o u s t r a i t o n s n ' a f 
f e c t e n t p a s p r i n c i p a l e m e n t l a s a n t é p h y s i q u e d e s p e r 
s o n n e s . . . 
L ' i n v e n t i o n d e c e t t e n o t i o n a p e r m i s d e d é s i g n e r u n p h é 
n o m è n e f r é q u e n t , d e n o m m e r u n e s o u f f r a n c e p a r t i c u l i è r e 
q u i s e s i n g u l a r i s e d ' a u t r e s f o r m e s d e s o u f f r a n c e p s y c h i q u e 
a u t r a v a i l e t d e c r é e r u n e c a t é g o r i e q u i p e r m e t d ' u n i f i e r 
d e s s i t u a t i o n s a p p a r e m m e n t t r è s d i v e r s e s . . . 

1 1 . U n e e x t e n s i o n d e p r a t i q u e s q u i d é s h u m a n i s e n t l e s r a p p o r t s 
d e t r a v a i l e t q u i s o n t i n c o m p a t i b l e s à t e r m e a v e c l ' é q u i 
l i b r e m e n t a l d e s t r a v a i l l e u r s c o n c e r n é s e t l e u r d i g n i t é , 
d ' u n e p a r t , e t l a p e r c e p t i o n q u ' e n o n t l e s t r a v a i l l e u r s , 
d ' a u t r e p a r t . 
L a u r e n t V o g e l , « L e s l é g i s l a t i o n s s u r l e b i e n ê t r e e t h a r c è 
l e m e n t m o r a l » . E x p o s é ( t e x t e p r o v i s o i r e ) . Le harcèlement 
moral au travail, C o l l o q u e o r g a n i s é p a r le M i n i s t è r e d e 
l ' e m p l o i e t d u t r a v a i l , B r u x e l l e s , 2 3 o c t o b r e 2 0 0 0 . 

h a r c è l e m e n t sexuel 
H a r c è l e m e n t s e x u e l , f a i t d ' a b u s e r d e l ' a u t o r i t é c o n f é r é e p a r 
d e s f o n c t i o n s d e t r a v a i l p o u r s o l l i c i t e r u n e f a v e u r s e x u e l l e p a r 
o r d r e , c o n t r a i n t e o u p r e s s i o n . EL. 

Commentaire : le h a r c è l e m e n t s e x u e l n ' e n t r e p a s d i r e c t e m e n t 
d a n s n o t r e p r o p o s e t d e m a n d e r a i t u n t r a i t e m e n t e n p r o f o n d e u r 
à l u i s e u l . Il s e r a i t c e p e n d a n t i n e p t e d e n e p a s é v o q u e r c e t t e 
f o r m e t r è s a n c i e n n e d e h a r c è l e m e n t a u t r a v a i l , n o t a m m e n t 
p a r c e q u ' e l l e s i g n e r a d i c a l e m e n t la d i v i s i o n s e x u e l l e d u t r a v a i l , 
e t d e l ' e x c l u r e d u c h a m p d e s v i o l e n c e s a u t r a v a i l . L e s 
r e c h e r c h e s s o n t n o m b r e u s e s e t l e d r o i t a q u e l q u e p e u a v a n c é 
e n c e t t e m a t i è r e . A i n s i , l a l é g i s l a t i o n b e l g e s ' e s t d é j à p r é o c 
c u p é e d u h a r c è l e m e n t s e x u e l a u t r a v a i l ( v o i r A r r ê t é R o y a l c i -
d e s s o u s ) , a l o r s q u e le h a r c è l e m e n t m o r a l n ' a f a i t j u s q u ' à p r é 
s e n t l ' o b j e t d ' a u c u n e p r o t e c t i o n j u r i d i q u e . Il c o n v i e n t t o u t e f o i s 
d e t e m p é r e r l e s a p p o r t s d e c e t t e a v a n c é e j u r i d i q u e c o m m e le 
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s o u l i g n e j u d i c i e u s e m e n t L a u r e n t V o g e l : «{...) une des graves 
limites de la législation actuelle sur le harcèlement sexuel est 
de l'avoir considéré de façon trop exclusive comme un harcè
lement dont les finalités se situent dans un rapport entre deux 
individus dont l'un cherche à contraindre l'autre à des rapport 
sexuels. Le harcèlement sexuel est aussi l'expression de rap
ports de genre dans le travail, ce qui implique qu'une approche 
préventive ne peut se limiter à l'écoute et au soutien aux vic
times et à la sanction des abuseurs» 
L a u r e n t V o g e l , op. cit., p . 3 . 

A r r ê t é R o y a l d u 1 8 s e p t e m b r e 1 9 9 2 o r g a n i s a n t l a p r o t e c t i o n 
d e s t r a v a i l l e u r s c o n t r e l e h a r c è l e m e n t s e x u e l s u r l e s l i e u x d e 
t r a v a i l . 

J a c q m a i n J . , Harcèlement sexuel : les moyens d'action juri
diques en droit du travail, M i n i s t è r e f é d é r a l d e l ' E m p l o i e t d u 
T r a v a i l , 1 9 9 2 . 

D a v a g l e M . , « L e h a r c è l e m e n t s e x u e l d a n s l ' e n t r e p r i s e » . 
A c t u a l i t é e n b r e f Contrats de travail, C e d . S a m s o m , n ° 1 6 4 , 
I 6 s e p t e m b r e 1 9 9 8 . 

harcè lement subject i f 

II y a a u m o i n s d e u x m a n i è r e s d e p r e n d r e e n c o n s i d é r a t i o n l a 
n o t i o n d e h a r c è l e m e n t s u b j e c t i f . S o i t o n c o n s i d è r e q u ' u n e p e r 
s o n n e e s t v i c t i m e l o r s q u ' e l l e s e r e c o n n a î t c o m m e t e l l e a u t r a 
v e r s d ' u n e d é f i n i t i o n q u i l u i e s t p r o p o s é e . S o i t o n c o n s t r u i t 
u n e d é m a r c h e q u i t e n d à p r e n d r e e n c o n s i d é r a t i o n l ' a p p r é c i a 
t i o n s u b j e c t i v e ( d u s u j e t ) d u h a r c è l e m e n t p o u r e n d e s s i n e r l e s 
c o n t o u r s e t p o u r l u i d o n n e r u n e d é f i n i t i o n o p é r a t o i r e . C e 
d e u x i è m e c a s n ' e s t p a s f a c i l e à i n s t a u r e r , n i à v a l i d e r . Il p e u t 
ê t r e p r i s é v e n t u e l l e m e n t e n c o n s i d é r a t i o n d e m a n i è r e j u r i s -
p r u d e n t i e l l e , m a i s d a n s le d o m a i n e d e la r e c h e r c h e , il p e u t d i f 
f i c i l e m e n t ê t r e p r i s e n c o n s i d é r a t i o n p u i s q u ' i l y a u n e d é f i n i 
t i o n e n i n t é r i o r i t é d e s c r i t è r e s d e v a l i d i t é , e t n o n e n e x t é r i o 
r i t é . Il e n v a a i n s i p o u r la p l u p a r t d e s o b j e t s q u i t o u c h e n t d e 
p r è s o u d e l o i n à la s o u f f r a n c e e t à la d o u l e u r . 

h a r c è l e m e n t vert ical e t hor izontal 

D ' u n s u p é r i e u r v i s - à - v i s d ' u n s u b o r d o n n é e t v i c e v e r s a 
le p r e m i e r c a s ; d ' u n e o u p l u s i e u r s p e r s o n n e s v i s - à - v i s 
c o l l è g u e d a n s le s e c o n d . 
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harceleur 

L e h a r c e l e u r e s t s u r t o u t u n e p e r s o n n e p é n é t r é e d e s o n p o u 
v o i r , p e r s u a d é e d e la n é c e s s i t é e t d e s v e r t u s d e l ' e x c e l l e n c e . 
M e t t r e l a p e r s o n n e d u h a r c e l e u r à l ' a v a n t - p l a n , c ' e s t e n c o u 
r a g e r u n e v i s i o n s e l o n l a q u e l l e l e h a r c è l e m e n t m o r a l r é s u l t e d e 
l ' a c t i o n m a l f a i s a n t e d ' u n i n d i v i d u . . . C e l a p e u t ê t r e v r a i d a n s 
q u e l q u e s c a s , m a i s c ' e s t s o u v e n t t r o p c o u r t . 
M i c h e l i n e R o e l a n d t , CM. 

management par le stress 

C o m p o r t e m e n t d e h a r c è l e m e n t m o r a l q u i f e r a i t p a r t i e d ' u n e 
c o n c e p t i o n p a r t i c u l i è r e d e la g e s t i o n d e s r e s s o u r c e s h u m a i n e s . 
J e a n J a c q m a i n , CM. 

mobbing 

C o m m e n t a i r e : l e t e r m e h a r c è l e m e n t r e c o u v r e grosso modo l e 
t e r m e mobbing e n t r é l e p r e m i e r d a n s l a d a n s e e n r a i s o n d e 
l ' a n t é r i o r i t é d e s r e c h e r c h e s a n g l o - s a x o n n e s s u r l e s u j e t . L a 
t r a d u c t i o n l i t t é r a l e d e mob e s t : f o u l e , m e u t e , p l è b e , b a n d e ; 
to mob: a s s a i l l i r . 
1 . H a r c è l e m e n t p s y c h o l o g i q u e s u r l e s l i e u x d u t r a v a i l , d i r i g é 

d e m a n i è r e s y s t é m a t i q u e p a r u n e o u p l u s i e u r s p e r s o n n e s 
c o n t r e u n e a u t r e q u i e s t m i s e d a n s u n e s i t u a t i o n d ' i s o l e 
m e n t s a n s d é f e n s e n i r e c o u r s e t y e s t m a i n t e n u e p a r d e s 
a g r e s s i o n s c o n s t a n t e s , s u r v e n a n t a u m o i n s u n e f o i s p a r 
s e m a i n e , p e n d a n t a u m o i n s s i x m o i s . 
H e i n z L e y m a n n , 777e Mobbing Encyclopaedia. 

2 . L e s c o m p o r t e m e n t s h o s t i l e s s u r le l i e u d e t r a v a i l q u i a m è 
n e n t à la s t i g m a t i s a t i o n s y s t é m a t i q u e d ' u n i n d i v i d u , l e d é n i 
d e s e s d r o i t s , j u s q u ' à s o n é v i c t i o n c o m p l è t e d u m a r c h é d u 
t r a v a i l . L e mobbing e s t u n e a t t i t u d e v i s a n t à p r i v e r d e 
t o u t e s s e s p o s s i b i l i t é s p r o f e s s i o n n e l l e s e t s o c i a l e s u n e v i c 
t i m e d é s i g n é e . C e t t e a t t i t u d e s ' i n g é n i e , a v e c t é n a c i t é e t 
p e r s é v é r a n c e , à d é t r u i r e d i r e c t e m e n t t o u t e p o s s i b i l i t é 
q u ' a u r a i t la v i c t i m e d e s ' e x p r i m e r e t d e c o m m u n i q u e r e f f i 
c a c e m e n t , d e m a i n t e n i r d e b o n n e s r e l a t i o n s a v e c s o n 
e n t o u r a g e , d e p r é s e r v e r s a r é p u t a t i o n , d ' e x e r c e r s o n a c t i 
v i t é p r o f e s s i o n n e l l e e t d e r e s t e r e n b o n n e s a n t é . 
H e i n z L e y m a n n , Mobbing, la persécution,...op. cit. 

3 . L e mobbing c o m p r e n d d e s c o m p o r t e m e n t s t e l s q u e d o n 
n e r d e s t â c h e s h u m i l i a n t e s e t d é n u é e s d e s e n s , i s o l e r 
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s o c i a l e m e n t , m e n a c e r v e r b a l e m e n t , m a l t r a i t e r p h y s i q u e 
m e n t , r é p a n d r e d e s r u m e u r s o u s e m o q u e r d e la v i e p r i v é e . 
Z a p f D . e t L e y m a n n H . , « M o b b i n g a n d v i c t i m a t i o n a t 
w o r k » , European Journal of Work and organisational Psy-
chology, P . H e n r r i o t ( é d . ) , 5 ( 2 ) , p p . 1 6 1 - 1 6 4 , 1 9 9 6 . T r a 
d u c t i o n p r o p o s é e p a r F a u l x D . e t G e u z a i n e C , « L e h a r c è 
l e m e n t m o r a l a u t r a v a i l : é t a t d e l i e u x e t p i s t e s d e d é v e 
l o p p e m e n t » . Médecine du travail et ergonomie, v o l u m e 
X X X V I I , n ° 3 , 2 0 0 0 , p p . 1 3 5 - 1 4 7 . 

4 . E n c h a î n e m e n t d e c o m p o r t e m e n t s h o s t i l e s e n v e r s u n e p e r 
s o n n e i n t e r v e n a n t d e m a n i è r e q u a s i q u o t i d i e n n e e t d u r a n t 
u n e l o n g u e p é r i o d e , c e q u i l ' a m è n e à u n e p o s i t i o n d ' i m 
p u i s s a n c e a v e c d e s r i s q u e s é l e v é s d ' e x c l u s i o n . 
L e y m a n n H . , « T h e C o n t e n t a n d D e v e l o p m e n t o f M o b b i n g 
a t W o r k » , European Journal of Work and Organisational 
Psychology, P . H e n r r i o t ( é d . ) , 5 ( 2 ) , 1 9 9 6 , p p . 1 6 5 - 1 8 4 . 

5 . O r i g i n e l l e m e n t , h a r c è l e m e n t p a r u n g r o u p e d ' é g a u x , v r a i 
s e m b l a b l e m e n t à l ' é g a r d d ' u n i n d i v i d u . J e a n J a c q m a i n , 
CM. 

modes de gest ion 

L ' e n s e m b l e d e s p r a t i q u e s m a n a g é r i a l e s , m i s e s e n p l a c e p a r l a 
d i r e c t i o n d ' u n e e n t r e p r i s e o u d ' u n e o r g a n i s a t i o n p o u r a t t e i n d r e 
l e s o b j e c t i f s q u ' e l l e s ' e s t f i x é s . C ' e s t a i n s i q u e le m o d e d e 
g e s t i o n c o m p r e n d le m o d e d ' é t a b l i s s e m e n t d e s c o n d i t i o n s d e 
t r a v a i l , l ' o r g a n i s a t i o n d u t r a v a i l , la n a t u r e d e s r a p p o r t s h i é r a r 
c h i q u e s , l e t y p e d e s t r u c t u r e s o r g a n i s a t i o n n e l l e s , l e s s y s t è m e s 
d ' é v a l u a t i o n e t d e c o n t r ô l e d e s r é s u l t a t s , l e s p o l i t i q u e s e n 
m a t i è r e d e g e s t i o n d u p e r s o n n e l , e t l e s o b j e c t i f s , l e s v a l e u r s 
e t l a p h i l o s o p h i e d e g e s t i o n q u i l ' i n s p i r e n t . 
J e a n - F r a n ç o i s C h a n l a t , d a n s L'homme à l'échiné pliée, D e s -
c l é e , c o l l . « S o c i o l o g i e c l i n i q u e » , P a r i s , 1 9 9 9 ; p . 3 5 . 

névrose 

1 . A f f e c t i o n c a r a c t é r i s é e p a r d e s c o n f l i t s q u i i n h i b e n t l e s 
c o n d u i t e s s o c i a l e s e t q u i s ' a c c o m p a g n e n t d ' u n e c o n s c i e n 
c e p é n i b l e d e s t r o u b l e s . BL. 

2 . A f f e c t i o n m e n t a l e c a r a c t é r i s é e p a r d e s p e n s é e s e n v a h i s 
s a n t e s o u d e l ' a n x i é t é , d o n t l e s u j e t e s t c o n s c i e n t . EL. 
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pervers 
1 . Q u i a c c o m p l i t p a r p l a i s i r d e s a c t e s i m m o r a u x o u c r u e l s . 

2 . A t t e i n t d e p e r v e r s i o n , e t e n p a r t i c u l i e r , a t t e i n t d e p e r v e r 
s i o n s e x u e l l e . 

3 . A d j e c t i v e m e n t : f a i t p a r p e r v e r s i t é , q u i d é n o t e la p e r v e r 
s i t é ; a c t e p e r v e r s . EL. 

psychopatho log ie 

S c i e n c e d e s d y s f o n c t i o n n e m e n t s p s y c h i q u e s e t d e s s o u f 
f r a n c e s q u ' i l s e n t r a î n e n t , e n r e l a t i o n a v e c la p s y c h i a t r i e e t l a 
p s y c h o l o g i e . EL. 

p s y c h o s o m a t i q u e 
1 . S e d i t d e t r o u b l e s o r g a n i q u e s l i é s p r i n c i p a l e m e n t à d e s f a c 

t e u r s d ' o r d r e p s y c h i q u e ( c o n f l i t s , e t c . ) a l o r s q u e l e s 
s y m p t ô m e s d e m a l a d i e m e n t a l e f o n t d é f a u t . 

2 . M é d e c i n e p s y c h o s o m a t i q u e , b r a n c h e d e la m é d e c i n e q u i 
s ' i n t é r e s s e a u x t r o u b l e s p s y c h o s o m a t i q u e s . EL. 

sécur i té 
1 . S i t u a t i o n d a n s l a q u e l l e q u e l q u ' u n , q u e l q u e c h o s e n ' e s t 

e x p o s é à a u c u n d a n g e r , à a u c u n r i s q u e d ' a g r e s s i o n p h y 
s i q u e , d ' a c c i d e n t , d e v o l , d e d é t é r i o r a t i o n : S é c u r i t é d e 
l ' e m p l o i . 

2 . S i t u a t i o n d e q u e l q u ' u n q u i s e s e n t à l ' a b r i d u d a n g e r , q u i 
e s t r a s s u r é . EL. 

s o u f f r a n c e 
S o u f f r i r , é p r o u v e r d e la s o u f f r a n c e , c ' e s t a v o i r m a l ( à ) , ê t r e 
t o u r m e n t é p a r , ê t r e e n d o m m a g é p a r q u e l q u ' u n o u q u e l q u e 
c h o s e . BL. 

stalking 

P o u r s u i t e e t h a r c è l e m e n t v o l o n t a i r e , m a l v e i l l a n t e t r é p é t é 
d ' u n e a u t r e p e r s o n n e . D e s t r a v a u x r é c e n t s d i s t i n g u e n t c i n q 
t y p e s d e h a r c e l e u r s : r e j e t é , q u i r e c h e r c h e u n e r é c o n c i l i a t i o n 
e t u n e r e v a n c h e a p r è s la f i n d ' u n e r e l a t i o n ; d e m a n d e u r d ' i n 
t i m i t é , r e c h e r c h a n t u n e r e l a t i o n i n t i m e a v e c u n e p e r s o n n e q u ' i l 
p r é t e n d o b j e t u n i q u e d e s a f l a m m e , p r é t e n d u m e n t p a r t a g é e ; 
i n c o m p é t e n t , i n c a p a b l e d e m e n e r u n e r e l a t i o n n o r m a l e a v e c 
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u n e p e r s o n n e q u i l ' a t t i r e , s a n s c o n s i d é r e r c e t t e a t t i r a n c e 
c o m m e u n i q u e o u f a t a l e m e n t r é c i p r o q u e ; a m e r , d é s i r e u x d ' e f 
f r a y e r s a v i c t i m e , d e la m e t t r e e n s i t u a t i o n d e d é t r e s s e , s o u 
v e n t p a r s e n t i m e n t d ' i n j u s t i c e o u d é s i r d e v e n g e a n c e ; p r é d a 
t e u r , é p r o u v a n t d u p l a i s i r à e x e r c e r u n p o u v o i r e t à c o n t r ô l e r 
s a v i c t i m e , s o u v e n t s e x u e l l e m e n t p e r v e r s . 
A n t i s t a l k i n g . c o m / o n o u r . c o m . 

Stress 

C o m m e n t a i r e : la t r a d u c t i o n l i t t é r a l e d e s t r e s s e s t p r e s s i o n , 
t e n s i o n , v i o l e n c e . A f i n d ' é v i t e r l e s c o n f u s i o n s a v e c d ' a u t r e s 
r é a l i t é s c o u v e r t e s p a r c e c o n c e p t , d e n o m b r e u x a u t e u r s f r a n 
c o p h o n e s a j o u t e n t u n e q u a l i f i c a t i o n a u t e r m e . A i n s i , o n t r o u 
v e r a s o u v e n t l e s e x p r e s s i o n s s t r e s s p r o f e s s i o n n e l , o u s t r e s s 
a u t r a v a i l . 

1 . M o t a n g l a i s s i g n i f i a n t t e n s i o n , c o n t r a i n t e ( a u p r o p r e e t a u 
f i g u r é ) . L o r s d e s i t u a t i o n s d e c o m p é t i t i o n o u d e r i s q u e , 
l ' o r g a n i s m e r é a g i t p a r d i v e r s e s m o d i f i c a t i o n s n e u r o - h o r 
m o n a l e s q u i l e p r é p a r e n t à l a f u i t e o u à l ' e f f o r t ( é v e n t u e l 
l e m e n t a u c o m b a t ) . C e s m o d i f i c a t i o n s p e u v e n t ê t r e a p p r o 
p r i é e s o u n o n a u x c i r c o n s t a n c e s ( p a r e x e m p l e s e l o n q u e la 
t e n s i o n é m o t i o n n e l l e s e r é s o u t o u n o n d a n s u n e f f o r t p h y 
s i q u e ) . L a r é p é t i t i o n d e s i t u a t i o n s d e s t r e s s s a n s r é s o l u t i o n 
e n t r a î n e ( - r a i t ?) d e s c o n s é q u e n c e s p s y c h o l o g i q u e s e t / o u 
p h y s i o p a t h o l o g i q u e s . 
S . M a r c h a i , Mind Tools - Sport Psychology. 

2 . C o n t r a i n t e s q u i s u s c i t e n t d a n s l ' o r g a n i s m e u n e n s e m b l e d e 
r é a c t i o n s p h y s i o l o g i q u e s a d a p t é e s à p e r m e t t r e le c o m b a t 
e t l a f u i t e (fight-or-flight), a v e c l e u r s c o n s é q u e n c e s b i o l o 
g i q u e s s i c e s m o d i f i c a t i o n s p h y s i o l o g i q u e s n e s o n t p a s s u i 
v i e s d ' u n e a c t i o n . 
C o n d e n s é d e s d é f i n i t i o n s d e s e n c y c l o p é d i e s Universalis e t 
Britannica. 

3 . E t a t p e r ç u c o m m e n é g a t i f p a r u n g r o u p e d e t r a v a i l l e u r s , 
q u i s ' a c c o m p a g n e n t d e c r a i n t e s e t d e d y s f o n c t i o n n e m e n t s 
a u n i v e a u p h y s i q u e , p s y c h i q u e e t / o u s o c i a l e t q u i e s t l a 
c o n s é q u e n c e d u f a i t q u e d e s t r a v a i l l e u r s n e s o n t p a s e n 
m e s u r e d e r é p o n d r e a u x e x i g e n c e s e t a t t e n t e s q u i l e u r 
s o n t p o s é e s p a r l e u r s i t u a t i o n d e t r a v a i l . 
Convention collective de travail n°72 du mardi 30 mars 
1999 concernant la gestion de la prévention du stress 

http://Antistalking.com/onour.com
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occasionné par le travail, C o n s e i l n a t i o n a l d u t r a v a i l ; 
a r t i c l e p r e m i e r . 

4 . L e s t r e s s a u t r a v a i l n e s e c o n f o n d p a s a v e c le h a r c è l e m e n t 
m o r a l ; c e l u i - c i é m e r g e c o m m e u n e c a t é g o r i e d u s t r e s s a u 
t r a v a i l . J e a n J a c q m a i n , CM. 

5 . Il y a s t r e s s p o u r c e l u i q u i é p r o u v e e n p e r m a n e n c e l e s e n 
t i m e n t q u ' i l n e p e u t a c c o m p l i r s e s t â c h e s d a n s l e t e m p s 
i m p a r t i . F G T B , Dossier sur le harcèlement moral au travail, 
2 0 0 0 ( c o n s u l t a b l e s u r l e s i t e w w w . f g t b . b e ) . 

6 . F o r m e e x t r ê m e d e s t r e s s s o c i a l a u t r a v a i l . 
F a u l x D . e t G e n z a i n e C , op. cit., p . 1 3 7 . 

7 . L e s p r e m i e r s s i g n e s d u s t r e s s s o n t , s u i v a n t l a s u s c e p t i b i 
l i t é d e l ' i n d i v i d u , d e s p a l p i t a t i o n s , d e s s e n s a t i o n s d ' o p 
p r e s s i o n , d ' e s s o u f f l e m e n t , d e f a t i g u e , d e s t r o u b l e s d u 
s o m m e i l , d e la n e r v o s i t é , d e l ' i r r i t a b i l i t é , d e s m a u x d e t ê t e , 
d e s t r o u b l e s d i g e s t i f s , d e s d o u l e u r s a b d o m i n a l e s , a i n s i q u e 
d e s m a n i f e s t a t i o n s p s y c h i q u e s c o m m e l ' a n x i é t é . 
M a r i e - F r a n c e H i r y g o y e n , op. cit., p . 1 8 8 . 

8 . L e s t r e s s e s t à l a f o i s l ' a t t a q u e c o n t r e l ' o r g a n i s m e e t l a 
r é p o n s e d e c e l u i - c i . L ' a g r e s s i o n c o n c e r n e l ' o r g a n i s m e d a n s 
s a t o t a l i t é e t n o n p a s u n e r é g i o n o u u n e f o n c t i o n p a r t i c u 
l i è r e . L ' o r g a n i s m e l u i o p p o s e u n e r é p o n s e n o n s p é c i f i q u e 
e t g é n é r a l e , l e s t r e s s , e n p l u s d e s r é p o n s e s l o c a l e s o u s p é 
c i f i q u e s ( t e l l e s q u e la d é f e n s e a n t i - i n f e c t i e u s e ) . EL. 

s y m p t ô m e 
1 . P h é n o m è n e s u b j e c t i f q u i r é v è l e u n t r o u b l e f o n c t i o n n e l o u 

u n e l é s i o n . 

2 . I n d i c e , p r é s a g e : d e s s y m p t ô m e s d e c r i s e é c o n o m i q u e . EL. 

s y n d r o m e 
1 . E n s e m b l e d e s s i g n e s e t d e s s y m p t ô m e s q u i c a r a c t é r i s e n t 

u n é t a t p a t h o l o g i q u e . 
2 . E n s e m b l e d e c o m p o r t e m e n t s p a r t i c u l i e r s à u n g r o u p e 

h u m a i n a y a n t s u b i u n e m ê m e s i t u a t i o n t r a u m a t i s a n t e : L e 
s y n d r o m e d u V i ê t N a m . EL. 

v i c t i m e 

P e r s o n n e o u g r o u p e q u i s o u f f r e d e l ' h o s t i l i t é d e q u e l q u ' u n , d e 
s e s p r o p r e s a g i s s e m e n t s : il a é t é v i c t i m e d e s a n a ï v e t é . EL. 

http://www.fgtb.be
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tout ce qui ne sera pas dit 

N o m b r e d e c o n c e p t s e t n o t i o n s r e c o u v r a n t l e s r é a l i t é s d a n s 
l e s q u e l l e s s ' I n s c r i v e n t l e s m a l - ê t r e s a u t r a v a i l , o u q u i e n s o n t 
la c a u s e a u m o i n s p a r t i e l l e m e n t n e s o n t p a s d é v e l o p p é s d a n s 
c e b r e f g l o s s a i r e . Il y a u r a i t p o u r t a n t l à s u j e t à u n t r a v a i l 
p a r a l l è l e , p l u s a p p r o f o n d i . Il s e r a i t s a n s d o u t e t r è s r é v é l a t e u r 
d e v o i r q u a n d e t d a n s q u e l s c o n t e x t e s d e s t e r m e s c o m m e 
o r g a n i s a t i o n d u t r a v a i l , g e s t i o n d u t r a v a i l , c o n d i t i o n s d e t r a 
v a i l , t e m p s d e t r a v a i l , c o n f l i t s d e t r a v a i l s o n t u t i l i s é s , a v e c 
q u e l s c o n t o u r s e t à q u e l l e s f i n s d e d é m o n s t r a t i o n . Il y a u r a i t 
c e r t a i n e m e n t a u s s i d e s e n s e i g n e m e n t s à t i r e r d e l ' a n a l y s e d e s 
u s a g e s d i f f é r e n t i e l s d e t e r m e s c o m m e c o n d i t i o n s d e t r a v a i l e t 
o r g a n i s a t i o n d u t r a v a i l , d e c o m p é t e n c e e t p e r f o r m a n c e , e t c . 

Il n e s e r a i t p a s i n n o c e n t n o n p l u s d e s e p e n c h e r p l u s a v a n t 
s u r l e s a m b i g u ï t é s e n t r e t e n u e s e n t r e l ' u s a g e c o u r a n t d e 
t e r m e s t e c h n i q u e s , s p é c i f i q u e s o u s c i e n t i f i q u e s ( e x . : t u n ' e s 
p a s p e r f o r m a n t , j e d é p r i m e ) e t à l ' i n v e r s e l ' u s a g e d e t e r m e s 
d u l a n g a g e c o u r a n t d a n s u n c o n t e x t e d e c l a r i f i c a t i o n o u d e 
d é m o n s t r a t i o n q u i r e q u i e r t a u c o n t r a i r e d e la r i g u e u r ( e x . : e n v i 
r o n n e m e n t , h a r c e l e u r , . . . ) . 

E n f i n , u n e s é r i e d e c o n c e p t s e n v i g u e u r d a n s l e s s c i e n c e s d u 
t r a v a i l p o u r r a i e n t s a n s d o u t e u t i l e m e n t ê t r e r e v i s i t é s à l a 
l u m i è r e d e s é t a t s d e s l i e u x q u i s e d r e s s e n t a c t u e l l e m e n t 
a u t o u r d e la s o u f f r a n c e a u t r a v a i l , c o m m e p a r e x e m p l e , c h a r 
g e m e n t a l e , c h a r g e p s y c h o - s o c i a l e , c h a r g e d e t r a v a i l . L e s 
r e c h e r c h e s e n c e d o m a i n e s o n t a b o n d a n t e s e t n e s o n t p a s 
n e u v e s , e n t r e a u t r e s e n e r g o n o m i e , m a i s é g a l e m e n t e n p s y 
c h o l o g i e d u t r a v a i l , p s y c h o - p a t h o l o g i e d u t r a v a i l , p h y s i o -
p a t h o l o g i e d u t r a v a i l , e t d e m a n i è r e g é n é r a l e d a n s la p l u p a r t 
d e s r e c h e r c h e s p s y c h o - s o c i a l e s . 

L a « m é d e c i n e d u t r a v a i l » e t l e « d r o i t a u t r a v a i l » q u a n t à e u x 
s o n t e n c h a n t i e r , s a n s d o u t e p e r p é t u e l , m a i s a v e c u n e a c u i t é 
p a r t i c u l i è r e a u j o u r d ' h u i . Il r e v i e n d r a s a n s d o u t e à la m é d e c i n e 
d u t r a v a i l d e s a i s i r l a n o u v e l l e d o n n e d e la l é g i s l a t i o n d e 1 9 9 6 
s u r l e b i e n - ê t r e a u t r a v a i l p o u r o c c u p e r ( o u r é o c c u p e r ) u n e 
p l a c e c e n t r a l e d a n s le c a d r e d e s e s m i s s i o n s a f i n d e s e f a i r e 
l a c a i s s e d e r é s o n a n c e d e s s i t u a t i o n s v é c u e s e t d e s r a p p o r t s 
d e f o r c e s d a n s l e s q u e l s e l l e s p r e n n e n t p l a c e . 



2 6 

Q u a n t a u d r o i t d u t r a v a i l , il a d e v a n t l u i u n e t â c h e é n o r m e à 
a c c o m p l i r , p r é c i s é m e n t p o u r t e n i r c o m p t e d e s i m p l i c a t i o n s d e s 
c h a n g e m e n t s l é g a u x ( c ' e s t - à - d i r e e n m a t i è r e d e r e s p o n s a b i 
l i t é ) e t p o u r s ' o u v r i r a u x a t t e n t e s d e c l a r t é j u r i d i q u e e t d e p r o 
t e c t i o n e f f e c t i v e , d a n s l e s t e r m e s q u i s o n t c e u x d ' a u j o u r d ' h u i , 
c ' e s t - à - d i r e d ' u n m o n d e d a n s l e q u e l c h a v i r e n t b i e n d e s é v i 
d e n c e s à p r o p o s d e Vhomo faber. 

E n a t t e n d a n t c e s é v e n t u e l s a p p r o f o n d i s s e m e n t s , l e l e c t e u r 
a u r a le l o i s i r d e d é c o u v r i r d a n s l e s p a g e s q u i s u i v e n t u n a p e r ç u 
d e s a r c a n e s d u v o c a b u l a i r e e n u s a g e e t d e j o u e r «Dis-moi le 
mot que tu emploies et je te dirai qui tu es». 

PS. - Que lques r é f é r e n c e s « i n c o n t o u r n a b l e s » son t insérées d a n s la bibl io
g raph ie p r é s e n t é e par Ros ine L e w i n en f i n de n u m é r o . A re lever les 
da tes de p a r u t i o n , le l ec teu r n o t e r a q u e la p r é o c c u p a t i o n à p r o p o s 
des d i f f é r e n t e s f o r m e s de m a l - ê t r e n ' e s t pas n e u v e . B o n n e lec tu re ! 



la société de r informat ion 
et r intensif icat ion du travail 

gérard v a l e n d u c * 

L ' i n t e n s i f i c a t i o n d u t r a v a i l e s t u n e d e s t e n d a n c e s m a j e u r e s q u i 
r e s s o r t e n t d e s p r e m i e r s r é s u l t a t s d e la t r o i s i è m e e n q u ê t e i n t e r 
n a t i o n a l e r é a l i s é e e n m a r s 2 0 0 0 p a r la F o n d a t i o n e u r o p é e n n e 
p o u r l ' a m é l i o r a t i o n d e s c o n d i t i o n s d e v i e e t d e t r a v a i l , à 
D u b l i n . P a r r a p p o r t à l ' e n q u ê t e d e 1 9 9 0 , la p r o p o r t i o n d e t r a 
v a i l l e u r s q u i d é c l a r e n t a v o i r u n r y t h m e d e t r a v a i l é l e v é e s t 
p a s s é e d e 4 7 % à 5 6 % . L a p r o p o r t i o n d e t r a v a i l l e u r s q u i d o i 
v e n t f a i r e f a c e à d e s d é l a i s c o u r t s e t s t r i c t s e s t p a s s é e d e 
4 9 % à 60%\ L a h â t e e t l ' u r g e n c e e n v a h i s s e n t l e s b u r e a u x 
c o m m e l e s a t e l i e r s , l e s c o m m e r c e s c o m m e l e s t r a n s p o r t s . 

L ' i n t e n s i f i c a t i o n d u t r a v a i l e s t d u e e n p r e m i e r l i e u à d e s c h a n 
g e m e n t s f o n d a m e n t a u x d a n s l ' o r g a n i s a t i o n d e l ' é c o n o m i e , q u i 
c a r a c t é r i s e n t l a p h a s e a c t u e l l e d e r e s t r u c t u r a t i o n e t d ' e x p a n 
s i o n d u c a p i t a l i s m e . L e s s e r v i c e s c o n s t i t u e n t a u j o u r d ' h u i le 
m o t e u r d e la c r o i s s a n c e ; I ls c r é e n t d e s e m p l o i s t a n d i s q u e 
l ' i n d u s t r i e e n d é t r u i t , i l s c o n s t i t u e n t la s o u r c e p r i n c i p a l e d e 
v a l e u r a j o u t é e e t d e p r o f i t . L a c o n n a i s s a n c e d e v i e n t u n f a c 
t e u r d e p r o d u c t i o n d é t e r m i n a n t , s o u r c e d ' a v a n t a g e s c o m p a -

* F o n d a t i o n T r a v a i l - U n i v e r s i t é , C e n t r e d e r e c h e r c h e T r a v a i l & 
T e c h n o l o g i e s , N a m u r . 

1. R é s u l t a t s p r o v i s o i r e s p r é s e n t é s d a n s Le Monde Economie, 2 4 
o c t o b r e 2 0 0 0 . 
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r a t i f s a u s s i b i e n p o u r l e s g r a n d s g r o u p e s m o n d i a l i s é s q u e p o u r 
l e s p e t i t e s e n t r e p r i s e s s p é c i a l i s é e s . L e s t e c h n o l o g i e s d e l ' i n 
f o r m a t i o n e t d e la c o m m u n i c a t i o n i m p r è g n e n t l ' e n v i r o n n e m e n t 
d e t r a v a i l d e l a m a j o r i t é d e s t r a v a i l l e u r s i n t e l l e c t u e l s e t 
m a n u e l s . L e m a r c h é d u t r a v a i l e s t c a r a c t é r i s é p a r u n e e x p a n 
s i o n c o n s i d é r a b l e d e t o u t e s l e s f o r m e s d e t r a v a i l f l e x i b l e , d e s 
p l u s c l a s s i q u e s a u x p l u s m o d e r n e s , e t p a r u n a c c r o i s s e m e n t 
d e l a p r é c a r i t é . T e l s s o n t , t r è s s o m m a i r e m e n t , l e s t r a i t s 
c a r a c t é r i s t i q u e s d e c e q u ' i l e s t c o n v e n u d ' a p p e l e r l a s o c i é t é 
d e l ' i n f o r m a t i o n . 

D a n s u n m o d è l e d e p r o d u c t i o n d é t e r m i n é p a r l ' a c t i v i t é i n d u s 
t r i e l l e , l e s m e n a c e s p r i n c i p a l e s p o u r la s a n t é e t l a s é c u r i t é a u 
t r a v a i l s o n t d ' o r i g i n e m a t é r i e l l e : l e s m a c h i n e s , l e s a c c i d e n t s , 
l e s p r o d u i t s d a n g e r e u x , l e b r u i t , l a p é n i b i l i t é p h y s i q u e d u t r a 
v a i l , e t c . D a n s l e m o d è l e d e p r o d u c t i o n q u i c a r a c t é r i s e l a 
s o c i é t é d e l ' i n f o r m a t i o n , c e s m e n a c e s n ' o n t c e r t e s p a s d i s p a 
r u e t c e r t a i n e s s e s o n t m ê m e a g g r a v é e s . T o u t e f o i s , e l l e s s o n t 
s u p p l a n t é e s p a r d ' a u t r e s f o r m e s d e d é t é r i o r a t i o n d e s c o n d i 
t i o n s d e t r a v a i l : l a f a t i g u e m e n t a l e , l e s t r e s s , l e c o n t r ô l e 
c o n t i n u m a i s s o u r n o i s , u n r y t h m e d e t r a v a i l a s t r e i g n a n t , l a 
p r e s s i o n p e r m a n e n t e d e la c l i e n t è l e , l e p o i d s d e s i n c e r t i t u d e s . 
T o u s c e s é l é m e n t s d e d é t é r i o r a t i o n d e s c o n d i t i o n s d e t r a v a i l 
p r é s e n t e n t u n t r a i t c o m m u n : i l s s o n t d u s d a v a n t a g e à d e s f a c 
t e u r s o r g a n i s a t i o n n e l s q u ' à d e s c a u s e s m a t é r i e l l e s o u p h y s i 
c o - c h i m i q u e s . 

L a p r e m i è r e p a r t i e d e c e t a r t i c l e d é c r i r a l e s p r i n c i p a u x c h a n 
g e m e n t s d a n s l ' é v o l u t i o n d e s s i t u a t i o n s d e t r a v a i l . L a s e c o n 
d e p a r t i e t r a i t e r a d e m a n i è r e p l u s s p é c i f i q u e d u r ô l e d e s t e c h 
n o l o g i e s d e l ' i n f o r m a t i o n e t d e la c o m m u n i c a t i o n d a n s l ' i n 
t e n s i f i c a t i o n d u t r a v a i l . L a c o n c l u s i o n d é v e l o p p e r a le l i e n e n t r e 
la q u e s t i o n d e s r y t h m e s d e t r a v a i l e t l a q u e s t i o n d u t e m p s d e 
t r a v a i l . 

révo lu t ion des situations de travail 

D a n s u n o u v r a g e r é c e n t ^ , n o u s a v o n s t e n t é d ' a n a l y s e r l e s t e n 
d a n c e s m a j e u r e s q u i d é t e r m i n e n t l ' a v e n i r d u t r a v a i l d a n s la 
s o c i é t é d e l ' i n f o r m a t i o n . P a r m i c e s t e n d a n c e s , e n v o i c i 
q u e l q u e s - u n e s q u i e x p l i q u e n t l ' i n t e n s i f i c a t i o n d u t r a v a i l : 

2 . V E N D R A M I N P., V A L E N D U C G. , L'avenir du travail dans la société 
de l'information. Ed i t i ons L ' H a r m a t t a n , Par is, 2 0 0 0 . 
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- l a p r e s s i o n d e l a c l i e n t è l e ; 
- l e t r a v a i l a b s t r a i t e t l a c o d i f i c a t i o n d e s c o n n a i s s a n c e s ; 
- l a r é a c t i v i t é e t l a v u l n é r a b i l i t é d a n s la p r o d u c t i o n just-in-

time ; 
- l a f l e x i b i l i t é e t l a p r é c a r i t é . 

L e p o i n t d e v u e a d o p t é i c i e s t c e l u i d e la d e s c r i p t i o n d e s s i t u a 
t i o n s d e t r a v a i l , c ' e s t - à - d i r e d e s f a c t e u r s c o n t e x t u e l s q u i 
c a r a c t é r i s e n t l e s t â c h e s e f f e c t u é e s p a r l e s t r a v a i l l e u r s . Il e s t 
q u e l q u e p e u d i f f é r e n t d e l ' a p p r o c h e c l a s s i q u e d e s c o n d i t i o n s 
d e t r a v a i l , q u i s ' i n t é r e s s e e n p r e m i e r l i e u a u x p o s t e s d e t r a 
v a i l , a i n s i q u e d e s a p p r o c h e s i n s p i r é e s d e la p s y c h o l o g i e d u 
t r a v a i l , q u i i n t e r p r è t e n t l e s p e r c e p t i o n s , l e s r e l a t i o n s e t l e s 
c o m p o r t e m e n t s a u t r a v a i l . 

la pression de la cl ientèle 

L e t r a v a i l e x i g e d e p l u s e n p l u s f r é q u e m m e n t d e s r a p p o r t s 
d i r e c t s a v e c d e s c l i e n t s , r a p p o r t s q u i o n t u n c a r a c t è r e c o m 
m e r c i a l , c ' e s t - à - d i r e a u c o u r s d e s q u e l s s ' e f f e c t u e u n e t r a n 
s a c t i o n o u u n e p r e s t a t i o n d e s e r v i c e . C e t t e e x i g e n c e c o n c e r 
n e n o n s e u l e m e n t l e s e m p l o y é s c o m m e r c i a u x p r o p r e m e n t d i t s , 
m a i s a u s s i d e n o m b r e u s e s a u t r e s c a t é g o r i e s d e t r a v a i l l e u r s : 
l e s e m p l o y é s d e g u i c h e t , l e s f o n c t i o n n a i r e s d ' u n e a d m i n i s t r a 
t i o n , l e s t r a v a i l l e u r s d e l a s a n t é , l e s t e c h n i c i e n s d e m a i n t e 
n a n c e , l e s c o n t r ô l e u r s e t i n s p e c t e u r s , l e s m a g a s i n i e r s , l e s 
t r a n s p o r t e u r s , e t c . U n e e n q u ê t e r é a l i s é e r é c e m m e n t p o u r l a 
C N E , a u p r è s d e s e m p l o y é s d e s e n t r e p r i s e s i n d u s t r i e l l e s d e 
p l u s d e c i n q u a n t e p e r s o n n e s e n W a l l o n i e e t à B r u x e l l e s , 
i l l u s t r e b i e n c e t t e e x p a n s i o n d e s r e l a t i o n s d i r e c t e s a v e c l a 
c l i e n t è l e : 4 8 % d e s e m p l o y é s d é c l a r e n t a v o i r f r é q u e m m e n t 
d e s c o n t a c t s d i r e c t s a v e c l a c l i e n t è l e , b i e n q u e l e s e m p l o y é s 
c o m m e r c i a u x n e r e p r é s e n t e n t q u e 7 % d u t o t a l d e s e m p l o y é s 
d a n s l e s b r a n c h e s i n d u s t r i e l l e s . L e s o p i n i o n s s u r c e s r e l a t i o n s 
a v e c la c l i e n t è l e s o n t p a r t a g é e s : 6 9 % l e s c o n s i d è r e n t c o m m e 
v a l o r i s a n t e s , 3 3 % c o m m e s t r e s s a n t e s e t 1 6 % c o m m e m o n o 
t o n e s ^ . 

L e s c o n t a c t s a v e c la c l i e n t è l e o u l e s u s a g e r s s e d é r o u l e n t s o i t 
d a n s d e s r e l a t i o n s f a c e à f a c e , s o i t d a n s d e s r e l a t i o n s m é d i a 
t i s é e s p a r l a t e c h n o l o g i e , c ' e s t - à - d i r e p a r l e t é l é p h o n e o u l ' o r -

3 . V E N D R A M I N P., Les employés de l'industrie, e n q u ê t e réa l i sée par 
la F o n d a t i o n T r a v a i l - U n i v e r s i t é p o u r la CNE, F o n d a t i o n T rava i l -
Un i ve rs i t é , N a m u r , m a i 2 0 0 0 . 
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d i n a t e u r . D a n s u n é v e n t a i l c r o i s s a n t d ' a c t i v i t é s , d e n o m 
b r e u s e s f o n c t i o n s d e s e r v i c e p a s s e n t p a r u n e m é d i a t i o n t é l é 
p h o n i q u e , n o t a m m e n t l a v e n t e , l e marketing, l ' a s s i s t a n c e 
t e c h n i q u e , l a r é s e r v a t i o n , l e s a s s u r a n c e s , l e s é t u d e s d e m a r 
c h é , e t c . C e t t e m é d i a t i o n d e la t e c h n o l o g i e e s t u n e s o u r c e 
d ' i n t e n s i f i c a t i o n d u t r a v a i l . L e t r a v a i l l e u r n ' e s t p l u s m a î t r e d e 
s o n r y t h m e d e t r a v a i l . C e l u i - c i e s t d é t e r m i n é t a n t ô t p a r l a f r é 
q u e n c e a l é a t o i r e d e s a p p e l s t é l é p h o n i q u e s , t a n t ô t p a r l e s s o l 
l i c i t a t i o n s d ' u n s y s t è m e i n f o r m a t i q u e q u i r é p a r t i t l u i - m ê m e la 
c h a r g e d e t r a v a i l . 

L e s c e n t r e s d ' a p p e l c o n s t i t u e n t u n e x e m p l e t y p i q u e d ' e n t r e 
p r i s e o ù la m é d i a t i o n d e la t e c h n o l o g i e c o n d u i t à u n e i n t e n s i 
f i c a t i o n d u t r a v a i l . L e s c e n t r e s d ' a p p e l s o n t d e s f i r m e s s p é 
c i a l i s é e s o u d e s f i l i a l e s d ' u n g r a n d g r o u p e , q u i o n t p o u r o b j e t 
d e g é r e r l a c o m m u n i c a t i o n e x t e r n e d e s e n t r e p r i s e s q u i l e u r 
s o u s - t r a i t e n t c e t t e f o n c t i o n . C e r t a i n s c e n t r e s d ' a p p e l n e s o n t 
n i d e s f i r m e s s p é c i a l i s é e s n i d e s f i l i a l e s , m a i s d e s d é p a r t e 
m e n t s i n t e r n e s d ' u n e e n t r e p r i s e o u d ' u n e a d m i n i s t r a t i o n . D a n s 
u n c e n t r e d ' a p p e l , t o u t e l ' o r g a n i s a t i o n d u t e m p s e s t d é t e r 
m i n é e p a r l ' e x i g e n c e d e s a t i s f a i r e l a c l i e n t è l e : h o r a i r e s d ' a c 
c e s s i b i l i t é , r é p o n s e i m m é d i a t e , m i n u t a g e e t s u r v e i l l a n c e d e s 
c o m m u n i c a t i o n s , g u i d a g e d e s c o n v e r s a t i o n s p a r d e s s c r i p t s 
a f f i c h é s s u r é c r a n , m e s u r e d e l ' e f f i c a c i t é d e s c o n t a c t s , e t c . 
U n e m i n u t e p e r d u e e s t p e u t - ê t r e u n c l i e n t p e r d u . L a g e s t i o n 
r i g o u r e u s e d u t e m p s p r i m e s u r t o u t e s l e s a u t r e s c o n s i d é r a 
t i o n s d e q u a l i t é d u t r a v a i l . O n p e u t s e d e m a n d e r s i la l o g i q u e 
o r g a n i s a t i o n n e l l e d u c e n t r e d ' a p p e l n ' e s t p a s e n t r a i n d e s ' é 
t e n d r e à d ' a u t r e s t y p e s d e s e r v i c e s , y c o m p r i s p a r m i l e s s e r 
v i c e s p u b l i c s o u n o n m a r c h a n d s . 

L a p r e s s i o n d e la c l i e n t è l e e s t u n f a c t e u r i m p o r t a n t d ' i n t e n s i 
f i c a t i o n d u t r a v a i l . L ' e n q u ê t e i n t e r n a t i o n a l e d e la F o n d a t i o n 
e u r o p é e n n e d e D u b l i n , d é j à c i t é e , r e l è v e q u e 7 5 % d e s t r a 
v a i l l e u r s i n t e r r o g é s a t t r i b u a i e n t l ' i n t e n s i f i c a t i o n d u t r a v a i l à l a 
p r e s s i o n d e la c l i e n t è l e p l u t ô t q u ' à c e l l e d e la h i é r a r c h i e d e 
l e u r e n t r e p r i s e . C e t t e p r e s s i o n d e l a c l i e n t è l e s e m a n i f e s t e e n 
p r e m i e r l i e u s u r l e s t r a v a i l l e u r s q u i s o n t e n c o n t a c t d i r e c t a v e c 
c e l l e - c i , q u e c e s o i t f a c e à f a c e o u p a r t é l é p h o n e . 

L a p r e s s i o n d e la c l i e n t è l e a e n c o r e d ' a u t r e s e f f e t s q u i a c c r o i s 
s e n t l ' i n t e n s i t é d u t r a v a i l . L e s d é p l a c e m e n t s d e s e m p l o y é s 
t e c h n i q u e s o u c o m m e r c i a u x i t i n é r a n t s s o n t o r g a n i s é s p o u r 
m a x i m i s e r l e t e m p s p a s s é a v e c l e s c l i e n t s , a u d é t r i m e n t d u 
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t e m p s p a s s é a v e c l e s c o l l è g u e s e t d u t e m p s p e r s o n n e l ; u n 
d é p l a c e m e n t n ' e s t p l u s u n t e m p s d e r e p o s e n t r e d e u x c l i e n t s , 
m a i s u n e c o u r s e d ' u n c l i e n t à l ' a u t r e . C e n ' e s t p a s s a n s 
r i s q u e . E n F r a n c e , l ' e n q u ê t e a n n u e l l e 1 9 9 8 d e l ' I N S E E s u r l e s 
a c c i d e n t s d u t r a v a i l a r é v é l é , p o u r la s e c o n d e a n n é e c o n s é 
c u t i v e , u n e a u g m e n t a t i o n d u n o m b r e d ' a c c i d e n t s d e la r o u t e 
s u r v e n u s a u c o u r s d e s d é p l a c e m e n t s p r o f e s s i o n n e l s . 

le travail abstrai t 
et la codif icat ion des connaissances 

A v e c la t e c h n o l o g i e , l e t r a v a i l d e v i e n t d e p l u s e n p l u s a b s t r a i t . 
F a c e à d e s é c r a n s d ' o r d i n a t e u r o u d e s p u p i t r e s d e c o n t r ô l e , 
le t r a v a i l l e u r o p è r e s u r u n e r e p r é s e n t a t i o n a b s t r a i t e d e la r é a 
l i t é , b i e n p l u s s o u v e n t q u e s u r la r é a l i t é e l l e - m ê m e . L a r a f f i 
n e r i e d e p é t r o l e n ' e s t p l u s e n e n t r e l a c e m e n t d e t u y a u x e t d e 
v a n n e s , m a i s u n t a b l e a u d e b o r d i n f o r m a t i s é . L a c o u l é e c o n t i 
n u e n ' e s t p l u s d u m é t a l e n f u s i o n , m a i s u n s c h é m a e n c o u 
l e u r s o u s Windows. U n l i v r e n ' e s t p l u s u n o u v r a g e i m p r i m é e t 
r e l i é , m a i s u n f i c h i e r r é a l i s é a v e c u n l o g i c i e l d e P A O . L e s 
a r c h i v e s n e s o n t p l u s d a n s l e s c a v e s , m a i s s u r l e d i s q u e d u r . 
E t a i n s i d e s u i t e . T o u t c e l a f a i t g a g n e r d u t e m p s , r a c c o u r c i t 
l e s d é l a i s , p e r m e t d e m e n e r d e f r o n t p l u s i e u r s t â c h e s . 
A f f r a n c h i d e s c o n t r a i n t e s d e la m a t i è r e , l e t r a v a i l a b s t r a i t e s t 
a u s s i u n t r a v a i l p l u s i n t e n s i f . 

S i le t r a v a i l d e v i e n t d e p l u s e n p l u s a b s t r a i t , c ' e s t p a r c e 
q u ' u n e p a r t c r o i s s a n t e d e s c o n n a i s s a n c e s n é c e s s a i r e s a u t r a 
v a i l a é t é c o d i f i é e e t i n c o r p o r é e d a n s l e s s y s t è m e s t e c h n i q u e s . 
P o u r c o m p r e n d r e c e t t e é v o l u t i o n , il e s t u t i l e d e f a i r e u n p e t i t 
d é t o u r p a r c e t t e n o t i o n d e c o n n a i s s a n c e c o d i f i é e , q u i , s e l o n 
B e n t - A e g e L u n d v a l l e t S u s a n a B o r r a s * , s e d i s t i n g u e d ' u n a u t r e 
t y p e d e c o n n a i s s a n c e , l a c o n n a i s s a n c e t a c i t e . 

L a c o n n a i s s a n c e c o d i f i é e e s t c e l l e q u i p e u t ê t r e t r a n s c r i t e d a n s 
d e s p r o c é d u r e s s t r u c t u r é e s o u d a n s d e s r a i s o n n e m e n t s 
l o g i q u e s , b r e f c e l l e q u i p e u t ê t r e t r a n s f o r m é e e n i n f o r m a t i o n . 
C e t t e c o n n a i s s a n c e t r a n s f o r m é e e n i n f o r m a t i o n d e v i e n t a l o r s 
u n p r o d u i t c o m m e r c i a l i s a b l e , q u i p e u t ê t r e f a c i l e m e n t s t o c k é 
d a n s d e s b a s e s d e d o n n é e s , r e p r o d u i t e n d e n o m b r e u x e x e m -

4 . L U N D V A L L B - A . , The Globalising Learning Economy : implication 
for innovation policy, Eu ropean C o m m i s s i o n , DG Resea rch (EUR 
1 8 3 0 7 ) , B ruxe l l es , 1 9 9 7 . 
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p l a i r e s , t r a n s m i s à t r a v e r s d e s r é s e a u x . S o u s c e t t e r u b r i q u e , 
o n t r o u v e r a t o u t c e q u i c o n s t i t u e l e s b a s e s d e d o n n é e s , l e s 
s y s t è m e s e x p e r t s , e t c . L a t e n d a n c e à l a c o d i f i c a t i o n d e s 
c o n n a i s s a n c e s e s t c r o i s s a n t e , a i n s i q u e l e d é v e l o p p e m e n t 
d ' o u t i l s p e r m e t t a n t d ' u t i l i s e r c e t t e c o n n a i s s a n c e c o d i f i é e . L e s 
t e c h n o l o g i e s j o u e n t u n r ô l e c e n t r a l d a n s c e t t e t e n d a n c e . E l l e s 
a u g m e n t e n t la v a l e u r a j o u t é e d e la c o n n a i s s a n c e c o d i f i é e e n 
p e r m e t t a n t s o n t r a n s f e r t à l o n g u e d i s t a n c e e t à f a i b l e c o û t . 

P a r c o n t r a s t e , l a c o n n a i s s a n c e t a c i t e e s t l a c o n n a i s s a n c e q u i 
r e s t e l i é e à l ' I n t e r v e n t i o n h u m a i n e . E l l e n e p e u t p a s ê t r e t r a 
d u i t e d a n s u n l a n g a g e i n f o r m a t i q u e , n i f i x é e d a n s u n f o r m a t 
s p é c i f i q u e . L a q u a l i f i c a t i o n d ' u n t r a v a i l l e u r c o m p r e n d d e s 
c o n n a i s s a n c e s c o d i f i a b l e s m a i s a u s s i u n e p a r t i m p o r t a n t e d e 
c o n n a i s s a n c e s t a c i t e s . U n e p e r s o n n e q u a l i f i é e s u i t d a n s s o n 
t r a v a i l d e s r è g l e s q u i n e s o n t p a s c o n n u e s e n t a n t q u e t e l l e s 
m a i s q u i r e l è v e n t d e s a q u a l i f i c a t i o n e t d e s o n e x p é r i e n c e . L a 
c o n n a i s s a n c e t a c i t e f a i t r é f é r e n c e à d e s a c t i o n s q u e l ' o n p e u t 
r é a l i s e r s a n s ê t r e c a p a b l e d ' e x p l i q u e r c o m p l è t e m e n t c o m m e n t 
o n y p a r v i e n t , a i n s i q u ' à d e s a p t i t u d e s , d e s m o d e s d e r a i s o n 
n e m e n t q u i s o n t m i s e n œ u v r e d e m a n i è r e i n c o n s c i e n t e . O n 
p e n s e i c i , p a r e x e m p l e , à t o u t c e q u i c o n s t i t u e l e d o i g t é , la 
t o u c h e c o m m e r c i a l e , le s e n s d e s a f f a i r e s , l ' a p t i t u d e p é d a g o 
g i q u e , b r e f u n e n s e m b l e d e c h o s e s q u i f o n t q u ' o n e s t b o n , 
c o m p é t e n t , d o u é o u p e r f o r m a n t d a n s u n e a c t i v i t é . C e t y p e d e 
c o n n a i s s a n c e r e s t e i n t i m e m e n t l i é à l a p e r s o n n e d u t r a v a i l l e u r 
e t n ' e s t p a s t r a n s f o r m a b l e e n p r o d u i t , c o m m e p e u t l ' ê t r e la 
c o n n a i s s a n c e c o d i f i é e . L a t r a n s m i s s i o n d e la c o n n a i s s a n c e 
t a c i t e n e p a s s e p a s p a r l e s o r d i n a t e u r s e t l e s r é s e a u x , e l l e 
p a s s e p a r d e s f o r m e s d ' i n t e r a c t i o n s o c i a l e p r o c h e s d e l ' a p 
p r e n t i s s a g e . L a c o n n a i s s a n c e t a c i t e n e p e u t ê t r e n i v e n d u e , n i 
a c q u i s e s u r u n m a r c h é e t s o n t r a n s f e r t e s t e x t r ê m e m e n t s e n 
s i b l e a u x c o n t e x t e s s o c i a u x . L e s c o n v i c t i o n s , l e s v a l e u r s e t 
l e s m o d e s d ' i n t e r p r é t a t i o n c o m m u n s , q u i r e n d e n t l a c o m m u 
n i c a t i o n p o s s i b l e , f o n t é g a l e m e n t p a r t i e d e s c o n n a i s s a n c e s 
t a c i t e s . 

D è s l o r s , f a u t - i l v o i r d a n s la c o d i f i c a t i o n c r o i s s a n t e d e la 
c o n n a i s s a n c e u n i n d i c e d ' i n t e n s i f i c a t i o n d u t r a v a i l o u e n c o r e , 
l e s r a c i n e s d e la d é q u a l i f i c a t i o n d e s p o s t e s d e t r a v a i l ? D a n s 
u n e c e r t a i n e m e s u r e , o u i . L e s f a i t s r e n d e n t e f f e c t i v e m e n t 
c o m p t e d ' u n e a u t o m a t i s a t i o n c r o i s s a n t e d e s a c t i v i t é s i n t e l 
l e c t u e l l e s , q u i c o n d u i t t o u j o u r s à u n e a u g m e n t a t i o n d u r y t h 
m e d e t r a v a i l , s o u v e n t à d e s c h a n g e m e n t s d e s p r o f i l s p r o f e s -
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s i o n n e l s e t p a r f o i s à d e s s u p p r e s s i o n s d ' e m p l o i s . L a f o r m a l i 
s a t i o n d e s p r o c é d u r e s , l ' a u t o m a t i s a t i o n d e l ' e n c o d a g e , l e s 
s y s t è m e s d ' a s s i s t a n c e e n l i g n e , l e s l o g i c i e l s d ' a i d e à la d é c i 
s i o n v i d e n t c e r t a i n s p o s t e s d e t r a v a i l d e l e u r q u a l i f i c a t i o n p r o 
f e s s i o n n e l l e t r a d i t i o n n e l l e , t o u t e n a c c r o i s s a n t l a p e r f o r m a n c e . 
P r o d u c t i v i t é e t i n t e n s i t é d u t r a v a i l v o n t d e p a i r . 

la réactivi té et la vulnérabil i té 
des f lux tendus 

L e t r a v a i l d e v i e n t d e p l u s e n p l u s e x i g e a n t s u r le p l a n d e la 
r é a c t i v i t é . L e s t e m p s d e r é p o n s e s o n t d e p l u s e n p l u s c o u r t s , 
q u e c e s o i t f a c e à la m a c h i n e o u f a c e a u c l i e n t , e n b r e f , il f a u t 
a g i r « v i t e e t b i e n » . Q u ' i l s ' a g i s s e d e p r o d u c t i o n i n d u s t r i e l l e o u 
d e p r e s t a t i o n d e s e r v i c e s , l e t r a v a i l d o i t ê t r e e f f e c t u é à « f l u x 
t e n d u s » e t a v e c u n e « q u a l i t é t o t a l e » , c e q u i e s t u n f a c t e u r d e 
p r e s s i o n s u p p l é m e n t a i r e . L o r s d u d e r n i e r c o n g r è s a n n u e l d e s 
m é d e c i n s d u t r a v a i l e n F r a n c e , l a q u e s t i o n d e s r y t h m e s 
a c c é l é r é s é t a i t à l ' o r d r e d u j o u r : «Nous subissons la dictatu
re du temps réel. C'est en gagnant du temps que les entre
prises gagnent des marchés. Avant, l'homme était névrosé, il 
devait faire face à des interdits. Maintenant, il est insuffisant. 
Il a toujours peur de ne pas être à la hauteur ou de ne pas 
suivre le rythme. L'urgence donne un e r s a t z de sens, comme 
si la vitesse de résolution des problèmes donnait du sens à 
l'action»'^. 

L e p r i n c i p e d e p r o d u c t i o n à f l u x t e n d u s , a p p e l é a u s s i just-in-
time, o r g a n i s e u n e i n t e r d é p e n d a n c e d a n s la g e s t i o n d u t e m p s 
t o u t a u l o n g d e s p h a s e s s u c c e s s i v e s d e p r o d u c t i o n e t d e 
c o m m e r c i a l i s a t i o n d ' u n b i e n o u d ' u n s e r v i c e . L e m o i n d r e 
r e t a r d p r o v o q u e d e s p e r t u r b a t i o n s i m p o r t a n t e s d a n s c e t 
e n c h a î n e m e n t e t e s t c o n s i d é r é c o m m e u n c o û t p a r l e s e n t r e 
p r i s e s . L a p r e s s i o n d u t e m p s s e r e p o r t e e n c a s c a d e s u r l e s 
s o u s - t r a i t a n t s , l e s f o u r n i s s e u r s , l e s d i s t r i b u t e u r s . 

E n d e r n i e r r e s s o r t , l a p r e s s i o n s u r l e t e m p s e t l ' e x i g e n c e d e 
r é a c t i v i t é s e r é p e r c u t e n t s u r l e t r a v a i l l e u r , q u i e s t à l a f o i s l e 
m a i l l o n le p l u s f l e x i b l e d e l a c h a î n e e t l e s e u l q u i s o i t d o t é 
d ' u n e c a p a c i t é d e r é t r o a c t i o n e t d ' a d a p t a t i o n m e i l l e u r e q u e 
c e l l e d e s m a c h i n e s e t d e s r é s e a u x . U n e é t u d e d e Stichting 

5. Le M o n d e , 1 3 / 0 6 / 2 0 0 0 , p. 1 8 . 
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Technologie Vlaanderen r e l è v e l ' I m p a c t p a r a d o x a l d e s o r g a n i 
s a t i o n s f l e x i b l e s e t d e s m é t h o d e s d e p r o d u c t i o n à f l u x t e n 
d u s : s i e l l e s m e t t e n t m i e u x e n v a l e u r l e s q u a l i f i c a t i o n s e t l e s 
c o m p é t e n c e s , e l l e s p r o v o q u e n t a u s s i , c h e z u n g r a n d n o m b r e 
d e t r a v a i l l e u r s , u n s u r c r o î t d e s t r e s s q u i s e t r a d u i t p a r d e s 
t r o u b l e s d i v e r s ^ . A t e l p o i n t q u e le s i g l e JIT a é t é r e n o m m é 
«jus t-in - tro ubie». 

L a p r o d u c t i o n à f l u x t e n d u s n ' e s t p a s s a n s f a i l l e . L e t r a v a i l 
s ' e f f e c t u e a v e c d e s s y s t è m e s d e p l u s e n p l u s v u l n é r a b l e s , 
d a n s l e s q u e l s l a g e s t i o n d e s a l é a s ( d y s f o n c t i o n n e m e n t s , 
p a n n e s , a c c i d e n t s ) e x e r c e u n e p r e s s i o n c r o i s s a n t e s u r le t r a 
v a i l l e u r . C e t t e p r e s s i o n e s t s o u r c e d e s t r e s s . 

la flexibilité et la précarité 

L e t r a v a i l d e v i e n t d e p l u s e n p l u s f l e x i b l e . P o u r u n g r a n d 
n o m b r e d e t r a v a i l l e u r s , c e t t e f l e x i b i l i t é e n t r a î n e u n e p l u s g r a n 
d e p r é c a r i t é , q u i s e m a n i f e s t e à t r a v e r s l a m u l t i p l i c a t i o n d e 
f o r m e s d e t r a v a i l a t y p i q u e s . F l e x i b i l i t é e t p r é c a r i t é s o n t d e s 
f a c t e u r s d ' i n t e n s i f i c a t i o n d u t r a v a i l . L a f l e x i b i l i t é p e u t p o r t e r 
s u r p l u s i e u r s a s p e c t s d u t r a v a i l : l e t e m p s d e t r a v a i l , l a l o c a l i 
s a t i o n d u t r a v a i l , l a r e l a t i o n c o n t r a c t u e l l e d e t r a v a i l ( y c o m p r i s 
l a r é m u n é r a t i o n ) . 

L e t e m p s d e t r a v a i l e s t d e p l u s e n p l u s é c l a t é e t d e p l u s e n 
p l u s d i f f i c i l e à m e s u r e r . Il i n c l u t n o n s e u l e m e n t d e s t e m p s d e 
p r é s e n c e s u r l e s l i e u x d e t r a v a i l , m a i s a u s s i d e s p é r i o d e s d e 
d i s p o n i b i l i t é p l u s l a r g e s , d e s d é p l a c e m e n t s p l u s f r é q u e n t s , d e s 
t â c h e s à e f f e c t u e r c h e z l e s c l i e n t s o u à d o m i c i l e , d e s r y t h m e s 
p l u s f l e x i b l e s . 

L e t e m p s d e t r a v a i l f a i t é g a l e m e n t l ' o b j e t d ' u n e n o u v e l l e f o r m e 
d e r a t i o n a l i s a t i o n , q u i v a b i e n a u - d e l à d u c h r o n o m é t r a g e i n t r o 
d u i t p a r T a y l o r e t s e s d i s c i p l e s . L e s t e c h n o l o g i e s a c t u e l l e s p e r 
m e t t e n t d e p r é v o i r a v e c p r é c i s i o n le n o m b r e d e t r a v a i l l e u r s 
n é c e s s a i r e s e n f o n c t i o n d e s h o r a i r e s . L e s e n t r e p r i s e s d e g r a n 
d e d i s t r i b u t i o n , p a r e x e m p l e , r é c o l t e n t d e n o m b r e u s e s 
d o n n é e s s u r l e s p r o f i l s d e c l i e n t è l e , n o t a m m e n t l e s h a b i t u d e s 
e n m a t i è r e d e shopping ( h e u r e s , j o u r s , e t c . ) . C e c i p e r m e t d e 
p r é v o i r l e n o m b r e d ' e m p l o y é s n é c e s s a i r e s e n f o n c t i o n d e s 

6 . J A N S S E N S F., Gejaagd door het werl( : arbeid en stress in veran-
derende bedrijven, S t i c h t i n g T e c h n o l o g i e V l a a n d e r e n , 1 9 9 7 . 
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h o r a i r e s e t d e c o n c e v o i r u n a p p r o v i s i o n n e m e n t « j u s t e à 
t e m p s » . Il e n r é s u l t e u n e p l a n i f i c a t i o n t r è s s t r i c t e d e s h o r a i r e s 
d e t r a v a i l e t d u r e c o u r s a u t e m p s p a r t i e l . D e m a n i è r e s i m i l a i 
r e , d a n s l e s c e n t r e s d ' a p p e l , l a t e c h n o l o g i e d e s s y s t è m e s 
a u t o m a t i q u e s d e d i s t r i b u t i o n d e s a p p e l s ( A C D S ) p e r m e t d e 
p r é v o i r l e n o m b r e d ' o p é r a t e u r s r e q u i s à c h a q u e m o m e n t d e la 
j o u r n é e . C e s p r o c é d u r e s a u g m e n t e n t l a p r o d u c t i v i t é d u t r a v a i l 
e t i n t e n s i f i e n t a u s s i l e t r a v a i l . D ' a u t r e s e n t r e p r i s e s d e s e r v i c e s 
p r a t i q u e n t d e s m é t h o d e s s e m b l a b l e s , n o t a m m e n t le s e c t e u r 
b a n c a i r e , l a r e s t a u r a t i o n r a p i d e , l e n e t t o y a g e . T o u t l e t e m p s 
d e t r a v a i l e s t d u t e m p s o c c u p é , c e q u i a u n i m p a c t s u r le 
n i v e a u d e s t r e s s a u t r a v a i l a i n s i q u e s u r l e t r a v a i l e n t a n t q u e 
l i e u d e s o c i a l i s a t i o n e t d ' e x p é r i e n c e s o c i a l e . 

L a g e s t i o n p l u s f i n e d u t e m p s d e t r a v a i l a t y p i q u e a u b é n é f i c e 
d e s e n t r e p r i s e s s e m a n i f e s t e à t r a v e r s u n e a u g m e n t a t i o n d u 
t e m p s p a r t i e l « s u b i » p a r r a p p o r t a u t e m p s p a r t i e l « c h o i s i » . 
S e l o n d e u x e n q u ê t e s r é a l i s é e s e n F r a n c e p a r l ' I N S E E e n 1 9 9 1 
e t 1 9 9 6 , l a p r o p o r t i o n d e t r a v a i l l e u r s à t e m p s p a r t i e l q u i s o n t 
m é c o n t e n t s d e l ' o r g a n i s a t i o n d e l e u r t e m p s e s t p a s s é e d e 2 9 
à 3 8 % ; 4 0 % d e s s a l a r i é s c o n c e r n é s n ' o n t p a s c h o i s i l e u r 
f r a c t i o n d e t e m p s p a r t i e l e t s o u h a i t e r a i e n t t r a v a i l l e r p l u s , m a i s 
p a s f o r c é m e n t à t e m p s p l e i n . L e d i l e m m e « c h o i s i o u s u b i » n e 
p o r t e p l u s t e l l e m e n t s u r l e f a i t d e t r a v a i l l e r à t e m p s p a r t i e l , 
m a i s s u r l e s m o d a l i t é s d ' o r g a n i s a t i o n d u t e m p s p a r t i e l . 

L ' i n t e n s i f i c a t i o n d u t r a v a i l p e u t , p a r a i l l e u r s , c o n d u i r e à u n 
p l u s g r a n d r e c o u r s a u t e m p s p a r t i e l a f i n d ' é v i t e r l ' é p u i s e m e n t 
d e s e m p l o y é s . A i n s i , c e r t a i n s g e s t i o n n a i r e s d e c e n t r e s d ' a p 
p e l c o n s i d è r e n t q u ' u n e r o t a t i o n t o u t e s l e s q u a t r e h e u r e s e s t 
o p t i m a l e p o u r g a r a n t i r l a p r o d u c t i v i t é d u t r a v a i l l e u r ; p a r 
c o n s é q u e n t , i l s n ' e n g a g e n t q u ' à m i - t e m p s . 

L a l o c a l i s a t i o n f l e x i b l e d u t r a v a i l f a v o r i s e é g a l e m e n t l ' i n t e n s i 
f i c a t i o n d u t r a v a i l . L e t r a v a i l m o b i l e c o n c e r n e s u r t o u t le p e r 
s o n n e l e n r e l a t i o n a v e c la c l i e n t è l e : l e s c a d r e s , t e c h n i c i e n s d e 
m a i n t e n a n c e , e m p l o y é s c o m m e r c i a u x . C e s e m p l o y é s s o n t 
c e n s é s p a s s e r t r è s p e u d e t e m p s d a n s l e u r e n t r e p r i s e , m a i s 
p l u t ô t c h e z l e s c l i e n t s , s u r l a r o u t e o u c h e z e u x . L e u r s r a p 
p o r t s p e u v e n t ê t r e t r a n s m i s a u t o m a t i q u e m e n t , l e s b a s e s d e 
d o n n é e s s o n t c o n s u l t é e s à d i s t a n c e e t b e a u c o u p d ' a u t r e s p r o 
b l è m e s s o n t r é s o l u s p a r t é l é p h o n e . Q u a n d il e s t n é c e s s a i r e 
p o u r c e s t r a v a i l l e u r s m o b i l e s d e v e n i r d a n s l ' e n t r e p r i s e , d e s 
« b u r e a u x d ' a t t e r r i s s a g e » (touchdown offices) s o n t à l e u r d i s -



3 6 

p o s i t i o n . C e r t a i n e s g r a n d e s e n t r e p r i s e s o f f r e n t d e s b u r e a u x 
d ' a t t e r r i s s a g e d a n s p l u s i e u r s s i t e s , c e q u i p e r m e t u n e p l u s 
g r a n d e f l e x i b i l i t é . C e t y p e d ' a r r a n g e m e n t s p e r m e t a u x t r a 
v a i l l e u r s d e v o y a g e r m o i n s e t d e g a g n e r d u t e m p s . T o u t e f o i s , 
l e t r a v a i l m o b i l e p e u t a u s s i s ' a c c o m p a g n e r d ' u n e i n t e n s i f i c a 
t i o n d u t r a v a i l , à t r a v e r s u n e a u g m e n t a t i o n d u n o m b r e 
d ' h e u r e s p a s s é e s c h e z l e s c l i e n t s o u u n e e x t e n s i o n d e la z o n e 
à c o u v r i r . L e p r i n c i p e s e l o n l e q u e l l e t r a v a i l l e u r d o i t t o u j o u r s 
ê t r e j o i g n a b l e a u g m e n t e a u s s i la c h a r g e d e t r a v a i l . 

L a f l e x i b i l i t é c o n t r a c t u e l l e e s t u n a u t r e f a c t e u r d ' i n t e n s i f i c a 
t i o n d u t r a v a i l . A u n e g e s t i o n d e la p r o d u c t i o n just-in-time, 
c o r r e s p o n d u n e g e s t i o n d e la m a i n - d ' œ u v r e just-in-case. L e 
t r a v a i l l e u r e s t e n g a g é j u s t e q u a n d l ' e n t r e p r i s e e n a b e s o i n . Il 
e s t u t i l i s é c o m m e u n i n s t r u m e n t , l e p l u s e f f i c a c e m e n t p o s 
s i b l e , p u i s o n le m e t d e c ô t é e n a t t e n d a n t la p r o c h a i n e u t i l i 
s a t i o n . U n e g r a n d e v a r i é t é d e d i s p o s i t i f s c o n t r a c t u e l s p e r 
m e t t e n t a u j o u r d ' h u i a u x e m p l o y e u r s d e r e n o u e r a v e c u n s t y l e 
d e g e s t i o n d e la m a i n - d ' œ u v r e h é r i t é d e s b o u r s e s d u t r a v a i l 
d u s i è c l e d e r n i e r , o ù l a c r i é e a u r a i t é t é r e m p l a c é e p a r l e s n o u 
v e l l e s t e c h n o l o g i e s . 

O n p e n s e d ' a b o r d a u t r a v a i l i n t é r i m a i r e e t a u x c o n t r a t s à d u r é e 
d é t e r m i n é e . C e s d e u x f o r m e s d e c o n t r a t r e p r é s e n t e n t u n e p r o 
p o r t i o n c r o i s s a n t e d e s e m p l o i s c r é é s d a n s l ' i n d u s t r i e e t l e s s e r 
v i c e s . E n F r a n c e c o m m e e n B e l g i q u e , e l l e s s o n t d e v e n u e s la 
p r i n c i p a l e v o i e d ' a c c è s à l ' e m p l o i p o u r l e s j e u n e s . L a m a j o r i t é 
d e s r e c r u t e m e n t s p o u r d e n o u v e a u x p o s t e s d e t r a v a i l s ' e f f e c 
t u e e n e f f e t s o i t p a r l ' i n t e r m é d i a i r e d e s a g e n c e s d e t r a v a i l t e m 
p o r a i r e , s o i t s o u s la f o r m e d e c o n t r a t s à d u r é e d é t e r m i n é e , 
é v e n t u e l l e m e n t r e n o u v e l a b l e s . C e r t e s , l e s a g e n c e s d ' i n t é r i m 
p e u v e n t a v a n c e r e n l e u r f a v e u r l ' a r g u m e n t s e l o n l e q u e l p l u s 
d ' u n t i e r s d e s i n t é r i m a i r e s s o n t e n s u i t e e n g a g é s d a n s d e s 
c o n t r a t s à d u r é e i n d é t e r m i n é e . C e t a r g u m e n t c o n f i r m e t o u t e 
f o i s q u e le p a s s a g e p a r l a p r é c a r i t é d e v i e n t u n e c o n t r a i n t e 
d a n s l ' a c c è s a u m a r c h é d u t r a v a i l . Il n e f a u t p a s d e l o n g u e s 
e x p l i c a t i o n s p o u r c o m p r e n d r e p o u r q u o i e t c o m m e n t l e r e c o u r s 
a u t r a v a i l t e m p o r a i r e p e r m e t d ' a c c r o î t r e l ' i n t e n s i f i c a t i o n d u 
t r a v a i l e t l a p r e s s i o n s u r l e t r a v a i l l e u r . 

L a l o g i q u e d u « j u s t e e n c a s » v a p l u s l o i n . D a n s c e r t a i n s p a y s , 
c o m m e la G r a n d e - B r e t a g n e , il e x i s t e d e s c o n t r a t s d ' e m p l o i 
« z é r o h e u r e » , o ù a u c u n h o r a i r e d e t r a v a i l n ' e s t s p é c i f i é . L e 
t r a v a i l l e u r d o i t ê t r e d i s p o n i b l e p e n d a n t u n e c e r t a i n e p é r i o d e d e 
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la s e m a i n e , m a i s il n ' e s t r é m u n é r é q u e q u a n d il e s t a p p e l é 
p o u r t r a v a i l l e r . O n a a i n s i p o u s s é à l ' e x t r ê m e le p r i n c i p e d e s 
c o n t r a t s d ' a p p e l , q u e c e r t a i n e s e n t r e p r i s e s d e g r a n d e d i s t r i 
b u t i o n o n t e s s a y é d ' i m p o s e r e n B e l g i q u e v o i c i q u e l q u e s 
a n n é e s : l e t r a v a i l l e u r ( c ' e s t - à - d i r e l a p l u p a r t d u t e m p s la t r a 
v a i l l e u s e ) e s t e n g a g é p o u r u n m i n i m u m d ' h e u r e s f i x e s e t d o i t 
r e s t e r d i s p o n i b l e p o u r u n e m a r g e d ' h e u r e s d e t r a v a i l c o m p l é 
m e n t a i r e s , a u g r é d e l ' e n t r e p r i s e . D e t e l s c o n t r a t s e x i s t e n t e n 
F r a n c e , o ù l e s s y n d i c a t s l e u r o n t d o n n é u n n o m é v o c a t e u r : l e 
« t r a v a i l a u s i f f l e t » . 

T o u j o u r s d a n s la m ê m e l o g i q u e d u « j u s t e e n c a s » , o n v o i t s e 
d é v e l o p p e r d e n o u v e l l e s f o r m e s d e t r a v a i l s e m i - i n d é p e n d a n t 
o u d e t r a v a i l e n d é t a c h e m e n t , d a n s l e s q u e l l e s le d r o i t d u t r a 
v a i l e s t r e m p l a c é p a r l e d r o i t c o m m e r c i a l . D e s e m p l o y e u r s 
e n g a g e n t d e s s o u s - t r a i t a n t s p o u r d e s t â c h e s d é t e r m i n é e s - il 
s ' a g i t p a r f o i s d ' a n c i e n s s a l a r i é s l i c e n c i é s , c o m m e d a n s le c a s 
d ' e m p l o y é s d e c o m p a g n i e s d ' a s s u r a n c e s t r a n s f o r m é s e n 
a g e n t s i n d é p e n d a n t s . L a p r a t i q u e d u d é t a c h e m e n t d e p e r s o n 
n e l s e r é p a n d p a r t o u t e n E u r o p e , m ê m e d a n s l e s p a y s o ù e l l e 
e s t e n p r i n c i p e i n t e r d i t e , c o m m e e n B e l g i q u e . D e s e n t r e p r i s e s 
m e t t e n t l e u r s e m p l o y é s à l a d i s p o s i t i o n d ' a u t r e s e n t r e p r i s e s , 
d a n s l e s l i e n s d ' u n c o n t r a t c o m m e r c i a l . L e s i n f o r m a t i c i e n s e t 
l e s c o n s u l t a n t s c o n n a i s s e n t c e t t e s i t u a t i o n d e p u i s l o n g t e m p s , 
m a i s e l l e s ' é t e n d a u j o u r d ' h u i à d ' a u t r e s c a t é g o r i e s d e t r a 
v a i l l e u r s . 

L a f l e x i b i l i t é d e s r é m u n é r a t i o n s , c o n s é q u e n c e i n é v i t a b l e d e la 
f l e x i b i l i t é c o n t r a c t u e l l e , c o n t r i b u e d i r e c t e m e n t à l ' i n t e n s i f i c a 
t i o n d u t r a v a i l . U n e p r o p o r t i o n c r o i s s a n t e d e t r a v a i l l e u r s v o i e n t 
u n e p a r t i e d e l e u r r é m u n é r a t i o n l i é e à d e s c r i t è r e s d e p e r f o r 
m a n c e o u à d e s o b j e c t i f s à a t t e i n d r e . L e s h e u r e s s u p p l é m e n 
t a i r e s s y s t é m a t i q u e s p e u v e n t é g a l e m e n t ê t r e c o n s i d é r é e s 
c o m m e u n é l é m e n t d e r é m u n é r a t i o n f l e x i b l e . Il f a u t t r a v a i l l e r 
p l u s d u r e t p l u s l o n g t e m p s p o u r o b t e n i r u n e r é m u n é r a t i o n 
s a t i s f a i s a n t e , m a i s s a n s g a r a n t i e d e r é c u r r e n c e n i d e p é r e n 
n i t é . 

E n f i n , d a n s l ' o r g a n i s a t i o n d u t r a v a i l , l e s g l i s s e m e n t s d ' u n e 
c a t é g o r i e p r o f e s s i o n n e l l e à l ' a u t r e , n o t a m m e n t l ' e x p a n s i o n d e 
la c a t é g o r i e d e s c a d r e s , c o n d u i s e n t a u s s i à u n e a u g m e n t a t i o n 
d e la c h a r g e d e t r a v a i l . L e t e m p s d e t r a v a i l d e s « c a d r e s » e s t 
e n e f f e t p a r t i c u l i è r e m e n t f l e x i b l e e t l e s h e u r e s s u p p l é m e n 
t a i r e s f o n t s o u v e n t p a r t i e d u s t a t u t . 
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une nouvelle approche de la notion 
de charge de travai l 

L e s é v o l u t i o n s d é c r i t e s c i - d e s s u s c o n d u i s e n t à u n é l a r g i s s e 
m e n t d e la n o t i o n d e c h a r g e d e t r a v a i l . S e l o n Y v e s L a s f a r g u e , 
q u a t r e g r o u p e s d e f a c t e u r s p e r m e t t e n t d e d é c r i r e a u j o u r d ' h u i 
l a c h a r g e d e t r a v a i l : 

- L a c h a r g e d e t r a v a i l i n d u i t e p a r l e s c a r a c t é r i s t i q u e s d u p o s t e 
d e t r a v a i l : e l l e p r o v o q u e l a f a t i g u e p h y s i q u e l i é e a u x p o s 
t u r e s d e t r a v a i l , a u x d é p l a c e m e n t s , a u x h o r a i r e s , a i n s i q u e 
l a f a t i g u e m e n t a l e l i é e à l a c o m p l e x i t é d e s l o g i c i e l s . L e p o s t e 
d e t r a v a i l p e u t é g a l e m e n t ê t r e la s o u r c e d ' u n e s é r i e d e 
t r o u b l e s m u s c u l o - s q u e l e t t i q u e s , q u i a f f e c t e n t e s s e n t i e l l e 
m e n t l e d o s o u l e s p o i g n e t s ( c a n a l c a r p i e n ) . I l s s o n t p a r f o i s 
d é c r i t s c o m m e « l a m a l a d i e d e s g e s t e s v i d e s d e s e n s » . 

- L a c h a r g e d e t r a v a i l i n d u i t e p a r l ' o r g a n i s a t i o n d e l ' e n t r e p r i 
s e : l e s f o r m e s d e h i é r a r c h i e , d ' a u t o r i t é e t d e s u r v e i l l a n c e , 
o u à l ' i n v e r s e l e s f o r m e s d e c o o p é r a t i o n o u d ' a u t o n o m i e , o n t 
u n i m p a c t d i r e c t s u r l e s t r e s s e t l a c h a r g e m e n t a l e . 

- L a c h a r g e d e t r a v a i l l i é e a u c o n t e x t e p r o f e s s i o n n e l : s e l o n 
q u e l ' o n o c c u p e u n e m p l o i q u a l i f i é o u n o n , q u e l ' o n e s t d a n s 
u n e e n t r e p r i s e e n e x p a n s i o n o u e n d i f f i c u l t é , d a n s u n e r é g i o n 
p r o s p è r e o u u n e r é g i o n e n d é c l i n , l e s i m p a c t s d e la c h a r g e 
d e t r a v a i l s o n t t r è s v a r i a b l e s . 

- L a c h a r g e d e t r a v a i l i n d u i t e p a r l e s a c t i v i t é s e x t r a - p r o f e s 
s i o n n e l l e s : l a c h a r g e g l o b a l e r e s s e n t i e p a r l e t r a v a i l l e u r 
d é p e n d a u s s i d e s o n e n v i r o n n e m e n t f a m i l i a l e t d e s o n c a d r e 
d e v i e , c a r t o u t e s l e s f o r m e s d e s t r e s s s e c u m u l e n t . 

D e m a n i è r e g é n é r a l e , d e u x g r a n d s c o n s t a t s p e u v e n t ê t r e 
d r e s s é s . 

- L a c h a r g e d e t r a v a i l p r o p r e m e n t d i t e n ' e s t p a s le f a c t e u r l e 
p l u s d é t e r m i n a n t . C e r t a i n e s f o n c t i o n s o n t u n e c h a r g e d e t r a 
v a i l t r è s é l e v é e , a c c o m p a g n é e d ' u n f a i b l e d e g r é d ' i n c e r t i t u 
d e p r o f e s s i o n n e l l e , d ' u n e u t i l i s a t i o n é l e v é e d e s c o m p é t e n c e s 
e t d ' u n e b o n n e m a î t r i s e d u t r a v a i l . C e s f o n c t i o n s s o n t 

7 . L A S F A R G U E Y . , « L ' e r g o s t r e s s i e : u n e t e n t a t i v e pou r f avo r i se r la 
m e s u r e e t le p a r t a g e d u t r a v a i l des c a d r e s » , dans Education per
manente, n ° 1 3 4 / 1 , 1 9 9 8 . 
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c o n s i d é r é e s c o m m e é t a n t m o i n s s t r e s s a n t e s q u e l e s f o n c 
t i o n s q u i p r é s e n t e n t l e p r o f i l i n v e r s e . 

- L a p r e s s i o n d u t e m p s e s t u n f a c t e u r d é t e r m i n a n t , q u i a g i t 
s u r t o u t e s l e s c o m p o s a n t e s d e la c h a r g e d e t r a v a i l , q u e l q u e 
s o i t le n i v e a u d e c o m p é t e n c e s , le d e g r é d ' a u t o n o m i e o u l e s 
m o d a l i t é s d e s u p e r v i s i o n d u t r a v a i l l e u r . D e p l u s , l a p r e s s i o n 
d u t e m p s j o u e à l a f o i s s u r l e s c o n t r a i n t e s p r o f e s s i o n n e l l e s 
e t e x t r a - p r o f e s s i o n n e l l e s . T o u t e f o i s , l e s c o n s é q u e n c e s 
c o n c r è t e s d e c e t t e p r e s s i o n d u t e m p s p e u v e n t v a r i e r f o r t e 
m e n t e n f o n c t i o n d u s t a t u t p r o f e s s i o n n e l , d u r e v e n u o u d u 
c a d r e d e v i e . 

L ' e n q u ê t e d e P a t r i c i a V e n d r a m i n s u r l e s e m p l o y é s d e l ' i n d u s 
t r i e e n W a l l o n i e e t à B r u x e l l e s , d é j à c i t é e , f o u r n i t d e s e n s e i 
g n e m e n t s i n t é r e s s a n t s s u r c e s d i f f é r e n t s f a c t e u r s c o n s t i t u t i f s 
d e la c h a r g e d e t r a v a i l . D a n s l ' e n s e m b l e , 3 3 % d e s e m p l o y é s 
i n d u s t r i e l s c o n s i d è r e n t q u e l e u r c h a r g e d e t r a v a i l e s t t r o p 
é l e v é e . T o u t e f o i s , c e p o u r c e n t a g e m o n t e à 6 4 % p o u r l e s 
c a d r e s e t 5 1 % p o u r l e s c o n t r e m a î t r e s . Il a u g m e n t e é g a l e m e n t 
a v e c l ' â g e : il p a s s e d e 2 7 % p o u r l e s m o i n s d e 3 6 a n s à 3 8 % 
p o u r l e s p l u s d e 5 6 a n s . P l u s i n t é r e s s a n t e n c o r e , l ' e n q u ê t e a 
p e r m i s d e c o n s t r u i r e , à p a r t i r d e c r o i s e m e n t s e n t r e d i v e r s e s 
q u e s t i o n s , u n i n d i c e d e b i e n - ê t r e a u t r a v a i l . P o u r l ' e n s e m b l e 
d e s e m p l o y é s , c e t i n d i c e d e b i e n - ê t r e a u t r a v a i l e s t p l u t ô t p o s i 
t i f : 6 7 % d e s e m p l o y é s s e s e n t e n t b i e n d a n s l e u r t r a v a i l , t a n 
d i s q u e p o u r 3 3 % la v i e d e t r a v a i l n ' e s t p a s s y n o n y m e d e 
b i e n - ê t r e . L e s v a r i a b l e s d ' â g e , d e g e n r e o u d e f o n c t i o n p r o 
f e s s i o n n e l l e n ' o n t p a s d ' i n f l u e n c e s i g n i f i c a t i v e s u r c e t i n d i c e 
d e b i e n - ê t r e . P a r c o n t r e , l e c o n t e x t e p r o f e s s i o n n e l e t la c h a r 
g e d e t r a v a i l o n t u n e i n f l u e n c e s i g n i f i c a t i v e . P a r m i l e s 
e m p l o y é s q u i p e n s e n t q u e l e u r e m p l o i p o u r r a i t ê t r e m e n a c é 
d a n s l e s p r o c h a i n e s a n n é e s , o n t r o u v e 6 0 % d ' i n d i c e d e b i e n -
ê t r e p o s i t i f c o n t r e 4 0 % d ' i n d i c e n é g a t i f . P a r m i l e s e m p l o y é s 
q u i c o n s i d è r e n t q u e l e u r c h a r g e d e t r a v a i l e s t t r o p é l e v é e , o n 
n e t r o u v e q u e 5 8 % d ' i n d i c e p o s i t i f c o n t r e 4 2 % d ' i n d i c e n é g a -
t i f s . 

8 . V E N D R A M I N P., op. cit., p p . 3 4 et 4 6 - 4 7 . 
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le rôle des technologies de l ' informat ion 
et de la communicat ion 

C e r t a i n e s i n n o v a t i o n s t e c h n o l o g i q u e s s o n t d e p u i s s a n t s i n s 
t r u m e n t s d ' i n t e n s i f i c a t i o n d u t r a v a i l , m ê m e s ' i l s n e s o n t p a s 
t o u j o u r s u t i l i s é s c o m m e t e l s . T r o i s e x e m p l e s s o n t p r é s e n t é s 
i c i : l e t r a v a i l e n l i g n e , l e s p r o g i c i e l s d e g e s t i o n i n t é g r é e e t l e 
c o n t r ô l e é l e c t r o n i q u e d e s p e r f o r m a n c e s . 

le t ravai l en ligne 

C e r t a i n s a u t e u r s o n t r e l e v é u n e s é r i e d e f a c t e u r s d e c h a r g e 
d e t r a v a i l s p é c i f i q u e s a u t r a v a i l e n l i g n e , c ' e s t - à - d i r e p o u r d e s 
t r a v a i l l e u r s c o n n e c t é s e n p e r m a n e n c e à u n I n t r a n e t o u à 
I n t e r n e t . 

L ' u s a g e c o n t i n u d u c o u r r i e r é l e c t r o n i q u e , d e s g r o u p e s d e d i s 
c u s s i o n e t d e s f o r u m s e n t r a î n e u n e s u r c h a r g e d ' i n f o r m a t i o n s 
e t d e m e s s a g e s . Il p r o v o q u e u n e p r e s s i o n c o n s t a n t e à d o n n e r 
u n e r é p o n s e à t o u s l e s s i g n a u x r e ç u s , m ê m e s i c e t t e r é p o n s e 
n ' e n e s t p a s u n e : r é p o n d r e à u n e-mail q u ' o n l ' a b i e n r e ç u o u 
s i g n a l e r à u n f o r u m q u ' o n e s t e n l i g n e . D e p l u s , l e s m e s s a g e s 
é l e c t r o n i q u e s s e c a r a c t é r i s e n t t r è s s o u v e n t p a r u n e a b s e n c e 
d e « f i l t r e s o r g a n i s a t i o n n e l s » , q u a n d l e s m ê m e s m e s s a g e s s o n t 
e n v o y é s à u n g r a n d n o m b r e d e d e s t i n a t a i r e s , s a n s o r d r e d e 
p r i o r i t é n i d e s t i n a t i o n p r i v i l é g i é e . Il a p p a r t i e n t a l o r s à c h a q u e 
e m p l o y é d ' a d o p t e r s e s p r o p r e s c r i t è r e s d e s é l e c t i o n e t d ' é v a 
l u a t i o n , a u r i s q u e d e s e v o i r r e p r o c h e r d ' a v o i r n é g l i g é u n e 
i n f o r m a t i o n q u ' i l a v a i t p o u r t a n t r e ç u e . 

L e m é l a n g e p e r m a n e n t d ' i n f o r m a t i o n s s i g n i f i c a t i v e s e t d ' i n 
f o r m a t i o n s i n s i g n i f i a n t e s , q u i c a r a c t é r i s e I n t e r n e t , e s t u n e 
s o u r c e d e f a t i g u e m e n t a l e , d e m ê m e q u e la n é c e s s i t é d ' ê t r e 
a c c e s s i b l e e t d i s p o n i b l e e n p e r m a n e n c e . P a r a i l l e u r s , l e s u t i l i 
s a t e u r s f r é q u e n t s d ' I n t e r n e t p e u v e n t ê t r e a f f e c t é s p a r u n e 
p e r t e d e r é f é r e n c e s s p a t i a l e s e t t e m p o r e l l e s , l i é e à l ' e f f a c e 
m e n t a p p a r e n t d e s d i s t a n c e s e t d e s d é c a l a g e s h o r a i r e s . L e 
« t e m p s r é e l » q u i c a r a c t é r i s e l e t r a v a i l e n l i g n e e s t u n t e m p s 
q u i n ' e s t r é e l p o u r p e r s o n n e . 

N é a n m o i n s , l ' u s a g e p e r m a n e n t d ' I n t e r n e t c o n c e r n e e n c o r e 
p e u d e t r a v a i l l e u r s e t d ' a u t r e s i n n o v a t i o n s t e c h n o l o g i q u e s 
r é c e n t e s j o u e n t u n r ô l e p l u s i m p o r t a n t d a n s l ' i n t e n s i f i c a t i o n 
d u t r a v a i l . 
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les progiciels de gest ion intégrée 
L e s p r o g i c i e l s d e g e s t i o n i n t é g r é e (ERP - Enterprise Resource 
Planning), c o m m e SAP, Oracle, Baan o u Peoplesoft, o n t p o u r 
o b j e t d e p r e s c r i r e d e m a n i è r e t r è s d i r e c t i v e le c o n t e n u e t l ' e n 
c h a î n e m e n t d e s t â c h e s à e f f e c t u e r , e n é l i m i n a n t t o u t e p o r o 
s i t é d a n s la c i r c u l a t i o n d e l ' i n f o r m a t i o n e t d a n s le t e m p s p a s s é 
p a r l e s o p é r a t e u r s à o r g a n i s e r c e t t e c i r c u l a t i o n d e l ' I n f o r m a 
t i o n . L e s f o n c t i o n n a l i t é s d ' u n p r o g i c i e l ERP s o n t n o m b r e u s e s 
e t p e u v e n t c o m p o r t e r d e s v a r i a n t e s . L e u r b a s e c o m m u n e e s t 
l a t e n u e d ' u n e c o m p t a b i l i t é a n a l y t i q u e e n t e m p s r é e l , p o u r d e s 
e n t r e p r i s e s o u d e s o r g a n i s a t i o n s q u i c o m p o r t e n t d e n o m b r e u x 
d é p a r t e m e n t s e t s i t e s d i f f é r e n t s , u t i l i s a n t é v e n t u e l l e m e n t d e s 
p r o c é d u r e s c o m p t a b l e s n o n u n i f o r m i s é e s . L e s ERP p r o p o s e n t 
é g a l e m e n t u n e s t a n d a r d i s a t i o n d e s p r o c é d u r e s a d m i n i s t r a t i v e s 
d e t o u s l e s d é p a r t e m e n t s d ' u n e e n t r e p r i s e e t la c o n s t i t u t i o n 
d ' u n s y s t è m e u n i q u e d e d o n n é e s d e r é f é r e n c e . C e r t a i n s ERP, 
d o n t SAP, c o m p o r t e n t a u s s i u n m o d u l e d e g e s t i o n d e s r e s 
s o u r c e s h u m a i n e s , q u i e s t c a p a b l e d ' i n t é g r e r n o n s e u l e m e n t 
l e s a s p e c t s t r a d i t i o n n e l s d e l a g e s t i o n d e p e r s o n n e l ( r é m u n é 
r a t i o n s , c o n g é s , c o n t r a t s , s é c u r i t é s o c i a l e ) , m a i s a u s s i la c o l 
l e c t e d e d o n n é e s s u r l e s p e r f o r m a n c e s e t l e s r é s u l t a t s , v o i r e 
l e c a l c u l d e f o r m e s d e r é m u n é r a t i o n l i é e s à l a p e r f o r m a n c e . 
U n e c a r a c t é r i s t i q u e c o m m u n e à t o u s l e s ERP est d ' ê t r e m o d u 
l a i r e s . L ' e n t r e p r i s e a c q u i e r t d ' a b o r d l e s m o d u l e s d e b a s e , p u i s 
e l l e p e u t i n v e s t i r d a n s d e s m o d u l e s c o m p l é m e n t a i r e s , q u i 
é t e n d e n t p r o g r e s s i v e m e n t l a l o g i q u e d e VERP à t o u t e s l e s a c t i 
v i t é s , y c o m p r i s l a g e s t i o n a u t o m a t i s é e d e la c h a î n e d ' a p p r o 
v i s i o n n e m e n t e t d e l a c h a î n e d e c o m m e r c i a l i s a t i o n . 

L e p r o g i c i e l SAP R/3 e s t u n e x e m p l e c a r a c t é r i s t i q u e d e c e t t e 
s t r u c t u r e m o d u l a i r e m a i s i n t é g r é e . C h a q u e f o i s q u ' u n c o n t a c t 
e x t e r n e e s t p r i s a v e c o u p a r u n c l i e n t , u n f o u r n i s s e u r , u n s o u s -
t r a i t a n t , SAP R/3 e n c h a î n e t o u t e s l e s t â c h e s d e s u p p o r t i n t e r 
n e q u i y s o n t l i é e s , q u e l q u e s o i t l e d é p a r t e m e n t c o n c e r n é 
d a n s l ' e n t r e p r i s e : c o m p t a b i l i t é , c o u r r i e r , a r c h i v a g e , a c h a t s , 
é t a t d e s s t o c k s , p l a n i f i c a t i o n d e la p r o d u c t i o n , e t c . A p a r t i r 
d e l à , l e l o g i c i e l p e u t é d i t e r d e s p r o p o s i t i o n s d e p l a n i f i c a t i o n 
d e s t â c h e s p o u r t o u s l e s d é p a r t e m e n t s c o n c e r n é s d a n s l ' e n 
t r e p r i s e , a i n s i q u e p o u r s e s s o u s - t r a i t a n t s , e n f o n c t i o n d e s e x i 
g e n c e s d e s y n c h r o n i s a t i o n e t d e c o o r d i n a t i o n q u i a u r o n t é t é 
p r é a l a b l e m e n t i n t é g r é e s d a n s le s y s t è m e . C h a q u e i n f o r m a t i o n 
e n t r é e d a n s le s y s t è m e e s t ( e n p r i n c i p e , q u a n d t o u t v a b i e n ) 
a c c e s s i b l e I n s t a n t a n é m e n t p a r t o u s l e s d é p a r t e m e n t s d e l ' e n -
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t r e p r i s e q u i y o n t a c c è s . A p r è s le « z é r o s t o c k » ( f l u x t e n d u s ) 
e t l e « z é r o d é f a u t » ( q u a l i t é t o t a l e ) , c ' e s t l e « z é r o d é l a i » . E n 
c a s d e p é p i n q u e l c o n q u e , l a p r e s s i o n d u t e m p s e s t e n c o r e p l u s 
f o r t e , c a r il f a u t t o u t f a i r e p o u r r a t t r a p e r l e « z é r o d é l a i » . 

L a d i f f u s i o n d e s ERP s u s c i t e u n e c e r t a i n e i n q u i é t u d e c h e z l e s 
t r a v a i l l e u r s e t l e s s y n d i c a l i s t e s . C e t t e i n q u i é t u d e e s t f o n d é e 
s u r le f a i t q u e , d ' u n e p a r t , l e s ERP é l i m i n e n t d e n o m b r e u s e s 
t â c h e s a d m i n i s t r a t i v e s , c o m p t a b l e s e t d e s u p e r v i s i o n , e t q u e 
d ' a u t r e p a r t , i l s f a v o r i s e n t l ' i n t e n s i f i c a t i o n d u t r a v a i l . L e s ERP 
f a v o r i s e n t u n r e g a i n d e s m é t h o d e s d é r i v é e s d u t a y l o r i s m e : 
s t a n d a r d i s a t i o n d e s p r o c é d u r e s , c o d i f i c a t i o n d e s o p é r a t i o n s , 
p a r c e l l i s a t i o n d e s t â c h e s , s é p a r a t i o n e n t r e c o n c e p t i o n e t e x é 
c u t i o n , a c c r o i s s e m e n t d u c o n t r ô l e e x e r c é s u r le t r a v a i l e t d u 
s t r e s s a u t r a v a i l . 

le contrô le é lectronique des per formances 
U n d e r n i e r e x e m p l e r e l a t i f a u r ô l e d e s t e c h n o l o g i e s d a n s l ' i n 
t e n s i f i c a t i o n d u t r a v a i l c o n c e r n e le c o n t r ô l e é l e c t r o n i q u e d e s 
p e r f o r m a n c e s d e s t r a v a i l l e u r s . L e s s y s t è m e s i n f o r m a t i q u e s e t 
l e s r é s e a u x p e r m e t t e n t a u j o u r d ' h u i d e c o l l e c t e r , d e t r a i t e r , d e 
s t o c k e r , d ' a n a l y s e r e t d e c o n s o l i d e r d e m a n i è r e c o n t i n u e u n e 
g r a n d e q u a n t i t é d ' i n f o r m a t i o n s s u r la m a n i è r e d o n t l e s t r a 
v a i l l e u r s s ' a c q u i t t e n t d e l e u r s t â c h e s . Il n e s ' a g i t p l u s s e u l e 
m e n t d e m e s u r e s d e q u a n t i t é s p h y s i q u e s , c o m m e le n o m b r e 
d ' o p é r a t i o n s o u le n o m b r e d e c l i e n t s , m a i s a u s s i d e m e s u r e s 
r e l a t i v e s a u c o m p o r t e m e n t . D a n s l e s c e n t r e s d ' a p p e l p a r 
e x e m p l e , l e s y s t è m e d e s u p e r v i s i o n p e r m e t d e r é a l i s e r d e s 
é c h a n t i l l o n n a g e s d e c o n v e r s a t i o n s e t d e m e s u r e r la f r é q u e n 
c e d e c e r t a i n s t e r m e s o u d e c e r t a i n e s e x p r e s s i o n s . Il e x i s t e 
a u s s i d e s s y s t è m e s d e r e c o n n a i s s a n c e v o c a l e q u i a n a l y s e n t le 
t o n d e s c o n v e r s a t i o n s . 

L e s s y s t è m e s d e c o n t r ô l e é l e c t r o n i q u e d e s p e r f o r m a n c e s s o n t 
u n e s o u r c e d e s t r e s s p o u r l e s t r a v a i l l e u r s . L a l i m i t a t i o n d e l ' u t i 
l i s a t i o n d e s s y s t è m e s d e c o n t r ô l e é l e c t r o n i q u e d e s p e r f o r 
m a n c e s e s t u n d o m a i n e q u i p e u t r e l e v e r d u d r o i t e t d e s 
c o n v e n t i o n s c o l l e c t i v e s d ' e n t r e p r i s e , c o m m e c e l a s e p r a t i q u e 
d é j à e n A l l e m a g n e e t e n F r a n c e . 

T o u t e s l e s f o r m e s d e c o n t r ô l e s o n t d e s f a c t e u r s p o t e n t i e l s d e 
s t r e s s p o u r l e s t r a v a i l l e u r s , q u a n d e l l e s s o n t e x e r c é e s d a n s u n 
c l i m a t d ' i n s é c u r i t é e t d e m é f i a n c e . A u c o n t r ô l e é l e c t r o n i q u e 
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s ' a j o u t e n t s o u v e n t d ' a u t r e s m é t h o d e s d ' é v a l u a t i o n d e s p e r 
f o r m a n c e s : l e s b i l a n s d e c o m p é t e n c e s , l e s e n t r e t i e n s d e f o n c 
t i o n n e m e n t , l e s e n t r e t i e n s a v e c l e s s u p e r v i s e u r s , l e coaching, 
c ' e s t - à - d i r e u n e f o r m e d e p a r r a i n a g e p a r u n s u p é r i e u r h i é r a r 
c h i q u e . 

ry thmes de travail et temps de travail 

L ' i n t e n s i f i c a t i o n d u t r a v a i l n ' e s t p a s s a n s l i e n a v e c la p r o b l é 
m a t i q u e p l u s g é n é r a l e d u t e m p s d e t r a v a i l . Il n ' e s t n i é q u i 
t a b l e , n i s o l i d a i r e , n i m ê m e r a t i o n n e l d e c o n s t r u i r e u n e s o c i é t é 
o ù d e s t r a v a i l l e u r s d e p l u s e n p l u s p r e s s é s e t d e p l u s e n p l u s 
s t r e s s é s v o n t c ô t o y e r d e s c h ô m e u r s d e p l u s e n p l u s n o m b r e u x 
e t d e s t r a v a i l l e u r s a t y p i q u e s d e p l u s e n p l u s p r é c a i r e s , m a i s 
t o u t a u s s i s t r e s s é s . 

Y v e s L a s f a r g u e s t i g m a t i s e a i n s i l ' i m p a c t d e l ' i n t e n s i f i c a t i o n d u 
t r a v a i l s u r u n e p r o b l é m a t i q u e c l é p o u r l e s o r g a n i s a t i o n s s y n 
d i c a l e s : l a r é d u c t i o n e t le p a r t a g e d u t e m p s d e t r a v a i l . 

«Les entreprises mettent en place des technologies et des 
organisations de plus en plus chronophages. (...) D'autre part, 
l'impatience des consommateurs aura tendance à exiger une 
disponibilité permanente des producteurs et des temps de 
réponse très rapides. C'est pourquoi tout semble indiquer que 
la société de l'information exigera de nous un temps profes
sionnel et contraint de plus en plus grand, mais de plus en 
plus diffus. (...) Pour une grande partie des salariés de la 
société de l'information, le problème n'est pas seulement de 
réduire un temps de travail qui n'est plus mesurable, il est sur
tout de 'dé-densifier' le travail et de répartir les activités de 
manière plus équilibrée entre les différents lieux de vie, afin 
que certaines activités, en particulier les activités familiales et 
locales, ne soient pas submergées par les activités profes
sionnelles. Le partage du travail (...) ne sera possible que si 
nous évitons la confusion entre partage du temps de travail 
et partage du travail. Partager les emplois, réduire le temps 
de travail, qui se confond avec le temps de présence, est 
assez facile dans les systèmes industriels classiques, où la 
production est proportionnelle au temps de présence. (...) 
Dans la société de l'information, aller vers une simple réduc
tion du temps de présence, c'est prendre le risque de ne pas 
créer d'emplois ; car non seulement la réduction du temps de 
présence peut induire une augmentation du temps de travail 
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réel, mais elle induira aussi une augmentation de la densité du 
travail de ceux qui ont un emploi. (...) La solution n'est plus 
alors de partager le temps, mais d'apprendre à partager les 
tâches et les responsabilités. C'est la seule manière de créer 
des emplois pour les uns en réduisant le stress des autres»^. 

R é d u i r e l a d e n s i t é e t l ' i n t e n s i t é d u t r a v a i l n e p e u t d o n c p a s s e 
f a i r e s a n s a m é n a g e r l e t e m p s d e t r a v a i l . A v e c le d é v e l o p p e 
m e n t d e la s o c i é t é d e l ' i n f o r m a t i o n , l e s s y n d i c a t s , l e s 
e m p l o y e u r s e t l e s p o u v o i r s p u b l i c s d o i v e n t f a i r e p r e u v e d e 
c r é a t i v i t é p o u r m e t t r e a u p o i n t d e s f o r m u l e s q u i p e r m e t t e n t à 
l a f o i s d e r é d u i r e le t e m p s d e t r a v a i l e t d e d i m i n u e r s a d e n 
s i t é . 

A u - d e l à d u t e m p s d e t r a v a i l , c ' e s t e n e f f e t l ' e n s e m b l e d e la 
« p o l i t i q u e d u t e m p s » q u i e s t e n c a u s e . D a n s u n u n i v e r s p r o 
f e s s i o n n e l d e p l u s e n p l u s d é s y n c h r o n i s é p a r r a p p o r t a u x 
a u t r e s t e m p s d e v i e , il d e v i e n t d e p l u s e n p l u s d i f f i c i l e d e 
c o n c i l i e r d e s a c t i v i t é s p r o f e s s i o n n e l l e s e t d e s o b j e c t i f s p e r 
s o n n e l s e t s o c i a u x . C e c i e s t u n p a r a d o x e d a n s l a m e s u r e o ù 
la t e n d a n c e e s t à l ' a u g m e n t a t i o n d u t e m p s « l i b r e » p a r r a p p o r t 
a u t e m p s t r a v a i l l é . L a g é n é r a l i s a t i o n d e la f l e x i b i l i t é e s t e n d i s 
c o r d a n c e p a r r a p p o r t a u x m o d e s d ' a r t i c u l a t i o n q u i o r g a n i s e n t 
l e s d i f f é r e n t s t e m p s d e la v i e . L e s h o r a i r e s d é c a l é s , c o u p é s , 
l e s h e u r e s s u p p l é m e n t a i r e s , l e s t e m p s p a r t i e l s e n d e h o r s d e s 
h e u r e s c l a s s i q u e s d e t r a v a i l p e r t u r b e n t l a v i e f a m i l i a l e , l a p r i s e 
e n c h a r g e d e s e n f a n t s , l e s r e l a t i o n s a v e c l ' é c o l e o u l ' a d m i 
n i s t r a t i o n , l ' e n g a g e m e n t c i v i q u e o u s o c i a l , l ' a c c è s a u x t r a n s 
p o r t s p u b l i c s o u s i m p l e m e n t le f a i t d ' a s s u r e r l ' i n t e n d a n c e 
d ' u n e f a m i l l e e t l e s r e l a t i o n s a v e c a u t r u i . Il n ' e s t p a s p o l i t i 
q u e m e n t a c c e p t a b l e q u e le t e m p s h o r s t r a v a i l e t l e s r y t h m e s 
d e la v i e c o l l e c t i v e n e s ' a d a p t e n t q u ' a u x s e u l e s e x i g e n c e s d e s 
e n t r e p r i s e s . 

L a p o l i t i q u e d u t e m p s d e t r a v a i l n e c o n c e r n e p a s s e u l e m e n t 
l ' e n t r e p r i s e , e l l e c o n c e r n e a u s s i l a s o c i é t é d a n s s o n e n s e m b l e . 
L e s r y t h m e s d e la v i e c o l l e c t i v e r e l è v e n t d e l ' i n t é r ê t g é n é r a l . 
D è s l o r s , d e n o m b r e u s e s v o i x s ' é l è v e n t p o u r r é c l a m e r u n é l a r 
g i s s e m e n t d u c e r c l e d e la n é g o c i a t i o n c o l l e c t i v e s u r la q u e s 
t i o n d u t e m p s d e t r a v a i l , a u - d e l à d e s s e u l s p a r t e n a i r e s s o c i a u x 
h a b i t u e l s - à c o n d i t i o n , b i e n s û r , d ' é v i t e r d e t o m b e r d a n s le 
p i è g e d ' u n e s o u m i s s i o n d e la c o l l e c t i v i t é a u x s e u l s b e s o i n s d e 
f l e x i b i l i t é d e s e n t r e p r i s e s . 

9 . L A S F A R G U E Y . , op. cit., 1 9 9 8 . 



de la charge de travail au stress 
une centrale ouvrière mène 

une recherche-action 

Cather ine kes te l yn^ 

L a C e n t r a l e G é n é r a l e d e la F G T B e s t u n e g r o s s e c e n t r a l e p r o 
f e s s i o n n e l l e q u i f é d è r e u n g r a n d n o m b r e d e s e c t e u r s o u v r i e r s : 
d e l a c h i m i e e t d u p é t r o l e a u t a b a c , à l a p o t e r i e , a u n e t t o y a 
g e e t a u g a r d i e n n a g e , e n p a s s a n t p a r l a c o n s t r u c t i o n , l e s t u i 
l e r i e s , l e b o i s , l e p a p i e r , l e v e r r e , e t c . S o i t q u a r a n t e c i n q s e c 
t e u r s e t s o u s - s e c t e u r s e n v i r o n . 

E l l e s ' e s t l a n c é e e n 1 9 9 9 d a n s u n e g r a n d e e n q u ê t e s u r l e 
s t r e s s p a r m i s e s a f f i l i é s . L ' i d é e e s t v e n u e d ' u n c ô t é p a r c e 
q u ' u n s e c r é t a i r e r é g i o n a l a v a i t é v o q u é l e s n o m b r e u s e s 
p l a i n t e s i n d i v i d u e l l e s d o n t il a v a i t c o n n a i s s a n c e d a n s s a s e c 
t i o n c o n c e r n a n t l a c h a r g e d e t r a v a i l c r o i s s a n t e . D e l ' a u t r e c ô t é 
p a r c e q u ' a v a i t é t é l a n c é , d a n s le c a d r e d e la p r é p a r a t i o n d u 
C o n g r è s s t a t u t a i r e q u e la C G t i e n t t o u s l e s q u a t r e a n s e t q u i 
a u r a l i e u e n n o v e m b r e 2 0 0 0 , u n g r o u p e d e t r a v a i l s u r l e « t r a 
v a i l p o s t é » . P o u r l e s d é l é g u é s p a r t i c i p a n t à s e s t r a v a u x , l a 
c h a r g e d e t r a v a i l e t l e s t r e s s c o n s t i t u a i e n t v i s i b l e m e n t u n 
t h è m e i m p o r t a n t . 

* C a t h e r i n e K e s t e l y n t rava i l l e au S e r v i c e d ' é t u d e et de f o r m a t i o n de 
la C G - F G T B . Elle s ' e x p r i m e ici à t i t r e p e r s o n n e l sur c e t t e e n q u ê t e , 
e t ne r e p r é s e n t e donc n i l ' é q u i p e q u i l 'a m e n é e , ni la Cent ra le 
Géné ra l e . 
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une enquête plus participative 
que scienti f ique 

L ' o b j e c t i f a a l o r s é t é d e f a i r e q u e l q u e c h o s e d e n e u f s u r la 
q u e s t i o n . N e u f p a r c e q u ' o n p a r l e e n g é n é r a l d a v a n t a g e d u 
s t r e s s d e s d é c i d e u r s e t d e s c a d r e s , é v e n t u e l l e m e n t d u burning 
out d e s i n f i r m i è r e s e t d e s e n s e i g n a n t s , o u e n c o r e d e s d i f f i 
c u l t é s d e s e m p l o y é s q u i « f o n t d u g u i c h e t » e t s o n t a m e n é s à 
f a i r e f a c e à d e s p e r s o n n e s d é m u n i e s , e x i g e a n t e s o u f r u s t r é e s , 
v o i r e a g r e s s i v e s . Il n ' e s t p a s s i s o u v e n t q u e s t i o n d u s t r e s s d e s 
o u v r i e r s . 

Q u e l q u e c h o s e d e n e u f a u s s i p a r c e q u e c e t t e e n q u ê t e - c i s e r a i t 
a v a n t t o u t p a r t i c i p a t i v e , p l u t ô t q u e s c i e n t i f i q u e . L ' o p p o r t u n i t é 
v e n a i t , e n f i n , d e l a c o n c l u s i o n r é c e n t e d e la C C T 7 2 a u s e i n 
d u C N T ( 3 0 / 3 / 9 9 ) q u i d o n n e a u x t r a v a i l l e u r s d i v e r s m o y e n s 
d ' a c t i o n e t d e p r é v e n t i o n e n m a t i è r e d e s t r e s s . 

U n g r o u p e d e t r a v a i l « s t r e s s » a d o n c é t é c r é é d a n s le b u t d e 
p i l o t e r l ' o p é r a t i o n . Il r a s s e m b l a i t d e s p e r m a n e n t s e t d e s d é l é 
g u é s . S e s t r a v a u x o n t é t é a l i m e n t é s , p o u r l e s a s p e c t s p l u s 
t h é o r i q u e s , p a r l ' e x p e r t « m a i s o n » d e la C e n t r a l e e n m a t i è r e d e 
s a n t é e t d e s é c u r i t é , e t é g a l e m e n t p a r d e s c o n t a c t s a v e c le 
FNV h o l l a n d a i s (Federatie Nederlandse Vakbonden), q u i a p a r 
le p a s s é m e n é u n e e n q u ê t e s e m b l a b l e , a i n s i q u ' a v e c le s e r v i 
c e « E n t r e p r i s e s » d e la F G T B n a t i o n a l e . C ô t é « t e r r a i n » , d e s 
e n t r e t i e n s a p p r o f o n d i s p r é p a r a t o i r e s a v e c d e s m i l i t a n t s o n t 
é g a l e m e n t c o n t r i b u é à i n v e n t o r i e r l e s f a c t e u r s d e s t r e s s . 

U n q u e s t i o n n a i r e a a i n s i p u ê t r e é l a b o r é a u s e i n d e c e g r o u 
p e , d e f a ç o n c o l l e c t i v e . T o u t e la d i f f i c u l t é c o n s i s t a i t é v i d e m 
m e n t à a b o u t i r e n f i n a l e à u n q u e s t i o n n a i r e à l a f o i s c o m p r é 
h e n s i b l e , p a s t r o p l o u r d e t s u f f i s a m m e n t c o m p l e t . 

S a d i f f u s i o n d a n s l e s e n t r e p r i s e s a é t é a c c o m p a g n é e d ' u n e 
b r o c h u r e , q u i m o n t r e b i e n l ' e n j e u p r a g m a t i q u e e t m i l i t a n t d e 
l ' o p é r a t i o n . E l l e s ' i n t i t u l e : «Campagne : Comment la charge 
de travail se transforme-t-elle en stress ?» P e t i t e p h r a s e d ' i n 
t r o d u c t i o n : «Ce manuel constitue un instrument de travail qui 
doit vous permettre d'organiser une campagne centrée sur la 
charge de travail et le stress dans votre entreprise». P u i s d e u x 
c h a p i t r e s : «1° Pourquoi mener campagne ? — 2° Comment 
organiser la campagne ?» E t e n f i n u n f o r m u l a i r e r é c a p i t u l a t i f 
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p e r m e t t a n t d e r a s s e m b l e r e t c o m p t a b i l i s e r l e s r é p o n s e s r e ç u e s 
p o u r t o u t e l ' e n t r e p r i s e ( o u é v e n t u e l l e m e n t p a r d é p a r t e m e n t , 
p a r a t e l i e r , e t c . ) . 

L e s h y p o t h è s e s d i r e c t r i c e s d u q u e s t i o n n a i r e o n t é t é l e s s u i 
v a n t e s : la c h a r g e d e t r a v a i l e s t c o n s i d é r é e c o m m e u n e c a u s e 
g é n é r a l e , e t l e s t r e s s c o m m e u n e c o n s é q u e n c e . E t c e t t e 
n o t i o n d e c h a r g e d e t r a v a i l a é t é r e l i é e à la n o t i o n d e c o n t e 
n u d e s t â c h e s e t d e d é l a i p o u r l e s a c c o m p l i r . E n r é s u l t e u n e 
d é f i n i t i o n : «il y a stress pour celui qui éprouve en permanen
ce le sentiment qu'il ne peut accomplir ses tâches dans le 
temps imparti». 

le questionnaire 

L e q u e s t i o n n a i r e s e s u b d i v i s e e n 4 p a r t i e s : 
• l e s d o n n é e s d ' i d e n t i f i c a t i o n 
• 3 3 q u e s t i o n s f e r m é e s r é p a r t i e s e n 5 c a t é g o r i e s : 

l ' o r g a n i s a t i o n d u t r a v a i l : 9 q u e s t i o n s 
la p o l i t i q u e d u p e r s o n n e l : 5 q u e s t i o n s 
l ' e n c a d r e m e n t : 8 q u e s t i o n s 
l e s a s p e c t s s o c i a u x : 5 q u e s t i o n s 
l e s a s p e c t s p e r s o n n e l s : 6 q u e s t i o n s 

• 6 q u e s t i o n s o u v e r t e s , a v e c p o s s i b i l i t é d ' a p p r é c i a t i o n ( 5 
é c h e l o n s ) 

• la p o s s i b i l i t é d ' a j o u t e r d e s r e m a r q u e s e t c o m m e n t a i r e s s u r 
d e s p r o b l è m e s q u i n e s e r a i e n t p a s r e p r i s a i l l e u r s . 

L e s q u e s t i o n s f e r m é e s d e m a n d e n t l ' a v i s d e s t r a v a i l l e u r s s u r 
u n e s é r i e d ' é l é m e n t s . L e s q u e s t i o n s o u v e r t e s d e m a n d e n t l e u r 
p e r c e p t i o n d e c e r t a i n s a s p e c t s , c o m m e n t i l s l e s r e s s e n t e n t . 

P o u r l e s r é s u l t a t s g l o b a u x , n ' o n t é t é u t i l i s é e s q u e l e s q u e s 
t i o n s f e r m é e s . L e s q u e s t i o n s o u v e r t e s s o n t d e s t i n é e s à a l i 
m e n t e r l a r é f l e x i o n e t l ' i n t e r v e n t i o n s y n d i c a l e d a n s l ' e n t r e p r i 
s e m ê m e . 

les résultats : 9 3 3 0 répondants ! 

A p a r t i r d ' o c t o b r e 1 9 9 9 , 8 0 0 0 0 f o r m u l a i r e s e t 8 0 0 0 b r o 
c h u r e s é t a i e n t d i f f u s é s via l e s s e c t i o n s . L e t o u t a c c o m p a g n é 
d ' a f f i c h e s r e p r é s e n t a n t u n e b o u i l l o i r e f u m a n t e : «quel est 
votre point d'ébulition ?» 
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9 3 3 0 f o r m u l a i r e s c o m p l é t é s s o n t r e v e n u s , p r o v e n a n t d e 2 1 4 
e n t r e p r i s e s e t d e 1 3 s e c t e u r s . L e s r é s u l t a t s o n t é t é p r é s e n t é s 
à l a p r e s s e le 5 a v r i l 2 0 0 0 , e n p r é s e n c e d e s r e s p o n s a b l e s 
n a t i o n a u x d e l ' e n q u ê t e e t d e 4 d é l é g u é s q u i y a v a i e n t a c t i v e 
m e n t p a r t i c i p é . N o u s e n j o i g n o n s l ' a n a l y s e d é t a i l l é e e n 
a n n e x e , t e l l e q u ' e l l e a é t é p u b l i é e p a r l a C e n t r a l e G é n é r a l e . 

les manques 

D a n s c e t t e a n n e x e s u r l e s r é s u l t a t s , s o n t n o t a m m e n t é v o 
q u é e s l e s p r i n c i p a l e s d i s t o r s i o n s d e l ' é c h a n t i l l o n : t r o p p e u d e 
p e t i t e s e n t r e p r i s e s , t r o p p e u d e f e m m e s . A u t r e a s p e c t , m a i s 
c ' e s t é v i d e m m e n t l ' u n e d e s l o i s d u g e n r e : c e s o n t p r o b a b l e 
m e n t l e s t r a v a i l l e u r s l e s p l u s d y n a m i q u e s e t / o u l e s p l u s 
m é c o n t e n t s , e t d a n s le c a s p r é s e n t l e s m i e u x i n s é r é s d a n s le 
s y n d i c a t , q u i a c c e p t e n t l e p l u s f a c i l e m e n t d e r é p o n d r e ( m ê m e 
s i l ' u n d e s e n j e u x e s t n a t u r e l l e m e n t d ' a t t i r e r , via u n t h è m e 
« d i f f é r e n t » e t p o r t e u r , d e s t r a v a i l l e u r s q u e l ' o n n ' é t a i t p a s 
e n c o r e p a r v e n u à i n t é r e s s e r ) . A r e l e v e r é g a l e m e n t : u n e d i s 
p a r i t é r é g i o n a l e ; c e r t a i n e s s e c t i o n s s e s o n t i m p l i q u é e s d a v a n 
t a g e q u e d ' a u t r e s . 

E n f i n , l o r s d e la c o n f é r e n c e d e p r e s s e , u n j o u r n a l i s t e a m i s l e 
d o i g t s u r l e f a i t q u e l ' e n q u ê t e n ' a b o r d e p a s l e s s y m p t ô m e s d u 
s t r e s s : c o m m e n t s e m a n i f e s t e - t - i l c h e z c e u x q u i s ' e n p l a i 
g n e n t ? Q u e l s s o n t l e s t r o u b l e s c o n c r e t s q u i s o n t c o n s t a t é s ? 
D ' u n c ô t é . Il e s t p e u t - ê t r e d o m m a g e d ' a v o i r l o u p é l ' o c c a s i o n 
d e p o s e r a u s s i , à u n e t e l l e é c h e l l e , c e t y p e d e q u e s t i o n s . M a i s 
d e l ' a u t r e , o n n e p e u t p a s t o u t f a i r e . E t p e u t - ê t r e v a l a i t - i l 
m i e u x , p o u r d e s s y n d i c a l i s t e s , n e p a s t r o p s e r i s q u e r s u r u n 
t e r r a i n r e l e v a n t d a v a n t a g e d e s m é d e c i n s e t d e s p s y c h o 
l o g u e s . . . 

les grandes tendances 

Il c o n v i e n t d ' a b o r d d ' i n s i s t e r s u r l a c i r c o n s p e c t i o n q u i e s t t o u 
j o u r s l a r è g l e d a n s c e g e n r e d ' I n t e r p r é t a t i o n , e t q u i e s t d ' a u 
t a n t p l u s d e m i s e i c i v u l e s r é s e r v e s e t l e s e n j e u x d é j à d é c r i t s . 
S o u l i g n o n s c e p e n d a n t q u ' i l n ' e s t p a s n o n p l u s n é c e s s a i r e 
q u ' u n e m a j o r i t é d e r é p o n d a n t s s e p l a i g n e n t , p o u r q u e l ' é l é 
m e n t é v o q u é d a n s u n e q u e s t i o n p u i s s e ê t r e c o n s i d é r é c o m m e 
p r o b l é m a t i q u e . 
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R e l e v o n s a u s s i q u e l e s q u e s t i o n s s u r l ' o r g a n i s a t i o n d u t r a v a i l 
d o n n e n t d e s r é p o n s e s m o i n s n e t t e s q u e c e l l e s s u r l e s a s p e c t s 
i n d i v i d u e l s . E n r e c o u p a n t a v e c la r é p a r t i t i o n p a r â g e , o n 
r e t r o u v e d e s c a t é g o r i e s d é j à d é c r i t e s d a n s la l i t t é r a t u r e 
c o m m e p l u s s e n s i b l e s a u s t r e s s : l e s j e u n e s ( q u i m a n q u e n t 
e n c o r e d ' e x p é r i e n c e ) e t l e s p l u s â g é s . 

responsabil ités et contraintes 

L ' e n q u ê t e d e la C G f a i t a p p a r a î t r e l e s c h a n g e m e n t s d a n s le 
c o n t e n u d e s t â c h e s , d a n s l e c o n t e n u d u t r a v a i l . L e s o u v r i e r s 
s o n t d o r é n a v a n t r e s p o n s a b l e s d e l e u r p r o d u c t i o n , e t d u m a t é 
r i e l (cf. a n n e x e , q u e s t i o n 5 . 4 ) ; d e s c o n t r a i n t e s s p é c i f i q u e s 
l e u r s o n t i m p o s é e s e n f o n c t i o n d e la q u a l i t é d e s p r o d u i t s e t 
d e s s e r v i c e s ( q u e s t i o n 1 . 5 ) . 

A u t r a v a i l , l ' a m b i a n c e s e r a i t c e p e n d a n t b o n n e ( 2 . 5 ) ; l e s n o u 
v e a u x e m b a u c h é s s e r a i e n t b i e n a c c u e i l l i s d a n s l ' e n t r e p r i s e 
( 3 . 1 ) . E t la g r a n d e m a j o r i t é d e s o u v r i e r s n e v e r r a i t p a s d ' o b 
j e c t i o n à d o n n e r u n e f o r m a t i o n à u n c o l l è g u e ( 3 . 3 ) . L a p l u p a r t 
c o n s i d é r e r a i e n t q u e l e u r t r a v a i l e s t s u f f i s a m m e n t v a r i é ( 1 . 2 ) . 

L a s i t u a t i o n a u t r a v a i l e s t d o m i n é e p a r l ' e n j e u d e p r o d u c t i v i t é . 
L e s r é p o n d a n t s n e s e s e n t e n t p a s c o n s u l t é s l o r s q u ' o n f i x e l e s 
o b j e c t i f s d e p r o d u c t i o n ( 1 . 6 ) e t l e planning n e s e m b l e p a s t o u 
j o u r s t e n i r s u f f i s a m m e n t c o m p t e d e s l i m i t e s h u m a i n e s e t t e c h 
n i q u e s ( 1 . 7 ) . P l u s d ' u n q u a r t r e c o n n a i s s e n t q u ' i l s n e p o u r r o n t 
p e u t - ê t r e p a s i n d é f i n i m e n t t e n i r l e r y t h m e ( 1 . 9 ) e t q u ' i l s n ' o n t 
p a s v r a i m e n t l a p o s s i b i l i t é d e s o u f f l e r ( 1 . 3 ) . 

le travail augmente ? 
on n ' e m b a u c h e pas pour autant 

L e s t e n d a n c e s q u i s e d é g a g e n t c o n c e r n a n t l e s m e s u r e s p r i s e s 
e n c a s d ' a u g m e n t a t i o n d u t r a v a i l ( 1 . 8 ) l a i s s e n t s u p p o s e r q u e 
l e s e m p l o y e u r s c h e r c h e n t s y s t é m a t i q u e m e n t à c o m p r i m e r 
l e u r s c o û t s d e p e r s o n n e l . L ' e f f e c t i f d u p e r s o n n e l s e r a i t i n s u f 
f i s a n t ( 1 . 4 ) . L e r e m p l a c e m e n t d e m a l a d e s d e c o u r t e d u r é e 
n ' a u r a i t l i e u q u e d a n s 3 0 % d e s c a s ; e t q u a n d il s ' a g i t d e 
m a l a d i e s d e l o n g u e d u r é e , l e r e m p l a c e m e n t n ' a t t e i n d r a i t q u e 
4 7 % d e s c a s ( 2 . 1 ) . L e s c o l l è g u e s d e v r a i e n t d o n c a b s o r b e r l e 
s u r p l u s , c e q u i e s t é v i d e m m e n t p e r ç u c o m m e u n e c h a r g e s u p 
p l é m e n t a i r e ( 2 . 4 ) . 
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instructions contradictoires, harcè lement 

E n c a s d ' e r r e u r , 3 5 % d e s r é p o n d a n t s o n t p e u r d e s r é a c t i o n s 
d u c o n t r e m a î t r e ( 3 . 2 ) . I l s s e c o n s i d è r e n t c o m m e r é g u l i è r e m e n t 
c o n t r ô l é s ( 3 . 7 ) e t l e s e x i g e n c e s a u g m e n t e n t . I l s s o n t c e p e n 
d a n t 6 0 % à e s t i m e r q u e l e u r t r a v a i l e s t c l a i r e m e n t d é f i n i ( 3 . 4 ) , 
c e q u i n ' e x c l u t p a s d e r e c e v o i r d e s i n s t r u c t i o n s c o n t r a d i c 
t o i r e s , q u i c o n s t i t u e r a i e n t u n p r o b l è m e i m p o r t a n t e t u n t r è s 
n e t f a c t e u r d e s t r e s s ( 3 . 5 ) . 

L a m o i t i é d é c l a r e i g n o r e r s i l e u r c h e f t i e n t c o m p t e o u p a s d e 
l e u r s r e m a r q u e s ( 3 . 6 ) . Il y a u r a i t d o n c c l a i r e m e n t u n d é f i c i t d e 
c o m m u n i c a t i o n . 

U n q u a r t d e l ' e n s e m b l e d e s r é p o n d a n t s s e s e n t e n t h a r c e l é s a u 
t r a v a i l ; l a p r o p o r t i o n m o n t e à u n t i e r s p o u r l e s f e m m e s . L a 
q u e s t i o n e s t p o s é e d e f a ç o n t r è s g é n é r a l e : «Etes-vous har
celé par certains collègues de travail ou par votre chef ?». L e 
t o n g é n é r a l d u q u e s t i o n n a i r e , l e s q u e s t i o n s q u i p r é c è d e n t 
i n d u i s e n t q u ' i l n e s ' a g i t p r o b a b l e m e n t p a s t a n t d e h a r c è l e m e n t 
i n d i v i d u e l q u e d e l ' u n e d e s m o d a l i t é s d e la c o u r s e à l a p r o 
d u c t i v i t é . L e mobbing e t le h a r c è l e m e n t s e x u e l n ' o n t p a s é t é 
a b o r d é s e n t a n t q u e t e l . 

incert i tude, travail dangereux 

L a m a j o r i t é d e s r é p o n d a n t s n ' e s t p a s c e r t a i n e d e s o n a v e n i r 
d a n s l ' e n t r e p r i s e ( 4 . 1 ) . M a i s n o m b r e d ' e n t r e e u x e s t i m e n t t o u t 
d e m ê m e p o u v o i r e n c o r e y t r a v a i l l e r l o n g t e m p s ( 4 . 5 ) e t n ' e n 
v i s a g e n t p a s d e c h a n g e r d ' e m p l o i ( 5 . 6 - «Evidemment ! Où 
voudriez-vous qu'on aille ?» c o m m e n t a i t la d é l é g u é e d u n e t 
t o y a g e l o r s d e la c o n f é r e n c e d e p r e s s e ) . 

L e s r é p o n s e s a u x q u e s t i o n s ( 4 . 3 e t 4 . 4 ) s u r l e t r a v a i l i n s a 
l u b r e o u d a n g e r e u x a p p a r a i s s e n t c o m m e r e l a t i v e m e n t m i t i g é e s 
( « s e u l e m e n t » 3 8 % d e s r é p o n d a n t s e s t i m e n t l e u r t r a v a i l i n s a 
l u b r e ; e t 3 6 % le j u g e n t d a n g e r e u x ) . D e u x f a c t e u r s d o i v e n t 
p r o b a b l e m e n t ê t r e p r i s e n c o m p t e . D ' u n e p a r t , l e s t r a v a i l l e u r s 
c o m p a r e r a i e n t l e u r t r a v a i l à c e q u i s e p a s s e p o u r d ' a u t r e s , 
d a n s l e u r e n t o u r a g e o u à l ' u s i n e m ê m e . D ' a u t r e p a r t , l e s s i t u a 
t i o n s d a n g e r e u s e s a u x q u e l l e s o n e s t q u o t i d i e n n e m e n t c o n 
f r o n t é p e u v e n t a v o i r t e n d a n c e à d e v e n i r t r o p f a m i l i è r e s . 
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L e r i s q u e e s t q u e l e s s i t u a t i o n s e f f e c t i v e m e n t d a n g e r e u s e s o u 
i n s a l u b r e s s o i e n t s o u s - e s t i m é e s p a r l e s p r i n c i p a u x c o n c e r n é s . 

détente et compréhension 
de la part de l 'entourage 

C o n t r a i r e m e n t à c e q u ' a f f i r m e r a i e n t c e r t a i n s e m p l o y e u r s , à 
s a v o i r q u e l e s t r a v a i l l e u r s a m è n e r a i e n t a u t r a v a i l l e s p r o b l è m e s 
q u ' i l s v i v e n t à la m a i s o n , l ' e n q u ê t e p o u s s e r a i t p l u t ô t à d i r e l e 
c o n t r a i r e , m ê m e s ' i l y a d e s s i t u a t i o n s m i n o r i t a i r e s d i f f é r e n t e s . 
E n g é n é r a l , l e s r é p o n d a n t s c o n s i d è r e n t q u ' i l s p e u v e n t b i e n s e 
d é t e n d r e a p r è s l e u r j o u r n é e d e t r a v a i l ( 4 . 1 ) e t q u ' i l s p e u v e n t 
c o m p t e r s u r la c o m p r é h e n s i o n d e l e u r f a m i l l e p a r r a p p o r t a u 
s t r e s s p r o f e s s i o n n e l . 

après la recherche, la campagne continue 

A p r è s la r é c o l t e d e s q u e s t i o n n a i r e s e t l ' a n a l y s e d e s r é s u l t a t s , 
l a c a m p a g n e c o n t i n u e . . . L a c o m m u n i c a t i o n d e s r é s u l t a t s à l a 
p r e s s e e u t l i e u d é b u t a v r i l . A u n m o i s d e s é l e c t i o n s s o c i a l e s , 
l a C G n ' a l l a i t p a s g a s p i l l e r l ' o c c a s i o n . U n e a f f i c h e f u t l a r g e 
m e n t d i f f u s é e . 

Tout le monde en parle, nous avons mené l'enquête, et 
selon vous : Les 10 principales causes de stress : 
1. Manque de personnel 
2. Exigences de qualité et responsabilités en hausse 
3. Non remplacement des malades m 
4. Contrôle médical systématique ' 
5. Pas de possibilité d'intervenir sur les normes 

de production 
6. Pas de prise en compte des limites humaines 

et techniques 
7. Aucune mesure particulière en cas de surcroît do trav.tif 
8. Un collègue est absent ? 

Il ne reste qu'à faire le boulot à sa place 
9. Pas de perspective de promotion 
10.Incertitude quant à son avenir dans l'entrepi, t-

S i g n a l o n s a u p a s s a g e q u e l e s é l e c t i o n s s o c i a l e s s e s o n t 
s o l d é e s p a r d e s p r o g r è s d e la C e n t r a l e G é n é r a l e ( e n s i è g e s ) 
d a n s la p l u p a r t d e s e s s e c t e u r s . M a i s l ' a n a l y s e q u i r e c h e r -
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c h e r a i t u n e c o r r é l a t i o n , a u n i v e a u d e s e n t r e p r i s e s , e n t r e l e f a i t 
d ' a v o i r m e n é l ' e n q u ê t e e t l e g a i n d e s i è g e s , n ' a p a s é t é 
t e n t é e . 

L e s r é s u l t a t s d e l ' e n q u ê t e o n t a u s s i é t é p r é s e n t é s e t d é b a t t u s 
p a r s e c t e u r d a n s d e s g r o u p e s d e t r a v a i l c o n s t i t u é s à l ' o c c a -
s l o n d e d i v e r s c o n g r è s p r o f e s s i o n n e l s : n e t t o y a g e , g a r d i e n n a 
g e , n o n - m a r c h a n d , v e r r e , c h i m i e , t r a n s f o r m a t i o n d u p a p i e r , 
a g g l o m é r é s d e c i m e n t , t u i l e r i e s , b o i s e t a m e u b l e m e n t . Il s ' a g i t 
n o t a m m e n t d e v o i r c o m m e n t e n t e n i r c o m p t e d a n s l ' é l a b o r a 
t i o n d e s c a h i e r s d e r e v e n d i c a t i o n s p o u r l e s c o n v e n t i o n s c o l 
l e c t i v e s d e t r a v a i l à n é g o c i e r p o u r 2 0 0 1 - 2 0 0 2 , q u e l l e s 
m e s u r e s d e p r é v e n t i o n o u d e r e m é d i a t i o n r é c l a m e r . 

A u n i v e a u d e s e n t r e p r i s e s , l ' é v e n t a i l d e s u t i l i s a t i o n s d e m e u r e 
o u v e r t . L à o ù l ' e n q u ê t e a d é j à é t é m e n é e , il s ' a g i t d e c o n s i d é 
r e r l e s r é s u l t a t s r e p r i s s u r l e s f o r m u l a i r e s r é c a p i t u l a t i f s , a u x 
q u e l s s ' a j o u t e n t l e s p r o b l è m e s s o u l e v é s e n r é p o n s e a u x q u e s 
t i o n s o u v e r t e s . I ls p e u v e n t f o u r n i r d u g r a i n à m o u d r e , t a n t 
p o u r l e s c a h i e r s d e r e v e n d i c a t i o n s d e s C C T d ' e n t r e p r i s e q u e 
p o u r l ' i n t e r v e n t i o n s y n d i c a l e i m m é d i a t e e t q u o t i d i e n n e . 
E t l a p o s s i b i l i t é e x i s t e t o u j o u r s d e f a i r e l ' e n q u ê t e d a n s l e s 
e n t r e p r i s e s q u i n ' y a u r a i e n t p a s e n c o r e p a r t i c i p é . 
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Les résultats détaillés 

A . ENTREPRISES ET SECTEURS 

9 3 3 0 f o r m u l a i r e s c o m p l é t é s p r o v e n a n t d e 2 1 4 e n t r e p r i s e s et 13 s e c t e u r s 
d i f f é r e n t s on t é t é r e t o u r n é s . C e s e n t r e p r i s e s r e l è v e n t d e s s e c t e u r s s u i 
v a n t s : 

l es E n t r e p r i s e s d e T r a v a i l A d a p t é ( 8 e n t r e p r i s e s ) 
le G a r d i e n n a g e ( 2 ) 
la C o n s t r u c t i o n ( 5 ) 
le C i m e n t ( 5 ) 
les I m p r i m e r i e s ( 1 7 ) 
les S o i n s d e s a n t é ( 5 ) 
le Ve r r e ( 1 1 ) 
la C é r a m i q u e ( 7 ) 
le C u i r ( 5 ) 
le P a p i e r ( 3 2 ) 
le P é t r o l e ( 3 ) 
la C h i m i e ( 6 1 ) 
le N e t t o y a g e ( 1 3 ) 
les C a r r i è r e s ( 1 2 ) 
le B o i s et A m e u b l e m e n t ( 1 3 ) 
le T a b a c ( 3 ) 
l ' H o r t i c u l t u r e (3 ) . 

L e s g r a n d e s e n t r e p r i s e s son t f o r t e m e n t r e p r é s e n t é e s , a u d é t r i m e n t d e s 
p e t i t e s : a u c u n e e n t r e p r i s e d e m o i n s d e 2 0 t r a v a i l l e u r s ; s e u l e m e n t 5 % 
d ' e n t r e p r i s e s d e m o i n s d e 5 0 t r a v a i l l e u r s . C e l a c o r r e s p o n d en f a i t à la 
r éa l i t é d e l ' i m p l a n t a t i o n d e la C G . 
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B. CARACTéRISTIQUES INDIVIDUELLES 
DES PARTICIPANTS à L'ENQUêTE 

L a c o u r b e d e s â g e s d e s p e r s o n n e s i n t e r r o g é e s d o n n e u n e i m a g e p l u s 
s a t i s f a i s a n t e , p l u s f i d è l e à la p o p u l a t i o n a c t i v e a c t u e l l e d a n s les e n t r e 
p r i s e s . 

A g e < 2 5 a n s 2 5 - 3 5 3 5 - 4 5 4 5 - 5 5 > 5 5 

% d e s r é p o n d a n t s 9 3 5 3 4 21 1 

L e s r é p o n s e s à l ' e n q u ê t e p r o v i e n n e n t p o u r 1 9 % d e f e m m e s e t p o u r 8 1 % 
d ' h o m m e s . L e s f e m m e s s o n t d o n c s o u s - r e p r é s e n t é e s . 
8 6 % d e s r é p o n d a n t s t r a v a i l l e n t à t e m p s p l e in et 1 4 % s o n t o c c u p é s à 
t e m p s pa r t i e l . 

L a r é p a r t i t i o n p a r r é g i m e d e t r ava i l s e p r é s e n t e c o m m e su i t : 

R é g i m e d e t r a v a i l E q u i p e J o u r N u i t A u t r e 

% d e s r é p o n d a n t s 6 0 17 8 18 

C . RéPONSES . \ L'ENQUêTE 

L e p o u r c e n t a g e d e n o n - r é p o n s e a u x q u e s t i o n s f l u c t u e e n t r e 4 e t 1 4 . 5 % . 
Il s ' é l è v e à p l u s d e 1 0 % d a n s le c a s d e 7 q u e s t i o n s . D e u x q u e s t i o n s qu i 
p o u v a i e n t é v e n t u e l l e m e n t d o n n e r l ieu à d e s p r o b l è m e s d ' i n t e r p r é t a t i o n 
( 1 . 8 et 2 . 1 ) o n t s u s c i t é d e s r é p o n s e s t r o p v a g u e s . L e s r é s u l t a t s o n t n é a n 
m o i n s é t é c o n s i d é r é s c o m m e s i g n i f i c a t i f s . 

1. O r g a n i s a t i o n d u t r a v a i l 
O U I N O N 

1.1. Votre h o r a i r e d e t r a v a i l e s t - i l a d a p t é 
à v o t r e v i e p r i v é e ? 4 4 . 9 0 % 4 8 . 6 8 % 

1.2. Vot re t r a v a i l e s t - i l 
s u f f i s a m m e n t d i v e r s i f i é ? 6 7 . 3 1 % 3 0 . 2 9 % 

1.3. A v e z - v o u s la p o s s i b i l i t é d e s o u f f l e r 
d e t e m p s à a u t r e ? 5 7 . 2 0 % 3 5 . 7 5 % 

1.4 . D a n s v o t r e e n t r e p r i s e , 
les e f f e c t i f s s o n t - i l s s u f f i s a n t s ? 3 9 . 1 1 % 5 4 . 9 5 % 

1 . 5 . L a q u a l i t é d e s p r o d u i t s 
ou d e s s e r v i c e s f o u r n i s 
pa r v o t r e e n t r e p r i s e v o u s i m p o s e - t - e l l e 
d e s c o n t r a i n t e s p a r t i c u l i è r e s ? 6 5 . 0 6 % 2 6 . 4 2 % 
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1.6. L e s t r ava i l l eu r s on t - i l s l eur m o t à d i re 
lors de la f i x a t i o n d e s o b j e c t i f s 
d e p r o d u c t i o n ? 2 4 . 4 2 % 

1.7. T ien t -on s u f f i s a m m e n t c o m p t e 
d e s poss ib i l i t é s t e c h n i q u e s e t h u m a i n e s ? 4 0 . 1 8 % 

1 .8 .S ' i l y a u n e a u g m e n t a t i o n d e t ravai l , 
d e s m e s u r e s s p é c i a l e s s o n t - e l l e s p r i ses , 
t e l les q u e : 

- un m e i l l e u r e n c a d r e m e n t 2 5 . 0 8 % 

- u n e f o r m a t i o n 3 1 . 4 2 % 

- d e n o u v e l l e s t e c h n o l o g i e s 3 5 . 9 1 % 

1.9. P e n s e z - v o u s ê t re c a p a b l e d e m a i n t e n i r 
vo t r e r y t h m e d e t r ava i l p e n d a n t 
u n e l o n g u e p é r i o d e ? 5 2 . 9 2 % 

2. La p o l i t i q u e d u p e r s o n n e l 

2.1. R e m p l a c e - t - o n s y s t é m a t i q u e m e n t 
les m a l a d e s ? 

- d e cou r t e d u r é e ( m o i n s d ' u n m o i s d ' i n c a p a c i t é ) 3 0 . 1 7 % 

- d e l o n g u e d u r é e ( p l u s d ' u n m o i s d ' i n c a p a c i t é ) 4 6 . 7 1 % 
2.2. P o u v e z - v o u s r é c u p é r e r f a c i l e m e n t les h e u r e s 

s u p p l é m e n t a i r e s ? 5 9 . 6 5 % 

2.3. Votre e m p l o y e u r r ecou r t - i l à un s e rv i ce 
d e c o n t r ô l e m é d i c a l ? 5 6 . 4 9 % 

2.4. L ' a b s e n c e d ' u n c o l l è g u e 
v o u s c o m p l i q u e - t - e l l e le t r a v a i l ? 6 1 . 7 1 % 

2.5. L ' a t m o s p h è r e d e t rava i l e s t - e l l e b o n n e ? 5 9 . 4 0 % 

3. L ' e n c a d r e m e n t 

3.1 . L e s n o u v e a u x t r a v a i l l e u r s 
son t - i l s b i en a c c u e i l l i s ? 5 8 . 2 8 % 

3.2. A v e z - v o u s p e u r d ' ê t r e s a n c t i o n n é 
pa r le c o n t r e m a î t r e si v o u s c o m m e t t e z 
u n e e r r e u r ? 3 5 . 0 3 % 

3.3. C e l a v o u s pose- t - i l un p r o b l è m e de d o n n e r 
u n e f o r m a t i o n à un c o l l è g u e ? 2 2 . 9 7 % 

3.4. Votre t â che es t -e l l e b i en d é l i m i t é e , 
b i en d é f i n i e ? 5 9 . 9 2 % 
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3 .5 . R e c e v e z - v o u s s o u v e n t d e s i n s t ruc t ions 
c o n t r a d i c t o i r e s ? 4 8 . 6 1 % 4 3 8 1 % 

3 .6 . Votre c h e r t i e n t - u c o m p t e d e v o s r e m a r q u e s ? 4 7 . 6 2 % 41 7 1 % 

3 .7 . E t e s - v o u s r é g u l i è r e m e n t c o n t r ô l é ? 5 8 . 4 9 % 3 3 38%> 

3 .8 . E t e s - v o u s h a r c e l é pa r ce r t a in s c o l l è g u e s 
d e t rava i l o u pa r v o t r e c h e f ? 2 5 . 4 4 % 6 8 2 8 % 

4. A s p e c t s s o c i a u x 

4 .1 . A v e z - v o u s d e s g a r a n t i e s 
q u a n t à v o t r e a v e n i r d a n s l ' e n t e p r i s e ? 3 6 . 2 2 % 54 2 6 % 

4 .2 . T r o u v e z - v o u s q u e les c l ien t s e x a g è r e n t 
q u a n d ils e x i g e n t des dé l a i s d e l iv ra i son 
t o u j o u r s p lu s c o u r t s ? 5 1 . 5 2 % 3 2 1 1 % 

4 . 3 . D e v e z - v o u s e f f e c t u e r u n t rava i l i n s a l u b r e ? 3 7 . 5 3 % 55 1 0 % 

4 .4 . D e v e z - v o u s e f f e c t u e r u n t ravai l d a n g e r e u x ? 3 6 . 2 2 % 56 2 0 % 

4 . 5 . P e n s e z - v o u s ê t re capable de t r ava i l l e r 
e n c o r e l o n g t e m p s d a n s ce t t e e n t r e p r i s e ? 6 5 . 5 8 % 21 7 3 % 

5. A s p e c t s i n d i v i d u e l s 

5.1 . P o u v e z - v o u s v o u s d é t e n d r e f a c i l e m e n t 
a p r è s v o t r e t r a v a i l ? 6 4 . 2 0 % 2 8 3 8 % 

5.2 . Votre f a m i l l e , v o s p r o c h e s 
c o m p r e n n e n t - i l s que v o u s t r ava i l l ez 
d a n s d e s c o n d i t i o n s s t r e s s a n t e s ? 6 5 . 8 5 % 22 3 8 % 

5.3 . Votre c h e f ex ige - t - i l 
t o u j o u r s p lu s d e vo t r e pa r t ? 6 1 . 3 5 % 2 8 6 4 % 

5 . 4 . E t e s - v o u s r e s p o n s a b l e d e v o s outils, 
d u p r o d u i t d e v o t r e t r a v a i l ? 7 5 . 4 7 % 14 8 0 % 

5.5 . A v e z - v o u s d e s pos s ib i l i t é s de p r o m o t i o n 
d a n s l ' e n t r e p r i s e ? 2 8 . 2 9 % 62 1 2 % 

5 . 6 . E n v i s a g e z - v o u s d e c h a n g e r d ' e m p l o i ? 2 3 . 6 7 % 67 7 8 % 



regards de psys 

table ronde avec ChafleS bu rque l , 
ange l e n c i s o , m iche l ine roe land t 

et d o m i n i q u e v o s s e m 

Autour d'un micro, trois psychiatres et un 
psychanalyste, invités à expliquer aux lec
teurs des C M comment ils perçoivent au tra
vers de leur pratique professionnelle les phé
nomènes de stress et de harcèlement au tra
vail. Aucun d'eux n'est spécialiste des pro
blèmes de santé au travail. Leur clientèle est 
polyvalente. Leurs patients appartiennent à 
des milieux très divers. 

M i c h e l i n e R o e l a n d t - A v e c n o s q u e l q u e s v i n g t , v o i r e t r e n t e 
a n s d e m é t i e r , n o u s a v o n s a s s e z d e r e c u l , m e s e m b l e - t - i l , p o u r 
n o u s p r o n o n c e r s u r l e p o i n t d e s a v o i r s i le p r o b l è m e d u s t r e s s 
a u t r a v a i l s e p o s e a u j o u r d ' h u i a u t r e m e n t q u e d a n s l e s a n n é e s 
7 0 - e t , s i o u i , p o u r q u o i . 

diagnostic : stress aggravé 

L e s r é p o n s e s s o n t c o n v e r g e n t e s . 

D o m i n i q u e V o s s e m - O u i , l e s t r e s s a a u g m e n t é . E t c ' e s t s i m 
p l e m e n t p a r c e q u ' i l y a t r e n t e o u v i n g t a n s , u n g a r s q u i n ' é 
t a i t p a s s a t i s f a i t d e s o n b o u l o t p o u v a i t c l a q u e r la p o r t e e t t r o u 
v e r u n e m p l o i a i l l e u r s . A u j o u r d ' h u i , o n n ' o s e p a s t o u j o u r s f a i r e 
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v a l o i r u n e r e v e n d i c a t i o n l é g i t i m e ( p a y e m e n t d e s h e u r e s s u p 
p l é m e n t a i r e s , p a r e x e m p l e ) p a r p e u r d e v o i r b r a n d i r l a m e n a 
c e d u C4, e t p a r c e q u ' e n r a i s o n d u c h ô m a g e , o n n ' e s t j a m a i s 
s û r d e t r o u v e r m i e u x . 

M i c h e l i n e R o e l a n d t - O u i , l e s t r e s s a u g m e n t e , n o t a m m e n t 
c h e z l e s t r a v a i l l e u r s d e c i n q u a n t e a n s , a n g o i s s é s p a r c e q u e 
l e u r a d a p t a t i o n a u x n o u v e l l e s t e c h n o l o g i e s e s t s o u v e n t 
p é n i b l e e t q u ' i l s s e s e n t e n t p o u s s é s v e r s l a p r é p e n s i o n . I ls 
s a v e n t q u e d e j e u n e s c h ô m e u r s , à l ' a i s e e n i n f o r m a t i q u e , s o n t 
p r ê t s à p r e n d r e l e u r p l a c e , p o u r m o i n s c h e r . C e s t r e s s s ' e s t 
f o r t a c c e n t u é a u c o u r s d e s d i x d e r n i è r e s a n n é e s , d a n s le s e c 
t e u r p u b l i c c o m m e d a n s le p r i v é . Il f u t u n t e m p s o ù , q u a n d t u 
t r a v e r s a i s u n e p é r i o d e d é p r e s s i v e , l a s o l i d a r i t é a u t r a v a i l c o m 
p e n s a i t : l e s a u t r e s f a i s a i e n t u n e p a r t i e d u b o u l o t , e t ç a a l l a i t . 
J ' a i l ' i m p r e s s i o n q u ' a u j o u r d ' h u i , d è s q u e q u e l q u ' u n d i s f o n c 
t i o n n e d a n s l ' e n t r e p r i s e , l e s a u t r e s s o n t à l ' a f f û t , p a r c e q u e 
t o u t e u n e é q u i p e r i s q u e d e t r i n q u e r . L ' i n s é c u r i t é c a s s e la s o l i 
d a r i t é . C ' e s t u n g r o s p r o b l è m e . 

D o m i n i q u e V o s s e m - N o s p a t i e n t s c h a n g e n t d ' a i l l e u r s s o u 
v e n t d e b o u l o t l o r s q u ' i l s e n o n t . C e q u i t e n d à p r o u v e r q u e 
l e u r f r a g i l i t é p s y c h o l o g i q u e r e n d l e m a i n t i e n d e l e u r e m p l o i 
e n c o r e p l u s p r é c a i r e . 

A n g e l E n c i s o - O u i , l e s t r e s s s ' e s t a g g r a v é , n o t a m m e n t à la 
s u i t e d e q u e l q u e s d é f a i t e s d u m o u v e m e n t o u v r i e r , p a r a l l è l e 
m e n t à l a m o n t é e d u c h ô m a g e . Il n ' y a p a s q u e le M u r d e 
B e r l i n q u i s ' e s t é c r o u l é . L e m o u v e m e n t o u v r i e r a , d a n s l e s 
a n n é e s 8 0 , c o n s e n t i b i e n d e s c o n c e s s i o n s , p e r d u b i e n d e s i l l u 
s i o n s . C e r t e s , o n a e s s a y é d e c o n s e r v e r l ' e s s e n t i e l . M a i s la 
s e n s a t i o n d ' ê t r e m i s h o r s j e u p a r l e p o i d s d u c h ô m a g e e t d e s 
p r é p e n s i o n s a s é c r é t é i n s é c u r i t é e t p a r f o i s d é s e s p o i r . O n s ' e s t 
a p e r ç u - l e f a i t e s t r e l a t i v e m e n t r é c e n t - d e l ' i m p o r t a n c e c a p i 
t a l e d u t r a v a i l c o m m e f a c t e u r d ' i n t é g r a t i o n s o c i a l e , c o m m e 
é l é m e n t d ' i d e n t i t é . C ' e s t t e l l e m e n t v r a i q u e j e s u i s p o u r m a 
p a r t m a l à l ' a i s e e n f a c e d ' u n p a t i e n t q u i n e c h e r c h e p a s d u 
t r a v a i l , q u i s e d é f i n i t c o m m e c h ô m e u r p l u t ô t q u e c o m m e 
d e m a n d e u r d ' e m p l o i . . . C ' e s t s u r c e f o n d - l à q u e s ' e s t d é v e 
l o p p é le s t r e s s . 

C h a r l e s B u r q u e l - Il y a a u t r e c h o s e e n c o r e q u e la p e u r d u C4 
e t d e la p r é p e n s i o n : m o n e x p é r i e n c e d a n s le m o n d e d u t r a 
v a i l à L a L o u v i è r e m ' a a p p r i s q u e d e r r i è r e le s y n d i c a t , c ' e s t 
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t o u t e u n e f a ç o n d e v i v r e , u n e f a ç o n d e g é r e r l e s c h o s e s d e la 
c i t é q u i a v a i t i m p r é g n é l e s c o r o n s - e t q u i o n t é t é d é t r u i t e s . 
C e q u e j ' a p p e l l e « l e c o l l e c t i f c o n c r e t » a f a i t p l a c e a u « c o l l e c 
t i f a b s t r a i t » : o n a f a i t e n t r e r l e s g e n s d a n s d e s c a t é g o r i e s , 
a f i n d ' a c c é d e r à d e s a i d e s d i v e r s e s . D a n s c e s y s t è m e , l e s p e r 
s o n n e s s o n t t r è s i n d i v i d u a l i s é e s , e t l e u r p r é c a r i s a t i o n n e s u s 
c i t e p a s d ' a c t i o n s c o l l e c t i v e s . O n v o i t a i n s i é m e r g e r u n e c u l 
t u r e d ' a s s i s t a n c e . 
D e m ê m e , u n e c e r t a i n e s o l i d a r i t é s y n d i c a l e p e r m e t t a i t n a g u è 
r e à d e s g e n s e n d i f f i c u l t é ( à c o u r t o u m ê m e à m o y e n t e r m e ) 
d ' ê t r e « c o u v e r t s » p a r l e c o l l e c t i f . C e l a n ' e x i s t e p l u s a u j o u r 
d ' h u i , e n r a i s o n d e s p r i n c i p e s d u management, q u i e x i g e n t q u e 
c h a c u n s o i t p e r f o r m a n t , « e x c e l l e n t » - s o u s p e i n e d ' ê t r e e x c l u . 
M ê m e p o u r r e c r u t e r d e s j e u n e s d a n s l e s fast food, o n j o u e d e 
la n o t i o n d ' e x c e l l e n c e , o n p o u s s e l e s j e u n e s à a l l e r a u d e l à d e 
c e q u ' i l s s o n t . C ' e s t a r t i f i c i e l . E t q u a n d ç a c a s s e , c ' e s t l ' e f 
f o n d r e m e n t d u j e u n e . L e s y s t è m e d ' e x c e l l e n c e , a v e c s o n i n d i 
v i d u a l i s a t i o n e x t r ê m e e t s e s p o i n t s d e c o t a t i o n , e s t g é n é r a 
t e u r d ' e x c l u s i o n s . O n r e t r o u v e p a r f o i s c e r t a i n s d e c e s e x c l u s 
« n o n - p e r f o r m a n t s » , a i n s i q u e d e s h a n d i c a p é s , d a n s d e s o r g a 
n i s m e s c o m m e l e s P e t i t s R i e n s , q u i s e s i t u e n t h o r s d u m o u 
v e m e n t o u v r i e r . Il y a là d e s t e n t a t i v e s d e r é i n s e r t i o n , a s s o r 
t i s d ' u n e c e r t a i n e f o r m e d ' a u t o g e s t i o n . C e l a m e p o r t e à p e n 
s e r q u e s i l e t r a v a i l e s t b e l e t b i e n u n f a c t e u r d ' i d e n t i t é c e 
n ' e s t p a s le s e u l ; o n p e u t e n i m a g i n e r d ' a u t r e s . 

M i c h e l i n e R o e l a n d t - E n e f f e t , p a s m a l d e g e n s o n t r é u s s i à 
i n t é g r e r le c h ô m a g e c o m m e u n e d o n n é e d e l e u r v i e , m ê m e à 
l o n g t e r m e , e t o n t e n t r e p r i s d ' a u t r e s c h o s e s . D a n s c e r t a i n s 
c a s , i l s o n t , t o u t e n n ' é t a n t p a s d a n s « l a p e r f o r m a n c e » , r é u s 
s i à d o n n e r u n s e n s à l e u r v i e . 

excel lence, excel lence. . . 

M i c h e l i n e R o e l a n d t - Il a r r i v e q u e c e s o i t l ' o r g a n i s a t i o n s y n 
d i c a l e e l l e - m ê m e q u i f o r m u l e d e s e x i g e n c e s r e l e v a n t d ' u n e 
c e r t a i n e m a n i è r e d u p r i n c i p e d ' e x c e l l e n c e . A i n s i , c ' e s t à l a 
d e m a n d e d ' u n e d é l é g a t i o n s y n d i c a l e q u e l e r e c r u t e m e n t 
d ' a g e n t s p o u r l e s e r v i c e p u b l i c « B r u x e l l e s - P r o p r e t é » s ' a c c o m 
p a g n e d e c o n t r ô l e s m é d i c a u x s u r l a c o n s o m m a t i o n d e c a n n a 
b i s e t d ' a l c o o l d u c a n d i d a t . A u c u n e d i s p o s i t i o n l é g a l e n e l ' e x i 
g e . Il n ' y a e u n i i n f o r m a t i o n , n i c o n s u l t a t i o n d e l ' i n t é r e s s é . 
E t p o u r u n e c o n s o m m a t i o n e x t r ê m e m e n t r é d u i t e d ' a l c o o l ( s i x 
b i è r e s p a r j o u r ) u n c a n d i d a t s ' e s t v u r e f u s e r u n e m p l o i q u i . 
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p e u t - ê t r e , a u r a i t m i s f i n à s o n i n t é r ê t p o u r l ' a l c o o l . Q u ' u n 
m é d e c i n d u t r a v a i l c o n s i d è r e q u ' i l d o i t p r o c é d e r à c e g e n r e d e 
c o n t r ô l e , c e l a m e p a r a î t d é j à c o n t e s t a b l e . M a i s v e n a n t d ' u n e 
d é l é g a t i o n s y n d i c a l e , j e t r o u v e q u e c ' e s t a f f o l a n t . J e n ' a i p a s 
é t é s e u l e à m ' e n i n d i g n e r . 

A n g e l E n c i s o - N e s ' a g i t - i l p a s p l u t ô t , e n l ' o c c u r r e n c e , d ' u n 
p r o b l è m e c u l t u r e l , d e m e n t a l i t é ? L ' a t t i t u d e à l ' é g a r d d e l ' a l 
c o o l i s m e e t d e la d r o g u e p e u t v e n i r d e s f a m i l l e s , s a n s a u c u n 
l i e n a v e c d e s e x i g e n c e s p a t r o n a l e s . P a r a i l l e u r s , l e s t r a v a i l l e u r s 
d u n e t t o y a g e p u b l i c f o r m e n t u n g r o u p e t r è s s p é c i f i q u e , q u i e n 
B e l g i q u e c o n t r a i r e m e n t à l a F r a n c e r e f u s e n t l ' e m b a u c h e d ' é 
t r a n g e r s . 

C h a r l e s B u r q u e l - L e c o n t r ô l e s u r l a c o n s o m m a t i o n d ' a l c o o l 
e t d e c a n n a b i s p o u r r a i t p a s s e r p o u r u n e m a n i è r e d e g é r e r u n 
p r o b l è m e . M a i s c ' e s t u n e m a n i è r e s i m p l i s t e e t n é g a t i v e . L a 
t e n t a t i o n d e r e j e t e r « l ' a u t r e » a t o u j o u r s e x i s t é . L ' é l é m e n t n o u 
v e a u , c ' e s t q u ' i l n ' y a p l u s d e c o l l e c t i f . L e s y s t è m e m a n a g e -
r i a l p a r l e t o u j o u r s d e q u a l i f i c a t i o n , d e v a l o r i s a t i o n d e s t a t u t s , 
d ' a u t o n o m i e m ê m e . C ' e s t s o u v e n t i l l u s o i r e , e t q u a n d la p e r 
s o n n e c r a q u e , e l l e e s t s e u l e . 

D o m i n i q u e V o s s e m - N ' a l l o n s p a s t r o p l o i n q u a n d m ê m e I 
T o u t l e m o n d e n ' e s t p a s p r ê t à d é n o n c e r t o u t le m o n d e , e t 
b i e n d e s g e n s r e f u s e n t d e c o l l a b o r e r à la d e s t r u c t i o n d ' u n 
c o l l è g u e . M ê m e s e u l s e t i n d i v i d u a l i s é s , i l s r é s i s t e n t ! P a r 
c o n t r e , d a n s d i f f é r e n t e s s i t u a t i o n s , il a r r i v e q u e d e s j e u n e s 
a u x q u e l s o n p r o p o s e u n e m p l o i , d é m i s s i o n n e n t : i l s n e v i e n 
n e n t s i m p l e m e n t p a s a u p r e m i e r r e n d e z - v o u s . S e d i s e n t - I l s 
q u ' i l s s e r o n t e n t o u s c a s v i r é s d a n s q u e l q u e s j o u r s ? D ' a u t r e s , 
n a n t i s d ' u n b o u l o t , e t à q u i o n d e m a n d e d e s e d é p l o y e r d a v a n 
t a g e , s a n s p o u r a u t a n t e x i g e r l ' e x c e l l e n c e , p r é f è r e n t s e t i r e r 
e n d o u c e , c o m m e s ' i l s c r a i g n a i e n t d ' a v a n c e le s t r e s s a u t r a 
v a i l . D a n s le m ê m e t e m p s , p a s m a l d e j e u n e s t é m o i g n e n t d u 
d é s i r d e g a g n e r v i t e e t f a c i l e m e n t b e a u c o u p d ' a r g e n t . M a i s 
c e r t a i n s r e c u l e n t à la m o i n d r e d i f f i c u l t é . 
Q u a n t a u x J e u n e s t r o p « b r o n z é s » o u t r o p « f r i s é s » . I ls s e h e u r 
t e n t e n c o r e , m a l g r é c e r t a i n s p r o g r è s a c c o m p l i s , à d e s b a r 
r a g e s d ' a r b i t r a i r e . C o n s i d é r é s c o m m e c o m p é t e n t e t r e c r u -
t a b l e s q u a n d i l s s ' a p p e l l e n t J e a n D u p o n t , I ls s o n t r e j e t é s 
q u a n d i l s s ' a p p e l l e n t M u s t a p h a . 
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A n g e l E n c i s o - L e c o m b a t a n t i r a c i s t e e s t d i f f i c i l e , n o u s le 
s a v o n s b i e n , m a i s s e s e n j e u x s o n t c l a i r s . C e n ' e s t p a s e n c o 
r e l e c a s p o u r l e c o m b a t c o n t r e l e s t r e s s . . . 

SOUS haute tension 

M i c h e l i n e R o e l a n d t - Il e s t d e s l i e u x d e t r a v a i l q u i s é c r è t e n t 
i m m a n q u a b l e m e n t l a t e n s i o n . L ' O f f i c e d e s E t r a n g e r s e s t d e 
c e u x - l à . L e s e m p l o y é s s e h e u r t e n t à d i v e r s e s d i f f i c u l t é s . I ls 
s o n t h a r c e l é s t é l é p h o n i q u e m e n t e t t e n u s d e r é p o n d r e a i m a 
b l e m e n t . L e s e f f e c t i f s s o n t i n s u f f i s a n t s . L e u r l a b e u r n ' a r i e n 
d ' e u p h o r i s a n t , i l s s o n t s o u v e n t c o n t r a i n t s d e d é c e v o i r d e s 
d e m a n d e u r s d e r é g u l a r i s a t i o n . E t c e u x q u i v r a i m e n t s e c r a m 
p o n n e n t à d e s r è g l e s d é o n t o l o g i q u e s s t r i c t e s ( c o r r e c t i o n , p o l i 
t e s s e , o b j e c t i v i t é , e t c . ) , n e t i e n n e n t p a s l o n g t e m p s . . . 

A n g e l E n c i s o - E t l a i s s e n t d o n c la p l a c e à d ' a u t r e s , q u i s e r o n t 
m o i n s c o r r e c t s . L a c r i s p a t i o n v a d e b a s e n h a u t . T o u t le 
m o n d e f a i t d e l a c o r d e r a i d e . L é g i s l a t i o n , r é g l e m e n t a t i o n e t 
s t y l e d e g e s t i o n e n f e r m e n t t o u t le m o n d e d a n s le s t r e s s . 

C h a r l e s B u r q u e l - C ' e s t u n c a s p a r t i c u l i e r , p o u r r a i t - o n d i r e . 
M a i s il n ' e s t p a s u n i q u e : l e s u r g e n c e s p s y c h i a t r i q u e s s o n t 
a u s s i , à l e u r m a n i è r e , d e s l i e u x d e s t r e s s . D e p u i s d i x a n s , j e 
c o n s t a t e d a n s le s e r v i c e d ' u n h ô p i t a l g é n é r a l o ù j e t r a v a i l l e 
u n e a g g r a v a t i o n n e t t e d e s p r o b l è m e s à r é s o u d r e . D e s g e n s 
s o n t c o n f r o n t é s a v e c d e s p r o b l è m e s q u i l e s d é p a s s e n t t o u t à 
f a i t ; i l s s o n t r e j e t é s p a r l e u r c o m m u n a u t é . A la q u e s t i o n « Q u e 
f a u t - i l e n f a i r e ? » , c e r t a i n s ( y c o m p r i s a u s e i n d u p o u v o i r j u d i 
c i a i r e ) r é p o n d e n t t r o p s o u v e n t : « L e s e n v o y e r a u s e r v i c e d ' u r 
g e n c e p s y c h i a t r i q u e » . D a n s c e s c o n d i t i o n s , l e s t r e s s e s t t e r 
r i b l e p o u r l e s t r a v a i l l e u r s d e p r e m i è r e l i g n e . U n e x e m p l e 
c o n c r e t : j ' a i d é j à p r i s t r o i s h e u r e s p o u r m e t t r e à la p o r t e d u 
s e r v i c e u n e p e r s o n n e q u i y a v a i t é t é e n v o y é e s a n s r a i s o n 
v a l a b l e . J e l ' a i f a i t s o u s m a r e s p o n s a b i l i t é . U n e i n f i r m i è r e n e 
p e u t l e f a i r e . O n e s t d o n c t r è s l o i n d u s y m b o l i q u e , c h e r a u x 
p s y s ; o n e s t à c o u p s û r d a n s l e d o m a i n e p o l i t i q u e , m a i s c e s 
s i t u a t i o n s s o n t i g n o r é e s a u n i v e a u d e s d é c i d e u r s p o l i t i q u e s , 
o ù p r é v a u t la t e n d a n c e a u x n o n - s o l u t i o n s . P e u t - ê t r e l e s t r a 
v a i l l e u r s e n p r e m i è r e l i g n e n e f o n t - I l s p a s a s s e z e n t e n d r e l e u r 
v o i x . . . 

A n g e l E n c i s o — C ' e s t s û r q u e t o u t l e m o n d e n e p e u t e t n e d o i t 
ê t r e « e x c e l l e n t » . M a i s n ' a l l e z p a s d e m a n d e r p a r e x e m p l e à l a 
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V i l l e d e L i è g e d e r e c r u t e r d i x p o u r c e n t d ' I n c o m p é t e n t s ! D a n s 
c e r t a i n e s a d m i n i s t r a t i o n s c o m m u n a l e s , le s y s t è m e f o n d é s u r 
l ' e x c e l l e n c e s ' e s t i m p o s é à l a s u i t e d ' e x p é r i e n c e s n é f a s t e s . 

M i c h e l i n e R o e l a n d t - P o u r q u o i v o u l o i r q u e t o u t s o i t t o u t à f a i t 
n o i r o u t o u t à f a i t b l a n c ? L e c l i e n t é l i s m e e x i s t e d e p u i s l o n g 
t e m p s . O n a f a i t m i n e d e le d é c o u v r i r s o u d a i n , e t p o u r le c o m 
b a t t r e o n a m i s e n p l a c e d e s m é t h o d e s d e t y p e m a n a g e r i a l 
d a n s la f o n c t i o n p u b l i q u e . C o m m e s i c ' é t a i t la s e u l e a l t e r n a t i 
v e . A u c o u r s d e s q u i n z e a n n é e s q u e j ' a i v é c u e s d a n s u n e 
s t r u c t u r e h o s p i t a l i è r e , l a g e s t i o n a s u b i l a p r e s s i o n c o n s t a n t e 
d e s c o n t r a i n t e s b u d g é t a i r e s . Il f a l l a i t a u t a n t d e c o n s u l t a t i o n s 
p a r s e m a i n e , il f a l l a i t l i m i t e r l e s j o u r s d ' h o s p i t a l i s a t i o n , e t c . 
J ' a d m e t s q u e p e n d a n t l e s a n n é e s « f a s t e s » , o n a p a r f o i s p u 
e x a g é r e r d a n s l ' a u t r e s e n s . M a i s c e l a n e j u s t i f i e p a s l e s 
n o r m e s e t r y t h m e s a c t u e l s . A u t r e e x e m p l e d a n s le s e c t e u r 
p u b l i c : la P o s t e , o ù la g e s t i o n n ' a p e u t - ê t r e p a s é t é u n m o d è 
l e , m a i s o ù o n e x i g e m a i n t e n a n t d e s p e r f o r m a n c e s p a r f o i s 
i n t e n a b l e s . O b j e c t i f : a s s u r e r u n e s u r - r e n t a b i l i t é e t b a t t r e l a 
c o n c u r r e n c e . 

A n g e l E n c i s o - C o m m e n t c o l l e c t i v e m e n t f r e i n e r c e m o u v e 
m e n t ? C ' e s t d ' a u t a n t p l u s d i f f i c i l e q u e l e s n o u v e l l e s t e c h n o 
l o g i e s , q u i y t i e n n e n t u n e g r a n d e p l a c e , n e c e s s e n t d e s e 
r e n o u v e l e r . C e q u i e s t p e r f o r m a n t a u j o u r d ' h u i , n e l ' e s t p l u s s i x 
m o i s p l u s t a r d . T o u t c h a n g e c o n s t a m m e n t , a u c u n e p e r f o r 
m a n c e n ' e s t « t e n a b l e » l o n g t e m p s . D ' o ù le s e n t i m e n t d ' i n s é 
c u r i t é , d ' o ù le s t r e s s . 

C h a r l e s B u r q u e l - L a t e n d a n c e à l ' i n d i v i d u a l i s a t i o n s e t r a d u i t 
à t o u s l e s n i v e a u x . C h a c u n c h o i s i t v ê t e m e n t s , a l i m e n t s , l o i 
s i r s , i n t e r l o c u t e u r s . . . p a r m i u n e v a r i é t é d e p o s s i b l e s . M a i s o n 
o u b l i e q u e d a n s c e r a p p o r t d e s o i à s o i , o n r e s t e e x t r ê m e m e n t 
d é p e n d a n t . . . O n c r o i t a v o i r p l u s d e l i b e r t é q u ' u n r o i m é r o v i n 
g i e n s e u l c h e z s o i , m a i s o n d é p e n d d e t o u t e s s o r t e s d e 
s y s t è m e s — é c o n o m i q u e , t e c h n i q u e , e t c . L e n é o l i b é r a l i s m e a 
d é t r u i t t o u t u n t i s s u s o c i a l ; il a i m p l a n t é u n s y s t è m e d ' a s s i s 
t a n c e , c o m p r e n a n t d e s c a t é g o r i e s t e l l e s q u e m i n i m e x é , c h ô 
m e u r , V I P O , d é m u n i - e t o n f a i t c i r c u l e r l e s g e n s d ' u n e c a t é 
g o r i e à l ' a u t r e . O n r e c o m m a n d e à t o u s d e s e r é i n s é r e r s o c i a 
l e m e n t . O n a j o u t e : « C ' e s t t o i q u i d o i s t ' e n s o r t i r t o i - m ê m e » . 
E t o n p r a t i q u e le d o n n a n t - d o n n a n t : s i t u f a i s ç a , t u o b t i e n s 
ç a . C e s p r a t i q u e s d e d o n n a n t - d o n n a n t r e l è v e n t d u m e r c a n t i 
l i s m e . A u t r e c h o s e e s t l a r é c i p r o c i t é , o ù s ' é c h a n g e n t s a v o i r s 
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e t d o n s , a u f i l d e s b e s o i n s . L e d o n n a n t - d o n n a n t n ' a r i e n à v o i r 
a v e c l e l i e n s o c i a l . C ' e s t d ' a u t a n t p l u s i n q u i é t a n t q u e le p r o 
c e s s u s d ' e x c l u s i o n p e u t t o u c h e r t o u t l e m o n d e e t q u e le s t r e s s 
e s t g é n é r a l . 

Stress et harcèlement : ne pas confondre 

D o m i n i q u e V o s s e m - Il f a u t d i s t i n g u e r l e s t r e s s , d o n t II a 
b e a u c o u p é t é q u e s t i o n i c i , e t l e h a r c è l e m e n t m o r a l , q u i c o m 
p o r t e u n e t e n t a t i v e d e d é t r u i r e u n e p e r s o n n e b i e n c i b l é e . 
E x e m p l e : u n d e m e s p a t i e n t s , d o n t l e b u r e a u a v a i t é t é v i d é 
d e t o u s l e s o b j e t s e t o u t i l s d e t r a v a i l e t q u i a v a i t é t é m i s d a n s 
l ' i n c a p a c i t é d e f o n c t i o n n e r . O n v i s a i t à l e d é t r u i r e , n o n s a n s 
u n e t o u c h e d e s a d i s m e . 

M i c h e l i n e R o e l a n d t - S a d i s m e p e u t - ê t r e , m a i s p a s f o r c é m e n t 
p e r v e r s i o n . L e h a r c e l e u r e s t s u r t o u t u n e p e r s o n n e p é n é t r é e d e 
s o n p o u v o i r , p e r s u a d é e d e l a n é c e s s i t é e t d e s v e r t u s d e l ' e x 
c e l l e n c e . Il e s t v r a i q u e le c l i m a t e s t à l a p a r a n o ï a g é n é r a l e e t 
q u e c e l a f a v o r i s e l e s h a r c è l e m e n t s . 

A n g e l E n c i s o - D a n s c e c l i m a t g é n é r a l , j e c r o i s p o u v o i r o b s e r 
v e r c h e z b e a u c o u p d e j e u n e s u n e t e n d a n c e , p e u c o m m u n e il 
y a v i n g t o u t r e n t e a n s , à i n t é r i o r i s e r d e s v a l e u r s d e d i s c i p l i 
n e , v o i r e d e s f o r m e s d e s o u m i s s i o n . O r , s i t u t e c r o i s t o i -
m ê m e o b l i g é d ' ê t r e p e r f o r m a n t e t q u e , d u c ô t é p a t r o n a l , o n 
s ' e n a p e r ç o i t , t u d e v i e n s u n e b o n n e c i b l e . S i p a r c o n t r e t u 
p r e n d s q u e l q u e d i s t a n c e à l ' é g a r d d e la s o c i é t é d e c o m p é t i 
t i o n , o n s ' e n a p e r c e v r a a u s s i , e t t u s e r a s m o i n s v u l n é r a b l e . 
E n t o u t é t a t d e c a u s e , u n e c h o s e q u e le h a r c e l e u r n e p e u t 
s u p p o r t e r d a n s s a r i g i d i t é e t s o n a c h a r n e m e n t , c ' e s t l ' h u m o u r , 
la d i s t a n c i a t i o n , l a m i s e e n l u m i è r e d u r i d i c u l e . C e n ' e s t p a s 
f a c i l e à m e t t r e e n o e u v r e , m a i s ç a p e u t m a r c h e r ( d u m o i n s 
d a n s u n s t a d e i n i t i a l d u p r o c e s s u s ) . 

C h a r l e s B u r q u e l - D i f f i c i l e d e q u a n t i f i e r l e h a r c è l e m e n t m o r a l . 
M a i s j ' e n t e n d s b e a u c o u p d e c a s d a n s m e s c o n s u l t a t i o n s . 
H a r c è l e m e n t s a u t r a v a i l o u d a n s l e s f a m i l l e s , i l s t o u c h e n t s u r 
t o u t l e s f e m m e s , m e s e m b l e - t - i l . 

M i c h e l i n e R o e l a n d t , A n g e l E n c i s o e t D o m i n i q u e V o s s e m -
H a r c è l e m e n t m o r a l e s t u n e f o r m u l e c o n t e s t a b l e . Le h a r c è l e 
m e n t e s t s u r t o u t p s y c h o l o g i q u e , m a i s il c o m p o r t e d e s é l é 
m e n t s m o r a u x . Q u a n d o n p r o c l a m e « T u d o i s t ' e n s o r t i r » , o n 
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s o u s - e n t e n d q u e s i t u n e t ' e n s o r s p a s , c ' e s t t o i q u i p o r t e s l a 
f a u t e d e c e t é c h e c . A u m o y e n d e d i v e r s e s m a n i p u l a t i o n s , l e 
h a r c è l e m e n t m o r a l j o u e s u r c e t t e f a u t e , d ' a i l l e u r s i n t é r i o r i s é e . 

M i c h e l i n e R o e l a n d t - N o n s e u l e m e n t o n r e s p o n s a b i l i s e d e s 
i n d i v i d u s p o u r c e q u ' i l s s o n t e t p o u r c e q u ' i l s n e s o n t p a s , 
m a i s o n e s s a y e d ' o c c u l t e r l e s l i m i t e s q u e le s y s t è m e i m p o s e 
e t l e s t r e s s q u e l e s y s t è m e s e c r è t e . J e v o i s d e s g e n s à q u i o n 
r e p r o c h e d e n e p a s ê t r e p e r f o r m a n t s , m a i s e n m i r o i r j e v o i s 
u n s o u s - c h e f d e v e n u h a r c e l e u r . O n t i e n t a i n s i u n b o u c é m i s 
s a i r e e t o n e s c a m o t e t o u t l e r e s t e , à s a v o i r l e s c a u s e s d e l ' e x 
c l u s i o n . N e v o y o n s p a s le p r o b l è m e , q u i e s t g l o b a l e t c o m 
p l e x e , p a r le b o u t d u h a r c e l e u r . S i o n d i s s o c i e le p r o b l è m e d u 
h a r c è l e m e n t m o r a l d u c o n t e x t e g é n é r a l d e la c o m p é t i t i v i t é , d e 
l a f l e x i b i l i t é , d e l ' a f f a i b l i s s e m e n t d u m o u v e m e n t s y n d i c a l , o n 
r e t r o u v e u n s c h é m a c o n n u : l e c h ô m e u r s e r a i t r e s p o n s a b l e d u 
c h ô m a g e , e t le S D F r e s p o n s a b l e d e s o n e x c l u s i o n . M e t t r e la 
p e r s o n n e d u h a r c e l e u r à l ' a v a n t - p l a n , c ' e s t e n c o u r a g e r u n e 
v i s i o n s e l o n l a q u e l l e l e h a r c è l e m e n t m o r a l r é s u l t e d e l ' a c t i o n 
m a l f a i s a n t e d ' u n i n d i v i d u . C e l a p e u t ê t r e v r a i d a n s q u e l q u e s 
c a s ; c ' e s t s o u v e n t t r o p c o u r t . C e l a d i t , il n e f a u d r a i t p a s q u e 
l a r é a l i t é d u h a r c è l e m e n t m o r a l r e n d e i r r e c e v a b l e t o u t e c r i t i q u e 
f o n d é e ( c e l a a r r i v e . . . ) d ' u n e m p l o y e u r à u n e m p l o y é e t 
d é b o u c h e s u r u n d o s s i e r j u d i c i a i r e . 

propos recueillis et mis en forme par R o s i n e L e w i n 
octobre 2000 



c o m m e n t mesurer 
le stress professionnel ? 

sur les pas d'élisabeth wendelen 

rosine lewin 

L e c o n t r a s t e e s t f r a p p a n t e n t r e l ' a b o n d a n c e d e s é t u d e s p a r u e s 
d e p u i s u n e v i n g t a i n e d ' a n n é e s s u r le s t r e s s a u t r a v a i l , e t 
d ' a u t r e p a r t l a d i f f i c u l t é d e m e s u r e r le p h é n o m è n e . O r , t a n t 
a u B u r e a u I n t e r n a t i o n a l d u T r a v a i l q u ' à l ' A g e n c e e u r o p é e n n e 
p o u r l a S a n t é e t l a S é c u r i t é a u T r a v a i l ( D u b l i n ) , v o i r e à 
l ' O r g a n i s a t i o n M o n d i a l e d e la S a n t é , l ' a c c r o i s s e m e n t d u s t r e s s 
a u t r a v a i l e s t r e c o n n u c o m m e u n e d o n n é e i n c o n t e s t a b l e . 
C e t t e t e n d a n c e e s t a t t e s t é e p a r d i v e r s e s e n q u ê t e s . A i n s i e n 
1 9 9 2 , l ' A g e n c e e u r o p é e n n e p u b l i a i t l e s r é s u l t a t s d ' u n e e n q u ê 
t e c o m p r e n a n t la q u e s t i o n «De quelle manière votre travail 
porte-t-il atteinte à votre santé?» U n e q u e s t i o n q u i t e n a i t p o u r 
c e r t a i n e u n e a t t e i n t e à l a s a n t é e t s o l l i c i t a i t d e s a v i s f o r c é 
m e n t s u b j e c t i f s s u r l e «comment ?» A l ' é c h e l l e d e l ' E u r o p e d e 
1 9 9 2 , l e s t r e s s f i g u r a i t e n t ê t e a v e c 4 8 % , d e v a n t l e s d o u l e u r s 
d e d o s à 4 7 % . A l ' é c h e l l e d e la B e l g i q u e , 5 6 % d e s r é p o n s e s 
p o i n t a i e n t l e s t r e s s , d e v a n t l e s d o u l e u r s d e d o s ( 4 1 % ) . 

C ' e s t d e 1 9 9 0 q u e d a t e l ' o u v r a g e d e v e n u c l a s s i q u e d e s s o c i o 
l o g u e s a m é r i c a i n s K a r a s e k e t T h e o r e l l s u r l e s t r e s s l i é à la p r o 
d u c t i v i t é (Healthy work, stress, productivity and the recons
truction of working life). L e s a u t e u r s m o n t r e n t q u e l e s t r e s s 
a f f e c t e p a r t i c u l i è r e m e n t l e s t r a v a i l l e u r s s o u m i s à d ' i m p o r -
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t a n t e s e x i g e n c e s p r o f e s s i o n n e l l e s ( c a d e n c e s , p r o d u c t i v i t é ) , 
t o u t e n b é n é f i c i a n t d ' u n e m a r g e d ' a u t o n o m i e é t r i q u é e e t d ' u n 
f a i b l e s u p p o r t s o c i a l . 

E n 9 4 , l e d i r e c t e u r d u L a b o r a t o i r e d e r e c h e r c h e s c l i n i q u e s s u r 
l e s t r e s s à S t o c k h o l m , L . L e v i , i n d i q u a i t c o m m e p r i n c i p a u x 
f a c t e u r s s t r e s s a n t s a u t r a v a i l : l a s u r c h a r g e q u a n t i t a t i v e ( v o l u 
m e d e t r a v a i l e x a g é r é , d é l a i s t r o p s c o u r t s , t r a v a u x d e n a t u r e 
r é p é t i t i v e c o m b i n é s à d e s e x i g e n c e s u n i f o r m e s n e d e m a n d a n t 
q u ' u n e a t t e n t i o n s u p e r f i c i e l l e ) , u n e s o l l i c i t a t i o n i n s u f f i s a n t e 
s u r l e p l a n q u a l i t a t i f ( c o n t e n u d e s t â c h e s t r o p l i m i t é , p a s d ' a p 
p e l à l a c r é a t i v i t é , n i à l ' a p t i t u d e à r é s o u d r e d e s d i f f i c u l t é s ) , 
t r o p p e u d ' a u t o c o n t r ô l é , u n s o u t i e n s o c i a l i n s u f f i s a n t . 

objectiver l ' invisible 

B r e f , s a n s e n t r e r d a n s l ' a n a l y s e d ' u n e b i b l i o g r a p h i e v o l u m i 
n e u s e , l e l i e n e n t r e l e s c o n d i t i o n s d e t r a v a i l d e s s a l a r i é s e t l e u r 
é t a t d e s a n t é e s t b e l e t b i e n é t a b l i . Il r e s t e à m e t t r e a u p o i n t 
e t a p p l i q u e r d e s o u t i l s d e m e s u r e q u i o b j e c t i v e r a i e n t u n p h é 
n o m è n e i n c o n t e s t a b l e , m a i s d a n s u n e c e r t a i n e m e s u r e i n v i 
s i b l e . P a r m i d ' a u t r e s , E l i s a b e t h W e n d e l e n , p s y c h o l o g u e à 
l ' I n s t i t u t n a t i o n a l d e r e c h e r c h e s u r l e s c o n d i t i o n s d e t r a v a i l , 
s ' a t t a c h e à c e t o b j e c t i f d e p u i s d e s a n n é e s ^ E l l e a p r é s e n t é 
u n e c o m m u n i c a t i o n à c e s u j e t l o r s d e la C o n f é r e n c e s u r « L e 
t r a v a i l s a n s l i m i t e s ? » o r g a n i s é e à B r u x e l l e s e n s e p t e m b r e 
2 0 0 0 p a r l a C o n f é d é r a t i o n e u r o p é e n n e d e s s y n d i c a t s . E n v o i c i 
l a s u b s t a n c e . 

L ' é v o l u t i o n d e la l é g i s l a t i o n s o c i a l e à l ' é c h e l l e d e l ' U n i o n 
e u r o p é e n n e a r e n d u i n d i s p e n s a b l e u n e é v a l u a t i o n r i g o u r e u s e 
d e s r i s q u e s i m p o s é s à la s a n t é d e s t r a v a i l l e u r s . Il n e s ' a g i t 
p l u s s e u l e m e n t d e s r i s q u e s « t r a d i t i o n n e l s » q u i r e l è v e n t d e 
l ' e n v i r o n n e m e n t p h y s i q u e - à s a v o i r le b r u i t , l a t e m p é r a t u r e , 
l e s c h a r g e s à p o r t e r , l ' é c l a i r a g e . C e s f a c t e u r s d e p é n i b i l i t é g a r 
d e n t t o u t e l e u r i m p o r t a n c e , c a r i l s c o n t i n u e n t à p e s e r l o u r d e 
m e n t , q u o i q u ' o n e n d i s e . M a i s II s ' a g i t a u s s i d e s r i s q u e s p s y 
c h o - s o c i a u x p o u r la s a n t é , p l u s i n s a i s i s s a b l e s . D e p u i s d e s 
a n n é e s , l ' I N R C T p a r t i c i p e à d e s s e s s i o n s d e f o r m a t i o n s y n d i 
c a l e . C e s é c h a n g e s o n t p e r m i s d ' a n a l y s e r l e s s i t u a t i o n s 
c o n c r è t e s d u t r a v a i l d a n s d i f f é r e n t e s I n d u s t r i e s a i n s i q u e d a n s 
d i f f é r e n t s s e r v i c e s . 

1. Cf. Bulletin de la Fondation André Renard, n ° 2 0 8 , 1 9 9 5 . 
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de quoi les gens se plaignent-ils ? 

• D e p r o b l è m e s d e c o m m u n i c a t i o n : c o m m u n i c a t i o n à s e n s 
u n i q u e , c i r c u i t s m a l d é f i n i s o u f r a n c h e m e n t i n e x i s t a n t s . O n 
a s s i s t e a l o r s a u d é v e l o p p e m e n t d e c i r c u i t s i n f o r m e l s 
( « r a d i o - c o u l o i r s » ) q u i s e s o l d e n t e n g é n é r a l p a r d ' i m p o r 
t a n t e s p e r t e s d e t e m p s e t d ' é n e r g i e e n p l u s d ' u n e d i s t o r 
s i o n f r é q u e n t e d e l ' i n f o r m a t i o n v é h i c u l é e . 

• D e r e l a t i o n s i n s a t i s f a i s a n t e s a v e c la h i é r a r c h i e e t l e s 
c o l l è g u e s . O n n e s e s e n t p a s a p p r é c i é à s a j u s t e v a l e u r p a r 
l e s s u p é r i e u r s h i é r a r c h i q u e s : o n i g n o r e c e q u ' i l s p e n s e n t , 
a i n s i q u e la m a n i è r e d o n t i l s a p p r é c i e n t l e t r a v a i l r é a l i s é . 
P a r f o i s , o n a le s e n t i m e n t d e n ' ê t r e q u ' u n n u m é r o d e m a t r i 
c u l e . Q u a n t a u x r e l a t i o n s e n t r e c o l l è g u e s , e l l e s s e d é t é r i o 
r e n t n o n s e u l e m e n t e n r a i s o n d e s m e n a c e s p e s a n t s u r l ' e m 
p l o i e t p o u s s a n t à l ' i n d i v i d u a l i s m e , m a i s a u s s i d u f a i t d ' u n 
c l i m a t d e c o m p é t i t i o n e n t r e t e n u p a r c e r t a i n e s d i r e c t i o n s , q u i 
e n e s c o m p t e n t u n e a m b i a n c e d e t r a v a i l p l u s « p r o d u c t i v e » . 

• D e la c o n j o n c t u r e é c o n o m i q u e g é n é r a l e , a v e c s e s c o n s é 
q u e n c e s e n t e r m e s d e s u p p r e s s i o n d ' e m p l o i s , d e d é l o c a l i 
s a t i o n s e t d e c a d r e s i n c o m p l e t s : « F a i r e p l u s e t m i e u x a v e c 
m o i n s » . A v e c s e s c o n s é q u e n c e s é g a l e m e n t e n t e r m e s d e 
p e u r e t d ' i n c e r t i t u d e p o u r l ' a v e n i r . 

• O n n e s a i t p l u s q u i d i r i g e . L a h i é r a r c h i e , e l l e - m ê m e i n s t a l l é e 
s u r « s i è g e é j e c t a b l e » n e b é n é f i c i e p a s f o r c é m e n t d e la 
c o n f i a n c e d e s t r a v a i l l e u r s , e t c e p h é n o m è n e e s t v é c u 
c o m m e i n q u i é t a n t . 

• D e la r a p i d i t é d e l ' é v o l u t i o n t e c h n o l o g i q u e , q u i e s t p e r ç u e 
c o m m e m e n a ç a n t e d u f a i t q u ' e l l e a c c é l è r e l ' o b l i g a t i o n d e 
s ' a d a p t e r e t r a c c o u r c i t l a d u r é e d e v i e d e s c o n n a i s s a n c e s 
(«avant, on avait le temps de s'adapter aux changements, 
aujourd'hui c'est le changement qui est devenu la règle», 
t é m o i g n e u n e e m p l o y é e d e b a n q u e ) . 

• D e s h o r a i r e s i m p r é v i s i b l e s : «on doit toujours être en s t a n d -
by»... «tout tourne autour du boulot». 

• D u c o m p a c t a g e d u t e m p s d e t r a v a i l , a c c o m p a g n a n t l a 
r é d u c t i o n d e s h o r a i r e s e t d i v e r s e s f o r m e s d e f l e x i b i l i t é . Il 
f a u d r a i t i n v e n t e r « l a m i n u t e d e 9 0 s e c o n d e s » . C ' e s t f a i t ! 
D e s c h e r c h e u s e s q u é b é c o i s e s d u g r o u p e C I N B I O S E e n o n t 
f a i t l e t i t r e d ' u n e d e l e u r s r é c e n t e s r e c h e r c h e s s u r l e t r a v a i l 
d e s f e m m e s . 

• D e la p e r t e d e c e q u i é t a i t c o n s i d é r é c o m m e v a l e u r i m p o r 
t a n t e : la s o l i d a r i t é - «auparavant, on prenait le temps d'ai
der un collègue qui n'arrivait pas à se débrouiller... aujour-
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d'hui, avec toutes leurs nouvelles modes pour organiser le 
travail, on aurait plutôt tendance à enfoncer celui qui ne suit 
pas !» 

• «On ne rit plus, madame h> 
• L e s p o s s i b i l i t é s d e f o r m a t i o n s o n t s o u v e n t j u g é e s i n s u f f i 

s a n t e s . 

• U n e p r e s s i o n d e p l u s e n p l u s f o r t e p o u r a u g m e n t e r la p r o 
d u c t i v i t é e t a m é l i o r e r la q u a l i t é d e s p r o d u i t s s e t r a d u i s a n t , 
e n t r e a u t r e s , p a r d e s r é o r g a n i s a t i o n s p e r m a n e n t e s , u n e 
d e m a n d e i m p o r t a n t e d e f l e x i b i l i t é e t u n e a c c é l é r a t i o n d e s 
r y t h m e s d e t r a v a i l . «Le bon sens et l'efficacité sont régu
lièrement sacrifiés au profit d'une nouvelle mode d'organi
sation du travail...», d é c l a r e u n o u v r i e r d ' u n e e n t r e p r i s e 
m é t a l l u r g i q u e . 

• L e s i n t e r r u p t i o n s d a n s le t r a v a i l s o n t d e p l u s e n p l u s f r é 
q u e n t e s . 

• S a n s o u b l i e r l ' e x i g e n c e « d ' i n s t a n t a n é i t é » d e s r é p o n s e s 
a t t e n d u e s , i n t r o d u i t e p a r l e s n o u v e l l e s t e c h n o l o g i e s d e c o m 
m u n i c a t i o n . N o m b r e u x p a r m i n o u s s o n t c e u x q u i c o n n a i s 
s e n t c e s s i t u a t i o n s o ù s a n s a r r ê t , il e s t n é c e s s a i r e d e r e c o n 
s i d é r e r s e s p r i o r i t é s a u c o u r s d e la j o u r n é e d e t r a v a i l . 

deux outils 

B i e n é v i d e m m e n t , l e s e f f e t s d e c e s f a c t e u r s v a r i e n t d ' u n i n d i 
v i d u à l ' a u t r e , e t r i e n n ' e s t à c e t é g a r d p r o p r e m e n t m e s u r a b l e . 
C e q u i p e u t ê t r e a p p r o c h é , c ' e s t l ' a b s e n t é i s m e d û a u s t r e s s 
e t l e c o û t é c o n o m i q u e d e c e s j o u r n é e s « p e r d u e s » . P o u r 
r i N R C T , l e s t r e s s à l ' é t a t p u r e s t r e s p o n s a b l e d e 1 5 % d e s 
a b s e n c e s d e p l u s d e 3 0 j o u r s ^ . 

L e s o u t i l s d e m e s u r e d u s t r e s s u t i l i s é s à l ' h e u r e a c t u e l l e , m a i s 
q u i d o i v e n t e n c o r e p a r f a i r e l e u r s p r e u v e s , s o n t d e d e u x 
o r d r e s : 1 ° ) l e s g r o u p e s d ' e x p r e s s i o n ; 2 ° ) l e s q u e s t i o n n a i r e s . 

L a m é t h o d e d e s g r o u p e s d ' e x p r e s s i o n r e c è l e d e f e r t i l e s p o t e n 
t i a l i t é s d e m o b i l i s a t i o n , m a i s n e p e u t c o n v e n i r d a n s t o u t e s l e s 
e n t r e p r i s e s . E l l e s u s c i t e s o u v e n t d e la m é f i a n c e , n o n s e u l e 
m e n t d e l a p a r t d e la d i r e c t i o n , m a i s a u s s i d e l a p a r t d e s t r a 
v a i l l e u r s . E n m a i 9 9 , e l l e a é t é a p p l i q u é e d a n s u n e e n t r e p r i s e 
c h i m i q u e a v e c n e u f m e m b r e s d u p e r s o n n e l a d m i n i s t r a t i f . 

2 . Cf. Luc S w i n n e n , Stress au travail : origines et approches, éd i t i on 
S i m M o o r s , INRCT, 1 9 9 4 . 
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C e t t e e x p é r i e n c e p i l o t e a é t é a n a l y s é e d a n s la r e v u e Médecine 
du travail et ergonomie'^ p a r l e s m é d e c i n s F i o r e l l a B r u s c o e t J -
L . P e s t i a u x . I l s d é f i n i s s e n t l a m é t h o d e p a r t i c i p a t i v e à la f o i s 
c o m m e «une recherche de solution aux problèmes de stress 
dans l'entreprise mais aussi comme une technique de com
munication par le fait que les travailleurs parlent, se parlent 
sur des problèmes communs, cherchent des solutions, 
apprennent à s'entendre et à s'écouter». 

S ' i l s s o u l i g n e n t l a s i m p l i c i t é d e la m é t h o d e , l e s a u t e u r s i n s i s 
t e n t s u r l a n é c e s s i t é d ' u n c a d r e t r è s c l a i r a u n i v e a u d e l ' a n i 
m a t i o n c o m m e l o r s d e s d i s c u s s i o n s p r é a l a b l e s . C o n c l u s i o n : l e 
m é d e c i n d u t r a v a i l e s t «particulièrement bien placé (...) pour 
mettre les acteurs internes et externes en présence. Il peut 
favoriser l'action à l'intérieur de l'atelier, si les participants 
sont prêts à l'accepter, et peut clarifier certaines composantes 
de la situation». 

Q u a n t à l a m é t h o d e d e s q u e s t i o n n a i r e s , e l l e d o i t b e a u c o u p à 
d i v e r s c h e r c h e u r s h o l l a n d a i s . M M . V a n V e l d h o v e n e t M e i j m a n 
o n t é l a b o r é u n q u e s t i o n n a i r e a u d é b u t d e s a n n é e s 9 0 , e t s ' e n 
s o n t t o u t d ' a b o r d s e r v i d a n s l e u r p a y s . Il a é t é t r a d u i t e n 
q u a t r e l a n g u e s e t e s t a c t u e l l e m e n t d i s t r i b u é p a r Q U E S T - a s b I . 
L e V T ( p o u r v é c u d u t r a v a i l ) f a i t s o n c h e m i n . L ' I N R C T r e c u e i l l e 
l e s d o n n é e s q u i , à t e r m e , p e r m e t t r o n t d e c o m p a r e r l e s r é s u l 
t a t s d ' u n p a y s à l ' a u t r e . 

U n e c h o s e e s t c e r t a i n e : l e q u e s t i o n n a i r e e n s o i n e r è g l e r i e n . 
Il p o u r r a i t à l a l i m i t e n e s e r v i r q u ' à d o n n e r b o n n e c o n s c i e n c e 
a u x D R H ( d i r e c t e u r s d e s r e s s o u r c e s h u m a i n e s ) . E. W e n d e l e n 
y i n s i s t e : «S'il n'existe pas dans l'entreprise une force 
décidée à suivre l'expérience pour qu'elle mène au change
ment, il y a fort à parier que le questionnaire atterrira et res
tera dans un tiroir». 

El le r e j o i n t a i n s i u n e i d é e - f o r c e e x p r i m é e à l a C o n f é r e n c e p a r 
u n a u t r e c o m p a t r i o t e , L a u r e n t V o g e l " * , p o u r q u i l ' é v a l u a t i o n d e s 
c o n d i t i o n s d e t r a v a i l d o i t s e f a i r e à p a r t i r d e l ' e x p é r i e n c e d e s 
t r a v a i l l e u s e s e t d e s t r a v a i l l e u r s , a u x q u e l - l e s il a p p a r t i e n t d ' é 
l a b o r e r l e u r s t r a t é g i e d e d é f e n s e d e la s a n t é . L a m i s e a u p o i n t 

3 . V o l u m e X X X V I I , N ° 3 , 2 0 0 0 . 

4 . V o i r , d a n s c e n u m é r o des CM, s o n ar t i c le « L ' o r g a n i s a t i o n du t ra 
va i l : un e n j e u déc i s i f de la l u t t e » 
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d ' o u t i l s d e m e s u r e d e s e f f e t s p s y c h o - s o c i a u x d u s t r e s s d o i t 
s e r v i r à a r t i c u l e r r e c h e r c h e s c i e n t i f i q u e e t a c t i o n d e t e r r a i n . 

L a r e c h e r c h e s c i e n t i f i q u e p r o g r e s s e , a e n c o r e d i t E l i s a b e t h 
W e n d e l e n , r a p p e l a n t q u e s e i z e p r o j e t s o n t é t é f i n a n c é s e n 
B e l g i q u e e n t r e 9 4 e t 9 8 , e t s i g n a l a n t l ' a m p l e u r d ' u n n o u v e a u 
p r o j e t , c o o r d o n n é p a r l e p r o f e s s e u r C h r i s t i a n V a n d e n b e r g h e 
( U C L ) a v e c l e s p r o f e s s e u r s D e K e y s e r ( U L g ) , V I e r i c k ( R U G ) , 
D ' H o o r e e t D e m e z ( U C L ) . U n d e s o b j e c t i f s d e c e n o u v e a u p r o 
j e t p o r t e p r é c i s é m e n t s u r l e s t r e s s r é s u l t a n t d e la f l e x i b i l i t é . Il 
s ' i n t i t u l e Flexiheaith e t v i s e à é t a b l i r u n é q u i l i b r e e n t r e 
«contraintes de flexibilité et bien-être des travailleurs». 



colloque 
ministère de l'emploi et du travail 

nouveaux horizons 
pour la médecine du travail 

Comment le médecin du travail se situe-t-il 
face au phénomène du stress et du harcèle
ment moral ? De quels moyens dispose-t-il ? 
Quelles sont ses relations avec le spécialiste 
de la santé mentale ? Qu'est ce qui change 
ou va changer dans sa pratique ? Telles sont 
quelques unes des questions abordées lors 
du colloque organisé le 23 octobre 2000 par 
le ministère de l'Emploi et du Travail sur le 
thème du harcèlement moral au travail. 
Médecins du travail, psychologues, juristes, 
sociologues, syndicalistes ont croisé leurs 
points de vue et expériences. 

A p p o r t s u b s t a n t i e l a u d é b a t : la c o m m u n i c a t i o n d e D a n i e l 
F a u l x e t C a r o l i n e G e u z a i n e , t i r a n t l e s l e ç o n s d ' u n a n d e 
r e c h e r c h e - a c t i o n m e n é e c o n j o i n t e m e n t p a r l ' I n s t i t u t n a t i o n a l 
d e r e c h e r c h e s u r l e s c o n d i t i o n s d u t r a v a i l e t l e s e r v i c e d e p s y 
c h o l o g i e s o c i a l e d e l ' U n i v e r s i t é d e L i è g e . 

au conf luent . . . 

L e r a p p o r t a c l a i r e m e n t m i s e n l u m i è r e l e r ô l e d e p r e m i e r r e l a i s , 
d e p r e m i è r e é c o u t e , d e p e r s o n n e - r e s s o u r c e q u e p e u t j o u e r l e 
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m é d e c i n d u t r a v a i l f a c e à d e s t r a v a i l l e u r s p r i s d a n s l ' e n g r e n a 
g e d u h a r c è l e m e n t m o r a l . L e m é d e c i n d u t r a v a i l e t l e p s y c h o 
l o g u e o n t é t é p r é s e n t é s c o m m e d e s «acteurs privilégiés du 
dépistage et de la lutte contre le harcèlement moral». Il e s t 
s i g n i f i c a t i f q u e la f o n c t i o n « d ' a c t e u r p r i v i l é g i é » n e s o i t p a s 
d é v o l u e a u s e u l m é d e c i n d u t r a v a i l : c o m m e l ' a s o u l i g n é D a n i e l 
F a u l x , i n t e r v e n a n t a u c o l l o q u e , la p r i s e e n c o m p t e d e s d i m e n 
s i o n s p s y c h o - s o c i a l e s d u h a r c è l e m e n t m o r a l e s t i n d i s p e n s a b l e . 

B i e n p l u s , m ê m e l e c o u p l e m é d e c i n d u t r a v a i l - p s y c h o l o g u e 
p o u r r a i t n e p a s s u f f i r e . E n f i n d e c o m p t e , u n e n s e i g n e m e n t 
m a j e u r d e c e t t e j o u r n é e d u 2 3 o c t o b r e , c ' e s t q u e l ' a p p r o c h e 
d u p r o b l è m e d o i t ê t r e p l u r i d i s c i p l i n a i r e e t q u e s a s o l u t i o n 
p a s s e a u s s i p a r u n e a c t i o n c o l l e c t i v e a u n i v e a u d e l ' e n t r e p r i 
s e e t a u n i v e a u d e s o r g a n i s a t i o n s s y n d i c a l e s . C ' e s t c e q u i 
a p p a r a î t a u s s i c l a i r e m e n t à p r o p o s d u s t r e s s * . 

L e c o l l o q u e n ' a p a s c r a i n t d ' é c l a i r e r l e s e n t r a v e s q u i , à l ' h e u 
r e a c t u e l l e , r e n d e n t d i f f i c i l e l a m i s s i o n d e p r e m i e r r e l a i s t a n t 
d u m é d e c i n d u t r a v a i l q u e d u p s y c h o l o g u e : l ' u n e t l ' a u t r e s o n t 
s o u v e n t v u s c o m m e a l l i é s d e s i n s t a n c e s d i r i g e a n t e s d e l ' e n 
t r e p r i s e . L e s s a l a r i é s n e l e u r f o n t d o n c p a s c o n f i a n c e , e t n e 
s o n t p a s t e n t é s d e l e u r l i v r e r u n r é c i t d e s o u f f r a n c e s q u i , 
f o r c é m e n t , m e t e n c a u s e d e s c o l l è g u e s o u d e s s u p é r i e u r s h i é 
r a r c h i q u e s . 

«Le médecin du travail est confronté à une évolution de son 
rôle, et des demandes qui lui sont faites qui génèrent souvent 
un sentiment d'impuissance, o b s e r v e D a n i e l F a u l x . Au 
confluent de la souffrance des patients et de la demande des 
employeurs, le rôle du médecin du travail a considérablement 
évolué ces dernières années, faisant de celui-ci un observa
teur privilégié des phénomènes de conflits extrêmes au tra
vail, mais aussi un intervenant potentiel dans ces situations, 
de plus en plus souvent sollicité pour des questions autres que 
purement médicales». R e l e v o n s q u e l ' e x p e r t i s e m é d i c a l e n e 
s u f f i t p l u s . 

un maillon essentiel 

L e s e n t i m e n t d ' i m p u i s s a n c e , v o i r e d e d é s a r r o i d u m é d e c i n d u 
t r a v a i l p r o c è d e d e p l u s i e u r s f a c t e u r s , e t n o t a m m e n t d ' u n 

* V o i r d a n s c e n u m é r o « C o m m e n t m e s u r e r le s t ress p r o f e s s i o n n e l ?». 
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m a n q u e d e f o r m a t i o n e t d e c o n n a i s s a n c e d e s d i m e n s i o n s p s y 
c h o s o c i a l e s , d ' u n m a n q u e d e r e c o n n a i s s a n c e d e s o n a c t i o n 
s u r c e s d i m e n s i o n s , d ' u n e p o s i t i o n d i f f i c i l e d a n s l ' o r g a n i s a t i o n . 
M e n é e s o u s l ' é g i d e d e l ' U n i v e r s i t é d e L i è g e p a r I s a b e l l e 
G r u s I i n , u n e e n q u ê t e d a n s l e m o n d e d e s m é d e c i n s d u t r a v a i l 
f r a n c o p h o n e s c o n f i r m e q u e , s i d e s s i t u a t i o n s d e h a r c è l e m e n t 
m o r a l s o n t c o n s t a t é e s p a r 9 0 % d e s p e r s o n n e s i n t e r r o g é e s e t 
q u ' e l l e s f o n t t r è s m a j o r i t a i r e m e n t l ' o b j e t d ' i n t e r v e n t i o n s d u 
m é d e c i n d u t r a v a i l , c e l u l - c l «se trouve relativement démuni 
pour y réagir». L e b e s o i n d e f o r m a t i o n e t d ' i n f o r m a t i o n e s t 
r e c o n n u p a r l e s i n t é r e s s é s . C e r t a i n s d ' e n t r e e u x i g n o r e n t 
l ' e x i s t e n c e m ê m e d u p h é n o m è n e . L ' e n q u ê t e a t t e s t e p a r 
a i l l e u r s q u e l e s d i r e c t i o n s d ' e n t r e p r i s e s r é p u g n e n t à a b o r d e r l a 
p r o b l é m a t i q u e d u h a r c è l e m e n t m o r a l , q u i r e l è v e e n c o r e d ' u n 
t a b o u . L e D ' F l o r e n c e L a i g l e , d i r e c t e u r d ' A r i s t a , s e r v i c e e x t e r 
n e d e p r é v e n t i o n e t d e p r o t e c t i o n , a p a r l é d ' u n e «loi du silen
ce». Il y a d o n c d e s b l o c a g e s . 

Il r e s t e q u e «les médecins du travail et les psychologues tra
vaillant dans le cadre de la loi sur le bien-être constituent, e s t i 
m e D a n i e l F a u l x , un maillon essentiel dans le dépistage, la pré
vention et l'intervention sur les différentes dimensions psy
chosociales du travail moyennant une aide adaptée à ses 
besoins et difficultés». U n m a i l l o n e s s e n t i e l d o n c , m a i s à c e r 
t a i n e s c o n d i t i o n s . 

L a r é f é r e n c e e x p l i c i t e à l a l o i s u r l e b i e n - ê t r e a u t r a v a i l s o u 
l i g n e q u ' i l y a là u n g i s e m e n t d e p o t e n t i a l i t é s à e x p l o i t e r , 
m ê m e s i a u r e g a r d d e s d é g â t s c a u s é s p a r le h a r c è l e m e n t , l a 
f o r m u l e d e « b i e n - ê t r e a u t r a v a i l » p a r a î t d é r i s o i r e . . . 
A u t r e c o n d i t i o n : il i m p o r t e d e s e n s i b i l i s e r a u p r o b l è m e l ' e n 
s e m b l e d e s t r a v a i l l e u r s , c a r «la focalisation sur les rapports 
agresseur/victime risque de nous faire passer à côté du rôle 
du collectif». E t c e c o l l e c t i f d é p a s s e b i e n e n t e n d u l e s l i m i t e s 
d ' u n e e n t r e p r i s e . 

quelle prévention ? 
agir sur les condit ions du travail 

L e s é t u d e s e t l ' e x p é r i e n c e é v o q u é e s p a r F a u l x e t G e u z a i n e 
f o n t a u s s i p l a c e à l a p r é v e n t i o n d i r e c t e e t à la p r é v e n t i o n i n d i 
r e c t e c o n t r e l e h a r c è l e m e n t . 
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L a p r e m i è r e p o s t u l e d e s a c t i o n s d ' i n f o r m a t i o n , d e s e n s i b i l i s a 
t i o n e t d e f o r m a t i o n d u p e r s o n n e l ( g r o u p e s d e r é f l e x i o n , s t a n 
d a r d s d e c o m p o r t e m e n t s , d é m a r c h e s d ' e n q u ê t e , e t c . ) . C a r 
a f f r o n t e r e t d é p a s s e r u n c o n f l i t c o n s t i t u e u n a p p r e n t i s s a g e 
i n d i v i d u e l e t c o l l e c t i f . 
L a s e c o n d e c o n s i s t e «à agir sur les conditions du travail» e t 
r e q u i e r t m ê m e «une remise en question du système». O n n e 
s ' é t o n n e r a p a s q u e c e t a m b i t i e u x o b j e c t i f p a r a i s s e p l u s d i f f i 
c i l e à a t t e i n d r e . N é a n m o i n s , c ' e s t l a c o n v i c t i o n d e F a u l x e t 
G e u z a i n e q u ' «en agissant sur les conditions de travail et les 
politiques de ressources humaines, il est possible de réduire 
l'apparition du harcèlement moral et de ses conséquences». 

C o m m e n t a g i r s u r l e s c o n d i t o n s d e t r a v a i l ? 
D a n i e l F a u l x p o i n t e d e u x d i r e c t i o n s , q u i n o u s p a r a i s s e n t c a p i 
t a l e s : 
- a u g m e n t e r l e c o n t r ô l e d e s t r a v a i l l e u r s s u r l e u r t r a v a i l , 

a c c r o î t r e l e u r z o n e d ' a u t o n o m i e , r é d u i r e l a p r e s s i o n d u 
t e m p s p o u r o u v r i r l a p o s s i b i l i t é d ' é c h a n g e s , c r é e r d e s 
g r o u p e s f a v o r i s a n t l e s é c h a n g e s , p a r e x e m p l e s u r l a s a n t é ; 

- c o n t r i b u e r à la m i s e e n p l a c e d a n s l e s e n t r e p r i s e s d ' u n e c u l 
t u r e d a n s l a q u e l l e l e s c o n f l i t s s o n t a b o r d é s o u v e r t e m e n t a u 
l i e u d ' ê t r e f r i l e u s e m e n t i g n o r é s o u n i é s . 

S e l o n l ' é t a t d ' é v o l u t i o n d u c o n f l i t , o n p e u t f a i r e i n t e r v e n i r d e s 
s e r v i c e s i n t e r n e s o u e x t e r n e s à l ' e n t r e p r i s e . E n t o u t é t a t d e 
c a u s e , l e m é d e c i n d u t r a v a i l t r o u v e s a p l a c e a u s e i n d ' é q u i p e s 
m u I t i d i s c i p I i n a i r e s . 

nouveaux horizons 

A i n s i d é c e n t r é e d e l ' e x p e r t i s e m é d i c a l e e t i n t é g r é e d a n s u n e 
l a r g e c o o p é r a t i o n a v e c d e s p r o f e s s i o n n e l s d e la s a n t é p s y 
c h i q u e , a v e c d e s c o l l e c t i f s d e t r a v a i l l e u r s , a v e c d e s j u r i s t e s , 
a v e c d e s r e s p o n s a b l e s d e r e s s o u r c e s h u m a i n e s , l a f o n c t i o n d e 
m é d e c i n d u t r a v a i l s ' o u v r e à d e n o u v e a u x h o r i z o n s e t 
c o n q u i e r t d e n o u v e l l e s l é g i t i m i t é s . 

D é j à q u e l q u e s b a l i s e s . E t u n e x e m p l e . 
L a V i l l e d e L a L o u v i è r e , q u i e s t d e v e n u e a u f i l d e la d é s i n -
d u s t r i a l i s a t i o n d e la r é g i o n u n d e s p l u s i m p o r t a n t s e m p l o y e u r s 
d u C e n t r e , a m i s s u r p i e d u n d i s p o s i t i f d e p r é v e n t i o n e t d e 
p r i s e e n c h a r g e d u h a r c è l e m e n t m o r a l s u r l e s l i e u x d u t r a v a i l . 
C e t t e i n i t i a t i v e f a i t s u i t e à u n e p r e m i è r e c a m p a g n e d e p r é -
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v e n t i o n , l a n c é e e n 9 6 e t q u i v i s a i t e s s e n t i e l l e m e n t l ' a l c o o l i s 
m e e n m i l i e u d e t r a v a i l . C e t t e c a m p a g n e a d é b o u c h é s u r l a 
c r é a t i o n d ' u n e c e l l u l e d e b i e n - ê t r e a u t r a v a i l . 
L ' e m p l o y e u r V i l l e d e L a L o u v i è r e d é c i d e d o n c d e m e n e r u n e 
p o l i t i q u e d e g e s t i o n d e s r e l a t i o n s h u m a i n e s . E n j a n v i e r 2 0 0 0 , 
u n e c o n v e n t i o n d ' é c h a n g e s d e s a v o i r s e s t p a s s é e e n t r e la V i l l e 
e t l ' U n i v e r s i t é d e L i è g e . C e t t e d e r n i è r e v a a n i m e r , s u p e r v i s e r 
e t c o n s e i l l e r u n g r o u p e d e t r a v a i l , e n t r e f é v r i e r e t o c t o b r e 
2 0 0 0 . 

D a n s l a c o m m u n i c a t i o n q u ' i l a p r é s e n t é e a u c o l l o q u e , R u d y 
A n k a e r t , s e c r é t a i r e c o m m u n a l d e L a L o u v i è r e a f a i t é t a t d u 
r ô l e j o u é d ' e m b l é e p a r le m é d e c i n d u t r a v a i l e t le p s y c h o l o g u e 
a f i n d e d é m ê l e r , d a n s c e r t a i n e s d e m a n d e s d e m u t a t i o n 
d ' a g e n t s , c e q u i r e l è v e r a i t d u h a r c è l e m e n t m o r a l . D e g r o u p e s 
d e t r a v a i l e n s o u s - g r o u p e s e t e n r e l a i s , l a f i l i è r e d e p r é v e n t i o n 
p r a t i q u e l ' i n t e r d i s c i p l i n a r i t é : m é d e c i n d u t r a v a i l e t p s y c h o 
l o g u e o p è r e n t e n s e m b l e a u s e i n d ' u n e c e l l u l e d ' é c o u t e . I ls 
s o n t b e l e t b i e n l e s m a i l l o n s e s s e n t i e l s m a i s n o n e x c l u s i f s d ' u n 
l o n g e t c o m p l e x e t r a v a i l d e p r é v e n t i o n , d é p i s t a g e , t r a i t e m e n t . 

R o s i n e L e w i n 
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du clavier bien tempéré 
au dodécapl ionisme 

di rk l a u w e r s * 

C ' e s t l a m é t a p h o r e m u s i c a l e q u i m e v i e n t à l ' e s p r i t e n m e 
r e m é m o r a n t l e s p o l i t i q u e s m a n a g é r i a l e s s u c c e s s i v e s q u i o n t 
m a r q u é m a c a r r i è r e c h e z P h i l i p s d e 1 9 6 0 à 1 9 9 0 e t d o n t l ' é 
v o l u t i o n s e p o u r s u i t e n c o r e m a i n t e n a n t . N o n p a s q u e P h i l i p s , 
c e t t e g r a n d e m u l t i n a t i o n a l e , a i t p a r t i c u l i è r e m e n t c o n t r i b u é à l a 
d i f f u s i o n d e la m u s i q u e d u r a n t c e s d é c e n n i e s ( e n c o r e q u e s o n 
r ô l e d a n s c e d o m a i n e n e s o i t p a s à n é g l i g e r ) , p a s p l u s q u ' e l 
l e a i t i n c u l q u é l e s e n s d u b e a u à s o n p e r s o n n e l . S i m p l e 
m e n t , l e s p o l i t i q u e s d ' e n t r e p r i s e , a v e c l e u r s c o r t è g e s d e p a r a 
d i g m e s , o n t s u i v i c h e z e l l e u n p a r c o u r s a u s s i c o n t r a s t é , m a i s 
b i e n p l u s r a p i d e , q u e la c r é a t i o n m u s i c a l e e l l e - m ê m e . 

E v o l u t i o n s i n g u l i è r e ? C e r t e s n o n . E v i d e m m e n t P h i l i p s p o s s è d e 
d e s c a r a c t é r i s t i q u e s p r o p r e s : u n e a c t i v i t é é l e c t r o n i q u e m a j o r i 
t a i r e m e n t a x é e v e r s le m a r c h é g r a n d p u b l i c à l ' é c h e l l e m o n 
d i a l e . D e s p r o g r a m m e s d e r e c h e r c h e e t d é v e l o p p e m e n t d e 
p o i n t e i n d u i s a n t u n t a u x d ' i n n o v a t i o n é l e v é . U n e s t r u c t u r e 
d ' o r g a n i s a t i o n m a t r i c i e l l e c o m p l e x e a v e c l e c r o i s e m e n t p a r f o i s 
c o n f l i c t u e l e n t r e s e s g r a n d e s d i v i s i o n s i n d u s t r i e l l e s e t l e s o r g a 
n i s a t i o n s n a t i o n a l e s . E n d é p i t d e c e s c a r a c t é r i s t i q u e s p r o p r e s , 
P h i l i p s a é t é p l o n g é c o m m e t o u t e s l e s g r a n d e s e n t r e p r i s e s 
e u r o p é e n n e s d a n s u n c o n t e x t e é c o n o m i q u e c o m m u n e t a d o n c 

* I ngén ieu r c i v i l r e t ra i t é . 
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d é v e l o p p é l e s m ê m e s p o l i t i q u e s m a n a g é r i a l e s à q u e l q u e s 
v a r i a n t e s p r è s . E n t é m o i g n e n t e n t r e a u t r e s l e s m u l t i p l e s i n i 
t i a t i v e s d e l a F o n d a t i o n I n d u s t r i e - U n i v e r s i t é q u i , s o u s l ' é g i d e 
d e l a F é d é r a t i o n p a t r o n a l e b e l g e , o n t i n c u l q u é a u c o u r s d e 
s é m i n a i r e s l ' a l p h a e t l ' o m é g a d e la s c i e n c e m a n a g é r i a l e a u x 
f u t u r s c a d r e s s u p é r i e u r s d e q u a s i m e n t t o u t e s l e s g r a n d e s 
e n t r e p r i s e s . 

M o n t é m o i g n a g e n ' a p a s d ' a u t r e a m b i t i o n q u e d e m o n t r e r , à 
p a r t i r d ' u n e e x p é r i e n c e c o n c r è t e , à q u e l p o i n t l e s p o l i t i q u e s 
d ' e n t r e p r i s e , i n d u i t e s p a r l e c o n t e x t e é c o n o m i q u e c h a n g e a n t , 
o n t é v o l u é e n p r o f o n d e u r e t a f f e c t é l e s c o n d i t i o n s n o n s e u l e 
m e n t s o c i a l e s m a i s a u s s i p s y c h o l o g i q u e s d a n s l e s q u e l l e s 
o u v r i e r s , e m p l o y é s e t c a d r e s , e f f e c t u e n t l e u r t r a v a i l e t é t a 
b l i s s e n t l e u r s r a p p o r t s e n t r e e u x , a v e c l ' e m p l o y e u r e t a u - d e l à , 
a v e c la s o c i é t é . 

le clavier bien tempéré 

i 9 6 0 . J ' e n t r e c h e z P h i l i p s (à M B L E , c e q u i r e v i e n t a u m ê m e ) 
e t j e s u i s a c c u e i l l i , c o m m e l e s a u t r e s n o u v e a u x v e n u s p a r l e 
d i s c o u r s d e b i e n v e n u e : «L'entreprise n'a pas seulement une 
vocation économique. Elle a aussi une responsabilité sociale». 

D e f a i t , l e s a f f a i r e s v o n t b i e n , l e s golden sixties s o n t e n p h a s e 
d e c r o i s s a n c e , d e n o u v e l l e s t e c h n o l o g i e s p r o m e t t e u s e s s ' a n 
n o n c e n t ( l e s t r a n s i s t o r s , l a t é l é v i s i o n ) e t c e l a n ' e n g a g e p a s t e l 
l e m e n t d e r e c o n n a î t r e l ' o b l i g a t i o n d e c o n c o u r i r a u p r o g r è s 
s o c i a l p u i s q u e c e l a v a d a n s le m ê m e s e n s q u e la p r o s p é r i t é 
d e l ' e n t r e p r i s e . L e s o c c a s i o n s d e p r o f i t n e m a n q u e n t p a s . Q u ' i l 
s ' a g i s s e d ' a c t i v i t é s t r a d i t i o n n e l l e s ( c o m p o s a n t s é l e c t r o n i q u e s , 
m a t é r i e l é l e c t r o n i q u e g r a n d p u b l i c o u p r o f e s s i o n n e l ) o u n o u 
v e l l e s ( p h y t o p h a r m a c i e . . . ) , t o u t f a i t f a r i n e a u m o u l i n e t l ' e x 
p a n s i o n p a r a î t s a n s l i m i t e s . 

J e r e v o i s l e s a t e l i e r s d e p r o d u c t i o n d e t u b e s r a d i o , t r a n s i s t o r s . 
D e l o n g u e s r a n g é e s d e t a b l e s a l i g n é e s a u c o r d e a u , u n p e r 
s o n n e l f é m i n i n j e u n e , n o n q u a l i f i é , e n c a d r é p a r d e s « b r i g a -
d i è r e s » , e t e f f e c t u a n t h u i t h e u r e s p a r j o u r l e s g e s t e s d ' u n t r a 
v a i l p a r c e l l i s é , n o r m a l i s é e t t a r i f é . 

L a m a i n - d ' œ u v r e e s t r a r e . O n o r g a n i s e d e s t r a n s p o r t s e n 
W a l l o n i e e t e n F l a n d r e p o u r l ' a m e n e r s u r p l a c e . C ô t é g e s t i o n , 
l e t a y l o r i s m e e s t r o i . T o u s l e s g e s t e s s o n t d é c o m p o s é s j u s -
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q u ' a u m o i n d r e m o u v e m e n t , b a r é m i s é s e n u n i t é s é l é m e n t a i r e s 
p a r l e s i n g é n i e u r s d e s t e m p s e t m é t h o d e s . L a r e c h e r c h e o p é 
r a t i o n n e l l e , i s s u e d e s é t a t s - m a j o r s d e l ' a r m é e a m é r i c a i n e a u 
c o u r s d e la d e u x i è m e g u e r r e m o n d i a l e , a v e c s e s m o d è l e s d e 
f i l e s d ' a t t e n t e , d ' a l l o c a t i o n d e s r e s s o u r c e s , d e p r o g r a m m a t i o n 
l i n é a i r e e t c . e n e s t a u x r u d i m e n t s d ' a p p l i c a t i o n , f a u t e d e l ' o u 
t i l i n f o r m a t i q u e q u i n e v i e n d r a q u e p l u s t a r d . 

L e p a t e r n a l i s m e r è g n e e n m a î t r e . L e c h e f , e n l ' o c c u r r e n c e l ' a d 
m i n i s t r a t e u r d é l é g u é H u b l o u , e s t b o n . S a p h o t o , a v e c 
q u e l q u e s p r o p o s b i e n s e n t i s e n - d e s s o u s , d é c o r e t o u s l e s l i e u x 
d e t r a v a i l . P a r e x e m p l e , c ' e s t l u i q u i o u v r e l a m a n n e d e S a i n t -
N i c o l a s p o u r l e s e n f a n t s d u p e r s o n n e l . L e p e r s o n n e l le l u i r e n d 
b i e n . P e u d e r e v e n d i c a t i o n s , s i n o n m i n e u r e s . L e s d é l é g u é s 
s y n d i c a u x c h r é t i e n s e t s o c i a l i s t e s r i v a l i s e n t e n t r e e u x s u r d e s 
c o u r a n t s d ' a i r g ê n a n t s d a n s l e s a t e l i e r s o u s u r l a q u a l i t é d e la 
c a n t i n e . C ' e s t à p e i n e s i l e s r e m o u s e x t é r i e u r s d e la g r è v e d e 
l ' h i v e r 1 9 6 0 - 1 9 6 1 v i e n n e n t t r o u b l e r la q u i é t u d e d e l a d i r e c 
t i o n . Q u e l q u e s c o u p s d e t é l é p h o n e d i s c r e t s e n t r e l e s d i f f é 
r e n t e s u s i n e s d u g r o u p e p o u r s ' a s s u r e r q u e le c o r d o n s a n i t a i 
r e f o n c t i o n n e b i e n , e t p u i s c ' e s t t o u t . O u i d é c i d é m e n t , p o u r 
P h i l i p s , la d é c e n n i e 1 9 6 0 a t o u t e s l e s a l l u r e s d e l ' œ u v r e p o u r 
c l a v e c i n d e J - S . B a c h : s é r é n i t é , o r d r e e t c o n f i a n c e ; u n 
m o n d e s û r . 

l 'ébranlement 

L e s d e r n i è r e s a n n é e s d e l a d é c e n n i e 1 9 6 0 a p p o r t e n t l e s p r e 
m i e r s s i g n e s d ' u n m o n d e e n e f f e r v e s c e n c e e t le d é b u t d e la 
m i s e e n c a u s e d e s c e r t i t u d e s . C h e z P h i l i p s , c e l a p r e n d la 
f o r m e d ' u n e c o n c u r r e n c e j a p o n a i s e d a n s le d o m a i n e d e s c o m 
p o s a n t s é l e c t r o n i q u e s , d o m a i n e s t r a t é g i q u e o ù e l l e s e c r o y a i t 
i n v i n c i b l e . P a r v a g u e s s u c c e s s i v e s , d e s m a r c h é s i m p o r t a n t s 
l u i é c h a p p e n t s o u s l ' e f f e t c o m b i n é d e s p r i x e t d e l a q u a l i t é 
o f f e r t s p a r s e s c o n c u r r e n t s . 

L e r é v e i l e s t p é n i b l e . D a n s u n p r e m i e r t e m p s , o n a c c u s e l e s 
J a p o n a i s d e p r a t i q u e r l e dumping. O n e s p è r e q u e le p h é 
n o m è n e s e r a c o n j o n c t u r e l e t q u e q u e l q u e s m e s u r e s h o m é o 
p a t h i q u e s s u f f i r o n t à r é t a b l i r l a s i t u a t i o n . Il f a u t d é c h a n t e r . L a 
c o n c u r r e n c e s ' i n s t a l l e d u r a b l e m e n t e t l e s a c t i v i t é s d e b a s e d e 
P h i l i p s s o n t m e n a c é e s . L ' o r g a n i s a t i o n c o m m e r c i a l e a c c u s e l e s 
d i v i s i o n s i n d u s t r i e l l e s d ' i n c a p a c i t é t e c h n i q u e . E n s e n s i n v e r s e . 
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o n a c c u s e la p a r t i e c o m m e r c i a l e d e p r a t i q u e r d e s m a r g e s 
i n s e n s é e s . 

C o m m e p a r e n c h a n t e m e n t , c ' e s t d è s c e m o m e n t - l à q u e la r e s 
p o n s a b i l i t é s o c i a l e d e l ' e n t r e p r i s e d i s p a r a î t d u d i s c o u r s 
a d r e s s é a u p e r s o n n e l e t q u e le r i d e a u d ' u n e f i c t i o n s e d é c h i 
r e p o u r m e t t r e à n u s a v é r i t a b l e e s s e n c e : l e p r o f i t . O n n ' e n 
t r e r a p l u s c h e z P h i l i p s c o m m e a v a n t , a v e c la p e r s p e c t i v e d e 
la s t a b i l i t é d ' e m p l o i . E n r e v a n c h e , l e s m e n a c e s d e f e r m e t u r e 
d e c e r t a i n s c e n t r e s s e p r é c i s e n t e t a f f e c t e n t d e p l u s e n p l u s 
l ' a m b i a n c e d e t r a v a i l . 
M a i s c o m m e n t f o n t d o n c c e s d i a b l e s d e J a p o n a i s p o u r d a m e r 
l e p i o n à d e s g é a n t s c o m m e P h i l i p s ? 

JIT - Just in time 

O u f l u x t e n d u e n f r a n ç a i s . 
L e c o n c e p t e s t v r a i m e n t d ' o r i g i n e c o n t r ô l é e j a p o n a i s e e t p o u r 
c a u s e I A l o r s q u e l e s p a y s i n d u s t r i a l i s é s d ' E u r o p e e t d e s E t a t s -
U n i s b a i g n e n t d a n s l ' e u p h o r i e d ' u n e e x p a n s i o n s a n s l i m i t e s 
a v e c d e s r e s s o u r c e s a b o n d a n t e s , l e J a p o n s e t r o u v e c o n f r o n t é 
à u n e s i t u a t i o n f o r t d i f f é r e n t e : u n e i m p o r t a n t e p o p u l a t i o n (1 2 0 
m i l l i o n s d ' h a b i t a n t s ) h a u t e m e n t q u a l i f i é e , s u r u n t e r r i t o i r e 
r é d u i t m a i s p r i v é d e r e s s o u r c e s e n m a t i è r e s p r e m i è r e s . C e s 
c o n d i t i o n s i n d u i s e n t n o r m a l e m e n t u n e é c o n o m i e i n t e n s i v e 
m a i s a u s s i u n e u t i l i s a t i o n p a r c i m o n i e u s e d e s m o y e n s e n c a p i 
t a l . L ' i d é e d u JIT e s t p r é c i s é m e n t l à : c o m m e n t r é d u i r e l ' i m 
m o b i l i s a t i o n d e c e c a p i t a l e n v u e d e s o n u t i l i s a t i o n m a x i m a l e ? 

L ' i n d u s t r i e o c c i d e n t a l e a d é v e l o p p é à u n e l a r g e é c h e l l e l a t e c h 
n i q u e d e f a b r i c a t i o n p a r l o t s . L a t a i l l e d e s l o t s e s t g é n é r a l e 
m e n t c a l c u l é e p a r l ' o p t i m a l i s a t i o n d e s s é r i e s . C h a q u e m i s e e n 
r o u t e d ' u n e s é r i e e s t a s s o c i é e à d e s f r a i s f i x e s t e l s q u e m i s e 
e n p l a c e d ' o u t i l l a g e s , r é g l a g e e t c . L ' a m o r t i s s e m e n t d e c e s 
f r a i s s u r l e s p i è c e s p r o d u i t e s e t l a c h a r g e d ' i m m o b i l i s a t i o n 
c r o i s s a n t e a v e c l a t a i l l e d u l o t c o n d u i s e n t à l a d é f i n i t i o n d e la 
s é r i e é c o n o m i q u e . V o i l à la r è g l e d o m i n a n t e j u s q u ' à l ' a p p a r i 
t i o n d u JIT. 

P o u r l ' i n d u s t r i e l j a p o n a i s , le c o n c e p t d e la s é r i e é c o n o m i q u e à 
l ' o c c i d e n t a l e s e t r a d u i t p a r u n e i m m o b i l i s a t i o n i n c o m p a t i b l e 
a v e c l e s c o n t r a i n t e s d e s o n p r o p r e d é v e l o p p e m e n t . D e s u r 
c r o î t , c h a q u e l o t d e f a b r i c a t i o n c o m p o r t e i n é v i t a b l e m e n t u n 
c e r t a i n p o u r c e n t a g e d e d é f a u t s d e f a b r i c a t i o n q u i n e s e r o n t 
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d é c e l é s q u e l o r s d e la p r i s e e n c h a r g e p a r l ' é t a p e s u i v a n t e d u 
p r o c e s s u s , c ' e s t - à - d i r e t r o p t a r d p o u r i n t e r v e n i r e f f i c a c e m e n t . 
A u t r e m e n t d i t , u n e d i l a p i d a t i o n s u p p l é m e n t a i r e d e c a p i t a l . D è s 
l o r s , p o u r T o y o t a e t s e s c o n f r è r e s , la t a i l l e o p t i m a l e e t é c o 
n o m i q u e d u l o t d e f a b r i c a t i o n e s t une p i è c e . C h a q u e m a i l l o n 
d e la c h a î n e t r a n s m e t i m m é d i a t e m e n t la p i è c e p r o d u i t e a u 
m a i l l o n s u i v a n t q u i la p r e n d e n c h a r g e s a n s d é l a i p o u r l a t r a n s 
f o r m e r à s o n t o u r . L ' e f f e t e s t d o u b l e : d a n s c e s y s t è m e d e 
p r o d u c t i o n , l ' i m m o b i l i s a t i o n d u c a p i t a l ( le s t o c k ) e s t r é d u i t e a u 
m i n i m u m . E n s u i t e , t o u t d é f a u t e s t d é c e l é i m m é d i a t e m e n t e t 
s i g n a l é a u p o s t e d e t r a v a i l p r é c é d e n t q u i p r e n d r a l e s m e s u r e s 
p o u r l ' é l i m i n e r . 

M a i s c o m m e n t r é d u i r e la t a i l l e o p t i m a l e d e la s é r i e à u n e 
p i è c e ? F o r c é m e n t e n r é d u i s a n t à z é r o l e s f r a i s f i x e s d e l a n 
c e m e n t . T o u s l e s m a n u e l s j a p o n a i s d e g e s t i o n s o n t c o n s a c r é s 
à l a d e s c r i p t i o n d e c e s t e c h n i q u e s q u i o n t f i n i p a r s ' i m p o s e r 
à l ' i n d u s t r i e o c c i d e n t a l e a v e c l e s e f f e t s s o c i o - é c o n o m i q u e s e t 
e n v i r o n n e m e n t a u x d u r a b l e s q u e l ' o n c o n n a î t . 

le JIT chez philips 

C o m m e s e s c o n s œ u r s e u r o p é e n n e s , P h i l i p s , c o n t r a i n t e e t 
f o r c é e , s ' e s t l a n c é e d a n s l a n o u v e l l e r e l i g i o n d u JIT a v e c d e s 
b o n h e u r s v a r i a b l e s . A v e c s e s c e n t r e s d e p r o d u c t i o n e t d e s 
m a r c h é s r é p a r t i s d a n s le m o n d e e n t i e r , le p o i d s d e s s t o c k s 
p è s e é v i d e m m e n t t r è s l o u r d . A u s s i , l e s n o t i o n s d e f l u x t e n d u s 
à c e t t e é c h e l l e o n t e n t r a î n é c o m m e c o n s é q u e n c e q u e l e s 
u s i n e s o n t é t é e x p o s é e s b e a u c o u p p l u s r a p i d e m e n t a u x f l u c 
t u a t i o n s d e la d e m a n d e s u r l e s m a r c h é s s i t u é s p a r f o i s à l ' a u t r e 
b o u t d u m o n d e . L e s p l a n s c o m m e r c i a u x e t i n d u s t r i e l s s o n t 
r é v i s é s d e p l u s e n p l u s f r é q u e m m e n t , l e s i n v e s t i s s e m e n t s e x i 
g e n t d e s d é l a i s d e r e n t a b i l i t é d e p l u s e n p l u s c o u r t s . 

G l o b a l e m e n t , s i l ' o n e s t r e s t é l o i n d u JIT i n t é g r a l ( d a n s l e s e n s 
o ù l ' o n n e l a n c e r a i t l a f a b r i c a t i o n d ' u n t r a n s i s t o r n é c e s s a i r e à 
u n e T V q u e s i c e t t e d e r n i è r e é t a i t c o m m a n d é e p a r u n c l i e n t ) , 
l ' e f f o r t d ' a d a p t a t i o n a é t é I m p o r t a n t e t s o n r é s u l t a t n o n n é g l i 
g e a b l e : r é d u c t i o n g l o b a l e d u s t o c k e t a s s a i n i s s e m e n t f i n a n 
c i e r c o r r e s p o n d a n t . 

Il f a u t d i r e a u s s i q u e le JIT s'est a c c o m p a g n é d ' e f f e t s p e r v e r s 
d a n s l e s r e l a t i o n s d e l ' e n t r e p r i s e a v e c s e s s o u s - t r a i t a n t s . Q u e 
d e m a n d e l ' e n t r e p r i s e à s e s f o u r n i s s e u r s ? D e l u i f o u r n i r l a m a r -
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c h a n d i s e e n q u a l i t é , p r i x e t q u a n t i t é e x a c t e m e n t a u m o m e n t 
o ù e l l e e n a u r a b e s o i n , n i t r o p t ô t , n i t r o p t a r d , d e f a ç o n à 
ê t r e d é g a g é e d u p o i d s d e s s t o c k s . L e s o u s - t r a i t a n t , l u i , t r o p 
h e u r e u x d u c o n t r a t q u ' i l d é s i r e p r é s e r v e r p o u r l ' a v e n i r , c o n s t i 
t u e r a le s t o c k q u i l u i p e r m e t t r a d e r é p o n d r e a u x f l u c t u a t i o n s 
d e la d e m a n d e d e s o n c l i e n t . L ' e n t r e p r i s e p e u t b i e n m e t t r e u n e 
f l e u r à s a b o u t o n n i è r e , e l l e t r a v a i l l e s a n s s t o c k , m a i s c e l u i - c i 
s ' e s t s i m p l e m e n t d é p l a c é e n a m o n t c h e z s o n f o u r n i s s e u r . 
A i n s i s e c r é e n t e n t r e e n t r e p r i s e s e t s o u s - t r a i t a n t s d e s r a p p o r t s 
d e f o r c e q u i e n g e n d r e n t d e s p r a t i q u e s s o c i a l e s c o n t r a s t é e s . A 
l ' i n t é r i e u r m ê m e d ' u n e e n t r e p r i s e i n t é g r é e v e r t i c a l e m e n t 
c o m m e P h i l i p s , d e s s i t u a t i o n s a n a l o g u e s s e s o n t p r o d u i t e s 
d a n s l e s r a p p o r t s e n t r e l e s d i v i s i o n s c o m p o s a n t s e t m a t é r i e l . 

Q u o i q u ' i l e n s o i t , le JIT a p o u s s é t r è s l o i n s e s e f f e t s c h e z 
P h i l i p s : n o n s e u l e m e n t il a p e r m i s u n e r é d u c t i o n c o n s i d é r a b l e 
d e s s t o c k s , m a i s il a a u s s i t a i l l é d e s c r o u p i è r e s à la t r a n q u i l l e 
a s s u r a n c e d e s a n n é e s 6 0 e t e n f o n c é u n c o i n d a n s le c o n s e n 
s u s s o c i a l . M a i s s u r t o u t il a f a i t a p p a r a î t r e u n e n o u v e l l e d i m e n 
s i o n d a n s le s t a t u t i n d i v i d u e l d u t r a v a i l l e u r : i m p l i q u é p e r s o n 
n e l l e m e n t d a n s l e s c o n t r a i n t e s d u f l u x t e n d u , il s e t r o u v e 
d i r e c t e m e n t e x p o s é a u x a l é a s s a n s i n t e r p o s i t i o n p r o t e c t r i c e d e 
s o n e m p l o y e u r . Il s e n t c o n t i n u e l l e m e n t d a n s s o n c o u le s o u f f l e 
c h a u d d e la c o m p é t i t i o n é c o n o m i q u e . 

quali té totale , zéro dé faut 
e t cercles de qualité 

C h e z P h i l i p s , o n p r a t i q u a i t u n e p o l i t i q u e d e q u a l i t é r e c o n n u e 
q u i t r o u v a i t s o n e x p r e s s i o n d a n s l e s l o g a n c o m m e r c i a l : 
«Philips, un peu plus cher mais tellement meilleur !» M a i s , 
c o m m e i n d i q u é p l u s h a u t , l e JIT a c o n t r i b u é à f o n d e r u n e n o u 
v e l l e a p p r o c h e d e la q u a l i t é q u i s ' e s t p r o g r e s s i v e m e n t m i s e e n 
p l a c e d a n s l ' e n t r e p r i s e . 

J ' a i é v o q u é p l u s h a u t l e s t e c h n i q u e s d e p r o d u c t i o n p a r l o t s . 
P h i l i p s a p o u s s é t r è s l o i n l e s p r a t i q u e s d e c o n t r ô l e s u r l o t s , 
s o i t à 1 0 0 % , s o i t p a r p r é l è v e m e n t a f i n d e g a r a n t i r l e n i v e a u 
d e q u a l i t é AQ.L (average quality level). I m p l i c i t e m e n t , c e t 
e n s e m b l e d e p r o c é d u r e s d e c o n t r ô l e , p a r a i l l e u r s t r è s s o p h i s 
t i q u é e s , p a r t d u c o n s t a t q u e , à c h a q u e é t a p e d u p r o c e s s u s 
d ' é l a b o r a t i o n , s e t r o u v e n t n é c e s s a i r e m e n t a s s o c i é s , c o n 
s c i e m m e n t o u n o n , d e s d é f a u t s q u i p e u v e n t a f f e c t e r l e r é s u l -
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t a t . Il i m p o r t e d o n c d e l e s é l i m i n e r p a r u n d i s p o s i t i f d e f i l t r a 
g e s u f f i s a m m e n t f i n e n f o n c t i o n d u n i v e a u d e q u a l i t é é c o n o 
m i q u e m e n t j u s t i f i é . 

L a n o u v e l l e p o l i t i q u e d e q u a l i t é p r e n d le c o n t r e - p i e d d e c e t t e 
p r a t i q u e : a u l i e u d e s é p a r e r l e b o n g r a i n d e l ' i v r a i e , i l s ' a g i t 
d e f a i r e e n s o r t e q u ' i l n ' y a i t p l u s d ' i v r a i e . A u t r e m e n t d i t , l ' a c 
t e p r o d u c t i f l u i - m ê m e d o i t ê t r e g a r a n t d e la q u a l i t é d u r é s u l 
t a t . S i c e n ' e s t p a s l e c a s , il d o i t ê t r e t o u t d e s u i t e c o r r i g é , 
p a r la v e r t u d e la r é a c t i o n i m m é d i a t e i n h é r e n t e a u JIT. L a q u a 
l i t é n ' e s t p l u s l e r é s u l t a t d ' u n c o n t r ô l e r i g o u r e u x s u r l e p r o d u i t 
f i n i , e l l e e s t g é n é r é e p a r l e p r o c e s s u s d e f a b r i c a t i o n l u i - m ê m e 
(quality built-in). E n c o n s é q u e n c e , p l u t ô t q u e d e d é v e l o p p e r 
d e s t e c h n i q u e s d e c o n t r ô l e a p r è s c o u p , o n v a m e t t r e l ' a c c e n t 
s u r l ' é t u d e d é t a i l l é e d e c h a q u e p o s t e d e t r a v a i l , d e c h a q u e 
m o d e o p é r a t o i r e a f i n q u e l e p r o d u i t l i v r é s o i t e x e m p t d e t o u t 
d é f a u t . T e l l e e s t l ' e s s e n c e d u c o n c e p t d e q u a l i t é t o t a l e . 

U n d e s i n s t r u m e n t s d e l a m i s e e n œ u v r e d e c e t t e p h i l o s o p h i e 
e s t l e « C e r c l e d e Q u a l i t é » , C d Q . O n a b a n d o n n e le n i v e a u d e s 
e x p e r t s e t o n d e s c e n d a u n i v e a u d u t e r r a i n . O n r é u n i t , e t o n 
i m p l i q u e , l e s o u v r i e r s , t e c h n i c i e n s e t c a d r e s d e c h a q u e c e l l u 
l e d e t r a v a i l a f i n d e f a i r e l e s p r o p o s i t i o n s d ' é l i m i n a t i o n d e 
d é f a u t s . B i e n s û r , o n m e t d e s b a l i s e s a f i n d e c o n t e n i r l e s s u g 
g e s t i o n s d a n s u n c a d r e p r é c i s . . . 

E n f a i t , l e s C d Q r é p o n d e n t à d e s m o t i v a t i o n s d o u b l e s d a n s le 
c h e f d e s m a n a g e r s . Il s ' a g i t b i e n e n t e n d u d e t i r e r l e p r o f i t 
m a x i m u m d e la d é m a r c h e s u r le p l a n d e l ' a m é l i o r a t i o n d e la 
q u a l i t é . M a i s , d a n s la f o u l é e , o n v e u t a u s s i f a i r e p a s s e r l ' i d é e 
d e p a r t i c i p a t i o n d u p e r s o n n e l d a n s la g e s t i o n d e l ' e n t r e p r i s e 
e t a m é l i o r e r a i n s i l e « c l i m a t s o c i a l » . 

D e c e s d e u x p o i n t s d e v u e , l ' o p é r a t i o n a d o n n é c h e z P h i l i p s 
d e s e f f e t s c o n t r a s t é s . D e s r é s u l t a t s p o s i t i f s d ' a m é l i o r a t i o n d e 
la q u a l i t é o n t é t é e n r e g i s t r é s d a n s d e n o m b r e u x d o m a i n e s . 
P a r f o i s a u s s i , d e s C d Q o n t b u t é s u r d e s p r o c e s s u s i n s u f f i 
s a m m e n t m a î t r i s é s m a i s n é a n m o i n s i m p o s é s p a r l ' e n t r e p r i s e , 
a v e c l ' i m p r e s s i o n d ' i m p u i s s a n c e f a c e a u p r o b l è m e p o s é . 
Q u a n t à l ' e f f e t s o c i a l , il e s t m i t i g é . Q u e d e v i e n t l a c r é d i b i l i t é 
d e la p a r t i c i p a t i o n s i u n C d Q p r o d u i t d e s s u g g e s t i o n s d ' a m é 
l i o r a t i o n d ' u n e a c t i v i t é d o n t il a p p r e n d u n b e a u m a t i n q u ' e l l e 
e s t d e t o u t e f a ç o n c o n d a m n é e ? L e « c l i m a t s o c i a l » e n p r e n d 
u n b o n c o u p . . . 
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Il n ' e n r e s t e p a s m o i n s v r a i q u e la Q u a l i t é T o t a l e a m a r q u é 
p r o f o n d é m e n t l e c o m p o r t e m e n t d ' u n e g r a n d e p a r t i e d u p e r 
s o n n e l d e l ' e n t r e p r i s e , a v e c p a r f o i s d e s a s p e c t s c o c a s s e s . T e l 
d i r e c t e u r , c o n v e r t i à l a n o u v e l l e r e l i g i o n d e la q u a l i t é , a f f i c h e 
f i è r e m e n t d a n s s o n b u r e a u u n e d é c l a r a t i o n , e n c a d r é e e t s o u s 
v e r r e , d a n s l a q u e l l e il s ' e n g a g e s o u s la f o i d u s e r m e n t à d i r i 
g e r s o n d é p a r t e m e n t d a n s u n e s p r i t d e q u a l i t é t o t a l e a v e c le 
s o u c i d ' a t t e i n d r e l ' e x c e l l e n c e ! D ' a u t r e s , p l u s d i s c r e t s e t p a r 
p e u r d u r i d i c u l e , o n t g l i s s é le m ê m e a c t e d e f o i d a n s u n t i r o i r . . . 
M a i s e n d e h o r s d e c e s a s p e c t s a n e c d o t i q u e s , l e leitmotiv d e 
q u a l i t é t o t a l e a é t é u n e é t a p e m a j e u r e d a n s l ' h i s t o i r e m a n a g é -
r i a l e d e l ' e n t r e p r i s e , a v e c s e s a v a n c é e s m a i s a u s s i s e s l i m i t e s . 
A u t r e r e t o m b é e : l e t r a v a i l l e u r s ' e s t v u i n v e s t i d ' u n e r e s p o n 
s a b i l i t é q u ' i l n e p e u t p a s n é c e s s a i r e m e n t a s s u m e r . . . 

un nouveau roi : le client ! 

«Customer is aiways right» v i e i l a d a g e d e v e n u p a r a d i g m e d e s 
s t r a t è g e s e n management d è s le m i l i e u d e s a n n é e s 7 0 . L a 
v i g u e u r d u c u l t e n ' e s t p a s s e u l e m e n t l e p r o d u i t d ' u n e c o n v i c 
t i o n . P l u s c o n c r è t e m e n t , e l l e r é s u l t e a u s s i d e s p u i s s a n t s 
m o y e n s q u e l ' i n f o r m a t i q u e a m i s à d i s p o s i t i o n p o u r i d e n t i f i e r 
r a p i d e m e n t e t e n d é t a i l l e s c o m p o r t e m e n t s d e s c l i e n t s f i n a u x 
d e l ' e n t r e p r i s e e t p e r m e t t r e a i n s i s o n a d a p t a t i o n a u p l u s s e r r é . 
U n p r o g r è s d e p l u s p o u r le f l u x t e n d u 1 

L e s o c i o l o g u e a m é r i c a i n A l v i n T o f f l e r r a c o n t e , d a n s s o n l i v r e 
Les nouveaux pouvoirs, l ' h i s t o i r e d e la r e l a t i o n f o u r n i s s e u r s -
d l s t r i b u t e u r s - d é t a l l l a n t s . J u s q u ' e n 1 9 7 5 , c ' e s t l e f o u r n i s s e u r 
q u i i m p o s e a u d é t a i l l a n t l e p r o d u i t e t l e p r i x a u q u e l il d o i t le 
v e n d r e . A r r i v e n t a l o r s l e c o d e - b a r r e , s a l e c t u r e - l a s e r e t l ' a r s e 
n a l d e s l o g i c i e l s q u i e x é c u t e n t e n t e m p s r é e l l ' a n a l y s e f i n e d e s 
v e n t e s e t d e s s t o c k s . L e d é t a i l l a n t v a e x p l o i t e r c e f o r m i d a b l e 
I n s t r u m e n t i n f o r m a t i q u e p o u r m e t t r e l e s f o u r n i s s e u r s e n 
c o n c u r r e n c e . A p a r t i r d e l à , c e n ' e s t p l u s l e p r o d u c t e u r q u i 
d i c t e a u d é t a i l l a n t la q u a n t i t é à a c h e t e r , c ' e s t l e d é t a i l l a n t q u i 
f o r c e le p r o d u c t e u r à p a s s e r s o u s s e s f o u r c h e s c a u d i n e s e t 
m ê m e à p a y e r c e q u ' o n d é n o m m e u n e « p r i m e d ' é t a l a g e » p o u r 
o b t e n i r d e l ' e s p a c e . A u t r e m e n t d i t , l ' é v o l u t i o n a m è n e u n v é r i 
t a b l e r e n v e r s e m e n t d u r a p p o r t d e f o r c e p r o d u c t e u r - d é t a i l l a n t 
e t l ' i n t r o n i s a t i o n d ' u n n o u v e a u r o i : l e c l i e n t ! 

N o n s e u l e m e n t P h i l i p s p a i e s o n t r i b u t à c e t t e r e l i g i o n , m a i s 
d é c o u v r e q u ' à l ' i n t é r i e u r m ê m e d e l ' o r g a n i s a t i o n . Il e x i s t e u n e 
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c o h o r t e i n n o m b r a b l e d e p e t i t s r o i s , t o u s c l i e n t s d ' u n c o l l è g u e 
e n a m o n t , m a i s il e s t v r a i a u s s i , t o u s f o u r n i s s e u r s d u c o l l è g u e 
e n a v a l . Il a s u f f i p o u r c e l a d e c r é e r l a f i c t i o n d u f o n c t i o n n e 
m e n t d e l ' e n t r e p r i s e c o m m e l ' e n c h a î n e m e n t d e t r a n s a c t i o n s 
m a r c h a n d e s r e p r o d u i s a n t l e s m é c a n i s m e s d e l ' é c o n o m i e d e 
m a r c h é e l l e - m ê m e . T e l c h e r c h e u r , f o u r n i s s e u r , v a l i v r e r s o n 
i n v e n t i o n à la c e l l u l e marketing, c l i e n t . D e v e n u e f o u r n i s s e u r , 
l a c e l l u l e v a é l a b o r e r le c a h i e r d e s c h a r g e s d u p r o d u i t à d é v e 
l o p p e r a u b u r e a u d'engineering, c l i e n t . A s o n t o u r , l e b u r e a u 
f o u r n i s s e u r v a l i v r e r à l ' a t e l i e r c l i e n t le d o s s i e r d e f a b r i c a t i o n , 
e t a i n s i d e s u i t e . 

M ê m e s i c e t t e f i c t i o n n e r é s i s t e p a s à l ' é v i d e n c e , n e s e r a i t - c e 
q u e p a r l e f a i t q u ' a u c u n d e s m a i l l o n s d e l ' e n t r e p r i s e n e d i s 
p o s e d e s d e g r é s d e l i b e r t é d e s a c t e u r s r é e l s d u m a r c h é , e l l e 
r é p o n d , d a n s le c h e f d e la d i r e c t i o n , à l a p r é o c c u p a t i o n d e 
f a i r e e x e r c e r p a r l ' i n t é r i e u r m ê m e d e l ' o r g a n i s a t i o n l a t e n s i o n 
g é n é r a t r i c e d e p e r f o r m a n c e . T e n s i o n e t p e r f o r m a n c e : q u e l 
r ê v e p o u r u n c h e f d ' e n t r e p r i s e I M a i s l e t r a v a i l l e u r c l i e n t - r o i e n 
s o r t - i l i n d e m n e ? 

le recentrage sur les mét iers de base 

L a c o m p é t i t i o n é c o n o m i q u e a c c r u e e t l a p r e s s i o n d e s n o r m e s 
f i n a n c i è r e s d e r e n t a b i l i t é a m è n e n t P h i l i p s , d è s l e s a n n é e s 
1 9 8 0 , à s e p o s e r d e s q u e s t i o n s s u r l a p e r t i n e n c e d ' u n c e r t a i n 
n o m b r e d e s e s a c t i v i t é s . C e r t e s , l a d é l o c a l i s a t i o n n ' a p a s 
a t t e n d u l e r e c e n t r a g e . D è s l e s a n n é e s 7 0 , l e s d i r i g e a n t s s o n t 
t o m b é s s o u s le c h a r m e d e s s a l a i r e s d a n s l e s p a y s d u S u d - e s t 
a s i a t i q u e , p a r f o i s c i n q u a n t e f o i s m o i n s é l e v é s q u e c h e z n o u s . 
B o n n o m b r e d e t r a n s f e r t s o n t d o n c é t é o p é r é s - e n t r e a u t r e s 
v e r s l e s P h i l i p p i n e s - a v e c l ' a r g u m e n t q u e s i o n n e l e f a i s a i t 
p a s , l ' a c t i v i t é é t a i t d e t o u t e f a ç o n c o n d a m n é e . 

D e m a u v a i s e s p r i t s s e s o n t d e m a n d é s p o u r q u o i o n n e d é m é 
n a g e a i t p a s t o u t P h i l i p s a v e c a r m e s e t b a g a g e s v e r s l e s p a y s 
à b a s s a l a i r e s . A q u o i l e s s t r a t è g e s r é p o n d a i e n t d o c t e m e n t 
q u e la m a î t r i s e e t l a p é r e n n i t é d e l ' e n t r e p r i s e r e p o s a i t s u r u n 
p a r t a g e d e s r ô l e s : a u x p a y s s o u s - d é v e l o p p é s l e s t â c h e s s t r i c 
t e m e n t d ' e x é c u t i o n , a u x p a y s i n d u s t r i a l i s é s l e s t â c h e s n o b l e s 
d e r e c h e r c h e e t d é v e l o p p e m e n t , e x i g e a n t u n h a u t n i v e a u d e 
c u l t u r e e t d ' i n t e l l i g e n c e . Il f a u t c r o i r e q u e c e s p a y s e n v o i e d e 
d é v e l o p p e m e n t n ' o n t p a s e u « l ' i n t e l l i g e n c e » d e c o m p r e n d r e le 
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r a i s o n n e m e n t p u i s q u e , s a n s é g a r d a u x s t r a t è g e s , i l s s e s o n t 
m i s à f a i r e b i e n d ' a u t r e s c h o s e s q u e s i m p l e m e n t e x é c u t e r . 

E n r é a l i t é , v u l ' e x a c e r b a t i o n à p a r t i r d e s a n n é e s 1 9 8 0 d e la 
c o m p é t i t i o n é c o n o m i q u e , l a c a p a c i t é p o u r u n e e n t r e p r i s e 
c o m m e P h i l i p s d e s e d é f e n d r e s u r l e m a r c h é m o n d i a l v a 
d é p e n d r e à la f o i s d e s o n e x p e r t i s e d a n s u n d o m a i n e s p é c i 
f i q u e e t d ' a u t r e p a r t d e la p o s s i b i l i t é d e m o b i l i s e r l e s é n o r m e s 
r e s s o u r c e s f i n a n c i è r e s n é c e s s a i r e s p o u r r é p o n d r e a u x b e s o i n s 
d e c e d o m a i n e p a r t i c u l i e r c o n s i d é r é c o m m e s t r a t é g i q u e . O n 
v a d o n c f a i r e d e s c h o i x . O n v a r e c o n s i d é r e r l e s p r i o r i t é s . S o i t 
o n v a v e n d r e d e s a c t i v i t é s , s o i t o n v a l e s s o u s - t r a i t e r , s o i t o n 
v a t o u t s i m p l e m e n t l e s s u p p r i m e r . C o m m e le c r i t è r e d u r e c e n 
t r a g e n ' e s t p a s la r e n t a b i l i t é i m m é d i a t e , m a i s b i e n la r e n t a b i 
l i t é à u n n i v e a u s t r a t é g i q u e à l o n g u e p o r t é e , l a r é a c t i o n d u 
p e r s o n n e l e s t le p l u s s o u v e n t l ' i n c o m p r é h e n s i o n . D ' a u t a n t 
p l u s q u e la p l u p a r t d u t e m p s , l e s d é p a r t s d ' e f f e c t i f s s o u s 
d ' a u t r e s c i e u x s ' a c c o m p a g n e n t s o i t d e p e r t e s d ' e m p l o i , s o i t 
d e p e r t e s d e s t a t u t . 

M a n i f e s t e m e n t , l a r a t i o n a l i t é d u r e c e n t r a g e s u r l e s m é t i e r s d e 
b a s e é c h a p p e a u j u g e m e n t d u p e r s o n n e l q u i n ' e s t n i a c t i o n 
n a i r e , n i a d m i n i s t r a t e u r . T o u t a u s s i m a n i f e s t e m e n t , l ' i n c o m 
p r é h e n s i o n e n s e n s I n v e r s e e s t à la m ê m e h a u t e u r . 

Q u o i q u ' i l e n s o i t , c ' e s t a u r e c e n t r a g e s u r l e s m é t i e r s d e b a s e 
q u e j e d o i s la f i n d e m a c a r r i è r e c h e z P h i l i p s . 

le dodécaphonisme 

A p r è s a v o i r s u r v é c u a u f l u x t e n d u , à la q u a l i t é t o t a l e , a u c u l t e 
d u r o i - c l i e n t e t a u r e c e n t r a g e s u r l e m é t i e r d e b a s e e t à b i e n 
d ' a u t r e s p é r i p é t i e s q u e j e n ' a i p a s é v o q u é e s p l u s h a u t , l e t r a 
v a i l l e u r e n t a m e s a c a r r i è r e d e la d e r n i è r e d é c e n n i e d u s i è c l e 
s o u s le r è g n e t r i o m p h a n t d e l ' o r d i n a t e u r e t d e la f i n a n c e . 

D e p u i s l e s golden sixties, l e s e f f e c t i f s d e P h i l i p s B e l g i q u e s e 
s o n t r é d u i t s d e m o i t i é . D e s b â t i m e n t s o n t é t é v e n d u s o u m i s 
e n j a c h è r e . M a i s p o u r l e s r e s c a p é s , l ' i m p r e s s i o n d e d é s e r t i o n 
e s t p i r e q u a n d d e s é t a g e s v i d e s v o i s i n a n t a v e c d e s é t a g e s e n 
a c t i v i t é t é m o i g n e n t e n p e r m a n e n c e d e la d é g r i n g o l a d e . 

M a i s s i l e s p e r t e s d ' e m p l o i s o n t s a i s i s s a n t e s , l e s c o n d i t i o n s 
d a n s l e s q u e l l e s s ' a c c o m p l i t l e t r a v a i l o n t c h a n g é d ' u n e f a ç o n 
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t o u t a u s s i s p e c t a c u l a i r e . L ' é v o l u t i o n t e c h n o l o g i q u e , c o m b i n é e 
a v e c l ' u t i l i s a t i o n g é n é r a l i s é e d e l ' o r d i n a t e u r a e n t r a î n é u n é c l a 
t e m e n t d e la c e l l u l e d e t r a v a i l t r a d i t i o n n e l l e . D é s o r m a i s , l ' o u 
v r i e r , l e t e c h n i c i e n o u le c a d r e e s t s e u l d e v a n t s o n é c r a n . Il 
r e ç o i t u n e a v a l a n c h e d ' i n f o r m a t i o n s s o i g n e u s e m e n t s é l e c 
t i o n n é e s p o u r l u i p e r m e t t r e d e p o s e r l ' a c t e p r o d u c t i f e n 
c o n n a i s s a n c e d e c a u s e , s a n s a v o i r b e s o i n e n p r i n c i p e d ' e n 
r é f é r e r à s o n c o l l è g u e e t t o u t e n s a c h a n t p a r a i l l e u r s q u e la 
m o i n d r e e r r e u r s e r a e n r e g i s t r é e e t m ê m e s a n c t i o n n é e . Il e s t 
d o n c à la f o i s i s o l é e t a u t o n o m i s é . Il a s s u m e s e u l u n e r e s 
p o n s a b i l i t é q u e la c o h é s i o n s o c i a l e d u g r o u p e p r e n a i t a u p a r a 
v a n t e n c h a r g e . La s o l i d a r i t é s o c i a l e n ' e s t p l u s p e r ç u e c l a i r e 
m e n t . 

S i l e t r a v a i l l e u r d e l ' è r e 2 0 0 0 , a u t o n o m e e t r e s p o n s a b l e p a r 
l a g r â c e d e l ' o r d i n a t e u r , n ' e s t p a s p r i v é d u f l o t d ' i n f o r m a t i o n s 
q u e l ' e n t r e p r i s e j u g e u t i l e s p o u r l u i , e n r e v a n c h e , c ' e s t l e s i l e n 
c e c o m p l e t s u r l e s t r a c t a t i o n s m e n é e s e n c o u l i s s e d a n s l e s 
s a l o n s f e u t r é s d e s c o n s e i l s d ' a d m i n i s t r a t i o n e t q u i d é c i d e n t d e 
l a v i e o u d e la m o r t d e t e l o u t e l d é p a r t e m e n t s i n o n d e l ' e n 
t r e p r i s e e l l e - m ê m e . 

I c i , c ' e s t u n e a u t r e l o g i q u e q u i e n t r e e n œ u v r e . C ' e s t c e l l e q u i 
e s t i m p o s é e p a r l a f i n a n c i a r i s a t i o n d e l ' e n s e m b l e d e l ' é c o n o 
m i e , c o n t r a i n t e d ' a f f i c h e r à c o u r t t e r m e u n e p e r f o r m a n c e 
c o n f o r m e a u x i n v e s t i s s e u r s d u M o n o p o l y m o n d i a l . L a c o m 
m u n i c a t i o n a u s e i n d e l ' e n t r e p r i s e , q u i i n o n d e le p e r s o n n e l 
d ' u n e f o u l e d e r a t i o s t e c h n i q u e s , d e v i e n t m u e t t e d è s l o r s q u ' i l 
s ' a g i t d u s o r t d e l ' e n t r e p r i s e e l l e - m ê m e . B r u i t e t s i l e n c e à l a 
f o i s . 

L e d o d é c a p h o n i s m e e s t u n m o d e d e c o m p o s i t i o n m u s i c a l e 
f o n d é s u r l ' e m p l o i d e s d o u z e d e m i - t o n s d e l ' é c h e l l e c h r o m a 
t i q u e t e m p é r é e o c c i d e n t a l e . J - S . B a c h u t i l i s e c e s t o n a l i t é s d e 
f a ç o n à c o m m u n i q u e r la s e n s a t i o n d ' o r d r e e t d e s e n s . L e 
d o d é c a p h o n i s m e , l u i , f o u r n i t t o u s l e s d e m i - t o n s e n v r a c e t a u 
m ê m e n i v e a u d ' i m p o r t a n c e . L a c o n s t r u c t i o n , e t d o n c le s e n s , 
n e s o n t p a s d i r e c t e m e n t p e r c e p t i b l e s . D e la m ê m e f a ç o n , l a 
m a s s e d ' i n f o r m a t i o n s d o n t o n a b r e u v e le t r a v a i l l e u r d e l ' è r e 
2 0 0 0 d e v a n t s o n é c r a n f a i t l ' i m p a s s e s u r d e s d é c i s i o n s o u d e s 
m a n œ u v r e s e n h a u t l i e u d o n t l e s e n s l u i é c h a p p e e t q u i p o u r 
t a n t l e c o n c e r n e n t d i r e c t e m e n t . 
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Stress et entreprise 

A u t e r m e d e c e t t e c o u r t e é v o c a t i o n d e m o n e x p é r i e n c e p r o 
f e s s i o n n e l l e c o m m e c a d r e s u p é r i e u r c h e z P h i l i p s , j e m ' a p e r 
c o i s q u e j e n ' a i p a s u t i l i s é l e t e r m e d e s t r e s s . S a n s d o u t e c e l a 
e s t - i l d û a u f a i t q u e , d a n s m o n e s p r i t , l e s p o l i t i q u e s d ' e n t r e 
p r i s e i n d u i t e s p a r l e c o n t e x t e é c o n o m i q u e o n t p r o f o n d é m e n t 
a f f e c t é n o n s e u l e m e n t l e s r e l a t i o n s s o c i a l e s , c e q u i e s t u n e 
é v i d e n c e , m a i s a u s s i e t p a r v o i e d e c o n s é q u e n c e , l ' é t a t d e 
s a n t é p s y c h o l o g i q u e e t n e r v e u s e d e c h a q u e t r a v a i l l e u r i n d i v i 
d u e l . L e b u t d e c e t t e c o n t r i b u t i o n e s t s i m p l e m e n t d e s e r v i r d e 
m a t i è r e p r e m i è r e à la r é f l e x i o n s u r c e t t e q u e s t i o n . 

S ' a g i t - i l p a r a i l l e u r s d ' i n s t r u i r e l e p r o c è s d e s e n t r e p r i s e s r e s 
p o n s a b l e s d e s d é g â t s c a u s é s à la s o l i d a r i t é s o c i a l e e t à la 
s a n t é p s y c h o l o g i q u e d e s i n d i v i d u s ? P o u r l e f a i r e , il f a u d r a i t 
m e t t r e d a n s la b a l a n c e l e s p r o g r è s i m m e n s e s e n m a t i è r e d e 
b i e n s e t s e r v i c e s m i s à l a p o r t é e d ' u n e t r è s g r a n d e p a r t i e d e 
l a p o p u l a t i o n . P e u t - o n a v o i r l ' u n s a n s a v o i r l ' a u t r e ? L a q u e s 
t i o n e s t s a n s d o u t e m a l p o s é e . Il s ' a g i r a i t p l u t ô t d e s a v o i r 
c o m m e n t r é s i s t e r a u x n o u v e l l e s f o r m e s d ' e x p l o i t a t i o n d u t r a 
v a i l i n d u i t e s p a r la p r e s s i o n d u m a r c h é t o u t e n n e c a s s a n t p a s 
l a d y n a m i q u e c r é a t r i c e d e s e n t r e p r i s e s . D e t o u t e é v i d e n c e , d e 
n o u v e a u x é q u i l i b r e s d o i v e n t ê t r e é t a b l i s . P o u r l e s a t t e i n d r e , il 
n ' y f a u d r a p a s s e u l e m e n t l ' a c t i o n q u o t i d i e n n e d e s t r a v a i l l e u r s 
s u r l e t e r r a i n . Il f a u d r a s a n s d o u t e a u s s i u n e p r i s e d e c o n s c i e n 
c e d e la s o c i é t é d a n s s a d i m e n s i o n la p l u s l a r g e . 



l 'histoire d 'eva 
un harcèlement pas si ordinaire 

made le i ne m o u l i n ^ 

Eva est une amie. Les pages qui suivent 
reposent sur une grande confiance réci
proque. Ce ne fut pas une partie de plaisir 
pour elle de raconter les méandres de son 
histoire. Ce n'est pas une mince affaire pour 
moi de ne rien trahir, ni des faits ni de sa 
sincérité douloureuse à se dire. Nous ne 
nous trouvons pas ici au terme d'une enquê
te scientifique, ni dans le compte rendu 
d'une recherche en chambre. Nous sommes 
dans l'ordre du témoignage à deux voix. 

J e s o u h a i t e p o u r m a p a r t q u e le r é c i t d ' E v a d o n n e à e n t r e v o i r 
d ' u n b l o c l a c o m p l e x i t é e t la m u l t i p l i c i t é d e s f a c e t t e s d ' u n e 
d é r i v e s o m b r e d e s g l o i r e s c h a n t é e s d e la f i g u r e d e l ' h o m m e 
a u t r a v a i l , e t q u ' i l s o u l è v e a u t a n t q u e f a i r e s e p e u t , r é a c t i o n s , 
i n t e r r o g a t i o n s e t r é f l e x i o n s . 

S i E v a d e s o n c ô t é m ' a a c c o r d é s o n t e m p s s o n a i d e e t s o n 
a p p u i , c ' e s t q u ' e l l e s o u h a i t e a r d e m m e n t q u e s o n h i s t o i r e s o i t 
u t i l e à d ' a u t r e s , p u i s s e c o n t r i b u e r à p l u s d e v i g i l a n c e , à p l u s 

* D i r e c t e u r d u C e n t r e de s o c i o l o g i e de la s a n t é , I ns t i t u t de soc io lo 
g ie de l ' U L B . 
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d e s o l i d a r i t é . Q u ' e l l e s o i t i c i c h a l e u r e u s e m e n t r e m e r c i é e 
d ' a v o i r l i v r é u n e f i g u r e c l a i r e d e l ' a n t l - h é r o s d u t r a v a i P . 

S i l ' i d é e d e p a r t i c i p e r à u n n u m é r o d e s CM s u r le h a r c è l e m e n t 
m o r a l a u t r a v a i l a d ' e m b l é e e m p o r t é m o n e n t h o u s i a s m e , l e s 
d i s c u s s i o n s p r é a l a b l e s s u r l e c o n t e n u d e la l i v r a i s o n m ' o n t 
i n c i t é e à d é m a r q u e r m o n p r o p o s d e la l i g n e g é n é r a l e t r a c é e . 
T r a c a s s é e e n e f f e t p a r c e q u i m e s e m b l a i t ê t r e u n e c e r t a i n e 
u n i v o c i t é d ' a n a l y s e , j ' a i s o u h a i t é m e p e n c h e r : s u r u n e h i s t o i 
r e I n d i v i d u e l l e , n a r r é e p a r la p r i n c i p a l e i n t é r e s s é e , p o u r a b o r 
d e r u n e s o u f f r a n c e p a r s o n e m p r e i n t e q u o t i d i e n n e e t h a b i t é e , 
r e g i s t r e q u e n ' e x p r i m e p a s a priori \e p r i s m e d e s a n a l y s e s p o l i 
t i q u e s e t s c i e n t i f i q u e s ; p a r le m e n u , p o u r n e p a s p r i v i l é g i e r 
u n o r d r e d e r é a l i t é p l u t ô t q u ' u n a u t r e e t a b o r d e r le p l u s p o s 
s i b l e d e f a c e t t e s d e l ' h i s t o i r e d ' E v a ; e n f i n d a n s l ' u n i v e r s d e 
P M E , o u à t o u t l e m o i n s a i l l e u r s q u e d a n s le m o n d e d e s 
g r o s s e s e n t r e p r i s e s o u i n s t i t u t i o n s a u s e i n d e s q u e l l e s u n e 
r e p r é s e n t a t i o n s y n d i c a l e e s t b i e n v e n u e p o u r f o r m u l e r l e s 
c o n t o u r s d e t e l s p r o b l è m e s , é v e n t u e l l e m e n t l e s p r e n d r e e n 
c h a r g e , l e c a s é c h é a n t l e s p o r t e r s u r l a p l a c e p u b l i q u e . 

l 'histoire d ' e v a 

au dépar t , une histoire banale 
E n 1 9 9 2 , E v a â g é e d e 4 5 a n s , e s t e n g a g é e c o m m e c a d r e 
c o m m e r c i a l d a n s u n e P M E ( s e c t e u r d e la c o n s t r u c t i o n m é t a l 
l i q u e ) e n r é g i o n n é e r l a n d o p h o n e ^ . C h a r g é e d e s c o n t a c t s a v e c 
la c l i e n t è l e f r a n c o p h o n e , w / a l l o n n e e t g r a n d - d u c a l e , e l l e e s t 
a c c u e i l l i e , v o i r e a t t e n d u e : e l l e e s t c o n n u e d e s o n n o u v e l 
e m p l o y e u r , c a r e l l e a t r a v a i l l é a n t é r i e u r e m e n t d a n s u n e e n t r e 
p r i s e d u m ê m e s e c t e u r . 

L e c h o i x d e c o n t r a t d ' i n d é p e n d a n t e e n t r e « p e t i t f i x e e t 
g r o s s e s c o m m i s s i o n s » o u « g r o s f i x e e t p e t i t e s c o m m i s s i o n s » 
e s t l a i s s é à E v a q u i o p t e p o u r la s e c o n d e s o l u t i o n . Il e s t c o n v e 
n u q u e l o r s q u e t e l m o n t a n t d e c h i f f r e d ' a f f a i r e s s e r a a t t e i n t , 
e l l e a u r a d r o i t a u x d i t e s c o m m i s s i o n s . P o u r l e r e s t e , l a m i s e 

1 . Le n o m es t f i c t i f , ce la va de soi . De p lus , q u e l q u e s é l é m e n t s m a t é 
riels sans I n c i d e n c e sur le d é r o u l e m e n t des f a i t s o n t é t é m o d i f i é s 
par p r é c a u t i o n é l é m e n t a i r e . 

2 . Il ne s ' a g i t en f a i t pas d ' u n e vé r i t ab le PME, m a i s b ien d ' u n e seu le 
et m ê m e e n t r e p r i s e a r t i f i c i e l l e m e n t d i v i sée en q u a t r e p e t i t e s , a u x 
ma ins d ' u n e seu le e t m ê m e p e r s o n n e . 
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a u p o i n t d e s c o n d i t i o n s d e t r a v a i l d e m e u r e v a g u e e t c o r r e s 
p o n d à u n a c c o r d g l o b a l «qui arrange tout le monde», s e l o n 
s o n e x p r e s s i o n . 

E v a o r g a n i s e s o n t r a v a i l à d o m i c i l e , e n t o u t e a u t o n o m i e ; e n t r e 
a u t r e s , e l l e p l a n i f i e s e s d é p l a c e m e n t s c h e z l e s c l i e n t s s e l o n 
l e s b e s o i n s . Il n e l u i e s t p a s d e m a n d é d e r a p p o r t s y s t é m a 
t i q u e , e l l e n e r e ç o i t a u c u n feed back. H e u r e u s e m e n t - p e u t -
o n d i r e a posteriori - e l l e a d r e s s e s p o n t a n é m e n t u n r a p p o r t 
b i m e n s u e l à s o n e m p l o y e u r . S u r l a b a s e d e c o n s i g n e s g é n é 
r a l e s , e n t r e a u t r e s e n c e q u i c o n c e r n e l e s « r e m i s e s » ^ , e l l e é t a 
b l i t l e s c o m m a n d e s d i r e c t e m e n t a v e c l e s c l i e n t s . L e p l u s s o u 
v e n t , p o u r é v i t e r u n e d é m a r c h e s u p p l é m e n t a i r e , f a i r e g a g n e r 
d u t e m p s à c h a c u n - c e c i e s t a u s s i i m p o r t a n t p o u r l a s u i t e 
d u p r o p o s - e l l e d e m a n d e n a ï v e m e n t a u x c l i e n t s d ' a d r e s s e r 
d i r e c t e m e n t l e u r s b o n s d e c o m m a n d e a u s i è g e o ù c e s d e r n i e r s 
f o n t l ' o b j e t d ' u n e x a m e n t e c h n i q u e , t â c h e q u i n ' e n t r e p a s 
d a n s s e s a t t r i b u t i o n s . 

U n e c e r t a i n e r o u t i n e s ' i n s t a l l e , s i o n p e u t d i r e p o u r u n m é t i e r 
d e d é p l a c e m e n t s c o n s t a n t s , d e n é g o c i a t i o n s a u c a s p a r c a s , 
d ' i n v e s t i s s e m e n t p e r s o n n e l p o u r f a i r e b i e n s o n t r a v a i l , h o n o 
r e r l ' a t t e n t e p a t r o n a l e e t a t t e i n d r e c e f a i s a n t le c h i f f r e d ' a f 
f a i r e s r e q u i s p o u r a c c é d e r a u x p r i m e s . C e m o n t a n t f a t i d i q u e 
e s t a t t e i n t a u t e r m e d e c i n q a n s , m a i s n ' e s t s u i v i d ' a u c u n e f f e t 
p é c u n i a i r e s u r l e s r e v e n u s d ' E v a , m a l g r é s e s d e m a n d e s 
r é i t é r é e s , v e r b a l e s il f a u t l e n o t e r . N o u s y r e v i e n d r o n s . 

l 'escalade sans n o m , ou la tauromachie sans é légance 
C i n q a n s d ' u n e h i s t o i r e s o m m e t o u t e s a n s h i s t o i r e , c o m m e il 
y e n e x i s t e d e s m i l l i e r s à t r a v e r s l e R o y a u m e . E t p u i s l e d é r a 
p a g e s ' a m o r c e . R i e n d e d r a m a t i q u e e n s o i , a u d é b u t à t o u t l e 
m o i n s . O n n e s a i t t r o p s i c ' e s t s o u d a i n e m e n t , à l ' o c c a s i o n 
d ' u n l é g e r d i f f é r e n d , o u s u b r e p t i c e m e n t , p a r p e t i t e s t o u c h e s 
e t p a r à - c o u p s . L ' e m p o i s o n n e m e n t c o m m e n c e s o n œ u v r e , 
s a n s é c l a t p a r t i c u l i e r , s a n s f a i l l e n é a n m o i n s . L ' i s s u e e s t i n s 
c r i t e d è s le p r e m i e r a c h o p p e m e n t d a n s la l i g n e d e c o n d u i t e d u 
p a t r o n , p o t d e f e r q u i a b i e n s o u p e s é c o m b i e n le p o t d e t e r r e 
q u ' i l e m p l o i e n ' e s t p a s d e n a t u r e m é f i a n t e . L ' u s u r e , l a c h a s 
s e à l ' e r r e u r , l e s d é c i s i o n s i n i q u e s e t i n c o h é r e n t e s , s a n s 

3 . S e l o n les p r a t i q u e s en v i g u e u r d a n s t o u t le s e c t e u r . Ce s o n t par
f o i s ces r e m i s e s , p o r t a n t su r de fa ib les m a r g e s , qu i p e r m e t t e n t au 
c o m m e r c i a l d ' e m p o r t e r le m a r c h é . 
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r e c o u r s v o n t s e s u c c é d e r , d é s t a b i l i s e r E v a , p o r t e r a t t e i n t e à 
t o u t e s a p e r s o n n e , à l ' e s t i m e d e s o i , à s a s a n t é p e u à p e u , 
p a r v a g u e s i m p r é v i s i b l e s e t l a m e s d e f o n d p e r n i c i e u s e s , p a r 
g u e t - a p e n s t a p i s d a n s l ' o b s c u r i t é d u c y n i s m e . E t c e l a , a v e c 
u n e i n v e n t i v i t é q u ' o n s o u h a i t e r a i t v o i r r é s e r v é e à d ' a u t r e s f i n s 
q u ' u n e e n t r e p r i s e d e d é m o l i t i o n . 

L e r é c i t p a r le m e n u d e c e t t e g u é r i l l a d e l ' I n t é r e s s e m e n t f i n a n 
c i e r e t d e l ' e x e r c i c e d e l ' i n t i m i d a t i o n l a i s s e p a n t o i s . L e v o c a 
b u l a i r e g u e r r i e r s ' i m p o s e à c h a q u e t o u r n a n t d e c e t t e e s c a l a d e 
d ' u n e v i o l e n c e q u i s ' e x p r i m e a v e c l ' a r r o g a n c e d e q u i s e c r o i t 
- e t s e s a i t , o n l ' a p p r é c i e r a e n f i n d e p a r c o u r s - h o r s d ' a t t e i n t e 
d e s l o i s m o r a l e s . . . e t a u - d e s s u s d e s l o i s t o u t c o u r t . 

des commiss ions on ne peut plus virtuelles 
A p a r t i r d e 1 9 9 7 , e t c e p e n d a n t p r è s d ' u n a n e t d e m i , E v a 
d e m a n d e q u e s o i e n t c a l c u l é e s l e s c o m m i s s i o n s a u x q u e l l e s e l l e 
a d r o i t . E l l e c o m m e t « l ' e r r e u r » d e n e j a m a i s l e f a i r e p a r é c r i t , 
c ' e s t - à - d i r e d e n e p a s s e m é f i e r d ' e n t r é e d e j e u . O n la f a i t l a n 
g u i r : «cela va venir». P u i s l e t o n c h a n g e . Il y a u n e e x p l i c a 
t i o n à la l e n t e u r , u n a r g u m e n t à l ' i m m o b i l i s m e : l ' o r d i n a t e u r 
n ' e s t p a s c a p a b l e d e d é p a r t a g e r , p a r m i l ' e n s e m b l e d e s c o m 
m a n d e s , c e l l e s q u i s o n t i m p u t a b l e s à l ' a c t i v i t é c o m m e r c i a l e 
p r o p r e d ' E v a . L e t e m p s p a s s e , r i e n n e v i e n t . L ' i n s i s t a n c e 
d ' E v a s ' é m o u s s e : e n t r e - t e m p s la q u e s t i o n d e s c o m m i s s i o n s 
s e f a i t p i è c e p a r m i d ' a u t r e s d ' u n é t a u q u i s e r e s s e r r e . 

les v a c a n c e s annuel les 
ou c o m m e n t se m e t t r e dans son tor t 

D a n s c e s e c t e u r , l e s v a c a n c e s s e p r e n n e n t n o r m a l e m e n t a u 
c o u r s d e la p é r i o d e d u c o n g é d u b â t i m e n t . L ' h o s t i l i t é a c t i v e 
e n v e r s E v a c o m m e n c e à d e v e n i r c o n c r è t e m e n t p a l p a b l e l o r s 
q u ' e l l e d e m a n d e , l ' é t é 1 9 9 7 , u n c o n g é s u p p l é m e n t a i r e d ' u n e 
s e m a i n e , s a n s s o l d e o u à v a l o i r s u r l e s j o u r s d e r é c u p é r a t i o n 
p r é v u s ' ' . U n e t e l l e d e m a n d e e s t c o u r a n t e d a n s l ' e n t r e p r i s e . E n 
l ' e s p è c e , e l l e n ' a r i e n d e s a u g r e n u : l e c a h i e r d e c o m m a n d e s , 
à l a f i n d u p r i n t e m p s , e s t b i e n r e m p l i j u s q u ' à l ' a u t o m n e . L a 
d e m a n d e e s t n é a n m o i n s r e f u s é e , s a n s e x p l i c a t i o n . 

4 . Le p e r s o n n e l d e l ' e n t r e p r i s e e s t s o u m i s à u n r é g i m e d e 4 0 
h e u r e s / s e m a i n e qu i d o n n e l ieu à des j ou rs de r é c u p é r a t i o n en f i n 
d ' a n n é e o u s e l o n d e s m o d a l i t é s à c o n v e n i r au c a s par cas à 
l ' a m i a b l e . 
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S o i t d i t e n p a s s a n t , c e t t e p é r i o d e c o r r e s p o n d a u m o m e n t o ù 
l e s d e u x f i l s d u p a t r o n o n t t e r m i n é l e u r s é t u d e s e t o ù l e u r p è r e 
v e r r a i t b i e n l e u r e n t r é e d a n s l ' e n t r e p r i s e . L ' a n n é e 1 9 9 7 v o i t 
l e p r e m i e r d e s f i l s e n g a g é c h e z P a p a . L e s e c o n d le s e r a l ' a n n é e 
s u i v a n t e . 

E n 1 9 9 9 , E v a r e m e t s u r l e t a p i s l a q u e s t i o n d e s c o n g é s 
a n n u e l s , e n d e m a n d a n t u n d é p l a c e m e n t d e d a t e s v e r s l a f i n 
j u i n . C e t t e f o i s , l ' a u t o r i s a t i o n l u i e s t a c c o r d é e , m o y e n n a n t 
c o m p e n s a t i o n : v e n i r q u o t i d i e n n e m e n t e n a o û t a u s i è g e d e 
l ' e n t r e p r i s e p o u r «aider à préparer la rentrée». E v a a c c e p t e . 
E l l e a s p i r e à c e v o y a g e t a n t a t t e n d u d e p u i s d e u x a n s . 

la voi ture de fonct ion , u n e sacrée aubaine 
E v a u t i l i s e u n e v o i t u r e d e f o n c t i o n , a s s u r é e l a r g e m e n t c o m m e 
il s e d o i t . C o m m e p o u r t o u s l e s m e m b r e s d u p e r s o n n e l , il e s t 
a d m i s d e p u i s t o u j o u r s , e t m ê m e s t i p u l é d a n s le c o n t r a t d ' a s 
s u r a n c e , q u e c e v é h i c u l e p e u t ê t r e u t i l i s é p a r la f a m i l l e p r o c h e . 
E t v o i l à la f a u t e à p a s d e c h a n c e : p e n d a n t l e s v a c a n c e s d ' E v a , 
s o n f i l s e n d o m m a g e la v o i t u r e d a n s u n «bête accident de la 
circulation». L e p a t r o n r e f u s e q u e la v o i t u r e s o i t r é p a r é e a u 
p l u s p r è s d u d o m i c i l e d ' E v a . R e m o r q u a g e , d é p ô t d e l ' e n g i n 
c h e z u n g a r a g i s t e «ami du fils», p a s t r o p p r e s s é p u i s q u e la 
r é p a r a t i o n n e d e m a n d e p a s m o i n s d e t r o i s m o i s . L o r s q u e , 
s a c h a n t q u e r i e n n e l u i s e r a é p a r g n é , E v a s ' i n q u i è t e d u d é l a i 
d e r é p a r a t i o n , le g a r a g i s t e l u i f a i t s a v o i r q u e le p a t r o n l u i a d i t 
q u e «rien ne pressait». L e c o û t d e la v o i t u r e d e r e m p l a c e m e n t 
e s t é g a l e m e n t s u p p o r t é p a r l ' a s s u r a n c e ( E v a s ' e s t r e n s e i 
g n é e ) . N é a n m o i n s , l e m a î t r e m o t e s t l â c h é : E v a c o û t e ( t r o p ) 
c h e r . 

où peut -on être mieux q u ' a u sein de son entreprise ? 
L e s m a l h e u r e u x i n c i d e n t s d e v o i t u r e e t d e v a c a n c e s a p p e l l e n t 
o r d r e e t p u n i t i o n . E n p l e i n m o i s d ' a o û t - p é r i o d e b i e n c o n n u e 
p o u r l ' a b s e n c e g é n é r a l i s é e d e s c l i e n t s - E v a s e r e n d c h a q u e 
j o u r , c o m m e p r é v u , a u s i è g e d e l ' e n t r e p r i s e , e n F l a n d r e , à u n e 
h e u r e e t d e m i e d e r o u t e d e s o n d o m i c i l e , «pour aider à pré
parer la rentrée». E l l e s e t r o u v e , e n r é a l i t é , d a n s la s i t u a t i o n 
a b s u r d e , s t r a t a g è m e m a l h e u r e u s e m e n t t r o p b i e n c o n n u , d e 
n ' a v o i r s t r i c t e m e n t r i e n à f a i r e d e t o u t e l a j o u r n é e . C e r é g i m e 
d u r e p l u s i e u r s s e m a i n e s . C o l è r e («je perds mon temps»), 
a n g o i s s e («est-ce moi qui déraille ?»), h u m i l i a t i o n . L a s i t u a t i o n 
p a r l e d ' e l l e - m ê m e . F a u t - i l v r a i m e n t l ' i l l u s t r e r ? 
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la reprise ou l 'é tau se resserre 
L ' a u t o m n e n e s e p r é s e n t e p a s t r o p m a l . E v a d é c r o c h e u n 
p r é a c c o r d d e c o n t r a t s u b s t a n t i e l ^ , m a i s s e v o i t s o u d a i n e m e n t , 
e t p o u r la p r e m i è r e f o i s , r e f u s e r l a m a r g e d e m a n œ u v r e h a b i 
t u e l l e p o u r l ' é t a b l i s s e m e n t d e s p r i x d é f i n i t i f s . C e t t e m a r g e d e 
n é g o c i a t i o n f a i t p o u r t a n t p a r t i e d e la p r a t i q u e h a b i t u e l l e , s i n o n 
n é c e s s a i r e à l ' a b o u t i s s e m e n t d e s j e u x c o m m e r c i a u x . E l l e s e 
r e n d r a p i d e m e n t c o m p t e q u e l e p a t r o n a p r i s l u i - m ê m e c o n t a c t 
a v e c le c o m m a n d i t a i r e e t q u ' e l l e f a i t l ' o b j e t d ' u n e d i s q u a l i f i 
c a t i o n a p p u y é e a u p r è s d u c l i e n t . C e d e r n i e r s ' é t o n n e d e la 
s i t u a t i o n e t e n f a i t p a r t à E v a a v e c l a q u e l l e l e s c o n t a c t s é t a i e n t 
b o n s , f o n c t i o n n e l s e t s a n s a n i c r o c h e . E v a e s t e n s o m m e , b r u 
t a l e m e n t e t s a n s a u t r e f o r m e d e p r o c è s , p r i v é e d e l ' o b j e t 
m ê m e d e s o n t r a v a i l , o u à t o u t l e m o i n s d e la p a r t i e v a l o r i -
s a b l e s y m b o l i q u e m e n t e t e n e s p è c e s s o n n a n t e s e t t r é b u 
c h a n t e s d e s o n a c t i v i t é . 

C o m m e o n p o u v a i t s ' y a t t e n d r e , l e c o n t r a t n e s e c o n c l u t p a s 
e t à c e t t e o c c a s i o n , l e p a t r o n s e f a i t p l u s d i s e r t e t e x p l i c i t e : 
«c'est moi le chef» r é p è t e - t - i l à l ' e n v i à c e l l e q u ' i l a l a i s s é e 
p e n d a n t d e s a n n é e s , p o u r s o n p l u s g r a n d b é n é f i c e à l u i , 
p r e n d r e s e s r e s p o n s a b i l i t é s e t a s s u m e r d e s t â c h e s d a n s u n e 
a u t o n o m i e v a l o r i s a n t e m a i s c o n f i n a n t n é a n m o i n s à l a s o l i t u d e 
d u c o u r e u r d e f o n d . 

A l ' i r r u p t i o n d ' u n e v o l o n t é d e c o n t r ô l e h o r s p r o p o r t i o n s ' a j o u 
t e l a r é p é t i t i o n - d e p r é f é r e n c e d e v a n t d e s t i e r s - d u leitmo
tiv : «vous me coûtez cher». T e l l e n o t e d e r e s t a u r a n t d e v i e n t 
t o u t à c o u p a b u s i v e , q u a n d e l l e n ' a u r a i t j a m a i s s o u l e v é l e 
m o i n d r e c o m m e n t a i r e a u p a r a v a n t ^ . «Vous ne me rapportez 
rien», o u «plus rien», s e l o n l e s j o u r s . I m a g i n o n s u n i n s t a n t l ' e f 
f e t d e l ' a d d i t i o n r é g u l i è r e d e p r o p o s a l l u s i f s , v e x a t o i r e s d i s t i l 
l é s a u f u r e t à m e s u r e q u e la s i t u a t i o n , o b j e c t i v e m e n t , s e 
d é g r a d e . S a n s d i a l o g u e d ' a u c u n e s o r t e . T o u j o u r s à s e n s 
u n i q u e . E t n u l l e p a r t e n q u e l q u e s o r t e , c ' e s t - à - d i r e s a n s e n v i 
r o n n e m e n t i n s t i t u t i o n n e l . C ' e s t l e t é l é p h o n e , le r é p o n d e u r , le 
c o u r r i e r é l e c t r o n i q u e , . . . L a p r e s s i o n s ' i n t e n s i f i e . «Vous n'êtes 

5 . Il n ' e s t pas i n n o c e n t d e n o t e r q u e le m o n t a n t g loba l de c e t t e a f fa i 
re en v u e r e p r é s e n t e d e u x f o i s le c h i f f r e d ' a f f a i r e s a n n u e l hab i t ue l 
d e la PME. 

6 . La qua l i t é des c o n t a c t s a v e c les c l i e n t s f a i t par t ie des e x i g e n c e s d u 
t r ava i l d ' u n c o m m e r c i a l . Les repas d ' a f f a i r e s son t u n e m o d a l i t é 
« n o r m a l e » de la c o n v i v i a l i t é . 
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jamais chez vous», «Vous n'êtes de nouveau pas là», «Que 
f...-vous ?», t e l s s o n t l e s m e s s a g e s a f f a b l e s q u ' E v a t r o u v e s u r 
s o n r é p o n d e u r e n r e n t r a n t d e v i s i t e s p r é v u e s e t c o n n u e s c h e z 
d e s c l i e n t s . S a l i g n e G S M e s t d é v i é e à s o n i n s u . E l l e a l e s e n 
t i m e n t t r è s n e t é g a l e m e n t q u e s a l i g n e e s t s u r v e i l l é e m a i s n e 
p a r v i e n t p a s à e n o b t e n i r l a p r e u v e a u p r è s d e la g e n d a r m e r i e ' ' . 
P e u i m p o r t e d ' a i l l e u r s l a r é a l i t é d e c e t t e m i s e s u r é c o u t e : c e 
q u i c o m p t e , c ' e s t q u e la s i t u a t i o n a c r é é c h e z E v a c e t t e p e r 
c e p t i o n - l à d e la r é a l i t é . 

E v a s e t r o u v e e n e f f e t p e u à p e u , e n q u e l q u e s m o i s , d a n s la 
s i t u a t i o n s u i v a n t e : e l l e n ' a d e f a i t p l u s g r a n d - c h o s e à f a i r e , 
m i l l e e t u n i n d i c e s l u i f o u r n i s s e n t la c e r t i t u d e q u e t o u s l e s 
c l i e n t s s o n t , à s o n i n s u , p r i s e n m a i n s p a r le s i è g e d e l ' e n t r e 
p r i s e . P a s u n e f o i s c e p e n d a n t e l l e n ' e n a u r a la p r e u v e f o r m e l 
l e . L a d é g r a d a t i o n d e la s i t u a t i o n s ' a c c é l è r e . E v a f l a n c h e . 
C o m m e n c e a l o r s a u c r e u x d e l ' a u t o m n e s o n p a r c o u r s m é d i 
c a l , q u i a b o u t i r a à u n e m i s e e n c o n g é d ' u n m o i s . 

le harcè lement se précise 
A p a r t i r d u m o i s d e j a n v i e r 2 0 0 0 , à l ' i s s u e d e s o n c o n g é d e 
m a l a d i e , E v a s e v o i t i n t i m e r l ' o r d r e d e t r a v a i l l e r d i f f é r e m m e n t . 
Il l u i f a u t d é s o r m a i s p r o s p e c t e r d e n o u v e l l e s c l i e n t è l e s e t a s s u 
r e r q u e l q u e h u i t v i s i t e s p a r j o u r . A u t a n t d i r e q u ' e l l e v o i t s o n 
s t a t u t r a m e n é à c e l u i d ' u n j e u n e d é l é g u é c o m m e r c i a l q u i d o i t 
s e f a i r e l e s d e n t s e t d o n t o n s a i t q u ' i l n e r i s q u e p a s d e r a m e 
n e r d e g r o s b o n s d e c o m m a n d e . L e s q u e l s b o n s d e c o m m a n 
d e , d e t o u t e m a n i è r e , n e p e u v e n t p l u s t r a n s i t e r p a r e l l e . 

P o t d e f e r s e m e t à e x i g e r d e s r a p p o r t s à t o u t b o u t d e c h a m p , 
p o u r t o u t e t n ' i m p o r t e q u o i . C e s r a p p o r t s n e s o n t j a m a i s s a t i s 
f a i s a n t s . Il y a à r e d i r e à t o u t . C e n ' é t a i t p a s c e l a q u i é t a i t 
a t t e n d u . E n c e q u i c o n c e r n e l e s a n c i e n s c l i e n t s ( l e c a r n e t 
d ' a d r e s s e s e s t le t r é s o r d e g u e r r e d ' u n a g e n t c o m m e r c i a l ) , E v a 
n ' a p l u s a u c u n e t r a c e d e l e u r s c o m m a n d e s , p r e u v e m ê m e d e 
s o n a c t i v i t é c o m m e r c i a l e . C o m m e s i e l l e n ' a v a i t r i e n f a i t , 
c o m m e s i e l l e n e f a i s a i t r i e n . D ' a i l l e u r s , d e p l u s e n p l u s s o u 
v e n t , e l l e d é c o u v r e « q u ' o n » e s t p a s s é a v a n t o u a p r è s e l l e c h e z 
le c l i e n t , . . . q u i n e s a i t p l u s t r è s b i e n à q u e l s a i n t s e v o u e r . 
P a r f o i s , il s e t a i t , p a r f o i s il s e p l a î t à e x p r i m e r la m a u v a i s e 
i m a g e q u e c e s m a n œ u v r e s o b s c u r e s d o n n e n t d e l ' e n t r e p r i s e ; 

7 . Les a c c o i n t a n c e s de Pot d e fer , s o l i d e m e n t i m p l i q u é d a n s la pol i 
t i q u e loca le , ne s o n t un s e c r e t p o u r pe rsonne d a n s l ' e n t r e p r i s e . 
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p a r f o i s , t o u t d e m ê m e , il s ' o f f u s q u e d e la m a n i è r e d o n t E v a 
s e m b l e t r a i t é e . L a r é c o l t e e n p a r e i l c a s d ' a n n é e s d e r e l a t i o n s 
d e c o n f i a n c e , s a n s c o m p l i c a t i o n s i n u t i l e s s e r a u n b a u m e , 
l é g e r , m a i s u t i l e à c e r t a i n s m o m e n t s d e v a c l l l e m e n t . 

la l angue de vondel est si belle 
E v a ( p a r f a i t e b i l i n g u e ) a é t é e n g a g é e p o u r p r o s p e c t e r e n f r a n 
c o p h o n i e a u s e i n d e c e t t e e n t r e p r i s e f l a m a n d e . P e n d a n t c i n q 
a n s . P o t d e f e r ( p a r f a i t b i l i n g u e ) e t p o t d e t e r r e é c h a n g e n t 
t a n t ô t e n f r a n ç a i s , t a n t ô t e n n é e r l a n d a i s , à l a m a n i è r e d e c e s 
n o m b r e u x B e l g e s q u i n e f o n t p a s d e f i x a t i o n c o m m u n a u t a i r e . 
P o t d e f e r s e m b l e m ê m e p r e n d r e p l a i s i r à e x e r c e r s a c o n n a i s 
s a n c e d e l a l a n g u e d e V o l t a i r e e n c o m p a g n i e d e p o t d e t e r r e . 
C e p l a i s i r s ' é c l i p s e à p o i n t n o m m é . 

A p a r t i r d u m o m e n t o ù p o t d e t e r r e s e r e b i f f e r a - c o n c r è t e 
m e n t , à p a r t i r d u m o m e n t o ù e l l e f a i t a p p e l à u n e a i d e e x t é 
r i e u r e ( e n t e n d e z j u r i d i q u e ) - P o t d e f e r n e l u i a d r e s s e r a p l u s 
j a m a i s l a p a r o l e e n f r a n ç a i s . Il o u b l i e r a m ê m e q u ' E v a c o n n a î t 
l a l a n g u e d e V o n d e l , p u i s q u ' i l n ' h é s i t e r a p a s à u t i l i s e r d e v a n t 
e l l e , à l ' i n t e n t i o n d e s o n a v o c a t à l u i , d e s p r o p o s o r d u r i e r s e t 
s a l a c e s . C o m m e s i e l l e n ' é t a i t p a s là ; c o m m e s ' i l n ' a v a i t n u l l e 
r a i s o n d e s e t r a c a s s e r d e la p r é s e n c e d e l ' a v o c a t d e la p a r t i e 
a d v e r s e . 

la por te de sortie ou de l ' ombre vers la lumière 
L ' i s s u e n e p e u t q u e s e r a p p r o c h e r , p u i s q u e E v a p r e n d s a s i t u a 
t i o n e n m a i n s e t d é c i d e d e f a i r e v a l o i r s e s d r o i t s e n m a t i è r e 
d e c o m m i s s i o n s . S e s c o u r r i e r s d e m e u r e n t s a n s r é p o n s e . P l u s 
e x a c t e m e n t , e l l e r e ç o i t d e s r é p o n s e s , f o r t e s , v i o l e n t e s , m a i s 
p a s à s a l é g i t i m e d e m a n d e . E t t o u j o u r s v e r b a l e s . 

P o t d e f e r s o u h a i t e q u e p o t d e t e r r e d é c i d e d e p a r t i r d e s o n 
p r o p r e g r é . P o t d e t e r r e , c o n s o l i d é e p a r u n e s é r i e d e 
d é m a r c h e s d o n t il s e r a q u e s t i o n p l u s l o i n , o b t i e n t , a u t e r m e 
d ' u n m a r c h a n d a g e c y n i q u e , q u ' i l s o i t m i s f i n à s o n c o n t r a t 
a v e c d e s c o m p e n s a t i o n s , c e r t e s p a s s o m p t u e u s e s , m a i s r a i 
s o n n a b l e s e t g a r a n t e s d e c e q u i e s t d e v e n u v i t a l p o u r e l l e : 
p a r t i r , s u r t o u t n e p a s p r o l o n g e r c e t t e t r a n c h e d e v i e d e v e n u e 
c a u c h e m a r e t p e r t e d e s o i , à s o i . 

C e t t e d e r n i è r e é t a p e e s t a u t a n t d é p o u r v u e d ' é l é g a n c e q u e l e s 
p r é c é d e n t e s . E l l e e x p l i q u e q u e l ' a v o c a t a u q u e l E v a a c o n f i é 
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s o n d o s s i e r l u i a i t f e r m e m e n t c o n s e i l l é d ' a c c e p t e r u n c o m 
p r o m i s , c e r t e s m i n i m a l l s t e , m a i s q u i a l e m é r i t e p r i n c i p a l d e 
c l o r e l ' a f f a i r e e t d e n e p a s o u v r i r la v o i e à u n p r o c è s i n t e r m i 
n a b l e . A u d e m e u r a n t E v a a u r a i t e u t o u t e s b o n n e s r a i s o n s 
d ' e n t a m e r u n t e l p r o c è s , m a i s p e u t - ê t r e a u p r i x d e s a s a n t é , 
m e n t a l e o u p h y s i q u e . 

E n p l u s d e s p r o p o s c h a t o y a n t s d u s t y l e «je vous casserai», 
«vous allez crever», l e s t e r m e s d e l a n é g o c i a t i o n - m ê m e 
s i g n e n t la s u p e r b e c o n v i c t i o n d ' i m p u n i t é : a c c u s a t i o n d ' u n e 
a b s e n c e t o t a l e d ' a c t i v i t é , f a u t e d e p r e u v e s p a r b o n s d e c o m 
m a n d e s é m a n a n t d ' E v a , e t p o u r c a u s e ; p r o p o s i t i o n d ' u n 
a r r a n g e m e n t « à l ' a m i a b l e » d e s p l u s h o n o r a b l e m e n t c i t o y e n 
(«Allez au chômage et l'on vous paiera le complément jusqu'à 
la pension ; de toute façon, à votre âge, vous ne retrouverez 
jamais de boulot»^). 

Il n ' e s t p a s a i s é d e r e n d r e c o m p t e d e la c h r o n o l o g i e f i d è l e e t 
d e s a r t i c u l a t i o n s e n t r e l e s é v é n e m e n t s s u c c e s s i f s . L e r é c i t 
d ' E v a r e s s e m b l e à u n e p r o m e n a d e c o m m é m o r a t i v e d a n s u n 
c h a m p d e m i n e s . S ' y m ê l e n t la n o s t a l g i e d ' u n m é t i e r a i m é e t 
p r a t i q u é a v e c e n t h o u s i a s m e , la c o l è r e v i o l e n t e o u s o u r d e , 
s a n s d o u t e p l u s m a l a i s é e à c o n t e n i r o u à d é p a s s e r l o r s q u e , 
c o m m e E v a , o n n e c o n n a î t n i n e s o u h a i t e c o n n a î t r e r a n c œ u r s 
s a n s i s s u e , f a n t a s m e s d e v e n g e a n c e . O ù s e m ê l e n t a u s s i l e s 
r é m i n i s c e n c e s d e s m o m e n t s d e c r a i n t e e t d ' a n g o i s s e q u i o n t 
m i s d u t e m p s à p o u v o i r , à o s e r , à v o u l o i r s ' e x p r i m e r a u c o u r s 
d e c e s d e u x l o n g u e s a n n é e s , crescendo. U n r é c i t d a n s l e q u e l 
v i b r e e n c o r e a v e c u n e g r a n d e p u d e u r l a s o u f f r a n c e à v i f d e s e 
r e c o n n a î t r e e n c e t t e p e r s o n n e , d o n t l ' i n t é g r i t é p s y c h i q u e e t 
l ' i d e n t i t é t o u t e e n t i è r e o n t é t é l ' o b j e t d ' u n e i n s t r u m e n t a l i s a -
t i o n s a n s s c r u p u l e . T o u t s i m p l e m e n t i r r e s p e c t u e u s e . E n u n 
m o t , i n d i g n e . 

sortir du silence 

L e r é c i t q u ' o n v i e n t d e l i r e r e p o s e s u r l a n a r r a t i o n p a r E v a d e s 
s e u l s f a i t s o b j e c t i v é s . L e u r p r é s e n t a t i o n , d é l i b é r é m e n t , n ' e s t 
p a s n e u t r e ; e l l e s e v e u t d e c h a i r e t d e r é v o l t e , e t n o n f i c h e 
t e c h n i q u e . C e p e n d a n t , s e u l l e d e v a n t d e la s c è n e e s t d é v o i l é 
à c e s t a d e d u r é c i t . O n e s t l o i n d u c o m p t e p o u r a p p r é c i e r l ' e n 
c h e v ê t r e m e n t d e s r e g i s t r e s d e s o u f f r a n c e s e n p r é s e n c e , o n 

8 . En no i r , f au t - I l le p réc i se r ? 
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e s t t r è s l o i n d u c o m p t e p o u r é v a l u e r l e s d i f f i c u l t é s à s u r m o n 
t e r p o u r s o c i a l i s e r c e s s o u f f r a n c e s , e t e n c o r e p l u s l o i n d u 
c o m p t e s a n s d o u t e p o u r m e s u r e r l ' a m p l e u r d e s t â c h e s à 
a c c o m p l i r p o u r r é p o n d r e a d é q u a t e m e n t à d e t e l s d é r a p a g e s e t 
é v i t e r l e u r p r o l i f é r a t i o n . 

L a p r e m i è r e d i f f i c u l t é , o s e r . O s e r n o m m e r , o s e r d i r e , o s e r 
c o n f i e r , o s e r s e d i r e . P e u à p e u , s o u r d e m e n t , p a s d ' u n e t r a i 
t e , E v a c o m m e n c e à s e s e n t i r e n d a n g e r . O u f i n i t p a r s e s e n 
t i r e n d a n g e r ? Il l u i f a u t p o u r c e l a a v o i r a m o r c é u n e c e r t a i n e 
a c c e p t a t i o n d e s h u m i l i a t i o n s «bénignes», s u b r e p t i c e s ; il f a u t 
e n q u e l q u e s o r t e q u ' e l l e s s o i e n t i n s c r i t e s d a n s le p a y s a g e d e 
l ' a c t i v i t é p r o f e s s i o n n e l l e q u i s e f a i t d e p l u s e n p l u s l o u r d e à 
p o r t e r . Il f a u t q u ' e l l e r é a l i s e c e q u i l u i a r r i v e , q u ' e l l e p u i s s e le 
c e r n e r , l e n o m m e r , p o u r e n t e r m i n e r a v e c u n e p a s s i v e a c c e p 
t a t i o n c u l p a b i l i s é e d e l a s i t u a t i o n e t p o u r e n p a r l e r . 

E n e f f e t , n o s o u t i l l a g e s p s y c h o - c u l t u r e l s s o n t e x t r ê m e m e n t 
p e r f o r m a n t s p o u r n o u s m e n e r t a m b o u r b a t t a n t v e r s d e b o n n e s 
v i e i l l e s c u l p a b i l i s a t i o n s . L e s p r e m i è r e s r é a c t i o n s , s o u r d e s , 
d u r e s , s o l i t a i r e s («c'est moi qui ne vais pas bien», «qu'est-ce 
qui m'arrive, à moi?», «qu'est-ce que je n'ai pas bien fait?», 
«je ne suis plus dans le coup») s o n t e f f i c a c e s p o u r n o u s f a i r e 
t a i r e . D ' a i l l e u r s , p e u t - o n j a m a i s t o t a l e m e n t e f f a c e r l e s t r a c e s 
d ' u n e a t t e i n t e a u s s i r a d i c a l e q u e p e r n i c i e u s e à l ' i n t é g r i t é d e 
s a p e r s o n n e ? 

Il e s t t r è s d i f f i c i l e d ' e n p a r l e r . M ê m e p o u r E v a , p l u t ô t s o c i a b l e 
e t d i s e r t e e n g é n é r a l , s p o n t a n é e d a n s s e s f a ç o n s d e p a r l e r 
d ' e l l e , d e «donner de ses nouvelles». «A qui faire confiance ? 
Peut-on faire confiance ? Dedans ? Dehors ? A quoi cela va-t-
il me servir, sinon à me fragiliser ? Qui va me croire ? 
Comment expliquer ce minime, ces petits faits successifs, 
presque intangibles au début, comment faire comprendre ma 
conviction intuitive que cela va mal tourner, que cela tourne 
déjà mal? Comment me protéger ? Comment résister ?» 
C o m m e n t n e p a s m e t t r e e n p é r i l s o n e m p l o i e t p a r t a n t l e s 
é t u d e s e t l e d é m a r r a g e d a n s l ' e x i s t e n c e d e s o n f i l s , g r a n d , 
m a i s p a s e n c o r e a u t o n o m e ? 

C e t t e p é r i o d e e s t l o n g u e , s u b j e c t i v e m e n t t r è s l o n g u e , é m a i l l é e 
d e c a m o u f l a g e s a u t a n t q u e d e c a m o u f l e t s , d e c o l è r e s 
t o u r n é e s c o n t r e s o i ^ a u t a n t q u e d e d é r o b a d e s f a c e à a u t r u i . 

9 . D a n s ce d o m a i n e de la l en te a u t o d e s t r u c t i o n à bas b ru i t , nous s o m -
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D é n i , h u m o u r , e n t r e t i e n d u f l o u a r t i s t i q u e . M i n i m i s e r p o u r 
t e n i r , p u i s q u e c ' e s t m o i q u i n e v a i s p a s b i e n , q u i s u i s f r a g i l e 
p o u r l e m o m e n t . E t p o u r t e n i r , t e n i r à d i s t a n c e . T o u t . M o i , l a 
s i t u a t i o n , l e s a u t r e s . É v i t e r m ê m e la s o l l i c i t u d e d e s a u t r e s q u i 
v o i e n t b i e n q u e c e l a n e t o u r n e p a s r o n d , m a i s n e s o n t p a s 
d a n s le c o u p . N e p a s s e p e r m e t t r e d e c r a q u e r . U n b a r r a g e q u i 
s e b r i s e f a i t d e s d é g â t s . 

A q u o i d ' a i l l e u r s s e r v i r a i t à E v a à c e m o m e n t - l à d e r e c o u r i r à 
u n e b e l l e a n a l y s e i n t e l l e c t u e l l e m e n t d i s t a n c i é e d e la s i t u a t i o n 
q u ' e l l e v i t q u o t i d i e n n e m e n t , e t d e p l u s e n p l u s à c h a q u e i n s 
t a n t ( o n a p p e l l e c e l a u n e n v a h i s s e m e n t ) . E l l e e s t d ' a i l l e u r s p a r 
f a i t e m e n t c a p a b l e d ' a n a l y s e r l u c i d e m e n t l e s c a u s e s , r a i s o n s 
e t d é r a i s o n s g l o b a l e s d e l ' u s u r e s i b i e n o r c h e s t r é e d e s a r é s i s 
t a n c e : d é g r a d a t i o n g é n é r a l e d e s c o n d i t i o n s d e t r a v a i l e n g é n é 
r a l , d u s a l a r i a t e n p a r t i c u l i e r , r e n t a b i l i t é , . . . E l l e c o n n a î t l a c h a n 
s o n e t le m o n d e d e s e n t r e p r i s e s . O u p l u s e x a c t e m e n t e l l e s a i t . 
M a i s c e n e s o n t l à , à c e m o m e n t - l à , q u ' a b s t r a c t i o n s c o n n u e s 
e t a c c e p t a b l e s , q u ' e l l e p e u t r a t i o n n e l l e m e n t r a p p o r t e r à s a r é a 
l i t é , t a n g i b l e e t s i p e s a n t e , s a n s p o u r a u t a n t l ' a i d e r n i la c o n s o 
l e r e n r i e n . 

E l l e s a i t a u s s i q u e c e t t e c h a n s o n n e s e f a i t e n t e n d r e q u e d a n s 
u n c h o e u r , e t n o n e n s o l o , a capella. E t il n ' y a p a s d e c h o e u r 
d a n s c e t t e P M E , s u r t o u t p a s . T o u t a é t é m i s e n p l a c e p o u r 
q u ' i l n ' y a i t p a s d e r e p r é s e n t a t i o n s y n d i c a l e ^ " . Il n ' y a p a s d ' a r 
r i m a g e p o s s i b l e à u n d i s c o u r s é l a b o r é , p o r t é i d é o l o g i q u e m e n t 
e t i n s t i t u t i o n n e l l e m e n t . A t o u t le m o i n s , à l ' i n t é r i e u r d e l ' e n 
t r e p r i s e . 

P o u r d i r e e t d é p o s e r s a s o u f f r a n c e e t s o n e n v i e d e l u t t e r , E v a 
a u n a t o u t : u n r é s e a u s o c i a l b i e n t i s s é c o m m e o n d i t , d e s 
a m i s , p a r m i l e s q u e l s c e r t a i n s n e s o n t p a s é t r a n g e r s à c e s 
q u e s t i o n s o u y s o n t s e n s i b l e s , m é d e c i n s , s p é c i a l i s t e s d u 
m o n d e d u t r a v a i l , p s y c h o l o g u e s , c o n s e i l l e r s j u r i d i q u e s . C e l a 
p e r m e t u n j o u r , q u a n d l a g o u t t e e s t p r ê t e à d é b o r d e r s a n s 
d o u t e , d e d o n n e r d r o i t d e c i t é - l e t e r m e e s t c h o i s i - à s o n 
h i s t o i r e . E v a s e c o n f i e à u n e p e t i t e p o i g n é e d ' a m i s . U n e c h a n 
c e e n s o m m e , q u e d i s - j e , u n p r i v i l è g e , s i l ' o n s o n g e a u x c e n -

. / . . m e s en généra l b ien p o u r v u s de r e s s o u r c e s é g a l e m e n t . 

10 . Il f u t u n t e m p s o ù q u e l q u e s t é m é r a i r e s ava ien t eu l ' o u t r e c u i d a n c e 
de se s y n d i q u e r d a n s l ' e n t r e p r i s e . De ceux - là on ne par le p lus : ils 
o n t r a p i d e m e n t d i s p a r u de la c i r c u l a t i o n , é jec tés . 
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t a i n e s d ' é c o r c h u r e s d e c e t y p e q u i d e m e u r e n t t a p i e s d a n s 
l ' o m b r e , f a u t e d e l i e u p o u r s e d i r e , f a u t e d e r é c e p t a c l e p o u r 
ê t r e u n t a n t s o i t p e u é c o u t é e s e t p o r t é e s c o l l e c t i v e m e n t . 

D è s l o r s q u ' e l l e d i t s o n h i s t o i r e e t s u r t o u t e x p r i m e s o n é t a t , 
l a f i n d u t u n n e l n ' e s t p e u t - ê t r e p a s e n c o r e e n v u e , m a i s s a 
l u m i è r e b i e n . L ' h i s t o i r e d ' E v a p r e n d p l a c e d a n s la c o l l e c t i v i t é . 
E v a s o r t d e s o n e n f e r m e m e n t a v e c s o n h i s t o i r e . O n p a r l e , o n 
i n f o r m e , o n d o n n e d e s c o n s e i l s , d e s a d r e s s e s , o n t é m o i g n e 
c h a l e u r e t a m i t i é , o n t i e n t a u p a s s a g e d e s p r o p o s m a l a d r o i t s 
q u o i q u e d e b o n n e v o l o n t é , o n c o n s u l t e , o n c o n s t i t u e u n d o s 
s i e r , b r e f . . . L a c h a î n e d e s s o l i d a r i t é s s i m p l e s , r e l a y é e s p a r 
q u e l q u e s e x p e r t i s e s i d o i n e s s e m e t e n m o u v e m e n t . 

le parcours du c o m b a t t a n t 

A p a r t i r d e l à , l ' e s s e n t i e l d e l ' é n e r g i e d e E v a v a s e c o n s u m e r 
d a n s la c o n s t i t u t i o n d ' u n «dossier solide» e t à p r e n d r e d e s 
m e s u r e s d e p r o t e c t i o n d e v e n u e s i m p é r a t i v e s . 

la d é m a r c h e syndicale 
D e p u i s q u e l q u e s a n n é e s , E v a n ' é t a i t p l u s s y n d i q u é e . A u p r i n 
t e m p s 1 9 9 9 , e l l e s e r é i n s c r i t , s e n t a n t <de roussi»''\ E n é t é , 
s u r l e c o n s e i l d u p e r m a n e n t d e s o n s e c t e u r , e l l e c o n s u l t e u n e 
m é d i a t r i c e d e s o n s y n d i c a t . E l l e s e l a i s s e c o n f o r t e r p a r l e d i a 
g n o s t i c d ' u n «iiarcèlement moral typique comme on en voit 
tous les jours». C ' e s t d é j à c e l a : il y e n a d ' a u t r e s à q u i ç a 
a r r i v e . L a m é d i a t r i c e l u i c o n s e i l l e d e p r e n d r e s o n m a l e n 
p a t i e n c e , e t d e c o n s t r u i r e u n d o s s i e r m é d i c a l , p s y c h o l o g i q u e 
e t j u r i d i q u e . C e q u ' e l l e f a i t . P o u r a g i r , l u i d i t - o n , il f a u t a t t e n d r e 
q u e c e l a a i l l e v r a i m e n t t r è s m a l , «avant cela, on ne peut rien 
faire». 

la protect ion juridique 

A u d é b u t d e l ' a n 2 0 0 0 , E v a r e ç o i t u n c o u r r i e r c o m m i n a t o i r e 
d e l ' a v o c a t d e s o n p a t r o n q u i l u i s u g g è r e f e r m e m e n t d e p a r 
t i r d e s o n p r o p r e g r é c a r s i s o n c h i f f r e d ' a f f a i r e s n e c r o î t p a s 
r a p i d e m e n t , il s e r a m i s f i n à s o n c o n t r a t . Il n ' e n e s t é v i d e m 
m e n t p a s q u e s t i o n p o u r E v a q u i r e t o u r n e c h e z la m é d i a t r i c e . 
D a t e e s t p r i s e p o u r u n e c o n c i l i a t i o n c h e z l ' e m p l o y e u r a v e c 

1 1 . J e r e n v o i e c e u x qu i m u r m u r e n t à l ' i n s t a n t «en vo i là e n c o r e une qu i 
se s y n d i q u e lo rsque ce la v a m a l » à la n o t e p r é c é d e n t e . 
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l ' a v o c a t d u s y n d i c a t . P o u r d e s r a i s o n s c i r c o n s t a n c i e l l e s , l e 
r e n d e z - v o u s d o i t ê t r e a n n u l é , e t r e p o r t é à q u a t r e s e m a i n e s . 
O r , l a s i t u a t i o n s e d é g r a d e à g r a n d e v i t e s s e . E v a n e p e u t n i 
n e v e u t p l u s a t t e n d r e e t s e r é s o u t à f a i r e a p p e l a u x s e r v i c e s 
d ' u n c a b i n e t d ' a f f a i r e s , r a p i d e , e f f i c a c e e t d o n c c o û t e u x . 
R e n d e z - v o u s e s t p r i s d a n s l e s t r o i s j o u r s . P l u t ô t q u ' u n e c o n c i 
l i a t i o n , l e p a t r o n e t s o n a v o c a t e x i g e n t u n e n é g o c i a t i o n f i n a 
l e , a u s i è g e d e l ' e n t r e p r i s e . L ' a v o c a t d ' E v a l u i c o n s e i l l e d ' o b 
t e m p é r e r . O n c o n n a î t l ' i s s u e . 

la couver tu re médicale 
L e v o l e t p s y c h o - m é d i c a l q u a n t à l u i n ' e s t p a s s i m p l e n o n p l u s . 
S e s d i f f é r e n t e s f a c e t t e s , c e r t e s c o m p l é m e n t a i r e s , n e f a c i l i t e n t 
g u è r e e n l ' e s p è c e la m i s e e n p l a c e d e s o i n s a p p r o p r i é s à c e t t e 
s o u f f r a n c e . E v a a p e r d u le s o m m e i l , f a i t d e s c a u c h e m a r s , n e 
r e t r o u v e p l u s s o n c h e m i n , m ê m e a u c o u r s d e t r a j e t s q u i l u i 
s o n t f a m i l i e r s , . . . b r e f e l l e d é v e l o p p e q u e l q u e s c l a s s i q u e s 
s y m p t ô m e s d e d é p r e s s i o n r é a c t i o n n e l l e , e x p é r i e n c e é t r a n g e e t 
n o u v e l l e p o u r e l l e . I n v e s t i g a t i o n s u r l e s t r o u b l e s d u s o m m e i l 
d a n s u n h ô p i t a l , s o u t i e n p s y c h o l o g i q u e c h e z u n t h é r a p e u t e , 
m é d i c a t i o n s e t é t a b l i s s e m e n t d ' u n d o s s i e r à d e s t i n a t i o n é v e n 
t u e l l e d u d o s s i e r j u r i d i q u e p a r l e m é d e c i n t r a i t a n t , le c o r t è g e 
h a b i t u e l d ' a c t e s e t d e g e s t e s q u i s o u l a g e n t , s u p p o r t e n t , v i e n 
n e n t a j o u t e r d e s «pièces au dossier». L a m i s e e n c o n g é p o u r 
m a l a d i e s ' i m p o s e b i e n t ô t ( n o v e m b r e - d é c e m b r e 1 9 9 9 ) . C ' e n 
e s t t r o p . L e h a r c è l e m e n t s e f a i t d e p l u s e n p l u s i n s i s t a n t . S i 
la m i s e e n c o n g é d e m a l a d i e s e j u s t i f i e p l e i n e m e n t , il n ' e m 
p ê c h e q u e c h a c u n s a i t c o m b i e n s o n u s a g e p e u t d o n n e r l i e u à 
d e s i n t e r p r é t a t i o n s q u i n e s o n t p a s n é c e s s a i r e m e n t m a r q u é e s 
a u s c e a u d e la b i e n v e i l l a n c e n i f o u r n i e s a u p r o f i t d e c e l u i q u i 
e s t s o u s la p r o t e c t i o n d ' u n e p r i s e e n c h a r g e m é d i c a l e . C e t t e 
m i s e à l ' a b r i , e n m ê m e t e m p s q u ' e l l e s o u l a g e , s ' a p p a r e n t e 
a u s s i a u x m e s u r e s d ' é c a r t e m e n t d e f a i t d a n s e t d e l ' e n t r e p r i 
s e . L e f a i t m ê m e d e r e c o u r i r - s i l é g i t i m e c e l a s o i t - i l - à l a 
c a u t i o n m é d i c a l e , p l a c e E v a d a n s l ' é t a t d ' e s p r i t d e c e l u i q u i 
s e m e t d a n s s o n t o r t , q u i f u i t l a s i t u a t i o n . Il n ' y a p o u r t a n t 
p a s d ' a u t r e i s s u e . L e c e r c l e e s t , d e f a i t , r e f e r m é . 

mais où se terrent donc les chers collègues ? 
U n p a n d e l ' h i s t o i r e d ' E v a n ' a p a s e n c o r e é t é é v o q u é : l e s 
c h e r s c o l l è g u e s . A b s e n t s d u r é c i t ? O u a b s e n t s d e la s c è n e ? 
U n p e u d e s d e u x . E v a n ' a g u è r e d e r e l a t i o n s s u i v i e s a v e c la 
p e t i t e d o u z a i n e d e p e r s o n n e s q u i c o n s t i t u e n t le p e r s o n n e l d e 
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l ' e n t r e p r i s e ( d e c e m o r c e a u - l à d e l ' e n t r e p r i s e f a u d r a i t - i l d i r e ) . 
P a r la f o r c e d e s c h o s e s , c e s o n t l e s c l i e n t s s e s s e u l s i n t e r l o 
c u t e u r s q u o t i d i e n s . A u f i l d e s a n s , e l l e n o u e c e p e n d a n t 
q u e l q u e s r e l a t i o n s d e s y m p a t h i e : c o n t a c t s p r o f e s s i o n n e l s 
a m i c a u x e t a i s é s c a r s a n s e n j e u . E v a e m m è n e d e t e m p s à 
a u t r e l ' u n o u l ' a u t r e t e c h n i c i e n a v e c e l l e c h e z c e r t a i n s c l i e n t s . 
C ' e s t u n p e u la f ê t e p o u r c e l u i o u c e l l e q u i p a r t e n r i b o t e . 
P a r f o i s o n s ' i n v i t e e n t r e c o u p l e s , l e s u n s c h e z l e s a u t r e s , s a n s 
s e t o r t u r e r l e s m é n i n g e s . R i e n q u e d e t r è s c o u r a n t , l a r o u t i n e 
q u o i , c o m m e d a n s t a n t d e m i l i e u x d e t r a v a i l . E t p e r s o n n e n ' y 
t r o u v e r i e n à r e d i r e . 

T o u t c h a n g e l o r s q u e le r o u l e a u c o m p r e s s e u r d e l ' é v i c t i o n s e 
m e t e n m a r c h e . R e c o u r s à l a p e u r e t u s a g e d ' u n e f o r c e d e 
d o m i n a t i o n p r i m a i r e v i e n n e n t à l a r e s c o u s s e d e s i n t é r ê t s d e 
P o t d e f e r . C e s o n t l à l e s a r m e s l e s p l u s m a l f a i s a n t e s . L a p r é 
s e n c e o b l i g é e e t d é s œ u v r é e d ' E v a e n a o û t 1 9 9 9 a u s i è g e d e 
l ' e n t r e p r i s e s e r a l ' o c c a s i o n d e p r o v o q u e r s y s t é m a t i q u e m e n t 
i n c i d e n t s u r i n c i d e n t , d e v a n t d e s c o l l è g u e s p r i s à p a r t i e d e p r o 
p o s s e x i s t e s , d e j u g e m e n t s d i s q u a l i f i a n t s s u r l a p e r s o n n e e t 
s o n a c t i v i t é , l ' o c c a s i o n d e q u ê t e s d e c o m p l i c i t é s «sur le dos» 
d ' E v a . D i v i s e r p o u r r é g n e r , m e t t r e l ' a d v e r s a i r e à t e r r e , c e s p r a 
t i q u e s é l é m e n t a i r e s o n t b e a u ê t r e c o n n u e s d e p u i s la n u i t d e s 
t e m p s , ç a m a r c h e e t n e l a i s s e p o u r t a n t d ' é t o n n e r . 

M o i n s c o u r a n t e - h e u r e u s e m e n t - e s t l ' i n t e r d i c t i o n t o n i 
t r u a n t e f a i t e p u b l i q u e m e n t a u x e m p l o y é s d ' a v o i r d e s c o n t a c t s 
e n t r e e u x e n d e h o r s d u t r a v a i l . L ' i n t e r d i c t i o n e s t a s s é n é e s o u s 
l ' e m p r i s e d e la c o l è r e l o r s d e l a d é c o u v e r t e , a u c o u r s d ' u n 
é c h a n g e a n o d i n , d ' u n d e c e s c o n t a c t s a m i c a u x «hors-entre
prise». O n e n r e s t e a b a s o u r d i . M o i n s q u ' E v a l o r s q u ' e l l e s e 
r e n d c o m p t e q u ' a p r è s c e t i n c i d e n t , t o u s s e s c o l l è g u e s o n t n i é 
a v o i r d e s c o n t a c t s a v e c e l l e . I l s s e s o n t t u s d a n s t o u t e s l e s 
l a n g u e s a u s e i n d e l ' e n t r e p r i s e , . . . e t à s o n é g a r d . A p a r t i r d e 
l à ( a o û t 1 9 9 9 ) e t j u s q u ' à a u j o u r d ' h u i , s e u l s t r o i s p a r m i e u x 
o n t p r i s d e s e s n o u v e l l e s , e t o n t s o u h a i t é la r e n c o n t r e r , u n 
p e u e n c a t i m i n i . «J'ai mal jugé mes collègues et c'est ce qui 
me fait le plus mal» d i r a E v a . L à s e n i c h e s a t r i s t e s s e la p l u s 
p r o f o n d e , q u o i q u ' e l l e c o m p r e n n e s i b i e n q u e la p e u r , e n c e s 
t e m p s i n c e r t a i n s d e l ' e m p l o i , p u i s s e ê t r e u n p u i s s a n t m o t e u r . 
«Mais tout de même ajoute-t-elle, ils sont tous encore bien 

jeunes, alors pourquoi cette frousse?». P o u r q u o i , e f f e c t i v e 
m e n t . L a q u e s t i o n n ' a s a n s d o u t e p a s u n e r é p o n s e e t 
c o n v o q u e p l u t ô t u n f a i s c e a u d e p r é s o m p t i o n s . 
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l a r é p a r a t i o n b r i c o l é e 

A c e j o u r , n i c l i e n t s n i c o l l è g u e s n ' o n t e n c o r e é t é o f f i c i e l l e 
m e n t a v e r t i s d u d é p a r t d ' E v a . C o m m e q u o i , il n ' e s t g u è r e s o r 
c i e r d e f a i r e s a v o i r à q u e l q u ' u n , s a n s le l u i c o m m u n i q u e r , q u ' i l 
n ' e x i s t e p l u s v r a i m e n t . D e s c l i e n t s l ' a p p e l l e n t e n c o r e p o u r 
p a s s e r c o m m a n d e : «Excusez-moi de vous avoir dérangée, je 
n'étais pas au courant». 

E v a e s t a c t u e l l e m e n t e n c o r e s a n s e m p l o i . E l l e c h e r c h e . A v e c 
la f o r c e o p i n i â t r e d e s o p t i m i s t e s q u e l e s r e v e r s d e l ' e x i s t e n c e 
c o n f o r t e n t d a n s l e u r d é s i r d e m a î t r i s e r l e u r t r a j e c t o i r e , e t d a n s 
la c o n v i c t i o n q u ' i l s e n s e r o n t c a p a b l e s . C e l a n e p e u t q u ' a l l e r 
m i e u x . S a g e s s e s ' a c o q u i n e i c i a v e c m é f i a n c e p r u d e n t e . N e 
n o u s y t r o m p o n s p a s : la c o n v a l e s c e n c e e s t l e n t e , n o n d é p o u r 
v u e d e s é q u e l l e s . Il f a u t l a i s s e r d u t e m p s a u t e m p s , l a i s s e r 
q u e l q u e s r ê v e s e n f o u i s d e v e n i r r é a l i t é . O s e r à n o u v e a u . E t 
g a g n e r s a c r o û t e . D e p r é f é r e n c e e n c h o i s i s s a n t , m a i s q u o i 
q u ' i l e n s o i t , c o i j t e q u e c o û t e , p a r n é c e s s i t é . 

Il l u i f a u t à p r é s e n t t r a n s f o r m e r l e s d é c e p t i o n s e n «leçon utile 
de l'existence», d o n n e r s a p l a c e à l a t r i s t e s s e d e s ' ê t r e 
t r o m p é e n o n s u r l e s h o m m e s e n g é n é r a l , m a i s b i e n s u r 
q u e l q u e s ê t r e s . C e l a , ç a f a i t m a l , s a n s a p p e l . E t p o u r t a n t , c e 
d é p a r t à la s a u v e t t e a u x y e u x d e s c l i e n t s , à b r u i t s é t o u f f é s d e 
l a p a r t d e l ' e n t r e p r i s e , e n s o m m e incognito p o u r E v a , c ' e s t 
a u s s i e t p a r a d o x a l e m e n t l e g a g e d ' u n e e x i s t e n c e r e t r o u v é e , 
a u p l e i n j o u r e t à l a q u e l l e i l l u i a p p a r t i e n t e n p r o p r e d e r e n d r e 
s a l u m i n o s i t é . 

analyse et ense ignements 

D e s c a s t y p i q u e s d e h a r c è l e m e n t m o r a l c o m m e c e l u i - c i s e r e n 
c o n t r e n t t o u s l e s j o u r s , d i s a i t l a m é d i a t r i c e . C ' e s t j u s t e m e n t 
c e t t e b a n a l i s a t i o n q u i e s t e f f r a y a n t e . U n e l i t t é r a t u r e d e d é n o n 
c i a t i o n , d e s o u t i e n o u d ' a n a l y s e c o m m e n c e à a b o n d e r . Il f a u t 
s ' e n r é j o u i r s i c e l a p e r m e t à t e r m e d ' ô t e r l e s c h a p e s d e s i l e n 
c e e t d ' i n v e n t e r l e s m o y e n s d ' e n d i g u e r c e s d é r i v e s i n a c c e p 
t a b l e s ^ ^ . R e c o n n a i s s o n s c e p e n d a n t q u e n o u s s o m m e s e n c o r e 
b i e n d é m u n i s p o u r f a i r e f a c e e t a i d e r a u p l a n i n d i v i d u e l a u t a n t 
q u e p o u r e x p l i q u e r e t a g i r a u p l a n c o l l e c t i f . 

1 2 . V o i r à ce su je t la b i b l i o g r a p h i e d e Ros ine L e w i n dans c e n u m é r o 
d e s CM, a ins i q u e les r é f é r e n c e s d a n s les pages qu i s u i v e n t . 
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D e s b r i b e s d ' e x p l i c a t i o n e t d e c o m p r é h e n s i o n s ' é l a b o r e n t e n 
c h a m b r e o u s u r l e t e r r a l n ^ ^ , d e s a m o r c e s d e d i s p o s i t i f s p r o 
t e c t e u r s v o l e n t l e j o u r ^ " * , d e s c r i s d ' i n d i g n a t i o n s e f o n t 
e n t e n d r e . D e p l u s e n p l u s , d e m i e u x e n m i e u x ^ ^ , e t c ' e s t t a n t 
m i e u x . P o u r t a n t r i e n d e t o u t c e l a n ' e s t s u f f i s a n t . P e n d a n t c e 
t e m p s , l e s t r a n s f o r m a t i o n s d u m o n d e d u t r a v a i l v o n t d e 
l ' a v a n t , à u n e v i t e s s e q u e n o u s n e p a r v e n o n s p l u s à m e s u r e r 
( o u n ' o s o n s p a s e n c o r e ) . E n a t t e n d a n t , p a s u n e h i s t o i r e i n d i 
v i d u e l l e c o m m e c e l l e q u ' o n v i e n t d e l i r e n e s e r a j a m a i s b a n a 
le p o u r c e l l e o u c e l u i q u i l a v i t . 

A l o r s , t o u t e p e t i t e p i e r r e a j o u t é e à l ' é d i f i c e d e s r é v o l t e s o p é -
r a t i v e s , il e s t u t i l e e t n é c e s s a i r e d e d é c o r t i q u e r p a r le m e n u 
d e t e l l e s h i s t o i r e s , a u r a s d u v é c u . D ' u n v é c u q u ' e n l ' o c c u r 
r e n c e j e m e s u i s e m p l o y é e à c r o q u e r d a n s le v i f , à d e s s e i n , 
c o m m e u n e c a i s s e d e r é s o n a n c e . N o n p o u r l e p l a i s i r d e s e 
c o m p l a i r e d a n s u n e d é m a r c h e e n t o m o l o g i q u e v o u é e à d é b o u 
c h e r s u r u n s e n t i m e n t d ' i m p u i s s a n c e . P l u t ô t p o u r f a i r e a f f l e u 
r e r l a c o m p l e x i t é d e s m u l t i p l e s r é a l i t é s à l ' œ u v r e q u e n ' é p u i 
s e r a i t p a s u n e a n a l y s e l i n é a i r e . D e s p i s t e s m u l t i p l e s s ' o u v r e n t . 

les p m e , un univers à m e t t r e sous survei l lance 
D e t o u t e s p a r t s , o n e n t e n d p r o c l a m e r q u ' i l s e r a i t t e m p s d ' a l 
l e r y v o i r d e p l u s p r è s d a n s l ' u n i v e r s d e s P M E , q u ' i l y a u r a i t 
à y d é c o u v r i r d e s r é a l i t é s i n s o u p ç o n n a b l e s d e l ' e x t é r i e u r . C e l a 
v e u t g é n é r a l e m e n t d i r e q u e c e t u n i v e r s s e d é r o b e , q u ' o n n ' y 
a g u è r e d ' e n t r é e s . P o u r t a n t , q u e j e s a c h e , « o n » y t r a v a i l l e . Il 
n ' y a g u è r e d e t r a n s p a r e n c e d a n s c e m o n d e c l o s , e t p o u r 
c a u s e . P o t d e f e r l ' a b i e n c o m p r i s , l u i q u i a c o n s t r u i t u n 

1 3 . A t i t r e d ' e x e m p l e , q u e l q u e s r e c h e r c h e s p r é s e n t é e s lors d u c o l l o q u e 
Le Harcèlement moral au travail. Etats de la question, o r g a n i s é par 
le M i n i s t è r e fédé ra l de l ' e m p l o i et d u T rava i l , D i r e c t i o n de l ' h u m a 
n i s a t i o n d u t rava i l - C e n t r e de p r o m o t i o n d u t rava i l , B ruxe l l es , 2 3 
o c t o b r e 2 0 0 0 . D o c u m e n t s d i s t r i b u é s , e n t r e au t res : 
Pasca l Paol i , «Le h a r c è l e m e n t au t r ava i l , u n é t a t de la s i t u a t i o n en 
Europe» ( 2 0 0 0 ) , 6 p p . ; 
Ca ro l i ne Genza lne et Dan ie l Fau lx , «Ré f l ex i on su i te à la p r i se en 
c h a r g e de v i c t i m e s de h a r c è l e m e n t m o r a l au t rava i l » , 2 0 pp . ' 

1 4 . Vo i r à ce su je t , en t re a u t r e s la c o n t r i b u t i o n de J e a n J a c q m a i n d a n s 
ce n u m é r o d e s CM. 

1 5 . Ent re au t res par des c o n f r o n t a t i o n s e t c o m p a r a i s o n s au n i v e a u 
e u r o p é e n : Lau ren t V o g e l , « L é g i s l a t i o n sur le b ien -ê t re au t r ava i l et 
h a r c è l e m e n t m o r a l » , 9 pp . . C o l l o q u e p réc i t é (no te 13 ) . V o i r auss i 
sa c o n t r i b u t i o n d a n s c e n u m é r o des CM. 
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c o n f o r t a b l e e m p i r e s o u s la f o r m e d e p e t i t e s b a r o n n i e s d i s 
c r è t e s e t e n a p p a r e n c e i n n o c e n t e s , l u i q u i s ' e s t b i e n g a r d é 
d ' i n t r o d u i r e l e l o u p d a n s l a b e r g e r i e e n s e d é b a r r a s s a n t illico 
d u m o i n d r e r i s q u e d e v o i r u n e r e p r é s e n t a t i o n s y n d i c a l e s ' i n s 
t a l l e r d a n s s e s m u r s ^ ^ . Il n e s ' a g i t p a s i c i d e d i a b o l i s e r l e s P M E 
e n t a n t q u e t e l l e s , b i e n e n t e n d u , n i d e l e u r f a i r e p o r t e r à e l l e s 
s e u l e s le c h a p e a u . E l l e s s o n t a u s s i t r è s n o m b r e u s e s à ê t r e u n 
l i e u d e c r é a t i v i t é e t u n r e f u g e p o u r l a c o n s t r u c t i o n d e r e l a t i o n s 
d e t r a v a i l h u m a i n e m e n t r e s p e c t a b l e s c a r r e s p e c t a n t l e s 
h u m a i n s . B i e n d ' a u t r e s m i l i e u x d e t r a v a i l e t d e t y p e s d ' e n t r e 
p r i s e s s o n t a t t e i n t s ^ ' ' . L ' i n a c c e p t a b l e a c t u e l l e m e n t , c ' e s t l a 
c h a p e d e s i l e n c e p a r t i c u l i è r e q u i p è s e s u r l ' u n i v e r s à la f o i s 
c o m p a c t e t é c l a t é d e s P M E . L e s t r a v a i l l e u r s d e c e s e n t r e p r i s e s 
n ' o n t g u è r e , o u p a s c o m m e i c i , d e r e p r é s e n t a n t s . D e p l u s , i l s 
n e s o n t p a s e n s i t u a t i o n d e s e c o n n a î t r e e n t r e e u x o u à t o u t 
le m o i n s d ' ê t r e i n f o r m é s d e la s i t u a t i o n d a n s d ' a u t r e s P M E , s i 
c e n ' e s t d e m a n i è r e a t o m i s é e , a l é a t o i r e e t e n c o n s é q u e n c e 
a n e c d o t i q u e , s a n s r e c o u r s . C ' e s t c e l a q u i d o i t c h a n g e r . 

L e s m o d i f i c a t i o n s d e l ' o r g a n i s a t i o n e t d e la g e s t i o n d u t r a v a i l 
a i n s i q u e d e s c o n d i t i o n s d e t r a v a i l e l l e s - m ê m e s n e c e s s e n t d e 
s ' a c c é l é r e r . Il e s t t e m p s d e t r o u v e r l e s m o y e n s d e m e t t r e s o u s 
la l o u p e c e t u n i v e r s o p a q u e . L a q u e s t i o n e s t d e s a v o i r c o m 
m e n t i n v e s t i r l a v i g i l a n c e e t l a p r o t e c t i o n d e s p e r s o n n e s e n 
c e s l i e u x , o u p l u s e x a c t e m e n t d ' a m o r c e r e n l e u r s e i n u n e p a r o 
le q u i p u i s s e s e f a i r e e n t e n d r e à l ' e x t é r i e u r e t d é b o u c h e r s u r 
d e s m e s u r e s c o n c r è t e s . L e p l u s g r a n d d é f i s e r a e n e f f e t d e 
f a i r e e n s o r t e q u e c e t t e p a r o l e s o i t i n v e s t i e c o m m e d i g n e 
d ' i n t é r ê t v r a i m e n t c o l l e c t i f , c ' e s t - à - d i r e a u t r e m e n t q u e p a r l e 
s e u l b i a i s d e t é m o i g n a g e s m é d i a t i s é s . C e c i n e p r é j u g e p a s 
e n c o r e d e s o r e i l l e s l e s p l u s s o u h a i t a b l e s e t l e s m i e u x p r é 
p a r é e s à c e t t e f i n . C e d e r n i e r p o i n t e s t d ' a i l l e u r s c e q u i f a i t l e 
p l u s d é f a u t e t r e q u i e r t u n e i m a g i n a t i o n q u i n e d o i t o u n e p e u t 
p a s n é c e s s a i r e m e n t ê t r e a t t e n d u e d e s s e u l s a p p a r e i l s s y n d i 
c a u x d a n s l ' é t a t a c t u e l d e s c h o s e s . C ' e s t s a n s d o u t e c o l l e c 
t i v e m e n t e t p a r d e s c a n a u x e x t é r i e u r s v a r i é s q u ' i l s e r a p o s 
s i b l e d ' e n c o u r a g e r l e s p r i n c i p a u x i n t é r e s s é s à b r a v e r l e u r s b i e n 
l é g i t i m e s c r a i n t e s . D a n s la m e s u r e o ù il y a u r a t r è s c e r t a i n e -

1 6 . A i - j e d i t q u ' u n e ve l l é i t é de g r è v e , il y a q u e l q u e s a n n é e s , s ' es t te r 
m i n é e par la c o l è r e d ' u n e p o u r t a n t b ien bel le et g r o s s e v o i t u r e (cel le 
d u p a t r o n ) f o n ç a n t sur les v i l a ins ? 

1 7 . Les a d m i n i s t r a t i o n s , la po l i ce , des h ô p i t a u x , . . . Des e x e m p l e s s o n t 
f o u r n i s d a n s d ' a u t r e s c o n t r i b u t i o n s . 
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m e n t d a n s l e s a n n é e s à v e n i r u n n o m b r e c r o i s s a n t d e p e r 
s o n n e s s u s c e p t i b l e s d e s e t r o u v e r e n b u t e à d e s p r a t i q u e s q u i 
é c h a p p e n t a u x p l u s é l é m e n t a i r e s r è g l e s m o r a l e s e t p a r t a n t , a u 
d r o i t d u t r a v a i l , u n e s e n s i b i l i s a t i o n s u r t o u s l e s f r o n t s n ' e s t 
p a s s u p e r f é t a t o i r e . L ' e n j e u p o u r la c o l l e c t i v i t é t o u t e e n t i è r e 
d é p a s s e d e l o i n c e l u i , d é j à c o n s i d é r a b l e e t s u f f i s a n t e n s o i , d e 
l ' a c c è s à u n t r a v a i l d i g n e d a n s d e s c o n d i t i o n s d i g n e s : il y v a 
d e n o t r e p l u s o u m o i n s g r a n d e v o l o n t é à d e m e u r e r l e s p r o 
d u c t e u r s e n p r o p r e d e n o t r e d i g n i t é e t a u p a s s a g e , d e 
q u e l q u e s a u t r e s v a l e u r s q u i s o u s - t e n d e n t n o t r e r a p p o r t a u 
m o n d e . P l u s f a c i l e à d i r e q u ' à f a i r e m e d i r a - t - o n : c r a i n t e s j u s 
t i f i é e s , p e u r s s o u r n o i s e s e t r i s q u e s n o n m a î t r i s a b l e s s o n t d e s 
m u s e l i è r e s e f f i c a c e s . O u i , s a u f à d é c i d e r d e p r e n d r e d e s 
r i s q u e s e n l e s r e n d a n t m a î t r i s a b l e s , e n r e n o n ç a n t a u x r e p l i s 
f r i l e u x e t i s o l é s . C e l a r e v i e n t à p r o p o s e r l ' a m b i t i e u x p r o j e t d e 
t o u r n e r le d o s à q u e l q u e s p e u r s p a r a l y s a n t e s ^ ^ e t d e r e c r é e r 
d e s s o l i d a r i t é s . 

le travai l syndical , des f ront ières à déplacer ? 
L e s r a i s o n s h i s t o r i q u e s e t s t r u c t u r e l l e s p o u r l e s q u e l l e s l e s 
s y n d i c a t s n e s ' é t a i e n t j u s q u ' à p r é s e n t g u è r e p e n c h é s s u r l e s 
q u e s t i o n s d e s t r e s s e t d e h a r c è l e m e n t s o n t b i e n c o n n u e s . 
P o u r le d i r e a u t r e m e n t , c e s q u e s t i o n s o n t l o n g t e m p s ( t r o p ?) 
é t é c o n s i d é r é e s c o m m e s e c o n d a i r e s e n r e g a r d d e la q u e s t i o n 
c e n t r a l e , u n i q u e e t l a n c i n a n t e d e p r o t e c t i o n e t d e s a u v e g a r d e 
d e l ' e m p l o i ^ ^ . Il e n v a d e m ê m e p o u r c e l l e s q u i e x p l i q u e n t 
p o u r q u o i d e s p a n s e n t i e r s d u m o n d e d u t r a v a i l n e s o n t p a s 
i n v e s t i s p a r e u x . P o u r l e d i r e a u t r e m e n t , l ' h i s t o i r e d ' E v a 
m o n t r e p o u r q u o i t a n t d e t r a v a i l l e u r s d e c e r t a i n s s e c t e u r s n e 
s e t o u r n e n t p a s v e r s l e s o r g a n i s a t i o n s s y n d i c a l e s , s e d é c o u -

1 8 . Peur de ne pas ê t re assez f o r t f a c e à l ' e x e r c i c e de la v i o l e n c e ord i 
na i re , peu r de pe rd re , peur d e r i squer , p a r f o i s peu r de r i squer car 
peu r de pe rd re ce q u ' o n a, c e q u ' o n c r o i t avo i r , ce q u ' o n ne v e u t 
pas vo i r q u ' o n es t en t r a i n d e pe rd re de t o u t e m a n i è r e . Peur d ' I n 
v e n t e r d e n o u v e l l e s f o r m e s de p e n s é e qu i n ' o n t pas e n c o r e leurs 
t i t r es de n o b l e s s e , d ' a u t r e s f o r m e s de g é n é r o s i t é e t d ' a c t i o n , qu i 
s o n t si p e u a c c e p t a b l e s d a n s le g r a n d mood d u d é s e n c h a n t e 
m e n t , . . . 

1 9 . C h r i s t o p h e De jou rs (dans Souffrance en France, la banalisation de 
l'injustice sociale, Seu i l , Par is, 1 9 9 8 ; pp . 4 1 - 4 5 ) a n a l y s e h is to r i 
q u e m e n t et sans a g r e s s i v i t é «le déni des organisations politiques et 
syndicales» en m e t t a n t l ' a c c e n t sur le rô le des s y n d i c a t s d a n s la 
d i s q u a l i f i c a t i o n et le d é n i de la s o u f f r a n c e s u b j e c t i v e au t rava i l , et 
p a r t a n t d a n s la t o l é r a n c e à c e t t e m ê m e s o u f f r a n c e s u b j e c t i v e . 
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r a g e n t d e l e f a i r e , o u s ' e n d é t o u r n e n t s i f a c i l e m e n t . J e n e 
p e u x p o u r m a p a r t m e c o n t e n t e r d e l ' i n t e r p r é t a t i o n d u p h é 
n o m è n e c o m m e p r e u v e d e l ' i n d é l é b i l e i n d i v i d u a l i s m e i n d u i t p a r 
le c o n f o r t d ' a p p a r e n c e d e la s o c i é t é m a t é r i a l i s t e , e t a u t r e s 
c o m m e n t a i r e s q u i s ' a p p a r e n t e n t a u x r e n g a i n e s d u c a f é d u 
c o m m e r c e . 

Il s e r a i t i n e p t e d e m a p a r t d e m e l a n c e r d a n s d e s p r o p o s i t i o n s 
e t d e s s u g g e s t i o n s à l ' e n d r o i t d e s s y n d i c a t s . P e u t - o n p o u r 
a u t a n t f a i r e l ' é c o n o m i e , a u j o u r d ' h u i , d e p o s e r l a q u e s t i o n d e 
l ' é v o l u t i o n d e s m i s s i o n s s y n d i c a l e s d a n s l e s p r o c h a i n e s 
a n n é e s , e n p a r t i c u l i e r d a n s d ' a u t r e s s p h è r e s e t f o r m e s d ' i n 
t e r v e n t i o n q u e c e l l e s q u i o n t f o r g é t o u t e l e u r e x p e r t i s e e t a s s i s 
l e u r s c o n s i d é r a b l e s a c q u i s ? L ' a r g u m e n t s e l o n l e q u e l il n ' e s t 
p a s p o s s i b l e d e d é t o u r n e r l e s r e s s o u r c e s e t l e s d i s p o n i b i l i t é s 
s y n d i c a l e s d e la d é f e n s e d i r e c t e d e s a f f i l i é s r i s q u e d e n e p a s 
b i e n t e n i r l e c a p s o u s l e s t e m p ê t e s d e la n o u v e l l e é c o n o m i e . 
A c e t é g a r d , t o u t le m o n d e e s t s u r l e m ê m e p a q u e b o t . T r a v a i l 
à d i s t a n c e , t r a v a i l à d o m i c i l e , t e m p s p a r t i e l s , f l e x i b i l i t é , 
c o n t r a t s à d u r é e t r è s d é t e r m i n é e , e t c . , l ' i n v e n t i o n d e f o r m e s 
s o p h i s t i q u é e s d ' i s o l e m e n t e s t l o i n d ' ê t r e a c h e v é e . B i e n 
d ' a u t r e s c o n t r i b u t i o n s d a n s c e m ê m e n u m é r o d e s CM a b o r 
d e n t c e s d i f f é r e n t s a s p e c t s d e la q u e s t i o n . A b r è v e é c h é a n 
c e , c e s c o n d i t i o n s d e t r a v a i l - l à r i s q u e n t d e c o n c e r n e r u n 
n o m b r e c r o i s s a n t d ' a f f i l i é s , e f f e c t i f s e t p o t e n t i e l s . R i e n n e l a i s 
s e e n e f f e t p r é s u m e r l ' é m e r g e n c e d ' u n e n v i r o n n e m e n t p l u s 
p r o p i c e a u x a c t i o n s c o l l e c t i v e s , l o i n s ' e n f a u t . 
I m m a n q u a b l e m e n t , s e p o s e r a la q u e s t i o n d e s m o d a l i t é s d ' a c 
t i o n c o l l e c t i v e l à o ù c e t t e d e r n i è r e s e m b l e a v o i r p e r d u n o n s e u 
l e m e n t s a p l a c e , m a i s é g a l e m e n t s a s i g n i f i c a t i o n a u x y e u x d e 
c e u x q u e l ' o n p o u r r a i t c o n s i d é r e r c o m m e l e s p r i n c i p a u x i n t é 
r e s s é s . 

C e t t e n o u v e l l e « m a s s e d e t r a v a i l l e u r s » , s e r a - t - e l l e l a i s s é e p o u r 
c o m p t e ? O u b i e n s e r a - t - e l l e p o u r l e s p a r t e n a i r e s s o c i a u x t r a 
d i t i o n n e l s q u e s o n t l e s s y n d i c a t s l ' o c c a s i o n d e s o r t i r d e 
q u e l q u e s o r n i è r e s , a u d e m e u r a n t b i e n c o n n u e s d ' e u x ? O u 
b i e n s o r t i r a - t - i l d e c e s c u l t u r e s d u t r a v a i l p r o t é i f o r m e s e t d i s 
p e r s é e s d e s r u s e s , d e s r é s i s t a n c e s e t d e s r é v o l t e s q u i e n é t o n 
n e r o n t p l u s d ' u n . L ' a r g u m e n t s e l o n l e q u e l l e s s y n d i c a t s n e 
p e u v e n t p r e n d r e l a t r a j e c t o i r e d e s g e n s e n c h a r g e m a l g r é e u x 
s e d é f e n d , m a i s p a s d a n s t o u t e s l e s s i t u a t i o n s , o n l ' a v u . La 
r e s p o n s a b i l i s a t i o n d e s « e n d o r m i s d u s y s t è m e » , e s t u n e c h o s e . 
L e s o r t d e s « p i é g é s d e la m é c o n n a i s s a n c e » e t d e s « i g n o r a n t s 



1 0 8 

d e s v e r t u s d e la c o n t e x t u a l i s a t i o n » e n e s t u n e a u t r e . Q u o i q u ' i l 
e n s o i t , c e t t e i n t e r p e l l a t i o n n e p e u t ê t r e p o s é e à s e n s u n i q u e . 
J e s u i s f r a p p é e d e c o n s t a t e r c o m b i e n le s u j e t d u h a r c è l e m e n t 
e t d u s t r e s s a u t r a v a i l e s t p e n s é e t d i s c u t é e n r é f é r e n c e q u a s i 
e x c l u s i v e a u m o n d e d e s s a l a r i é s , d a n s l e s e n t r e p r i s e s ( d e 
p r é f é r e n c e g r o s s e s ) , o u é v e n t u e l l e m e n t l e s s e r v i c e s p u b l i c s . 
L e s m o y e n s d e l u t t e o u d ' i n t e r v e n t i o n s o n t p e n s é s , c o n ç u s 
p r i n c i p a l e m e n t e n r é f é r e n c e à c e c a d r e - l à ^ ° . C e l a e s t - i l v r a i 
m e n t i n t a n g i b l e ? 

les suppor ts soc iaux inst i tués, un puzzle dispersé 

L e p a r c o u r s d u c o m b a t t a n t d ' E v a d o n n e l e t o u r n i s . V e r s q u i , 
q u a n d e t c o m m e n t , a v e c q u e l l e s c e r t i t u d e s , q u e s t i o n s , n é c e s 
s a i r e s s u s p i c i o n s , e t c . s e t o u r n e r l o r s q u ' o n e s t d a n s la t o u r 
m e n t e e t d é s t a b i l i s é ? E l l e n ' a v a i t d ' a u t r e p o s s i b i l i t é q u e c e t 
a p p r e n t i s s a g e e m p i r i q u e , d a n s l ' u r g e n c e e t s u r l e t a s p o u r , e n 
d é s e s p o i r d e c a u s e , c o n s t r u i r e a u j o u r l e j o u r l e p u z z l e d e s a 
d é f e n s e . Il n ' y a p a s d e s o l u t i o n g l o b a l e , e n u n s e u l p a q u e t 
b i e n f i c e l é , f o r t h e u r e u s e m e n t . Il n ' e m p ê c h e q u ' u n p e u p l u s 
d ' i n f o r m a t i o n s c l a i r e s e t p r é v e n t i v e s a i n s i q u ' u n p e u p l u s d e 
c o o r d i n a t i o n e t d e c o n c e r t a t i o n n e s e r a i e n t p a s i n u t i l e s p o u r 
p e r m e t t r e a u x p e r s o n n e s c o n f r o n t é e s à d e t e l l e s a g r e s s i o n s 
d e r a s s e m b l e r c e q u i e s t é p a r s e n e l l e s . 

L e s c o n s e i l l e r s j u r i d i q u e s e t l e s c o n c i l i a t e u r s a u s e i n d e s a p p a 
r e i l s s y n d i c a u x s o n t c e r t e s à m ê m e d e r é p o n d r e à c e r t a i n e s 
d e m a n d e s , e n t r e a u t r e s e n m a t i è r e d e c o n s e i l s p r a t i q u e s e t 
d ' o r i e n t a t i o n . L a q u e s t i o n d e la f o r m a t i o n d e m e u r e n é a n m o i n s 
e n t i è r e , e n p a r t i c u l i e r e n c e q u i c o n c e r n e l e d i a l o g u e e t l ' é 
c o u t e . C e s o n t d e s c o m p é t e n c e s q u i n e s ' i m p r o v i s e n t p a s . E n 
l ' o c c u r r e n c e , u n e f o r m a t i o n p s y c h o l o g i q u e p e u t ê t r e u t i l e , 
m a i s n ' e s t p a s s u f f i s a n t e . Il n e s ' a g i t p a s e n e f f e t d ' e m b a r 
q u e r l e s v i c t i m e s d a n s u n p r o c e s s u s t h é r a p e u t i q u e o u d e p r i s e 
e n c h a r g e p s y c h o l o g i q u e a u d é p a r t , n i s u r t o u t a u d é p a r t d e s 
p r e m i e r s « p o i n t s d e c h u t e » (s i o n p e u t d i r e ) q u e s o n t p a r 
e x e m p l e l e s m é d i a t e u r s s y n d i c a u x . Il c o n v i e n t q u e l ' é c o u t e d e 
la s o u f f r a n c e s o i t e m p a t h i q u e m a i s n o n d é c o n t e x t u a l i s é e . C e 
n ' e s t p a s s i m p l e , c a r l e s f o r m a t i o n s i n t è g r e n t t r è s r a r e m e n t 
l e s d e u x d i m e n s i o n s d e l ' é c o u t e e t d u c o n s e i l n é c e s s a i r e s 
d a n s c e t y p e d e s i t u a t i o n . P a r a i l l e u r s , u n e c e r t a i n e e x p é r i e n 
c e d e v i e n ' e s t p a s n é g l i g e a b l e n o n p l u s e n c e d o m a i n e d é l i 
c a t . S i d e s i n i t i a t i v e s v o i e n t l e j o u r , e l l e s s o n t l o i n d ' ê t r e e n 

2 0 . V o i r infra «Les b o n n e s i n t e n t i o n s » . 
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n o m b r e s u f f i s a n t p o u r c o u v r i r l a d e m a n d e e f f e c t i v e e t e n c o r e 
m o i n s p o t e n t i e l l e . C o m m e b e a u c o u p d ' i n i t i a t i v e s c o u r a g e u s e s 
e t i n t é r e s s a n t e s e n B e l g i q u e , e l l e s s o n t le f a i t d u m o n d e a s s o 
c i a t i f , a v e c l e s p r o m e s s e s d e g é n é r o s i t é q u e c e l a o f f r e e t l e s 
l i m i t e s d e m o y e n s q u e c e l a d é f i n i t ^ \ 

E n c e q u i c o n c e r n e l ' a c c o m p a g n e m e n t m é d i c a l e t p s y c h o 
m é d i c a l , j e n e v o i s g u è r e d e g r a n d e s i n n o v a t i o n s p o s s i b l e s à 
l ' h o r i z o n . E n p a r t i c u l i e r , j e n e s u i s p a s c o n v a i n c u e q u ' i l f a i l l e 
t r o p f o r m a l i s e r l e s c h o s e s e n c e d o m a i n e d e m a n i è r e p r o c é 
d u r a l e . L e s r i s q u e s d e d é r a p a g e s d a n s l ' u s a g e d e l ' é t a t d e 
s a n t é e f f e c t i f o u p o t e n t i e l s o n t g r a n d i s s a n t s e t r a v a g e u r s . 
A u s s i c o n v i e n t - i l à m o n a v i s d e p r é s e r v e r le p l u s p o s s i b l e l e s 
v e r t u s p r o t e c t r i c e s d u s e c r e t m é d i c a l , m ê m e s i o n s a i t q u e la 
d é f i n i t i o n e t l a p r i s e e n c h a r g e p a r la m é d e c i n e d e la s o u f 
f r a n c e p s y c h i q u e e t m o r a l e n e s o n t p a s s a n s p o s e r d e s p r o 
b l è m e s d i v e r s ( n o s o g r a p h i q u e s , i d é o l o g i q u e s , é t h i q u e s , . . . ) . 

U n e a u t r e q u e s t i o n e s t d ' a s s u r e r l e s « p r e m i e r s s e c o u r s » ( d ' é 
c o u t e , p s y c h o l o g i q u e s , v o i r e m é d i c a m e n t e u x ) é l é m e n t a i r e s 
a u x p e r s o n n e s e n d é t r e s s e q u i n e d i s p o s e n t p a s d ' u n e n t o u 
r a g e a t t e n t i f o u c u l t u r e l l e m e n t p r é p a r é à c e g e n r e d ' é p i s o d e s 
b i o g r a p h i q u e s . E n c e d o m a i n e , l e s r e s s o u r c e s n é c e s s a i r e s f o n t 
c r u e l l e m e n t d é f a u t . S i p é d a g o g i e d u d é b a t e t i n c i t a t i o n à l a 
t r a n s p a r e n c e s o n t p o r t e u s e s à m o y e n t e r m e , il e s t à c r a i n d r e 
q u ' e l l e s n ' a p p o r t e n t p a s u n s o u l a g e m e n t e f f e c t i f hic et nunc 
à u n n o m b r e c r o i s s a n t q u o i q u e i n d é t e r m i n é d e p e r s o n n e s . 

Q u a n t a u r e c o u r s à l ' a i d e J u r i d i q u e , il y a là a u s s i d e r é c o n 
f o r t a n t e s a v a n c é e s e n m ê m e t e m p s q u e d e s r i s q u e s . 
I n i t i a t i v e s d e s o u t i e n , d e c o n s e i l , d ' a i d e s e d é v e l o p p e n t e t la 
r e c h e r c h e e n c e d o m a i n e n ' e s t p a s e n r e s t e , q u e c e s o i t e n 

2 1 . O n p e u t c i te r à c e t é g a r d la r é c e n t e { s e p t e m b r e 2 0 0 0 ) c r é a t i o n 
d ' u n e A S B L , par u n g r o u p e de pe rsonnes d ' h o r i z o n s d i v e r s , appe lée 
A - M o b b i n g e t d o n t l ' o b j e t soc ia l es t «de contrer le harcèlement 
moral (encore appelé m o b b i n g , harcèlement psychologique, psy
cho-terreur, s t a l k i n g , bu l l y ingy principalement dans les milieux pro
fessionnels, par tout moyen légitime ; informer le public ; instruire 
et agir au niveau des sociétés (direction et travailleurs) et des auto
rités locales, communales régionales, communautaires, nationales, 
européennes et internationales ; représenter, assister et soutenir les 
victimes ; créer un centre de médiatisation et d'expertise ; contri
buer au développement, aux améliorations et à l'application d'une 
législation spécifique au harcèlement moral» (art 2 . ) 
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m i l i e u u n i v e r s i t a i r e o u a i l l e u r s ^ ^ . O n n e p e u t q u e s e r é j o u i r d e 
v o i r s ' é t u d i e r la m i s e e n p l a c e d e d i s p o s i t i f s d e p r o t e c t i o n 
a d a p t é s à l ' é v o l u t i o n d e s r é a l i t é s c o n t e m p o r a i n e s , e n c e c o m 
p r i s n o m b r e d e d é b a t s p u b l i c s . C e s a v a n c é e s s e r o n t c e p e n 
d a n t d ' a u t a n t p l u s u t i l e m e n t p r o t e c t r i c e s d e s p e r s o n n e s e t d e 
l e u r s d r o i t s q u ' e l l e s a c c o r d e r o n t u n e v i g i l a n t e a t t e n t i o n à é v i 
t e r l a t e n d a n c e c r o i s s a n t e à l a « j u r i d i c i s a t i o n » d e s r e l a t i o n s 
s o c i a l e s . C e r t e s , E v a n ' e s t p a s u n m o d è l e d e p e r s o n n a l i t é 
r e v e n d i c a t i v e e t r e v a n c h a r d e : a u c œ u r d e l a d é t é r i o r a t i o n d e 
s e s r e l a t i o n s d e t r a v a i l , e l l e a s p i r a i t à c e q u e s e s c o n t a c t s s y n 
d i c a u x d é b o u c h e n t s u r u n e c o n c i l i a t i o n , e t n o n s u r u n e « n é g o 
c i a t i o n f i n a l e » a v e c s o n e m p l o y e u r . R é p a r e r p l u t ô t q u e c a s 
s e r ; s e p a r l e r « d ' h o m m e à h o m m e » p l u t ô t q u e r o m p r e p a r 
m é d i a t i o n s c o m p é t e n t e s I n t e r p o s é e s , m ê m e s i e l l e s a v a i t p e r 
t i n e m m e n t q u e c e s e r a i t d u r e t s a n s g r a n d e s p o i r . Il n ' y a 
a c t u e l l e m e n t g u è r e d ' é c h a p p a t o i r e à c e r e t r a n c h e m e n t d e v e 
n u b a n a l e t q u a s i s y s t é m a t i q u e d e r r i è r e l e s p r o t e c t i o n s p r o c é 
d u r a l e s f o r t e s . S a u f à s e g a r d e r d e l e s c o n s i d é r e r a priori 
c o m m e u n i n d i c e i m p a r a b l e d e s a v a n c é e s d e s d r o i t s s u b j e c 
t i f s . 

les re lat ions de travai l , de la sol idarité à la soli tude 
C e p o i n t p e u t m a l h e u r e u s e m e n t ê t r e t r a i t é b r i è v e m e n t , t a n t l a 
s i t u a t i o n v é c u e p a r E v a e n r e j o i n t d ' a u t r e s , d é c r i t e s e t a n a 
l y s é e s d a n s la l i t t é r a t u r e e t l e s m é d i a s ^ ^ . E v a s e t r o u v e 
d ' a b o r d a u x p r i s e s a v e c s e s p r o p r e s p e u r s , a v e c c e l l e s d e s o n 
e m p l o y e u r l o r s q u ' i l s e m e t à c r a i n d r e p o u r s e s i n t é r ê t s , a v e c 
l ' e x e r c i c e d ' u n p o u v o i r d é b i l i t a n t . C o m m e s i c e l a n e s u f f i s a i t 
p a s , E v a a u r a e n c o r e à a f f r o n t e r e n p l u s l ' i n d i f f é r e n c e d e s e s 
c o l l è g u e s , m ê m e s i p o u r c e r t a i n s d ' e n t r e e u x , e l l e s a i t q u e 

2 2 . V o i r à c e su je t le c o l l o q u e sur le « H a r c è l e m e n t m o r a l au t rava i l » 
c i t é p l u s h a u t . V o i r é g a l e m e n t : le n u m é r o t h é m a t i q u e de Droit 
ouvrier «Le h a r c è l e m e n t m o r a l d a n s les r e l a t i o n s p r o f e s s i o n n e l l e s » , 
n ° 6 2 1 , m a i 2 0 0 0 ; Dan ie l Fau lx , Ca ro l i ne Genza ine , «Le harcè le 
m e n t m o r a l au t r ava i l : é ta t des l ieux e t p i s t es de d é v e l o p p e m e n t » , 
Médecine du travail et ergonomie, v o l u m e X X X V I I , n ° 3 , 2 0 0 0 , pp . 
1 3 5 - 1 4 7 . 

2 3 . L ' o u v r a g e de M a r i e - F r a n c e H i r i g o y e n e s t n o n s e u l e m e n t i n t é ressan t 
e n so i , m a i s au s e c o n d d e g r é é g a l e m e n t en ra i son d u s u c c è s 
c o n s i d é r a b l e q u ' i l r e m p o r t e , t a n t p a r c e q u ' i l f a i t m o u c h e q u e par 
les c o n t r o v e r s e s q u ' i l susc i t e : M a r i e - F r a n c e H i r i g o y e n , Le tiarcèle-
ment moral. La violence perverse au quotidien, S t o c k P o c k e t , 1 9 9 9 
(1* '° . Ed. La D é c o u v e r t e et S y r o s , 1 9 9 8 ) . 



m a d e l e i n e m o u l i n 1 1 1 

c e t t e i n d i f f é r e n c e c o n f i n e à l ' a n e s t h é s i e p o u r é c h a p p e r à l a 
p e u r : l a p e u r d e v i v r e l a m ê m e c h o s e , o u a l o r s la c r a i n t e d e 
n e p o u v o i r a s s u m e r d e v a n t E v a le f a i t d e n e p a s s u b i r l e m ê m e 
s o r t p e u e n v i a b l e ? P e u i m p o r t e a p r è s t o u t , il s ' a g i t d e s d e u x 
f a c e s d ' u n m ê m e m i r o i r : c e l u i d a n s l e q u e l s e r e f l è t e t r i s t e 
m e n t l ' e x t r ê m e f a i b l e s s e d e s l i e n s s o c i a u x q u i n e s o n t p a s 
n o u é s e t e n t r e t e n u s d a n s u n c a d r e i n c i t a n t à la s o l i d a r i t é , 
s t r u c t u r e l l e o u a u t r e . L a n o t i o n d e c a d r e d é p a s s e i c i l a r g e m e n t 
l a s e u l e q u e s t i o n d e l ' o r g a n i s a t i o n d u t r a v a i l e t i n c l u t l e s r e p r é 
s e n t a t i o n s d e yhomo economicus s u p p o s é n e d e v o i r d é v e l o p 
p e r q u ' u n t y p e d e c o m p é t e n c e s : la p e r f o r m a n c e , p o u r s o n 
p r o p r e i n t é r ê t e t p o u r c e l u i d e q u i l ' e m p l o i e , s a n s q u e d ' a u t r e s 
r e g i s t r e s n e s o i e n t i n v e s t i s d ' u n q u e l c o n q u e s e n s . 

le réseau social , un prix inest imable 
Il r e s t e à é v o q u e r l ' i n d i c i b l e e t e n m ê m e t e m p s le m e i l l e u r d a n s 
l ' h i s t o i r e d ' E v a : l e s l i e n s a f f e c t i f s e t i n f o r m e l s . C e m o n d e 
p r o t é i f o r m e , c o m p o s é d ' a m i s , d e la f a m i l l e , d e p e r s o n n e s 
a p p a r t e n a n t à d e s « m i l i e u x s o c i a u x » c o m m e o n d i t , l u i a s e r v i 
d ' a m b u l a n c e , p u i s d e b é q u i l l e , e n f i n d e b o u s s o l e p o u r r é s i s t e r 
e t p l u s t a r d s e r e c o n s t r u i r e . E v a n ' e s t p a s u n p e r s o n n a g e 
i m p o r t a n t , e l l e n ' e s t p a s r i c h e , e l l e n e n a v i g u e p a s d a n s le 
m o n d e p o l i t i q u e , p a s p l u s q u ' e l l e n ' e s t p a u m é e o u i s o l é e . E l l e 
e s t c o m m e t a n t d e p e r s o n n e s d o n t la v i e s e d é r o u l e s a n s c a t a 
c l y s m e s , s e c o n s t r u i t p e u à p e u a u r y t h m e d e s p e t i t s b o n 
h e u r s e t d e s d i f f i c u l t é s d e t a i l l e v a r i a b l e . A v e c d e s g e n s , a u 
m i l i e u d e s g e n s . C e l a l u i a p r i s d u t e m p s d ' o s e r s e t o u r n e r 
v e r s e u x l o r s q u e l e s c h o s e s a l l a i e n t m a l p o u r e l l e , m a i s e l l e l ' a 
f a i t j u s t e m e n t p a r c e q u ' i l y a v a i t d e s g e n s , t r é s o r é n o r m e e t 
i n e s t i m a b l e à d e u x t i t r e s a u m o i n s . D ' a b o r d e n s o i e t p u i s e n 
c o m p a r a i s o n a v e c c e q u e d o i t ê t r e la s o u f f r a n c e d e c e u x q u i 
n ' o n t « o b j e c t i v e m e n t » p a s d ' o r e i l l e s a u x q u e l l e s r a c o n t e r l e u r s 
d é b o i r e s , d e m a n d e r c o n s e i l e t s o u t i e n . C e l a s o r t - i l d u s u j e t ? 
C ' e s t à v o i r . 

. / . . La g r a n d e p resse n ' e s t p a s en res te n o n p lus . F rance 2 e t Le Nouvel 
Observateur se s o n t a s s o c i é s p o u r m e n e r une « e n q u ê t e » dans les 
e n t r e p r i s e s (N.O. n ° 1 8 4 2 , 2 4 fév r ie r au 1=' m a r s 2 0 0 0 ) . 
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ca se discute mais ne se conclut 
pas vra iment 

le f a u x d é b a t sur la plus vraie réalité : 
l ' indiv idu ou la col lect iv i té 
E n p a r c o u r a n t l a l i t t é r a t u r e s u r l e h a r c è l e m e n t e t p l u s e n c o r e 
e n p r e n a n t p a r t à d e s d é b a t s e t d e s c o l l o q u e s , j e s u i s f r a p p é e 
p a r l a s o l i d i t é d e s c l o i s o n n e m e n t s d e f a i t e n t r e l e s a b o r d s d i s 
c i p l i n a i r e s , e n d é p i t p a r f o i s d e l ' é v i d e n t e b o n n e v o l o n t é 
d ' a d o p t e r u n p o i n t d e v u e p l u r i d i s c i p l i n a i r e , o u à t o u t le m o i n s 
d e p r e n d r e e n c o n s i d é r a t i o n c o n j o i n t e m e n t p l u s i e u r s a b o r d s . 
Il s ' a g i t m o i n s d e d i v e r g e n c e s d ' o p i n i o n s u r le s u j e t q u e d ' i n 
c o m p a t i b i l i t é s m é t h o d o l o g i q u e s p o u r p r e n d r e le p r o b l è m e à 
b r a s le c o r p s . J ' y v o i s l a c o n s é q u e n c e d e s d i f f i c u l t é s b i e n 
o c c i d e n t a l e s à p e n s e r s i m u l t a n é m e n t d e s p ô l e s e x t r ê m e s , e t 
p o s é s c o m m e i n c o n c i l i a b l e s , d e s d i s c o u r s s u r l ' i d e n t i t é e n 
g é n é r a l e t l ' i d e n t i t é a u t r a v a i l e n p a r t i c u l i e r : l e s a n a l y s e s e n 
e x t é r i o r i t é versus e n i n t é r i o r i t é , l e s v é r a c i t é s i n d i v i d u e l l e ver
sus c o l l e c t i v e . «Bien sûr il faut tenir compte des variations 
individuelles, des réactions personnelles» d i r a - t - o n d ' u n c ô t é , 
«bien sûr beaucoup de choses dépendent du contexte» d i r a -
t - o n d e l ' a u t r e . U n t é m o i g n a g e v i e n d r a u t i l e m e n t i l l u s t r e r u n 
p r o p o s o u c o n f o r t e r u n e i n t e r p r é t a t i o n p o u r l e s u n s ; l ' i n v o 
c a t i o n d e s t a t i s t i q u e s d o n n e r a p l u s d e l é g i t i m i t é à u n f a i t s i n 
g u l i e r p o u r l e s a u t r e s . U n e b i e n v e i l l a n t e j u x t a p o s i t i o n d ' a b o r d s 
d i s c i p l i n a i r e s s e r v i r a à j u s t i f i e r l e l a b e l d ' i n t e r d i s c i p l i n a r i t é d a n s 
n o m b r e d e c o l l o q u e s e t d é b a t s . Il n ' e n t r e p a s d a n s m o n p r o 
p o s d ' é t a y e r c e p o i n t d e v u e i c i ; j ' i n v i t e s i m p l e m e n t à ê t r e 
a t t e n t i f a u x i m p l i c a t i o n s d e c e t t e s i m p l i f i c a t i o n h e u r i s t i q u e . 

A u n d e c e s p ô l e s , l a r é a l i t é s e d o n n e à v o i r d e m a n i è r e é p a r 
p i l l é e , a u t r a v e r s d e r é c i t s d e c a r a c t è r e a n e c d o t i q u e ^ " , p é c h é s 
a u p e t i t b o n h e u r o u a v e c u n s o u c i d e s y s t é m a t i s a t i o n ^ ^ . 

2 4 . C o m m e le réc i t d ' E v a par e x e m p l e . Le t e r m e n ' e s t pas pé jo ra t i f ; il 
d é s i g n e u n e h i s t o i r e i nd i v i due l l e e t la s o m m e de fa i t s a n o d i n s ou 
q u o t i d i e n s qu i la c o m p o s e n t . 

2 5 . Les i n i t i a t i ves s y n d i c a l e s s o n t à ce su je t f o r t i n t é ressan tes t o u t e s 
d e u x . La F G T B a de s o n c ô t é é tab l i u n «Doss ie r sur le h a r c è l e m e n t 
m o r a l au t r ava i l » , 2 0 0 0 { c o n s u l t a b l e sur le s i te w w w . f g t b . b e ) . La 
CNE a de son c o t é é l a b o r é u n e b r o c h u r e sur le h a r c è l e m e n t m o r a l 
e t co l l i gé p a r a l l è l e m e n t u n recue i l de t é m o i g n a g e s : 
- A n n e M e y e r , Ca r i ne V a n D u r e n , Le harcèlement moral en entre
prise, CNE, sér ie « E t u d e s » , avr i l 2 0 0 0 . 

http://www.fgtb.be
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C e r t a i n s d é c o u v r e n t c e t u n i v e r s g l a u q u e , d ' a u t r e s y p l o n g e n t 
e n c r o i s é s . O n s ' é c o u t e e t s e r a c o n t e d a n s t o u s l e s s e n s , a v e c 
p r u d e n c e c a r o n m a r c h e s u r d e s œ u f s . S e t o u c h e là e n e f f e t 
u n e p a r t s i l e n c i e u s e d e l ' i d e n t i t é , a u d e m e u r a n t o b j e t d e p e u 
d ' i n v e s t i g a t i o n s , t a n t o n s ' e s t é v e r t u é p e n d a n t p l u s i e u r s 
d é c e n n i e s à p r o m o u v o i r Vhomo economicus e n g r o s e n o r d r e 
d e m a r c h e e t l e s l i e u x p o u r l ' a c c u e i l l i r « s a l u b r e s s o u s t o u s r a p 
p o r t s » . Il s ' e n t r o u v e r a s a n s d o u t e p o u r a r g u e r q u e t o u t c e l a 
e s t b i e n i n c a n t a t o i r e , q u e c e l a n e c h a n g e r a e n r i e n le m o n d e 
d e s ' a p p e s a n t i r s u r « l e m i n i m e » , q u e l ' e s s e n t i e l d e s l u t t e s à 
m e n e r e s t a i l l e u r s . C e l a r e v i e n d r a i t - i l à d i r e q u e l ' a t t e n t i o n a u x 
d i m e n s i o n s c o n c r è t e s d e l a v i e q u o t i d i e n n e s e r a i t s u p e r f é t a 
t o i r e ? J e n ' e n c r o i s r i e n . Il s u f f i t p o u r s ' e n c o n v a i n c r e d ' e n 
t e n d r e o u l i r e p a t i e n t s e t t h é r a p e u t e s t é m o i g n e r c o m b i e n s e 
d i r e e t s u r t o u t ê t r e e n t e n d u d a n s s a v é r i t é a d e s e f f e t s c a t h a r -
t i q u e s c o n s i d é r a b l e s s u r l a r é s o l u t i o n d e s d i f f i c u l t é s e t s u r la 
c i c a t r i s a t i o n d e s b l e s s u r e s ^ ^ . 

A l ' a u t r e p ô l e s e s i t u e n t l e s t r a d i t i o n s - l ' a n c i e n n e e t l a n o u 
v e l l e - d e s a n a l y s e s d u m o n d e d u t r a v a i l , t r a d i t i o n q u i n ' a r i e n 
d e m o n o l i t h i q u e . D ' u n c ô t é , l a v a g u e m a n a g é r i a l e ( l a n o u v e l 
le ) a f f u b l é e é v e n t u e l l e m e n t d e s o n o u t i l l a g e d e p s y c h o l o g i e 
c o m p o r t e m e n t a l i s t e . D a n s c e t t e p e r s p e c t i v e - l à , d o n t l e s 
o b j e c t i f s s o n t b i e n a d a p t é s à l ' a i r d u t e m p s ( p o u r n e p a s d i r e 
a u s e n s d e l ' h i s t o i r e ) , il n ' y a g u è r e d e p l a c e p o u r l e s a t t e n 
t i o n s à a u t r u i q u e s o n t l a p r i s e e n c o n s i d é r a t i o n d e s i n é g a l i t é s 
d a n s le t r a v a i l e t la r e c r u d e s c e n c e d e s r a p p o r t s s o c i a u x i n é 
q u i t a b l e s . C e p a n - l à d e l ' a c t i v i t é g e s t i o n n a i r e n e s o u l è v e 
d ' a i l l e u r s g u è r e d e v o c a t i o n d e r e c h e r c h e e t n e s u s c i t e g u è r e 
d ' e n g a g e m e n t s d e t y p e m i l i t a n t o u c i t o y e n . D e l ' a u t r e c ô t é 
( l ' a n c i e n n e t r a d i t i o n ) c o n t i n u e n t d e s e d é v e l o p p e r l e s 
r e c h e r c h e s s i s e s , p o u r f a i r e b r e f , d a n s la p e r s p e c t i v e d e s r a p 
p o r t s d e c l a s s e . P e r s p e c t i v e q u i a p e r m i s d e s a c q u i s c o n s i d é 
r a b l e s e n s c i e n c e s h u m a i n e s e t a p o r t é o u s o u t e n u n o m b r e d e 
l u t t e s s o c i a l e s . 

C e c o u r a n t p ê c h e s a n s d o u t e a u j o u r d ' h u i d e n e p a s s ' ê t r e s u f 
f i s a m m e n t a d a p t é a u x i n f l é c h i s s e m e n t s d u m a r c h é d u t r a v a i l 

. / . . - CNE, Harcèlement moral au travail - Des témoignages parmi 
d'autres, avr i l 2 0 0 0 . O n p e u t les ob ten i r à la Cen t ra l e Na t i ona le des 
E m p l o y é s , rue d u Page 6 9 , 1 0 5 0 Bruxe l les . 

2 6 . La l ec tu re de c e t a r t i c l e pa r Eva a v a n t d é p ô t lui a f a i t d u b ien m ' a -
t -e l le c o n f i é : e l le s ' e s t s e n t i e r e c o n n u e d a n s sa réa l i té en t i è re e t 
ce la l ' a ide à g a r d e r la t ê t e h a u t e . 
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e t a u x t r a n s f o r m a t i o n s r a d i c a l e s d e s c o n d i t i o n s d e t r a v a i l q u i 
e n d é c o u l e n t . L u n e t t e s , o u t i l l a g e a n a l y t i q u e e t l a n g a g e 
d e m a n d e r a i e n t s a n s d o u t e d ' ê t r e r é i n t e r r o g é s d e l ' i n t é r i e u r e t 
p e u t - ê t r e m ê m e a v e c d e s a p p o r t s q u e l q u e p e u d i s t a n c i é s d e s 
p r é m i s s e s e n v i g u e u r d a n s l e s m i l i e u x d e r e c h e r c h e t r a d i t i o n 
n e l l e m e n t c o n s i d é r é s c o m m e p r o g r e s s i s t e s . J e s u i s e n t r e 
a u t r e f r a p p é e d e c o n s t a t e r r é g u l i è r e m e n t u n e c r a i n t e t o u 
c h a n t e e t d é r i s o i r e d e v o i r l ' i n d i v i d u a l i s a t i o n d e s p r o b l è m e s 
d é b o u c h e r s u r u n e r e d o u t a b l e e t p a r d é f i n i t i o n d i a b o l i q u e p s y -
c h o l o g i s a t i o n d e s « c a s » . S e v o i t b r a n d i a l o r s l e d a n g e r d e la 
« r é c u p é r a t i o n » , s o u s c e v o c a b l e o u s o u s u n a u t r e . J ' e x a g è r e 
à p e i n e . U n e f o i s e n c o r e , l a l e c t u r e d e l ' o u v r a g e d e C h r i s t o p h e 
D e j o u r s ^ ^ , e s t é c l a i r a n t e l à o ù e l l e p e r m e t d e c o m p r e n d r e l e s 
e f f e t s d é l é t è r e s d e la c o n f u s i o n e n t r e p s y c h o l o g i s m e ( o u p s y -
c h o l o g i s a t i o n ) e t p r i s e e n c o m p t e d e la s o u f f r a n c e s u b j e c t i v e . 
C e t t e d e r n i è r e d é m a r c h e r e q u i e r t q u ' u n e p l e i n e l é g i t i m i t é s o i t 
a c c o r d é e à l a r e c o n s t r u c t i o n d e la r é a l i t é p a r l e s p e r s o n n e s 
v i s é e s e l l e s - m ê m e s . L à r é s i d e p e u t - ê t r e la p l u s d i f f i c i l e r e c o n 
v e r s i o n m e n t a l e e t i d é o l o g i q u e , p u i s q u ' u n e t e l l e d é m a r c h e e s t 
p e u c o m p a t i b l e a v e c l ' a p p r o c h e d o c t r i n a l e n é c e s s a i r e à t o u t e 
c o n s t r u c t i o n d ' u n e a c t i o n c o l l e c t i v e . 

b o n n e s intent ions r ime a v e c réduct ion 
Il m e f a u t i c i b i e n m e f a i r e c o m p r e n d r e . Il n e s ' a g i t p a s d e d i s 
q u a l i f i e r l e s a n a l y s e s , l a m i s e e n p l a c e d e d i s p o s i t i f s e t l e s 
a c t i o n s c o n s t r u i t e s s u r b a s e d e la d é n o n c i a t i o n d e s r o u a g e s 
d ' u n e s o c i é t é d é b o u s s o l é e p a r d e p r o f o n d e s t r a n s f o r m a t i o n s 
é c o n o m i q u e s e t l e u r s r é p e r c u t i o n s d a n s l ' o r g a n i s a t i o n d u t r a -
v a i P ^ . B i e n a u c o n t r a i r e , il y a t r è s c e r t a i n e m e n t t o u t e u n e 
p é d a g o g i e p o l i t i q u e à r e l e v e r d e s e s c e n d r e s e n la m a t i è r e . 
L ' a n h i s t o r i c i t é n e s e n i c h e p a s u n i q u e m e n t à l ' é c o l e n i à p r o 
p o s d e l ' h i s t o i r e a v e c u n g r a n d H . E l l e s é v i t é g a l e m e n t d a n s 
l ' I g n o r a n c e d o u i l l e t t e d e c e q u ' o n t s i g n i f i é , i m p l i q u é e t a p p o r t é 
l e s l u t t e s s o c i a l e s e t c e r t a i n e s d e l e u r s v i c t o i r e s d a n s la c o n s t i 
t u t i o n , l a c o n s o l i d a t i o n e t la c o n s e r v a t i o n d e s E t a t s d e d r o i t . 
N o u s y s o m m e s . P o u r s e r é a p p r o p r i e r u n e i n d i s p e n s a b l e h i s 
t o r i c i t é , il f a u t q u e l e s l e v i e r s c o l l e c t i f s r e d e v i e n n e n t e f f i c a c e s , 
a n c r é s « p o u r d u v r a i » d a n s la r é a l i t é d ' a u j o u r d ' h u i . C e n ' e s t 
c e p e n d a n t p a s , s e l o n m o i , e n r é d u i s a n t l a r é a l i t é a u r e g i s t r e 

2 7 . Op. cit., en pa r t i cu l i e r les c h a p i t r e s «III. La s o u f f r a n c e dén iée» , e t 
«VI I I . La b a n a l i s a t i o n d u m a l » . 

2 8 . J e n ' a i a u c u n e q u a l i f i c a t i o n pou r a b o r d e r c e t t e q u e s t i o n ; n o m b r e 
de c o n t r i b u t i o n s de c e t t e l i v ra i son l ' a b o r d e n t de m a n i è r e é tayée . 
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m a c r o s o c i o l o g i q u e q u e s ' é v e i l l e r a l a r é s i s t a n c e d e c e u x q u i , 
e n n o m b r e c r o i s s a n t , s ' e s t i m e n t a u m i e u x p r o f a n e s e n l a 
m a t i è r e , a u p i r e p e r d u s d a n s l a c o m p l e x i t é d ' u n m o n d e I n c o m 
p r é h e n s i b l e , q u a n d c e n ' e s t p a s t o u t s i m p l e m e n t d é p o u r v u d e 
s e n s . C e n ' e s t p a s e n r e s s a s s a n t l e s h e u r s e t m a l h e u r s d e la 
d é g r a d a t i o n g é n é r a l e d e la c o n d i t i o n s a l a r i a l e , n i e n a s s é n a n t 
s o n i n é l u c t a b i l i t é c o m m e l e l o t n o n m a î t r i s a b l e d u t e m p s p r é 
s e n t q u e s e r o n t e n d i g u é s l e s p e u r s p a r a l y s a n t e s e t l e s r e t r a i t s 
d é l é t è r e s ^ ^ . L o i n d e l à , m ê m e s i l a c o m p l e x i t é d e s r o u a g e s 
f i n a n c i e r s a u p l a n i n t e r n a t i o n a l , l a p r é c a r i s a t i o n o b j e c t i v e d e 
la s t a b i l i t é d ' e m p l o i , r i e n d e t o u t c e l a n ' i n c i t e à l ' e u p h o r i e ^ o . 
F a u d r a - t - i l e n c o r e l o n g t e m p s p o u r q u e n o u s a y i o n s n o n p a s le 
c o u r a g e , m a i s l ' i m p é r a t i v e e n v i e d e r e g a r d e r e n f a c e l a 
c o n s t r u c t i o n s o c i a l e d e l a r e l i g i o n d u t r a v a i l , c e t t e i n v e n t i o n 
r é c e n t e . L ' o u v r a g e r o b o r a t i f ( a u t a n t q u ' é t o n n a m m e n t p e u 
c i t é ! ) d e D o m i n i q u e M e d a n o u s i n v i t e à n o u s i n t e r r o g e r s u r l e s 
r a i s o n s e t d é r a i s o n s q u i o n t p o u s s é à t e n i r le t r a v a i l p o u r l ' o r i 
g i n e d u l i e n s o c i a l e t à g l o r i f i e r c e t i n s t r u m e n t d e b i e n s d e s 
s o u f f r a n c e s ^ ^ 

E n c e q u i c o n c e r n e l e s a n a l y s e s i n d i v i d u a l i s é e s e t i n d i v i d u a l i 
s a n t e s , il c o n v i e n t é g a l e m e n t d e d e m e u r e r p r u d e n t e t a t t e n t i f 
à b i e n s é p a r e r l e b o n g r a i n d e l ' i v r a i e . R i e n n ' e s t s a n s d o u t e 
p l u s p e r n i c i e u x q u e l ' u s a g e d e s o u t i l s d e l ' i n t r o s p e c t i o n à d e s 
f i n s d e c o n t e n t i o n c o m p o r t e m e n t a l e . Il c o n v i e n t d e d é n o n c e r 
l e s p r a t i q u e s q u i , m i n e d e r i e n , s ' a p p a r e n t e n t a u t e r r o r i s m e 
s o u r n o i s a u q u e l P o t d e f e r r e c o u r t . U n p a n f o n d a m e n t a l d e l a 
c o n n a i s s a n c e d e l ' h u m a i n p e u t ê t r e d é t o u r n é d e s e s v o c a t i o n s 
s c i e n t i f i q u e e t t h é r a p e u t i q u e l o r s q u ' i l s e r t à d i m i n u e r l e p o t e n 
t i e l d e c r é a t i v i t é e t d e r é v o l t e d ' u n e p e r s o n n e o u d e t o u t u n 
g r o u p e . L a g e s t i o n d u s t r e s s e n e n t r e p r i s e , v e n d u e e n k i t d e 
f o r m a t i o n (à v o u s d ' é l i m i n e r c e t a g e n t p e r t u r b a t e u r ) e s t u n 
e x e m p l e p a r m i d ' a u t r e s . L ' i n t e r p e l l a t i o n d e la c o n s c i e n c e e t 
d e la v o l o n t é i n d i v i d u e l l e s r e n v o i e à la r e s p o n s a b i l i s a t i o n d e 
c h a c u n f a c e à la g e s t i o n d e s s i t u a t i o n s d i f f i c i l e s r e n c o n t r é e s 

2 9 . J e ne t ra i t e pas ic i d e s q u e l q u e s i m p o r t a n t e s m o b i l i s a t i o n s de ces 
de rn iè res années , qu i d e m e u r e n t essen t i e l l emen t , e t p o u r c a u s e , 
des a c t i o n s c o l l e c t i v e s , t e l l e s ce l les chez Renau l t , à C l a b e c q , e t 
b ien d ' a u t r e s . 

3 0 . Les i n c o n t o u r n a b l e s e t i n d i s p e n s a b l e s c o m p a g n o n s de r o u t e q u e 
s o n t les m é d i a s ne p o u s s e n t g u è r e n o n p lus à nous ré jou i r d e s t r a i n s 
qu i a r r i ven t à l ' h e u r e . 

3 1 . M e d a D o m i n i q u e , Le travail, une valeur en voie de disparition, 
F l a m m a r i o n , co l l . « C h a m p s » , Par is , 1 9 9 5 . 
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a u c o u r s d e l ' e x é c u t i o n d u t r a v a i l . C e t t e d é m a r c h e s ' a u t o - l é g i -
t i m e s o u s c o u v e r t d e p r i s e e n c o m p t e d u «vécu» d e l a p e r 
s o n n e ; e l l e a c c r o î t c e f a i s a n t d ' a u t a n t l a c h a r g e p s y c h o - s o c i a 
l e d u t r a v a i l e n m ê m e t e m p s q u ' e l l e d i s c u l p e l ' e m p l o y e u r d e 
l ' i n s a n i t é é v e n t u e l l e d u p o s t e d e t r a v a i l . L e s u s a g e s a f f i n é s 
d e s n o t i o n s d e p e r f o r m a n c e e t d e c o m p é t e n c e p e u v e n t ê t r e s 
c o n s i d é r é s s o u s le m ê m e a n g l e ^ ^ . 

C e n ' e s t p a s p l u s e n r e f u s a n t d e r e g a r d e r l a f a c e n o i r e d e s 
c e r t a i n s ê t r e s ^ ^ , e n r e f u s a n t d ' a d m e t t r e q u e d e s c o m p o r t e 
m e n t s p e r v e r s o u s i m p l e m e n t n u i s i b l e s p e u v e n t ê t r e b i e n r é e l s 
d a n s l ' e n t r e p r i s e q u e l ' o n d é l i e r a p l u s f a c i l e m e n t l e s l a n g u e s . 
Il n ' e s t p a s s c a n d a l e u x d e v o u l o i r s ' e n p r o t é g e r e t l e s é r a d i 
q u e r . A r g u e r q u e c e s o n t «les systèmes», u n i l a t é r a l e m e n t q u i 
r e n d e n t l e s g e n s «mauvais» r e p o s e s u r u n e c o n c e p t i o n r a i 
s o n n a b l e d e l ' h o m m e e t m ê m e s a l u t a i r e p o u r a f f r o n t e r g l o b a 
l e m e n t l a q u e s t i o n d u h a r c è l e m e n t d e f r o n t . J ' y s o u s c r i s p l e i 
n e m e n t a u p l a n p h i l o s o p h i q u e , e t v o l o n t i e r s s t r a t é g i q u e m e n t 
l o r s q u ' i l s ' a g i t p a r e x e m p l e d e m e t t r e d e s d i s p o s i t i f s p r é v e n 
t i f s e n p l a c e . J e n e v o i s p a r c o n t r e p a s e n q u o i c e l a d e v r a i t 
ô t e r à q u i c o n q u e la p o s s i b i l i t é d e s e m e s u r e r d e f a c e à u n 
a u t r e i n d i v i d u d o n t l e c o m p o r t e m e n t e s t i n a c c e p t a b l e , e t c e 
d ' a u t a n t p l u s q u e c e t e s p a c e d e l i b e r t é e s t à i n s t a u r e r d a n s 
u n r a p p o r t i n é g a l i t a i r e d e l a b a s e v e r s l e h a u t . L a d i m e n s i o n 
i n é g a l i t a i r e p e u t d ' a i l l e u r s ê t r e é v o q u é e d a n s l e s d e u x s e n s ; 
il e x i s t e a u s s i d e s f o r m e s p e r n i c i e u s e s d e h a r c è l e m e n t d e la 
b a s e v e r s l e s o m m e t d ' u n e h i é r a r c h i e , e t a u s s i h o r i z o n t a l e 
m e n t c o m m e o n d i t . N e n o u s t r o m p o n s n i d e c i b l e , n i d e r i s q u e 
d e v i o l e n c e . 

les g l issements du sens du travai l 
N o u s s o m m e s p l o n g é s d e p u i s q u e l q u e s d é c e n n i e s d a n s l e s t u r 
b u l e n c e s d u m o n d e d u t r a v a i l . E l l e s o n t r e q u i s d e s o m p t u e u s e s 
c a p a c i t é s d ' a d a p t a t i o n d e la p a r t d ' u n e g é n é r a t i o n , b i e n t ô t 

3 2 . V o i r à ce su je t les c o n t r i b u t i o n s d ' E u g è n e M o m m e n e t de M a r c e l l e 
S t r o o b a n t s d a n s ce m ê m e n u m é r o d e s CM. 

3 3 . Rega rde r la f ace no i re des p e r s o n n e s n ' i m p l i q u e pas à m e s y e u x de 
se p réc ip i t e r dans des i n t e r p r é t a t i o n s de t y p e « a n a l y t i c o - d é f i n i t i f » , 
c o m m e la n o t i o n d e p e r s o n n a l i t é p e r v e r s e par e x e m p l e ( c ' e s t un 
r e p r o c h e s o u v e n t ad ressé à l ' é g a r d d e M a r i e - F r a n c e H i r i goyen ) , ou 
d a n s des j u g e m e n t s de va l eu r d é f i n i t i f s e t sans appe l sur la base 
d ' u n e p o s i t i o n soc ia le ( t o u s les p a t r o n s s o n t des m o n s t r e s , ven 
d u s , . . . ) . 



m a d e l e i n e m o u l i n 1 1 7 

d e u x . C e s a n n é e s o n t d a n s l e m ê m e t e m p s p e r m i s d e d o m e s 
t i q u e r q u e l q u e s - u n e s d e s f a c e s d ' o m b r e d e l ' h o m m e a u t r a v a i l 
e t s u r t o u t d e l ' h o m m e a u t r a v a i l a v e c d ' a u t r e s . L e s m o d a l i t é s 
s t r u c t u r e l l e s e t o b l i g a t o i r e s d e s o l i d a r i t é e t la c o n j o n c t u r e é c o 
n o m i q u e n e s o n t p a s é t r a n g è r e s à c e p h é n o m è n e . S i l ' h o m m e 
n ' e s t j a m a i s t o t a l e m e n t à l ' a b r i d e s e r é v é l e r u n l o u p p o u r 
l ' h o m m e , p e u t - ê t r e s ' e s t - i l a s s o u p i u n t e m p s , r a s s é r é n é p a r l e s 
p r o m e s s e s d ' u n p r o g r è s c o n s t a n t e t q u e l q u e s c o r n e s d ' a b o n 
d a n c e b i e n r é e l l e s . N o u s n ' e n s o m m e s p l u s l à . Il f a u t c o m p o 
s e r a v e c c e t t e n o u v e l l e d o n n e e t a v e c c e q u e c e l a t r a n s f o r m e 
p e u à p e u e t s i r a p i d e m e n t e n m ê m e t e m p s d a n s l e s r e p r é 
s e n t a t i o n s d u t r a v a i l e n s o i , d e s e s v e r t u s d e f a ç o n n a g e i d e n 
t i t a i r e , d e s m a r g e s d e l i b e r t é e t d e s é c u r i t é q u ' i l e s t s u p p o s é 
a p p o r t e r à c h a c u n . L a t â c h e e s t i m m e n s e e t u r g e n t e p o u r q u e 
n e s ' e s q u i s s e p a s o u p l u s l a f i g u r e h o n n i e d e l ' h o m m e d o u 
b l e m e n t e n c h a î n é : u n e p r e m i è r e f o i s à s o n t r a v a i l , p a r n é c e s 
s i t é é c o n o m i q u e u n i q u e e t i m p é r a t i v e , u n e s e c o n d e f o i s a u x 
c o n d i t i o n s m ê m e s d e l ' e x e r c i c e d e c e t r a v a i l . 

S a n s d o u t e r é a p p r e n d r o n s - n o u s d ' a u t r e s m o y e n s d e l u t t e . 
M a i s a u f a i t , d e q u e l l e l u t t e s ' a g i t - i l ? P o u r m a p a r t , c e n ' e s t 
n i p l u s n i m o i n s q u e s ' e m p l o y e r à c o n s t r u i r e l a r é a l i t é a u p l u s 
p r è s d e l ' i d é e q u e n o u s n o u s f a i s o n s d u j u s t e . D a n s c e d e s 
s e i n , il f a u d r a t r o u v e r l e l a n g a g e p r o p i c e à f a i r e é m e r g e r l e s 
f o r c e s v i v e s q u i p o r t e r o n t c e s n o u v e l l e s u t o p i e s f o n d a t r i c e s . 
Il y a là a u s s i u n t r a v a i l c o n s i d é r a b l e à a c c o m p l i r , e n t r e a u t r e s 
e t p a r m i d ' a u t r e s p o u r l e s o r g a n i s a t i o n s s y n d i c a l e s , m a i s p a s 
u n i q u e m e n t p o u r e l l e s . A c o n d i t i o n d e n e p a s a t t e n d r e l e s d e r 
n i è r e s d é l o c a l i s a t i o n s , r a t i o n a l i s a t i o n s , é p o u s a i l l e s d e f o r t u n e s 
d ' a u t a n t p l u s i n d é c e n t e s q u ' a n o n y m e s , p o u r d o n n e r à t o u j o u r s 
p l u s d e p e r s o n n e s l ' e n v i e q u e c e s t a b l e a u x d é s o l a n t s d e la 
c o n d i t i o n h u m a i n e n e s o i e n t p l u s r é a l i t é , o u le m o i n s p o s s i b l e . 

E x t i r p e r l e s p e u r s a r c h a ï q u e s q u i v i e n n e n t p a r a s i t e r n o s c h o i x 
e x i s t e n t i e l s l o r s q u e n o t r e i n t é g r i t é e s t m e n a c é e t o u t e n r e f u 
s a n t d e c o n s t r u i r e l e s r e l a t i o n s d e t r a v a i l s u r l a m a u v a i s e 
c o n s e i l l è r e q u ' e s t l a s u s p i c i o n p o r t é e e n v e r t u d e l ' e s p r i t c r i 
t i q u e : le f i l c o n d u c t e u r q u i s o u s - t e n d c e t a m b i t i e u x p r o g r a m 
m e s ' a p p u i e s u r l e s l e ç o n s q u e l ' o n p e u t t i r e r d e l ' h i s t o i r e 
d ' E v a . 





témoignages 

A u c h a p i t r e d e s d o c u m e n t s q u i m a r q u e r o n t u n m o m e n t d e 
l ' h i s t o i r e s o c i a l e , e t e n p a r t i c u l i e r c e l l e d e la p r i s e d e c o n s c i e n 
c e d u m a l - ê t r e a u t r a v a i l , «La chaîne du silence», l e r e p o r t a 
g e c o n s a c r é p a r la R T B f e t A r t e a u s u i c i d e d e F r a n c i s V e r s t a e n 
à V W - F o r e s t a v a l e u r e x e m p l a i r e . N o u s n e p o u v o n s q u e r e n 
v o y e r l e s l e c t e u r s a u x m a g n é t o s c o p e s , e t s o u h a i t e r q u e t o u t e 
d é l é g a t i o n s y n d i c a l e s ' e n p r o c u r e u n e c a s s e t t e . 

P o u r l a m é m o i r e d e l ' h o m m e , d u t r a v a i l d ' é c r i t u r e q u ' i l a m e n é 
j u s q u ' à s o n s u i c i d e , e n m a i 1 9 9 9 à s o n p o s t e d e t r a v a i l , u n 
r a p p e l d e s f a i t s e s t b i e n l e m o i n s . 

B l e s s é l o r s d ' u n a c c i d e n t d e t r a v a i l e n 1 9 9 3 , F r a n c i s V e r s t a e n 
e n g a r d e d e s s é q u e l l e s , d e s d o u l e u r s a u b a s d u d o s , m a i s p a s 
d e t r a c e s «objectivables», c ' e s t - à - d i r e p o u r l e s a s s u r e u r s , d e 
l é s i o n s o s s e u s e s . D é p l a c é , b r i m é d a n s s e s r e c h e r c h e s p o u r 
a d a p t e r s o n p o s t e , il e s t a u s s i l ' o b j e t d e p r e s s i o n s d e s e s 
c o l l è g u e s , d e la m a î t r i s e , l e s u n s e t l e s a u t r e s g a r d a n t l ' œ i l 
s u r l e s c a d e n c e s d e la c h a î n e , l a p r o d u c t i v i t é d e l ' u s i n e m i s e 
e n c o n c u r r e n c e a v e c l e s a u t r e s u s i n e s d u g r o u p e . D é p r e s s i o n , 
a g r e s s i v i t é , v i o l e n c e c o n t r e u n p e t i t c h e f . S i x m o i s d e r e p o s 
e t , e n 1 9 9 6 , r e p r i s e d u t r a v a i l . M a u v a i s a c c u e i l . T r o i s a n s d e 
h a r c è l e m e n t . I m p a s s e a u T r i b u n a l d u t r a v a i l . 

A p r è s a v o i r t e r m i n é s o n r é c i t , r a n g é s e s a f f a i r e s , F r a n c i s 
V e r s t a e n m e t f i n à s e s j o u r s . D e u x h e u r e s a p r è s , l a c h a î n e 
r e p a r t . Blackout d e l a d i r e c t i o n - «mon suicide c'est ma 
liberté», o n n ' o s e p a s . P e r s o n n e à l ' e n t e r r e m e n t . E t p u i s u n e 
d é l é g a t i o n s y n d i c a l e c r a q u e , v a v o i r l a f a m i l l e . L ' a u t r e d é l é -
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g a t i o n , c e l l e d e F r a n c i s V e r s t a e n , p r e n d la s u i t e . «On n'y 
croyait pas... Il n'était pas fou... Ca peut arriver partout». 

E f f e c t i v e m e n t . 

M a i s c e n ' e s t p a s n o r m a l , n i a c c e p t a b l e , q u o i q u ' i l e n s o i t d u 
p a r c o u r s e t d u c h o i x p e r s o n n e l s d e F r a n c i s V e r s t a e n . 

V o i l à p o u r q u o i d ' a u t r e s e x e m p l e s m é r i t e n t d ' ê t r e é v o q u é s . E n 
v o i c i d e u x , t o u t a u s s i s i n g u l i e r s . D a n s d e s c o n t e x t e s b i e n 
d i f f é r e n t s . 

yves, 30 ans, 
u n e e x p é r i e n c e , h e u r e u s e m e n t b r è v e , 

d e h a r c è l e m e n t p r o f e s s i o n n e l 

J ' a i é t é e n g a g é d a n s u n e p e t i t e e n t r e p r i s e d ' i n f o r m a t i q u e 
b r u x e l l o i s e - a v e c u n e p é r i o d e d ' e s s a i d e s i x m o i s . 

T o u t a b i e n c o m m e n c é : c h a r g é d e t r o u v e r d e s c l i e n t s , j ' a i 
r a p i d e m e n t é t a b l i d ' e x c e l l e n t e s r e l a t i o n s a v e c d e s f i r m e s e t 
d e s g e n s q u i m e f a i s a i e n t c o n f i a n c e , a i n s i q u ' à m o n 
e m p l o y e u r . C e l a a d u r é t r o i s m o i s , p e n d a n t l e s q u e l s j e t r a 
v a i l l a i s é n o r m é m e n t , d é p a s s a n t b i e n s o u v e n t l e s d i x h e u r e s 
p a r j o u r , b o s s a n t a u s s i l e s w e e k - e n d s . U n c a p d i f f i c i l e a é t é 
f r a n c h i p o u r l ' e n t r e p r i s e , e t c ' e s t à c e m o m e n t q u e Je m e s u i s 
e n t e n d u d i r e p a r m o n e m p l o y e u r : «Il faut que vous puissiez 
justifier votre salaire». A m o n s e n s , c e s a l a i r e é t a i t l a r g e m e n t 
j u s t i f i é e t m o n t r a v a i l a v a i t r a p p o r t é t r o i s f o i s p l u s d e c h i f f r e 
d ' a f f a i r e q u e p r é v u . 

M a i s d é s o r m a i s , l e s r e m a r q u e s , s o u v e n t m i n e u r e s m a i s n o n 
f o n d é e s , s e s o n t s u c c é d é e s d e m a n i è r e d e p l u s e n p l u s s y s t é 
m a t i q u e . P o u r u n d e m e s c o l l è g u e s , il s ' a g i s s a i t s u r t o u t d ' u n 
p r o b l è m e d e c o m m u n i c a t i o n e n t r e l e p a t r o n e t m o i . Il e s t v r a i 
q u e d a n s u n e p e t i t e e n t r e p r i s e , d e s r e l a t i o n s p e r s o n n e l l e s s e 
n o u e n t e n t r e c h a c u n d e s e m p l o y é s e t l e p a t r o n . . . M a i s u n p r o 
c e s s u s i n s i d i e u x e t s o u r d s ' é t a i t m i s e n m a r c h e , l e s r e m a r q u e s 
v i s a n t t o u j o u r s l a m ê m e p e r s o n n e , m o i e n l ' o c c u r r e n c e . P e t i t 
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à p e t i t , s a n s g r a n d s é c l a t s , l e c l i m a t s ' e s t d é g r a d é . N o n s e u 
l e m e n t r i e n d e c e q u e j ' a c c o m p l i s s a i s c o r r e c t e m e n t n ' é t a i t 
r e c o n n u c o m m e t e l , m a i s o n t r o u v a i t à r e d i r e à t o u t . Q u e c e 
s o i t u n e t o u r n u r e d e p h r a s e d a n s u n e l e t t r e , v o i r e u n e v i r g u 
le m a l p l a c é e . D e p l u s , s ' i l é t a i t n o r m a l q u e m e s n o t e s d e f r a i s 
s o i e n t é p l u c h é e s a v e c s o i n , l a m a u v a i s e f o i d e c e r t a i n e s q u e s 
t i o n s m e t t a n t e n c a u s e m o n h o n n ê t e t é é t a i t I n a c c e p t a b l e . 

P e u t - ê t r e a u r a i t - i l é t é p l u s f a c i l e d e f a i r e f a c e à l a s i t u a t i o n s ' i l 
s ' é t a i t a g i t d e c r i t i q u e s d e f o n d , f r a n c h e s e t a r g u m e n t é e s . Il 
n ' e n é t a i t r i e n : c h a q u e p o i n t p r i s i s o l é m e n t n e r e p r é s e n t a i t 
a u c u n e g r a v i t é , m a i s m i s b o u t à b o u t . I ls d e v e n a i e n t i n s u p 
p o r t a b l e s . J ' a j o u t e q u e c e p a t r o n , p i è t r e g e s t i o n n a i r e , d i s t i l l a i t 
s o n p r o p r e s t r e s s d a n s s o n e n t r e p r i s e e t c r é a i t a i n s i u n e 
a t m o s p h è r e d e m a l a i s e , p e r c e p t i b l e m ê m e p a r c e r t a i n s v i s i 
t e u r s . C e l a d i t , j e p r é c i s e q u e s e s o b s e r v a t i o n s n e s e f a i s a i e n t 
p a s f o r c é m e n t d e v a n t l e s c o l l è g u e s : il n ' y a p a s e u d e t e n t a 
t i v e d ' h u m i l i a t i o n p u b l i q u e . 

N ' e m p ê c h e q u e d e v o i r r e c o m m e n c e r t r o i s o u q u a t r e f o i s u n e 
d é m a r c h e o u u n e l e t t r e s a n s r a i s o n v a l a b l e é t a i t é p u i s a n t . C e l a 
é q u i v a l a i t à u n e e n t r e p r i s e d e d é m o l i t i o n s y s t é m a t i q u e d e m o n 
t r a v a i l . C ' e s t u n f o r m i d a b l e m o y e n d e p r e s s i o n s u r l a p e r s o n 
n e , q u i r a m è n e à l a m a i s o n , a p r è s l e b o u l o t , l e s p r o b l è m e s 
v é c u s d a n s l ' e n t r e p r i s e . 

J e m e s o u v i e n s d ' u n s o i r o ù j e m e s u i s e n d o r m i l a g o r g e 
n o u é e , e t m e s u i s é v e i l l é à s i x h e u r e s d u m a t i n t o u j o u r s d a n s 
le m ê m e é t a t . J ' a i a t t r a p é d e s v e r r u e s , c e q u i n e m ' é t a i t 
j a m a i s a r r i v é . B r e f , j ' é t a i s p h y s i q u e m e n t a t t e i n t . L e m é d e c i n 
d e f a m i l l e q u e j ' a i c o n s u l t é m ' a a i d é n o n s e u l e m e n t e n p r e s 
c r i v a n t d e s m é d i c a m e n t s d u g e n r e a n t i d é p r e s s e u r s , m a i s s u r 
t o u t e n é t a b l i s s a n t u n l i e n e n t r e m a s i t u a t i o n p r o f e s s i o n n e l l e 
e t c e s d é b o i r e s s o m a t i q u e s . J e n e p e u x p a s d i r e q u e j ' a i v é r i 
t a b l e m e n t s o u f f e r t . M a i s j e m e s e n t a i s a g r e s s é , é p u i s é , p r e s s é 
c o m m e u n c i t r o n . O r , j e d e v a i s t e n i r le c o u p : j ' e n é t a i s e n c o 
r e a u s t a d e d e l ' e n g a g e m e n t à l ' e s s a i e t j e r e d o u t a i s u n l i c e n 
c i e m e n t s e c . S ' i l m e s e m b l a i t - e t l e s f a i t s l ' o n t c o n f i r m é p a r 
la s u i t e - q u e j e p o u r r a i s r e t r o u v e r u n b o u l o t d a n s l e m ê m e 
s e c t e u r , l a c h o s e é t a i t c e p e n d a n t i m p o s s i b l e d a n s l ' u r g e n c e : 
m a f e m m e n e t r a v a i l l a i t p a s , il y a v a i t u n l o y e r à p a y e r . J e m e 
s u i s c r a m p o n n é . 
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A q u e l q u e s j o u r s d e la f i n d e la p é r i o d e d ' e s s a i , m o n p a t r o n 
m ' a p r o p o s é u n c o n t r a t à d u r é e d é t e r m i n é e ( e n c o r e s i x m o i s ) . 
Il n e m a î t r i s a i t p a s la l é g i s l a t i o n d u t r a v a i l , e t il m e s e m b l a i t 
q u ' i l p e n s a i t s u r t o u t à s e s i n t é r ê t s à c o u r t t e r m e . J ' a i g a g n é 
d u t e m p s e n d i s a n t q u e j ' a l l a i s r é f l é c h i r à s a p r o p o s i t i o n . 

E n f a i t , j e m e s u i s i n f o r m é ; j ' a i c o n s u l t é m o n o r g a n i s a t i o n 
s y n d i c a l e , u n a m i j u r i s t e , e t j ' a i l u u n c e r t a i n n o m b r e d e t e x t e s 
d e d r o i t s o c i a l . J e m e d i s a i s q u ' a u p i r e j e l u i d o n n e r a i s u n 
a c c o r d v e r b a l , q u i t t e à n e p a s le t e n i r . Il r e s t a i t s i x j o u r s a v a n t 
l ' é c h é a n c e , e t j e n ' é t a i s p a s d i s p o s é à f a i r e d e s c a d e a u x à u n 
e m p l o y e u r i n c o m p é t e n t e t d é g u e u l a s s e . L a t e n s i o n é t a i t v i v e . 
L u i a u s s i d o i t s ' ê t r e i n f o r m é e t a d û d é c o u v r i r q u e le c o n t r a t 
à d u r é e d é t e r m i n é e n ' é t a i t p a s u n e b o n n e f o r m u l e . J ' a i p r i s le 
r i s q u e d e l u i f a i r e u n e p r o p o s i t i o n . J e l u i d i s e n s u b s t a n c e : 
«Vous n'êtes pas content de moi. Moi, j'estime avoir bien tra
vaillé. Si dans trois ou six mois, on s'aperçoit que ça ne va 
pas, je partirai avec deux mois de préavis au lieu de trois». 
J ' a i a j o u t é q u e j ' é t a i s p r ê t à s i g n e r u n p a p i e r d a n s c e s e n s . 
L u i m ' a r é p o n d u «Non, pas de papier. D'accord avec votre 
proposition». 

D è s c e m o m e n t , l e s t r e s s e s t t o m b é . 
D a n s l e s q u i n z e j o u r s q u i o n t s u i v i , j ' a i f a i t d e s e f f o r t s p o u r 
q u e n o s r e l a t i o n s s ' a m é l i o r e n t , m a i s e n v a i n . H a r c è l e m e n t e t 
t r a v a i l d e s a p e c o n t i n u a i e n t . J e c h e r c h a i s d e p l u s e n p l u s u n 
a u t r e b o u l o t d a n s le m ê m e s e c t e u r . E t j ' a i f i n i p a r t r o u v e r . . . 
J ' a i e u la c h a n c e d e r e n c o n t r e r c e l u i q u i a l l a i t d e v e n i r m o n 
p a t r o n ; j ' a i s i g n é a v e c l u i u n c o n t r a t s a t i s f a i s a n t . M a i s j ' é t a i s 
e n c o r e l i é à l ' a u t r e e n t r e p r i s e , o ù s o u d a i n m ' a é t é p r o p o s é u n 
s t a t u t d e f a u x i n d é p e n d a n t ; q u e j ' a i é v i d e m m e n t r e f u s é . M o n 
p r é a v i s m ' a é t é p a r t i e l l e m e n t p a y é . J ' a u r a i s p u e n t a m e r d e s 
d é m a r c h e s p o u r c o u l e r la b o î t e . J ' y a i r e n o n c é . 

L ' e x p é r i e n c e a é t é é p r o u v a n t e . J ' a i v r a i m e n t é t é d é s t a b i l i s é . 
C e l a a e u d e s e f f e t s s u r m a v i e f a m i l i a l e e t m e s l o i s i r s : r e n 
t r é d é m o l i l e s o i r c h e z m o i , j ' é t a i s j u s t e b o n à s u b i r u n e b ê t e 
é m i s s i o n t é l é v i s é e . U n e v r a i e a l i é n a t i o n . . . 

L ' e x p é r i e n c e a c e p e n d a n t é t é i n s t r u c t i v e d a n s la m e s u r e o ù 
j ' a i d é c o u v e r t l a c a p a c i t é d e n u i r e d ' u n c h e f d ' e n t r e p r i s e . P a s 
f o r c é m e n t p a r p e r v e r s i t é , p l u t ô t p a r é g o ï s m e e t v i s i o n à c o u r t 
t e r m e . S i j e s u i s r e t o m b é s u r m e s p a t t e s , c ' e s t g r â c e à l ' i n 
f o r m a t i o n f o u r n i e p a r d e s a m i s s p é c i a l i s t e s , g r â c e à m a p r o p r e 
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e x p l o r a t i o n d e s l o i s s o c i a l e s , g r â c e a u s s i à m o n é d u c a t i o n -
o n m ' a a p p r i s à m e b a t t r e . J e n e g a r d e p a s d e c i c a t r i c e s d e 
c e h a r c è l e m e n t , s a n s d o u t e p a r c e q u ' i l a é t é b r e f e t q u e j e 
s u i s j e u n e . 

Il f a u t s a v o i r q u ' o n n ' e s t j a m a i s t o u t à f a i t d é m u n i , q u e l l e s 
q u e s o i e n t l e s d i m e n s i o n s d e l ' e n t r e p r i s e , é t a n t e n t e n d u q u e 
l e s m o y e n s d e d é f e n s e p e u v e n t v a r i e r d ' u n c a s à l ' a u t r e . D a n s 
u n e g r a n d e e n t r e p r i s e h i é r a r c h i s é e , j ' a u r a i s s a n s d o u t e d û a g i r 
a u t r e m e n t . L ' e s s e n t i e l , m e s e m b l e - t - i l , e s t d e n e p a s s e l a i s 
s e r I s o l e r . 

le cas de maria 

Q u e l e s t t o n p r o f i l p r o f e s s i o n n e l ? 

IV Iar ta - J ' a i t r e n t e h u i t a n s . J e s u i s f o n c t i o n n a i r e . J ' a i u n 
d i p l ô m e u n i v e r s i t a i r e e n s c i e n c e s h u m a i n e s e t j ' a i t r a v a i l l é u n e 
d i z a i n e d ' a n n é e s d a n s d i v e r s e s i n s t i t u t i o n s d e la f o n c t i o n 
p u b l i q u e . J ' a i n o t a m m e n t t r a v a i l l é d a n s d e s s e r v i c e s d u p e r 
s o n n e l e t c ' e s t p o u r q u o i j ' a i é t é a p p e l é e à r e m p l a c e r u n a g e n t 
q u i d e v a i t s ' e n a l l e r b r u s q u e m e n t . 

E t c ' é t a i t u n r e m p l a c e m e n t p o u r q u e l l e s f o n c t i o n s ? 

M . - P o u r u n e t â c h e d e c o o r d i n a t i o n d a n s u n s e r v i c e d u p e r 
s o n n e l . 

E t a s - t u r e ç u d e s i n f o r m a t i o n s s u r c e s e r v i c e d u p e r s o n n e l 
a v a n t q u e t u n ' y a r r i v e s ? 

M . - O n n e m ' a d o n n é a u c u n e i n f o r m a t i o n e t j ' a i d i s p o s é d ' à 
p e u p r è s u n e j o u r n é e p o u r m e d é c i d e r . J ' a i a c c e p t é le d é f i p a r 
d é s i r d e c h a n g e m e n t e t a f i n d e m i e u x c o n n a î t r e l ' i n s t i t u t i o n 
d a n s l a q u e l l e j e t r a v a i l l a i s d e p u i s p e u . 



124 

E f f e c t i v e m e n t , c ' e s t u n s e r v i c e a s s e z c e n t r a l p o u r t o u c h e r d u 
d o i g t la r é a l i t é d e l ' i n s t i t u t i o n . . . E t c o m m e n t c e l a s ' e s t - i l 
p a s s é ? 

M . - C a s ' e s t p l u t ô t m a l p a s s é . D è s m o n a r r i v é e , j ' a i é t é m a l 
a c c u e i l l i e p a r c e r t a i n s c o l l a b o r a t e u r s . I l s s e t r o u v a i e n t d a n s 
u n e s i t u a t i o n d i f f i c i l e , c ' e s t - à - d i r e q u e l e s r è g l e s d e f o n c t i o n 
n e m e n t d u s e r v i c e d e v a i e n t ê t r e m o d i f i é e s , l e d i r e c t e u r é t a i t 
e n c o n g é d e m a l a d i e d e p u i s p l u s i e u r s m o i s e t d e n o m b r e u x 
c o l l a b o r a t e u r s d e h a u t n i v e a u q u i , s o i t a v a i e n t d e l ' e x p é r i e n 
c e , s o i t d é t e n a i e n t l ' i n f o r m a t i o n , é t a i e n t t o u s p a r t i s d a n s u n 
l a p s d e t e m p s t r è s c o u r t . 

A u t r e m e n t d i t , t u e s t o m b é e d a n s u n l i e u e t à u n m o m e n t o ù 
l e s c h o s e s m e n a ç a i e n t d e c h a n g e r e t o ù c e c h a n g e m e n t n ' é 
t a i t n i s o u h a i t é n i p r i s e n c h a r g e . 

M . — N i m ê m e p l a n i f i é . N é a n m o i n s , il d e v e n a i t u r g e n t e t c e , 
d ' a u t a n t p l u s q u e la n o n - g e s t i o n d u s e r v i c e s e p e r p é t u a i t 
d e p u i s d e s s e m a i n e s , v o i r e d e s m o i s . 

C o m m e n t t ' y e s t u p r i s e a l o r s ? 

M . — J e n ' a v a i s a u c u n p l a n p r é a l a b l e , d a n s la m e s u r e o ù j e 
n ' a v a i s é t é i n f o r m é e d e r i e n a v a n t m o n a r r i v é e . J ' a i e s s a y é 
d ' e n t r e r e n r e l a t i o n a v e c l e s d i f f é r e n t s c o l l a b o r a t e u r s , d ' o r g a 
n i s e r d e s r é u n i o n s a v e c c e u x d e m ê m e n i v e a u q u i a v a i e n t d e 
l ' a n c i e n n e t é , d e m a n i è r e à o b t e n i r d e s i n f o r m a t i o n s s u r l ' é t a t 
d u s e r v i c e . E n s u i t e , j ' a i m i s à p r o f i t m o n e x p é r i e n c e p o u r d é f r i 
c h e r e t f a i r e l e t r i e n t r e l e s d o m a i n e s o ù j ' a u r a i s l e p l u s d ' e f 
f o r t à f o u r n i r p o u r m e m e t t r e à n i v e a u - Je p e n s e a u d o m a i 
n e i n f o r m a t i q u e - e t l e s a u t r e s - p a r e x e m p l e l e s q u e s t i o n s 
d ' o r d r e j u r i d i q u e . M a i s j ' a i t r è s v i t e é t é d é b o r d é e , o b l i g é e d e 
t r a v a i l l e r d a n s l ' u r g e n c e , à l a d e m a n d e d e s a u t o r i t é s s o i t 
i n t e r n e s , s o i t e x t e r n e s à l ' i n s t i t u t i o n . 

Q u a n d a s - t u c o m m e n c é à é p r o u v e r d e r é e l l e s d i f f i c u l t é s ? 

M . - T r è s v i t e . C e r t a i n s c o l l a b o r a t e u r s n e m ' o n t p a s 
a c c e p t é e : i l s m ' o n t t r è s v i t e s i g n i f i é q u e j e n ' a u r a i s j a m a i s l e 
n i v e a u d e la p e r s o n n e q u e j ' é t a i s c e n s é e r e m p l a c e r . P a r 
a i l l e u r s , j e m e s u i s t r è s v i t e r e n d u e c o m p t e q u e l e s p e r s o n n e s 
a v e c l e s q u e l l e s j e d e v a i s t r a v a i l l e r é t a i e n t c e l l e s q u i d é t e n a i e n t 
l e m o i n s d ' i n f o r m a t i o n . C e l l e s q u i e n d é t e n a i e n t é t a i e n t 
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a b s e n t e s o u p a r t i e s . A m e s u r e q u e l e s c o l l a b o r a t e u r s r e s t é s 
s u r p l a c e m e d i s a i e n t n e r i e n s a v o i r d e s t e n a n t s e t a b o u t i s 
s a n t s d e s q u e s t i o n s r e l a t i v e s à l a g e s t i o n d u s e r v i c e , n e r i e n 
s a v o i r d e s p r o c é d u r e s , n e p a s c o m p r e n d r e c e q u ' i l f a l l a i t f a i r e , 
j e m e r e n d a i s c o m p t e q u e l ' i n f o r m a t i o n s e r a i t t r è s d i f f i c i l e à 
o b t e n i r , q u e j e d e v r a i s l a t r o u v e r m o i - m ê m e e t p a r m e s 
p r o p r e s m o y e n s . E n s u i t e , j e m e s u i s r e t r o u v é e d é b o r d é e p a r 
l e s d e m a n d e s d e s a u t r e s i n t e r v e n a n t s q u i s ' a d r e s s a i e n t d i r e c 
t e m e n t a u x a u t r e s c o l l a b o r a t e u r s s a n s p a s s e r p a r m o i . 

E t e n t r e - t e m p s , le d i r e c t e u r a - t - i l é t é r e m p l a c é o u a s - t u d û t r a 
v a i l l e r t o u t e s e u l e ? 

M . - J ' a i d û t r a v a i l l e r t o u t e s e u l e p e n d a n t c e r t a i n e m e n t d e u x 
m o i s . E n s u i t e , l e d i r e c t e u r a é t é p r o g r e s s i v e m e n t r e m p l a c é 
f o n c t i o n n e l l e m e n t p a r u n e p e r s o n n e d e m ê m e n i v e a u h i é r a r 
c h i q u e e t q u i a d ' a b o r d f a i t o f f i c e d e p e r s o n n e r e s s o u r c e e n 
m a t i è r e d e p r o c é d u r e s à a c c o m p l i r v i s - à - v i s d e l ' a u t o r i t é , p o u r 
q u e le c a l e n d r i e r s o i t r e s p e c t é . P e u à p e u , c e t t e p e r s o n n e a 
r e m p l i l e s f o n c t i o n s d u d i r e c t e u r a b s e n t . A p a r t i r d e l à e t p e n 
d a n t p l u s i e u r s m o i s , j e n ' a i e u a u c u n p r o b l è m e . J ' é t a i s p l u t ô t 
c o n t e n t e d ' a v o i r u n r é p o n d a n t q u i m e s u i v a i t e t a v e c q u i j e 
n ' a v a i s a u c u n e d i f f i c u l t é d e t y p e r e l a t i o n n e l . N o u s n o u s é p a u 
l i o n s l ' u n e l ' a u t r e , d ' a u t a n t m i e u x q u e n o u s é t i o n s t o u t e s d e u x 
n o u v e l l e s d a n s le s e r v i c e , q u e n o u s a v i o n s le m ê m e t y p e d e 
f o n c t i o n n e m e n t i n t e l l e c t u e l , l e s m ê m e s o b j e c t i f s , l a m ê m e 
c o n c e p t i o n d u t r a v a i l e t d e l a g e s t i o n d u s e r v i c e , l e m ê m e 
é t o n n e m e n t d e v a n t s o n é t a t d e d é r é l i c t i o n q u ' o n d é c o u v r a i t 
c h a q u e j o u r u n p e u p l u s e t l e s m ê m e s i d é e s s u r la f a ç o n d ' y 
r e m é d i e r . 

E t t o u t s ' e s t d o n c b i e n p a s s é t a n t q u e c e t t e p e r s o n n e r e m 
p l a ç a i t le d i r e c t e u r s a n s e n a v o i r l e t i t r e ? 

M . - C ' e s t ç a . Il n ' y p a s e u l ' o m b r e d ' u n p r o b l è m e , d ' u n 
d é s a c c o r d o u d ' u n e c o n c u r r e n c e t a n t q u e c e t t e p e r s o n n e n ' a 
p a s é t é i n v e s t i e o f f i c i e l l e m e n t d u p o u v o i r d u t i t r e ; b i e n a u 
c o n t r a i r e , e l l e s ' a p p u y a i t l a r g e m e n t s u r m o i p o u r le t r a v a i l d e 
t e r r a i n e t m ' a l a i s s é le n e t t o y a g e - p o u r u t i l i s e r u n m o t p e u 
é l é g a n t , p a r c e q u ' i l é t a i t é v i d e n t q u e le s e r v i c e é t a i t e n m a u 
v a i s e p o s i t i o n , q u e d e s c o l l a b o r a t e u r s é t a i e n t n e t t e m e n t 
m o i n s p e r f o r m a n t s q u e d ' a u t r e s , q u e ç a n ' a l l a i t p a s , q u ' i l s 
d e v a i e n t le s a v o i r e t q u ' a u b e s o i n , il f a l l a i t s e r é s o u d r e à s e 
d é f a i r e d ' e u x . T o u t e s d é m a r c h e s q u e j ' a i a c c o m p l i e s a v e c 
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l ' a c c o r d e x p l i c i t e d e m a s u p é r i e u r e h i é r a r c h i q u e m a i s e n e n 
e n d o s s a n t s e u l e l a r e s p o n s a b i l i t é m a t é r i e l l e e t m o r a l e . A u q u o 
t i d i e n , c ' é t a i t m o i q u i g é r a i s l e s e r v i c e , c ' é t a i t m o i q u i é t a i s 
p r o c h e d e s a g e n t s , c ' é t a i t d o n c m o i q u i r a m a s s a i s l e u r c r i 
t i q u e s e t l ' e x p r e s s i o n d e l e u r m é c o n t e n t e m e n t . 

A q u o i a s - t u r e m a r q u é q u e l ' a m b i a n c e d e f r a n c h e c o l l a b o r a 
t i o n a v e c t a d i r e c t r i c e s e d é t é r i o r a i t ? 

M . - J ' a v a i s m o i - m ê m e e n g a g é u n e n o u v e l l e c o l l a b o r a t r i c e -
q u e j e c o n n a i s s a i s d e p u i s l ' u n i v e r s i t é e t q u i m ' é t a i t p r o c h e -
p o u r l e s e r v i c e . E t p e t i t à p e t i t , c e t t e d e r n i è r e m ' a v a i t f a i t d e s 
c o n f i d e n c e s o u d e f a u s s e s c o n f i d e n c e s s u r c e q u e l u i d i s a i t à 
m o n p r o p o s la n o u v e l l e d i r e c t r i c e . C e s c o n f i d e n c e s a v a i e n t 
t o u j o u r s l e m ê m e f o n d : t o u t e n v a n t a n t m a c o m p é t e n c e e t la 
q u a l i t é d e m o n t r a v a i l , « o n » e s t i m a i t q u e m o n p o s t e n ' é t a i t 
p e u t - ê t r e p a s I n d i s p e n s a b l e e t q u e c e d o u b l e n i v e a u h i é r a r 
c h i q u e é t a i t s u p e r f l u . E n s u i t e , j e m e s u i s r e n d u e c o m p t e 
q u ' a l o r s q u ' a u p a r a v a n t , e l l e f a i s a i t t r a n s i t e r d é c i s i o n s , o r d r e s 
e t t o u t c o u r r i e r p a r m o i ( le c o u r r i e r p a s s a i t p a r m o i d a n s l e s 
d e u x s e n s ) , e l l e c o n v o q u a i t l e s a g e n t s d i r e c t e m e n t s a n s m ' e n 
p a r l e r . S i b i e n q u e c e l a p r o v o q u a i t d e s i n t e r f é r e n c e s e t u n e 
p e r t e d e l é g i t i m i t é e t d e s e n s à m o n t r a v a i l d a n s la m e s u r e o ù 
l o r s q u e j e d o n n a i s d e s i n s t r u c t i o n s a u x a g e n t s , i l s m e r é p o n 
d a i e n t q u ' e l l e l e s e n a v a i e n t d é j à p r é v e n u s o u , l e c a s é c h é a n t , 
l e u r e n a v a i t d o n n é d ' a u t r e s , c e q u i é t a i t là u n e m a n i è r e d e 
c o u r t - c i r c u i t e r l a v o i e h i é r a r c h i q u e e t d ' ô t e r t o u t e l é g i t i m i t é à 
m o n i n t e r v e n t i o n . 

J e s u p p o s e q u e t u lui a s a u s s i t ô t d e m a n d é d e s e x p l i c a t i o n s ? 

M . - U n j o u r , e l l e a i n v i t é , e n m ê m e t e m p s q u e m o i , la n o u 
v e l l e c o l l a b o r a t r i c e à u n e r é u n i o n à l a q u e l l e s a p r é s e n c e n e s e 
j u s t i f i a i t a u c u n e m e n t . J e l u i a i a l o r s e x p l i q u é q u ' e l l e m e m e t 
t a i t d a n s u n e s i t u a t i o n i n c o n f o r t a b l e v i s - à - v i s d e s a u t r e s 
m e m b r e s d u s e r v i c e . E l l e n e l ' a p a s n i é m a i s la d i s c u s s i o n a 
é t é a s s e z v i v e e t p a r l a s u i t e , c h a q u e f o i s q u e c e l a l u i é t a i t 
p o s s i b l e , c h a q u e f o i s q u e j ' é t a i s a b s e n t e , e l l e a p r o p u l s é c e t t e 
n o u v e l l e c o l l a b o r a t r i c e à m a p l a c e . D e m a n i è r e g é n é r a l e , e l l e 
é v i t a i t la d i s c u s s i o n : t o u t s ' o p é r a i t d e m a n i è r e d é t o u r n é e , p a r 
p e r s o n n e i n t e r p o s é e , e t s u r t o u t v i a u n e p o l i t i q u e d u f a i t 
a c c o m p l i c o n t r e l a q u e l l e j ' é t a i s t o u t à f a i t i m p u i s s a n t e . 
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A i n s i , j ' a v a i s a n n o n c é q u e j ' a l l a i s s u b i r u n e o p é r a t i o n e t q u e 
j e s e r a i s a b s e n t e p o u r u n a s s e z l o n g m o m e n t - c e q u i e n s o i 
n ' a p o s é a u c u n p r o b l è m e . O n m ' a t é l é p h o n é à p l u s i e u r s 
r e p r i s e s p e n d a n t m a c o n v a l e s c e n c e - p o u r m e d e m a n d e r d e s 
r e n s e i g n e m e n t s d ' o r d r e p r o f e s s i o n n e l . M a i s l o r s q u e j ' a i r e p r i s 
m o n t r a v a i l , la n o u v e l l e c o l l a b o r a t r i c e q u i o c c u p a i t l e m ê m e 
b u r e a u q u e m o i a v a i t d é m é n a g é e t m a s u p é r i e u r e m ' a 
a n n o n c é d ' u n e p a r t q u ' e l l e n e v o u l a i t p a s r e t i r e r m e s d o s s i e r s 
a u x a g e n t s a u x q u e l s i l s a v a i e n t é t é r e d i s t r i b u é s , e s t i m a n t q u e 
ç a l e s d é m o t i v e r a i t , d ' a u t r e p a r t , q u ' e l l e - m ê m e a v a i t e n t i è r e 
m e n t r e p r i s e n c h a r g e la d i r e c t i o n d u s e r v i c e . E l l e m ' a a i n s i 
l a i s s é e , f r o i d e m e n t , p e n d a n t p l u s i e u r s s e m a i n e s , i s o l é e e t 
s a n s t r a v a i l . 

C o m m e n t a - t - e l l e J u s t i f i é c e l a ? 

M . - E l l e n ' a p a s c h e r c h é v r a i m e n t à le j u s t i f i e r , m a i s j ' a i à 
n o u v e a u s u b i le p e t i t j e u d e s « c o n f i d e n c e s » d ' u n e t i e r c e p e r 
s o n n e q u i m ' a c o n f i é q u e c o m m e j ' a v a i s é t é a b s e n t e p o u r 
c a u s e d e m a l a d i e , q u e j ' a v a i s p a s s é u n e x a m e n d e r e c r u t e 
m e n t d a n s u n e a u t r e i n s t i t u t i o n , « o n » a v a i t e s t i m é q u e j e n ' é 
t a i s p l u s f i a b l e . 

O n p e u t n o t e r q u e t o n c o n g é d e m a l a d i e é t a i t s o m m e t o u t e 
a s s e z b r e f , n o n ? 

M . - J ' a v a i s é t é a b s e n t e u n m o i s e t d e m i , e n c o m p t a n t l a 
s e m a i n e d e v a c a n c e s q u e j ' a i p r i s e d a n s la f o u l é e . C ' é t a i t u n 
c o n g é a n n o n c é , p u i s q u ' i l s ' a g i s s a i t d ' u n e o p é r a t i o n p l a n i f i é e 
d e l o n g u e d a t e . J ' a v a i s m o i - m ê m e r e d i s t r i b u é t o u s m e s d o s 
s i e r s p e n d a n t m a p é r i o d e d ' a b s e n c e . J ' a v a i s t r a v a i l l é J u s q u ' à 
l a d e r n i è r e m i n u t e a f i n q u e l e s d o s s i e r s i m p o r t a n t s q u i 
d e v a i e n t ê t r e m i s e n c h a n t i e r l e s o i e n t e t j ' a v a i s l a i s s é m o n 
n u m é r o d e t é l é p h o n e p r i v é p o u r q u ' o n p u i s s e m ' a p p e l e r e n 
c a s d e p r o b l è m e - c e d o n t o n n e s ' e s t p a s p r i v é , j e l e r a p 
p e l l e . 

A p r è s c e l a , o n m ' a p r o p o s é u n e a f f e c t a t i o n à u n e t â c h e d e 
c o o r d i n a t i o n d a n s u n a u t r e s e r v i c e - t o u j o u r s d é p e n d a n t d e 
la m ê m e d i r e c t r i c e - m a i s o ù il s ' a g i s s a i t d e n o u v e a u d e r e m i 
s e e n o r d r e , s a n s m a î t r i s e d e s a s p e c t s l e s p l u s i n t é r e s s a n t s 
d e c e t r a v a i l , à s a v o i r l e s c o n t a c t s e t la r e c h e r c h e i n t e l l e c 
t u e l l e . D e n o u v e a u , c ' é t a i t u n t r a v a i l d e p u r e l o g i s t i q u e : Je l ' a i 
r e f u s é . 
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A p a r t i r d e l à , m a s u p é r i e u r e , t o u t e n n e c e s s a n t d ' a f f i r m e r 
m a c o m p é t e n c e e t q u ' e l l e m e c h e r c h a i t u n e a u t r e a f f e c t a t i o n 
d i g n e d e m o i , e n p r a t i q u e , n e m ' a p l u s r i e n d o n n é à f a i r e e t 
m ' a « g a r d é e e n r é s e r v e » p o u r u n d o s s i e r i m p o r t a n t à t r a i t e r à 
u n m o m e n t p r é c i s d e l ' a n n é e . M a i s l o r s q u e c e d o s s i e r n o u s 
e s t e n f i n p a r v e n u , j e n ' a i p a s r e ç u l ' a i d e q u e j ' a u r a i s d û n o r 
m a l e m e n t r e c e v o i r p o u r l e t r a i t e r c o r r e c t e m e n t . 

A p l u s i e u r s r e p r i s e s , j e l ' a i r e l a n c é e p o u r l u i r a p p e l e r s o n e n g a 
g e m e n t , à s a v o i r d e m e c o n f i e r u n e a u t r e t â c h e d e c o o r d i n a 
t i o n , m a i s e l l e c h e r c h a i t t o u j o u r s e n v a i n . E t p e t i t à p e t i t , n ' é 
t a n t p l u s a s s o c i é e à q u o i q u e c e s o i t . J ' a i p r o g r e s s i v e m e n t é t é 
é c a r t é e d e t o u t , r e m p l a c é e p a r l ' a u t r e c o l l a b o r a t r i c e , c o m m e 
s i o n c h e r c h a i t à m e c o u p e r t o u t à f a i t d e t o u t l i e u d ' i n f o r 
m a t i o n , p o u r é v i t e r q u e j ' a i u n e t r o p g r a n d e m a î t r i s e d e s d o s 
s i e r s . 

O n a a u s s i e s s a y é d e t e c o u p e r d e s l i e u x d e r e c o n n a i s s a n c e , 
m ' a s - t u d i t . 

IVI. - O u i , q u a n d j e p a r l e d e « l i e u x d ' i n f o r m a t i o n » , il s ' a g i t e n 
e f f e t a u s s i d e l i e u x d e r e c o n n a i s s a n c e e t d ' o c c a s i o n s d e 
r e c o n n a i s s a n c e d o n t o n m ' é c a r t a i t s y s t é m a t i q u e m e n t . A i n s i , 
« o n » p a s s a i t s o u s s i l e n c e le f a i t q u e c ' é t a i t m o i q u i a v a i s r é a 
l i s é c e r t a i n e s p a r t i e s d u t r a v a i l p r é s e n t é e t c e r t a i n ( e ) n ' h é s i 
t a i t p a s à s ' e n a t t r i b u e r t o u t l e m é r i t e , s a n s c o n t e s t a t i o n . 

U n n o u v e a u d o s s i e r m ' a a l o r s é t é p r o p o s é p a r u n e a u t r e a u t o 
r i t é , e x t é r i e u r e à l ' i n s t i t u t i o n , d a n s l e q u e l j e m e s u i s l a n c é e 
c o r p s e t â m e . O r , j ' a i é t é m i s e , p r a t i q u e m e n t , d a n s l ' i m p o s s i 
b i l i t é d e l e m e n e r à t e r m e , c ' e s t - à - d i r e q u e m e s s u g g e s t i o n s , 
m e s p r o p o s i t i o n s d e t r a i t e m e n t d e c e d o s s i e r n ' o n t j a m a i s é t é 
n i a c c e p t é e s , n i r e f u s é e s . E l l e s o n t e u l ' a i r d e s u s c i t e r la p l u s 
g r a n d e i n d i f f é r e n c e . C e d o s s i e r d e v a i t m e p e r m e t t r e d e 
r e p r e n d r e d e s c o n t a c t s a v e c d e s c o l l a b o r a t e u r s i n t e r n e s e t 
e x t e r n e s ; o r , s i d e m a p r o p r e i n i t i a t i v e - p a r c e q u ' o n n ' o s e 
q u a n d m ê m e p a s m ' e m p ê c h e r d e s o r t i r - j ' a i l e s c o n t a c t s 
e x t é r i e u r s , j e n e l e s a i p a s à l ' i n t é r i e u r d u s e r v i c e . J ' a i a i n s i 
p r é p a r é u n e i n t e r v e n t i o n à l ' i n t e n t i o n d e s m e m b r e s d u p e r 
s o n n e l c o n c e r n é s d e p u i s l e m o i s d e j u i n ; n o u s s o m m e s a u 
m o i s d e n o v e m b r e e t c e t t e i n t e r v e n t i o n - q u i e s t f i n p r ê t e , 
d o n t l e s d o c u m e n t s à d i s t r i b u e r s o n t f i n p r ê t s - n ' e s t t o u j o u r s 
p a s p r o g r a m m é e , m a s u p é r i e u r e h i é r a r c h i q u e n e t r o u v a n t p a s 
d e d a t e q u i c o n v i e n n e : il y a t o u j o u r s u n e b o n n e r a i s o n p o u r 
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r e t a r d e r le m o m e n t d ' e n I n f o r m e r t o u s l e s c o l l a b o r a t e u r s p r e s 
s e n t i s . J ' e n s u i s v e n u e à m e d i r e q u ' o n r e d o u t e q u e j e p u i s 
s e p r e n d r e d e la p l a c e e t d e l ' i m p o r t a n c e d a n s le s e r v i c e e t 
q u ' o n s o u h a i t e r a i t q u e j e v é g è t e s e u l e d a n s m o n c o i n . 

E t o n p r é f è r e q u e l e s r é s u l t a t s t a n g i b l e s d e t o n t r a v a i l s o i e n t 
r e p r i s e n s o u s - m a i n p a r d ' a u t r e s p e r s o n n e s q u i , e l l e s , n e r e n 
c o n t r e n t m i r a c u l e u s e m e n t p l u s a u c u n e e s p è c e d e d i f f i c u l t é à 
l e s m e t t r e e n œ u v r e . 

M . - T o u t à f a i t . L e s p r o j e t s q u e j ' a i m o i - m ê m e i n i t i é s n e s o n t 
p a s p o r t é s p a r m o i m a i s p a r d ' a u t r e s , q u i b é n é f i c i e n t a l o r s d e 
l ' a d h é s i o n , d e l ' a p p u i , d e s e n c o u r a g e m e n t s e t d e la r e c o n 
n a i s s a n c e e t e n f i n d e s m o y e n s f i n a n c i e r s n é c e s s a i r e s p o u r l e s 
m e n e r à b i e n . 

Q u ' a s - t u é p r o u v é a u m o m e n t m ê m e e t q u ' é p r o u v e s - t u m a i n 
t e n a n t a p r è s q u e l q u e t e m p s d e r é f l e x i o n ? 

M . - C e q u e j ' a i é p r o u v é , c ' e s t d ' a b o r d d u s t r e s s , e n s u i t e u n e 
i m m e n s e d é m o t i v a t i o n e t d e l ' i n c o m p r é h e n s i o n : il f a u t t r è s 
l o n g t e m p s p o u r r é a l i s e r c e q u i s e p a s s e . C a l a i s s e u n p e u 
i n c r é d u l e . P e r s o n n e n e r e m e t e n c a u s e la q u a l i t é n i l a q u a n 
t i t é é n o r m e d e t r a v a i l f o u r n i ( j e n o t e q u e p o u r le m ê m e s a l a i 
r e , j ' a i t r a v a i l l é l a j o u r n é e e n m e p a s s a n t d e p a u s e d e m i d i , 
j ' a i t r a v a i l l é l e s o i r à l a m a i s o n , j ' a i t r a v a i l l é le w e e k - e n d ) m a i s 
c e t r a v a i l n ' e s t p a s p o u r a u t a n t r e c o n n u , c e q u i e s t t r è s d é s 
t a b i l i s a n t d a n s la m e s u r e o ù o n e s t é l e v é d a n s u n e o p t i q u e d e 
r e c o n n a i s s a n c e d u t r a v a i l . C a p r o v o q u e u n s t r e s s é n o r m e : 
p e n d a n t t r è s l o n g t e m p s , j e n ' e n a i p a s d o r m i e t j ' a i e n c o r e 
a u j o u r d ' h u i l e s o m m e i l d i f f i c i l e . C a s e t r a d u i t p a r u n d é f i c i t d e 
j o i e d e v i v r e : j e s u i s p l u t ô t d ' u n t e m p é r a m e n t j o y e u x , m a i s 
d e p u i s b i e n t ô t u n a n , j e n e r i s p l u s . Il y a d e l ' i s o l e m e n t q u i 
s e c r é e e t q u e j ' e n t r e t i e n s m o i - m ê m e p a r c e q u e j e d e v i e n s 
m é f i a n t e . J e f a i s d e s c o n f i d e n c e s , p u i s j e m ' a n g o i s s e à l ' i d é e 
d e l e s a v o i r j e t é e s d a n s d e m a u v a i s e s o r e i l l e s . B r e f , j e d e v i e n s 
u n p e u p a r a n o ï a q u e . J e m ' i s o l e , c e q u i e s t l e b u t p r o b a b l e 
m e n t r e c h e r c h é p a r t o u t e s c e s m a n œ u v r e s . J ' a i é t é e n s o m m e 
t r è s m a l h e u r e u s e e t h u m i l i é e , p r o f o n d é m e n t . 

E t a v e c le r e c u l , m a i n t e n a n t q u e t u y v o i s u n p e t i t p e u p l u s 
c l a i r , q u e t u s e n s q u ' i l n ' y a p r o b a b l e m e n t p l u s g r a n d c h o s e 
à y f a i r e , e t q u ' e n t o u s c a s , t u n ' e n e s e n r i e n c o u p a b l e -



1 3 0 

p a r c e q u e j e s u p p o s e q u ' i l y a e u u n m o m e n t o ù t u a s d û t ' i n -
t e r r o g e r s u r t e s p r o p r e s r e s p o n s a b i l i t é s ? 

IVI. - B i e n s û r , e t s u r m e s p r o p r e s c a p a c i t é s a u s s i . A v e c le 
t e m p s , o n e s t f o r c é d e p r e n d r e l e s c h o s e s m o i n s à c œ u r . O n 
é p r o u v e t o u j o u r s d u s t r e s s à v o i r l e s c h o s e s a l l e r d e p l u s e n 
p l u s l o i n j u s q u ' à v o t r e é v i c t i o n t o t a l e d u s e r v i c e , d u t r a v a i l , 
j u s q u ' à ê t r e j e t é e d e h o r s . A u f o n d , j e r e g r e t t e s u r t o u t d ' a v o i r 
f a i t a u t a n t d e s a c r i f i c e s i n u t i l e s s u r l e p l a n f a m i l i a l , s u r l e p l a n 
r e l a t i o n n e l . J ' a i é t é o b l i g é e , p o u r f a i r e f o n c t i o n n e r c e s e r v i c e , 
d e f a i r e v i o l e n c e à m o n t e m p é r a m e n t à l ' é g a r d d e c o l l a b o r a 
t e u r s q u e j ' a i c o n t r a i n t s à r e n d r e d e s c o m p t e s s u r l e u r t r a v a i l . 
E t j e r e g r e t t e d ' a v o i r , p e n d a n t u n a n , p r i s l e p a r t i d e t a n t m i s e r 
s u r m o n t r a v a i l , s a n s e n a v o i r l a m o i n d r e r e c o n n a i s s a n c e . 
M a i n t e n a n t , j ' a i d é c i d é d e m ' i n v e s t i r b e a u c o u p m o i n s , d ' e n 
f a i r e l e m i n i m u m p o u r r e s t e r h o n n ê t e v i s - à - v i s d e m o i - m ê m e . 
J ' a i l a c e r t i t u d e d ' a v o i r é t é u t i l i s é e p o u r f a i r e le s a l e b o u l o t , 
d e m ' ê t r e c o n f r o n t é e à d e s s u p é r i e u r s q u i n ' o n t p a s p r i s l e u r s 
r e s p o n s a b i l i t é s . A p a r t i r d u m o m e n t o ù le s a l e b o u l o t a v a i t é t é 
f a i t , m a s u p é r i e u r e a i n v e s t i l a p l a c e e n s e d o n n a n t d e s a i r s 
d e r é d e m p t e u r m a g n a n i m e a l o r s q u e l o r s q u e j ' a i d û s e r r e r l a 
v i s , c ' é t a i t b i e n e n t e n d u a v e c s o n a c c o r d e x p r è s . 

C o m m e n t e x p l i q u e s - t u q u ' e l l e a i c h o i s i d e f a v o r i s e r la n o u v e l 
l e r e c r u e ? 

M . - J e p e n s e q u ' à la b a s e , il y a e u a p p r é c i a t i o n d ' u n e d i f f é 
r e n c e d e t e m p é r a m e n t . E l l e m ' a f a i t p l u s i e u r s f o i s r e m a r q u e r 
q u e j e n ' a v a i s p a s u n c a r a c t è r e f a c i l e , q u e j e n e m e l a i s s a i s 
p a s f a i r e . E l l e m e d i s a i t q u e c ' é t a i t l à u n e t r è s b o n n e c h o s e , 
m a i s j e p e n s e q u e ç a l u i p o s a i t u n p r o b l è m e d a n s l a m e s u r e 
o ù e l l e n ' a j a m a i s o s é m ' a f f r o n t e r d i r e c t e m e n t e t o ù j ' a i t o u 
j o u r s a p p r i s l e s m a u v a i s e s n o u v e l l e s p a r p e r s o n n e s i n t e r 
p o s é e s . P a r c o n t r e , j ' a i t r è s n e t t e m e n t l ' i m p r e s s i o n q u e l ' a u t r e 
p e r s o n n e n e l u i f a i t p a s p e u r d u t o u t . 

E t p o u r t a n t , s e l o n t o i , e l l e e s t p a r f a i t e m e n t c o n s c i e n t e q u e 
c e t t e a u t r e p e r s o n n e e s t b e a u c o u p m o i n s c o m p é t e n t e . 

IVI. - B e a u c o u p m o i n s c o m p é t e n t e , j e n e d i r a i s p a s . M a i s e l l e 
n ' a p a s m e s c o m p é t e n c e s . N o u s a v o n s d e s c o m p é t e n c e s e t 
u n e e x p é r i e n c e t r è s d i f f é r e n t e s . J ' a i d e s c o m p é t e n c e s e t u n e 
e x p é r i e n c e i n c o n t e s t a b l e s e n m a t i è r e d e g e s t i o n d u p e r s o n 
n e l ; o r , e l l e s s o n t l a i s s é e s e n f r i c h e , n e s o n t p a s u t i l i s é e s , c e 
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q u i , à m o n a v i s , e s t u n n o n - s e n s d e la p a r t d ' u n e p e r s o n n e 
q u i a la r e s p o n s a b i l i t é d e la d i r e c t i o n d ' u n t e l s e r v i c e . E t e l l e 
p r é f è r e m i s e r s u r d e s a g e n t s q u i v o n t d e v o i r , l e c a s é c h é a n t , 
r é i n v e n t e r l a r o u e p a r c e q u ' i l s o n t m o i n s d e p e r s o n n a l i t é o u 
s o n t e n t o u s c a s m o i n s p r o m p t s à d o n n e r l e u r a v i s o u à m a n i 
f e s t e r l e u r d é s a c c o r d 

El le n ' a d o n c p a s p e u r d e g a s p i l l e r d e s r e s s o u r c e s p o u r s ' a s 
s u r e r la m a i n m i s e s u r l e s e r v i c e e t s e g a r a n t i r u n e c e r t a i n e 
t r a n q u i l l i t é d ' e s p r i t . 

M . - E l l e p r é f è r e , n o n p a s s e s é p a r e r d ' e l l e , m a i s g a r d e r « e n 
r é s e r v e » u n e c o l l a b o r a t r i c e c o m p é t e n t e . 

M a i s e n t e m e t t a n t a i n s i e n r é s e r v e , e n n e t e d o n n a n t p l u s 
r i e n à f a i r e , e l l e t e m e t e n p o s i t i o n d e d e v e n i r à m o i t i é c i n 
g l é e . C e q u ' e l l e v i s e p a r l à , c ' e s t p r o b a b l e m e n t q u e t u t ' e n 
a i l l e s d e t o i - m ê m e . 

M . - J e le s u p p o s e . J e l u i a i e x p l i q u é q u e l é t a i t m o n p a r c o u r s , 
e l l e d o i t s a v o i r q u e j ' a i p l u t ô t u n t e m p é r a m e n t d e t r a v a i l l e u 
s e ; e l l e d o i t d o n c s e d o u t e r q u ' i l e s t d i f f i c i l e , v o i r e t r è s d u r 
p o u r m o i d e r e s t e r à n e r i e n f a i r e , s u r t o u t a p r è s a v o i r d é p l o y é 
u n e a c t i v i t é a u s s i i n t e n s e p e n d a n t d e s m o i s . P o u r m o i , c ' e s t 
là c o m m e u n e m a n i è r e d e t u e r l e s g e n s . E t j ' e n a r r i v e à la 
c o n c l u s i o n q u e p o u r s u r v i v r e , e n e f f e t , j e d o i s p a r t i r , c e q u i 
e s t s a n s d o u t e s o n o b j e c t i f . 
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dans le secteur public, 
le stress du budget 

entretien avec Camil le diSU 
et f r a n c i n e d e k o n i n c k 

Les C a h i e r s I V l a r x i s t e s ont souhaité aborder 
aussi la question du stress et Vu harcèlement 
dans les services publics, où sa fonction 
comme les formes qu'elle adopte diffèrent 
certainement de ce qui se passe dans le 
privé. Cette problématique a été proposée à 
Camille Dieu, secrétaire communautaire de la 
CGSP-enseignement, et à Francine Deko
ninck, qui fut jusqu'il y a peu déléguée 
CGSP-ALR à l'hôpital Brugmann, à Brux
elles ; elles en ont débattu avec Pierre Gillis 
et Rosine Lewin, pour la rédaction de la 
revue. 

D a n s l e s s e r v i c e s p u b l i c s , c i b l e r l ' e n s e i g n e m e n t e t l e s s o i n s 
d e s a n t é a q u e l q u e c h o s e d ' a r b i t r a i r e : l ' a d m i n i s t r a t i o n e t 
l ' a r m é e , p o u r n e p r e n d r e q u e c e s d e u x e x e m p l e s , c o n n a i s s e n t 
a u s s i s t r e s s e t h a r c è l e m e n t s . M a i s l ' é c o l e e t l ' h ô p i t a l r e s t e n t 
s a n s c o n t e s t e d e s l i e u x p a r t i c u l i è r e m e n t e x p o s é s . N o u s s o u 
h a i t o n s p r i v i l é g i e r u n a n g l e d ' a t t a q u e p r é c i s : q u e l l e s s o n t l e s 
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m a r g e s d e m a n œ u v r e d o n t d i s p o s e n t l e s s y n d i c a t s ? D a n s 
q u e l l e m e s u r e l e s q u e s t i o n s d u s t r e s s e t d u h a r c è l e m e n t s o n t -
e l l e s p r i s e s e n c o m p t e d a n s l e s r e v e n d i c a t i o n s s y n d i c a l e s , e t 
a v e c q u e l l e s r é p o n s e s ? 

C a m i l l e D i e u - L a p r e m i è r e c a u s e d u s t r e s s d a n s l ' e n s e i g n e 
m e n t , c ' e s t l a f o n c t i o n e n s e i g n a n t e e l l e - m ê m e . O n e s t d e v a n t 
u n e c l a s s e d e v i n g t , v i n g t c i n q , t r e n t e é l è v e s e t p a r f o i s m ê m e 
d a v a n t a g e . E s t - c e q u ' o n v a s e f a i r e é c o u t e r ? L e m e s s a g e v a -
t - i l p a s s e r ? D é j à , le s t r e s s e s t l à . Il e s t l i é à la f o n c t i o n e t n e 
s ' é l i m i n e j a m a i s e n t i è r e m e n t , à m o i n s q u e l ' e n s e i g n a n t n e 
d é c i d e q u ' i l s a i t t o u t e t p e u t r é p o n d r e à t o u t . 

C ' e s t u n s t r e s s h o r s d u t e m p s , q u e S o c r a t e c o n n a i s s a i t p r o 
b a b l e m e n t d é j à . . . M a i s l e s c h o s e s n ' o n t - e l l e s p a s c h a n g é 
d e p u i s q u e l q u e s a n n é e s ? 

C D . - A c t u e l l e m e n t , l e s t r e s s e s t r e n f o r c é p a r l e s m a u v a i s e s 
c o n d i t i o n s d e t r a v a i l d a n s l e s q u e l l e s o n d o i t f o n c t i o n n e r . C e l a 
c o n c e r n e a u t a n t l ' é t a t d e s b â t i m e n t s , l e m a n q u e d e m o y e n s 
e n é q u i p e m e n t , le m a n q u e d ' e n c a d r e m e n t p é d a g o g i q u e , . . . 
q u e le m a n q u e d e c o n s i d é r a t i o n à l ' é g a r d d e l ' e n s e i g n a n t . 
I n t e r v i e n n e n t a u s s i l a v i o l e n c e d a n s l e s c l a s s e s - v i o l e n c e 
d ' é l è v e s q u i f a i t p e u r - e t la h i é r a r c h i s a t i o n d e s f o n c t i o n s , 
a v e c l e s c h e f s , s o u s - c h e f s , p e t i t s c h e f s . . . 

F r a n c i n e D e k o n i n c k - D a n s le s e c t e u r d e s s o i n s d e s a n t é , le 
s t r e s s p r o c è d e d e la p e u r q u e l e s c o n n a i s s a n c e s t h é o r i q u e s 
a c q u i s e s n e p e r m e t t e n t p a s d e f a i r e f a c e a u x p r o b l è m e s 
c o n c r e t s d e s p a t i e n t s . A l ' h ô p i t a l , o n n ' e s t p a s a u t h é â t r e . O n 
a p e u r d e c o m m e t t r e u n e e r r e u r , l e s t r e s s e s t f o n c t i o n n e l . J e 
m e s o u v i e n s d e m e s d é b u t s c o m m e i n f i r m i è r e e t d e la p l a c e 
p r i s e p a r l ' a n x i é t é , j u s q u e d a n s m e s r ê v e s . L ' i n f i r m i è r e e s t p r é 
s e n t e , e l l e a l a r e s p o n s a b i l i t é d ' a p p e l e r le m é d e c i n e n c a s d e 
n é c e s s i t é . L ' a - t - e l l e f a i t à t e m p s e t à b o n e s c i e n t ? C e t t e 
a n x i é t é s ' a t t é n u e a v e c l ' e x p é r i e n c e ; e l l e e s t l i é e a u s e n s d e s 
r e s p o n s a b i l i t é s q u i v a r i e d ' u n e p e r s o n n e à l ' a u t r e , m a i s n e d i s 
p a r a î t J a m a i s t o t a l e m e n t . 

C D . - L a p e u r d e l ' e r r e u r c h e z l ' i n f i r m i è r e c o r r e s p o n d , m e 
s e m b l e - t - i l , à l a p e u r d e n e p a s p o u v o i r c o m m u n i q u e r d e l ' e n 
s e i g n a n t . 
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F D . - O u i , m a i s à l ' h ô p i t a l , l e s c o n s é q u e n c e s p e u v e n t ê t r e 
p l u s g r a v e s . E t il e s t v r a i q u e t o u t c e l a n ' e s t p a s n o u v e a u . L a 
n o u v e a u t é , c ' e s t q u ' i l e s t d e v e n u i m p o s s i b l e d e f a i r e s o n t r a 
v a i l c o r r e c t e m e n t . A c h a q u e n o u v e a u g o u v e r n e m e n t , l e s 
m e s u r e s d e r e s t r i c t i o n b u d g é t a i r e t o u c h e n t l e s s e c t e u r s s a n t é 
e t e n s e i g n e m e n t . S ' i l e s t c l a i r q u e l ' e n s e i g n e m e n t n ' e s t p a s 
u n s e c t e u r r e n t a b l e e n s o i , e t q u e l e s s o i n s d e s a n t é n e le s o n t 
p a s n o n p l u s « e n g é n é r a l » , l e s e c t e u r d e la s a n t é e s t c e p e n 
d a n t r e n t a b l e p o u r l e s f i r m e s p h a r m a c e u t i q u e s , p o u r u n e p a r 
t i e d e s m é d e c i n s , p o u r d e s c l i n i q u e s p r i v é e s . 

D a n s u n e c e r t a i n e m e s u r e , m a r g i n a l e c e r t e s , c e t t e r e c h e r c h e 
d e r e n t a b i l i t é e x i s t e a u s s i d a n s l ' e n s e i g n e m e n t . J e p e n s e p a r 
e x e m p l e à u n e é c o l e s e c o n d a i r e p r i v é e d e W a v r e q u i d e m a n 
d e p l u s d e c e n t m i l l e f r a n c s d e m i n e r v a l p o u r g a r a n t i r s o n 
c a r a c t è r e é l l t a i r e . Il s ' a g i t d ' u n e r e n t a b i l i t é q u i n ' e s t n i s o c i a 
l e , n i g l o b a l e , m a i s q u i e x i s t e n é a n m o i n s . 

F D . - L a s i t u a t i o n s ' e s t d é t é r i o r é e p o u r r é p o n d r e à d e s n o r m e s 
d e r e n t a b i l i t é e t e n g é n é r a l , q u a n d o n f a i t l e s c o m p t e s d a n s 
u n e u n i t é d e s o i n s , à la q u e s t i o n « Q u i v a p a y e r ? » , o n r é p o n d 
« l e p e r s o n n e l » . O n p r o c è d e d o n c à d e s c o m p r e s s i o n s d e p e r 
s o n n e l . E t l a d i f f i c u l t é d e f a i r e c o r r e c t e m e n t s o n b o u l o t a g g r a 
v e e n r e t o u r l e s p r o b l è m e s d e p e r s o n n e l , e n e n g e n d r a n t u n e 
p é n u r i e - o n h é s i t e à s ' e n g a g e r d a n s u n e p r o f e s s i o n a u s s i 
e x p o s é e : l e p e r s o n n e l e s t s t r e s s é p a r u n e g e s t i o n q u i e n 
d e m a n d e t o u j o u r s p l u s e t h a r c e l é p a r l e s p a t i e n t s m o i n s b i e n 
s o i g n é s . E t c ' e s t t o u j o u r s l ' i n f i r m i è r e q u i e s t e n p r e m i è r e l i g n e , 
j o u a n t l e r ô l e d e t a m p o n e n t r e p a t i e n t s , m é d e c i n s e t d i r e c t i o n . 
C e p o i d s e s t t r è s l o u r d e t s u s c i t e u n v r a i m a l - ê t r e . 

C D . - C ô t é e n s e i g n e m e n t , u n f a c t e u r n o u v e a u d e s t r e s s e s t 
l e d i s p o s i t i f d ' é v a l u a t i o n s m i s e n p l a c e d a n s c e r t a i n s p a y s e t 
q u i v i s e à c l a s s e r l e s é t a b l i s s e m e n t s s c o l a i r e s s e l o n q u ' i l s s o n t 
b o n s , m o i n s b o n s , m a u v a i s . E t a n t e n t e n d u q u e l e s « b o n s » 
s o n t c e u x o ù l e s é l è v e s r é u s s i s s e n t . J e p e n s e q u e c e s é v a 
l u a t i o n s m e t t e n t e n c a u s e l ' é t h i q u e e t l e s t a t u t d e s e n s e i 
g n a n t s . O n e n e s t e n c o r e a u s t a d e i n i t i a l e n B e l g i q u e , m a i s 
l ' U n i o n e u r o p é e n n e m e t e n a v a n t d e s c o n t r ô l e s e t d e s l a b e l s 
d e q u a l i t é q u i , a p p l i q u é s e n A n g l e t e r r e p a r e x e m p l e , o n t 
c o n d u i t à d e s f e r m e t u r e s d ' é c o l e s , s u r b a s e d e t e s t s d ' é l è v e s 
e t d ' a u d i t s d e s é t a b l i s s e m e n t s s c o l a i r e s p a r d e s e x p e r t s 
e x t e r n e s . 



1 3 6 

Quid d u h a r c è l e m e n t m o r a l , c o m p r i s c o m m e u n p r o c e s s u s 
p a r f o i s t r è s l e n t m a i s s y s t é m a t i q u e d e d e s t r u c t i o n p s y c h o l o 
g i q u e d ' u n e p e r s o n n e d a n s l e c a d r e d e s o n a c t i v i t é p r o f e s 
s i o n n e l l e ? Il m e s e m b l e q u e l ' o r g a n i s a t i o n d e l ' e n s e i g n e m e n t 
e s t g r o s s e d e v i r t u a l i t é s e n c e t t e m a t i è r e , p l u s e n c o r e q u e 
c e l l e d e s s o i n s d e s a n t é : d a n s u n e m ê m e é c o l e , s e l o n l e s 
a t t r i b u t i o n s q u ' o n l u i d o n n e e t s e l o n s o n h o r a i r e , u n p r o f p e u t 
p a s s e r d e l ' e n f e r a u p a r a d i s ( o u a u p u r g a t o i r e , s a n s e m b e l l i r 
l a r é a l i t é ) - o u d u p u r g a t o i r e à l ' e n f e r . N ' y a - t - i l p a s là u n l e v i e r 
q u e l e h a r c e l e u r p e u t u t i l i s e r ? 

C D . - J e n ' a c c o r d e r a i s p a s u n e t e l l e i m p o r t a n c e a u x h o r a i r e s , 
m ê m e s i u n h o r a i r e « g r u y è r e » p e u t ê t r e u t i l i s é c o m m e u n e 
f o r m e d e h a r c è l e m e n t . P o u r m o i , l a c o n s i d é r a t i o n ( o u n o n -
c o n s i d é r a t i o n ) q u i e n t o u r e l ' e n s e i g n a n t e s t b i e n p l u s e s s e n 
t i e l l e . C e l a d é p e n d p a r f o i s d e p e t i t e s c h o s e s . O u d e m o i n s 
p e t i t e s : p a r e x e m p l e s e f a i r e r é p r i m a n d e r o u v e r t e m e n t d e v a n t 
s e s c o l l è g u e s , v o i r e d e v a n t l e s é l è v e s . P o u r t r o i s m i n u t e s d e 
r e t a r d , m ê m e s i e l l e s s o n t i n h a b i t u e l l e s , o n f a i t u n d r a m e , 
a l o r s q u e d e s c o l l è g u e s c o u p a b l e s d e r e t a r d s f r é q u e n t s e t p l u s 
g r a v e s n e s ' e n t e n d e n t j a m a i s r i e n r e p r o c h e r . P e u t - o n a p p e l e r 
c e l a d u h a r c è l e m e n t m o r a l ? E n t o u t é t a t d e c a u s e , il s ' a g i t 
d ' u n e p r e s s i o n p e s a n t e e t q u o i q u e t u f a s s e s , t u a s t o r t . O n 
n e p e u t p a s n o n p l u s i g n o r e r l e s d é p l a c e m e n t s a n n u e l s e t 
r é c u r r e n t s i m p o s é s à d e s d é l é g u é s s y n d i c a u x t r o p r e m u a n t s 
p a r u n e h i é r a r c h i e s c o l a i r e q u e c e s d é l é g u é s d é r a n g e n t . 

F D . - L a p r e s s i o n d e la h i é r a r c h i e a t o u j o u r s e x i s t é e n s o i n s 
d e s a n t é . A i n s i q u a n d o n p o s t u l e à u n p o s t e , p a r e x e m p l e la 
r e s p o n s a b i l i t é d ' u n e u n i t é , q u ' o n r é p o n d à t o u t e s l e s e x i 
g e n c e s , m a i s q u e la d i r e c t i o n a d é c i d é d e c o n f i e r c e p o s t e à 
q u e l q u ' u n d ' a u t r e , c e t t e d i r e c t i o n f e r a t o u t p o u r y a r r i v e r , y 
c o m p r i s t e d é t r u i r e . C e u x q u i n e p e u v e n t p a s s u i v r e u n r y t h 
m e d e t r a v a i l d e p l u s e n p l u s r a p i d e s o n t c u l p a b i l i s é s . L e turn
over s ' a g g r a v e . E n t r e n t e q u a t r e a n n é e s d e t r a v a i l à l ' h ô p i t a l , 
j e n ' a i h e u r e u s e m e n t j a m a i s v u d e s u i c i d e , m a i s d e s d é p r e s 
s i o n s , o u i , il y e n a e u . 

C ' e s t l i é à la f o n c t i o n ? 

F D . - D a n s u n e c e r t a i n e m e s u r e , o u i . C a r l e s r e s t r i c t i o n s 
b u d g é t a i r e s o n t a m e n é c o m m e e x i g e n c e d e f a i r e m i e u x e t p l u s 
v i t e a v e c m o i n s d e g e n s . O n f a i t c r o i r e a u x i n f i r m i è r e s q u ' e l l e s 
s o n t d e s i n c a p a b l e s s i e l l e s n ' a s s u m e n t p a s l e s m i s s i o n s 
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i m p o s é e s . L e m é d e c i n n o t e q u e l e s t e n s i o n s n ' o n t p a s é t é 
p r i s e s , q u e t e l s o i n n ' a p a s é t é d o n n é ; s o n b o u l o t e s t f a i t e t 
s o n p a r a p l u i e ( é n o r m e ) e s t o u v e r t . Il a r r i v e q u e s a c o l è r e é c l a 
t e e n p l e i n e s a l l e , d e v a n t l e p e r s o n n e l , l e s p a t i e n t s , l e s é t u 
d i a n t s . C e g e n r e d ' h u m i l i a t i o n n ' e s t m a l h e u r e u s e m e n t p a s 
r a r e . 

C D . - C ' e s t p a r e i l à l ' é c o l e . Il p e u t y a v o i r d e s p r o b l è m e s i n t e r 
p e r s o n n e l s , p a r f o i s l i é s à d u h a r c è l e m e n t s e x u e l , q u i v i r e n t a u 
h a r c è l e m e n t m o r a l . J e p e n s e c e p e n d a n t q u e c e l a r e s t e e x c e p 
t i o n n e l . Il a r r i v e p l u s f r é q u e m m e n t q u ' u n d i r e c t e u r a m p l i f i e 
c o n s i d é r a b l e m e n t l e v o l e t r é p r e s s i f d e s a f o n c t i o n . J ' a i c o n n u 
u n d i r e c t e u r q u i m e t t a i t d e s f i c h e s i n d i v i d u e l l e s q u a s i t o u s l e s 
d e u x j o u r s à l a m ê m e p e r s o n n e . P o u r q u o i c e t a c h a r n e m e n t ? 
P e u t - ê t r e l a p e r s o n n e v i s é e a - t - e l l e p r o v o q u é c e s r é a c t i o n s . 
M a i s a l o r s p o u r q u o i n e p a s l u i p a r l e r e t s ' e x p l i q u e r ? Il f a u t 
s a v o i r q u ' e n c a s d e p r o b l è m e g r a v e , u n s t a t u t a i r e p e u t d e m a n 
d e r u n c h a n g e m e n t d ' a f f e c t a t i o n e t d o n c q u i t t e r l ' é t a b l i s s e 
m e n t o ù il t r a v a i l l e . J ' a i a u s s i c o n n u le c a s d ' u n d o s s i e r q u i 
c o n t e n a i t b e a u c o u p d e f i c h e s n é g a t i v e s , m a i s o ù le d i r e c t e u r 
a v a i t d o n n é la n o t e « b o n » , p o u r d o n n e r t o u t e s s e s c h a n c e s à 
l a d e m a n d e d e m u t a t i o n , d e m a n i è r e à s e d é b a r r a s s e r d e l ' e n 
s e i g n a n t . 

F D . - J e p e n s e q u e l e s p r e s s i o n s e x e r c é e s s o n t p l u t ô t d i f f u s e s 
q u e c i b l é e s c a r e n s o i n s d e s a n t é , o n n e p e u t f o n c t i o n n e r 
q u ' e n é q u i p e . 

E s t - c e q u ' à v o t r e a v i s le s t r e s s e t le h a r c è l e m e n t m o r a l m é r i 
t e n t u n e a t t e n t i o n a c c r u e d e s o r g a n i s a t i o n s s y n d i c a l e s ? 

C D . - L a F G T B a o r g a n i s é i n f o r m a t i o n e t f o r m a t i o n s s u r l e s 
d e u x p h é n o m è n e s . D a n s m o n s e c t e u r , l e t h è m e e n s o i n e m e 
p a r a î t p a s p r i o r i t a i r e . P a r c o n t r e , l e t h è m e « c o n d i t i o n s d e t r a 
v a i l » l ' e s t c e r t a i n e m e n t . D a n s le c a d r e d e s p r i o r i t é s à é t a b l i r 
p o u r le r e f i n a n c e m e n t d e l ' e n s e i g n e m e n t , l ' a m é l i o r a t i o n d e s 
c o n d i t i o n s d e t r a v a i l r e n v o i e à l a f o i s a u x é c h e c s s c o l a i r e s e t 
à la n o n - r e c o n n a i s s a n c e d e s e n s e i g n a n t s * . 

* A la r e l ec tu re e t après r é f l e x i o n , il m ' a p p a r a î t que le p r o b l è m e d u 
s t r ess d é p a s s e l a r g e m e n t le c a d r e d u h a r c è l e m e n t mora l e t p ro fes 
s i onne l . Le s t ress p e u t ê t r e i n h é r e n t à la f o n c t i o n ( in f i rmier o u ensei 
g n a n t ) , o u aux c o n d i t i o n s d e t r a v a i l s t r uc tu re l l es ou c o n j o n c t u r e l l e s 
( h ô p i t a u x e t éco les ) . Il s ' a g i t d ' u n e a t t e i n t e co l l ec t i ve , au c o n t r a i r e 
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F D . - E n s o i n s d e s a n t é l ' a n n é i i o r a t l o n d e s c o n d i t i o n s d e t r a 
v a i l m e p a r a î t e s s e n t i e l l e , m a i s le s y n d i c a t s e p r é o c c u p e s u r 
t o u t d e s s a l a i r e s . C ' e s t v r a i q u e l e s g e n s v e u l e n t u n s a l a i r e 
d é c e n t ; i l s v e u l e n t a u s s i u n e d i m i n u t i o n d u t e m p s d e t r a v a i l , 
m a i s p a s p o u r f a i r e a u t a n t ( o u e n c o r e p l u s ) e n u n n o m b r e 
r é d u i t d ' h e u r e s ! O r c ' e s t c e q u i s e p a s s e s o u v e n t . L e s y n d i 
c a t d é c l a r e : v o u s f a i t e s d e s p r e s t a t i o n s d e n u i t , d o n c v o t r e 
r é m u n é r a t i o n s e r a a u g m e n t é e d e t e l p o u r c e n t a g e . M a i s l e s 
g e n s f o n t l e u r s c o m p t e s : i l s p r é f è r e n t r é d u i r e l e u r s p r e s t a t i o n s 
p l u t ô t q u e d e g a g n e r d a v a n t a g e . C ' e s t le s i g n e d ' u n c h o i x , 
d ' u n e r é p l i q u e à u n f o n c t i o n n e m e n t i n t e n a b l e . S i l e s i n f i r 
m i è r e s d e n u i t c o n n a i s s e n t d ' a v a n c e l e u r h o r a i r e p o u r u n a n , 
c e l l e s d e j o u r n e c o n n a i s s e n t q u e l ' i n c e r t i t u d e , c a r l e s h o r a i r e s 
s o n t c o n s t a m m e n t m o d i f i é s . D è s q u ' u n m e m b r e d e l ' é q u i p e 
e s t m a l a d e , t o u t e s t b o u l e v e r s é . O n a r r i v e l e m a t i n e t o n 
a p p r e n d q u e la p r é p o s é e d e n u i t e s t i n d i s p o n i b l e : o n p a r t à 
1 1 h e u r e s e t o n d o i t r e v e n i r à 1 9 h e u r e s p o u r l a n u i t . L ' a p p e l 
a u x i n t é r i m a i r e s e s t l i m i t é p o u r c a u s e d e r e s t r i c t i o n s . A u s s i la 
s t a b i l i t é d e l ' h o r a i r e d e v r a i t ê t r e u n o b j e c t i f p r i o r i t a i r e d e s 
l u t t e s s y n d i c a l e s . C e l a i m p l i q u e q u e le p e r s o n n e l s o i g n a n t 
s a c h e d i r e n o n , q u a n d o n e x i g e d e l u i l ' i m p o s s i b l e , s o u s p r é 
t e x t e q u e «on n'abandonne pas les malades». C e t t e i d é e , q u i 
a l a f o r c e d e l ' é v i d e n c e , j o u i t d ' u n a n c r a g e t e l l e m e n t s o l i d e 
q u e m ê m e l e s d é l é g u é s s y n d i c a u x y a d h è r e n t . . . d è s q u ' i l s s o n t 
h o s p i t a l i s é s : o n p e u t f a i r e la g r è v e o ù o n v e u t , m a i s p a s à 
l ' h ô p i t a l . P a r c o n t r e , l a i s s e r p e n d a n t u n e n u i t e n t i è r e l a c h a r 
g e d e q u a r a n t e s p a t i e n t s à u n e p e r s o n n e p a r a î t « n o r m a l » . 
C o n t r a i r e m e n t à l ' e n s e i g n a n t q u i , j a d i s a u m o i n s , p o u v a i t p a s 
s e r p o u r u n n o t a b l e , l ' i n f i r m i è r e a t o u j o u r s é t é c o n s i d é r é e 
c o m m e d e la m e r d e . L e s h i s t o i r e s é d i f i a n t e s q u i r a c o n t e n t le 
m a r i a g e d e l ' i n f i r m i è r e a v e c le m é d e c i n , c ' e s t d u r o m a n 
p h o t o ! D a n s la r é a l i t é , la v i e d e f a m i l l e e s t r e n d u e t r è s d i f f i 
c i l e , s u r t o u t q u a n d il y a d e s e n f a n t s : c o n g é s p o u r m a l a d i e , 
v a c a n c e s , t o u t e s t à n é g o c i e r d a n s u n e m a r g e e x t r ê m e m e n t 
é t r o i t e . S i b i e n q u e d e s j e u n e s i n f i r m i è r e s p r é f è r e n t s ' e n g a g e r 
d a n s d u t r a v a i l i n t é r i m a i r e , p a r c e q u e là e l l e s d é c l a r e n t d ' e m 
b l é e l e u r s h e u r e s d e d i s p o n i b i l i t é a u t r a v a i l . L ' a g e n c e l e s 

. / . . d u h a r c è l e m e n t m o r a l s o u v e n t p lus c ib lé . Sans d o u t e les s i t u a t i o n s 
v é c u e s par les e n s e i g n a n t s a u j o u r d ' h u i m ' o n t - e l l e s p lus i n f l u e n c é e 
dans m e s réponses , au p o i n t de la isser c ro i re à un d é s i n t é r ê t pou r 
les p r o b l è m e s l iés au h a r c è l e m e n t m o r a l et p r o f e s s i o n n e l . Ce n ' e s t 
p o u r t a n t pas le cas , ce la e x i s t e be l et b ien , e t a j o u t é au res te , 
exp l i que pa r f o i s le d é c o u r a g e m e n t p r o f o n d , la l ass i t ude o u la révo l 
t e . . . (Cami l le D ieu) . 
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a p p e l l e e n f o n c t i o n d e c e s d i s p o n i b i l i t é s . M a i s l e u r i n t é g r a t i o n 
d a n s l e s é q u i p e s s o i g n a n t e s e s t d i f f i c i l e , e n t r e a u t r e s p a r c e 
q u ' e l l e s n e s e s e n t e n t p a s r e s p o n s a b l e s - e l l e s n e f o n t q u ' a i 
d e r , à u n r y t h m e é m i n e m m e n t v a r i a b l e s e l o n le l a r g e é v e n t a i l 
d e s t e m p s p a r t i e l s . E t la c o n t i n u i t é d e s s o i n s e s t m i s e à m a l . 
El les g a g n e n t s a n s d o u t e p l u s , d a n s l ' i m m é d i a t , e t s o n t s o u 
v e n t t r o p j e u n e s p o u r s e s o u c i e r d e l e u r f u t u r e p e n s i o n . A i n s i , 
t o u s l e s i n c o n v é n i e n t s d u s y s t è m e s o n t s u p p o r t é s p a r le p e r 
s o n n e l t e m p s p l e i n . C ' e s t u n e t e r r i b l e i n é g a l i t é . 

V o u s a v e z t o u t e s d e u x d i t q u e d u p o i n t d e v u e s y n d i c a l le p r o 
b l è m e d e s c o n d i t i o n s d e t r a v a i l e s t e s s e n t i e l , q u e si l e s t r e s s 
e s t t r è s r e s s e n t i , la q u e s t i o n d u h a r c è l e m e n t m o r a l n ' e s t p a s 
p r i o r i t a i r e . Il y a là u n e d i f f é r e n c e n e t t e a v e c le s e c t e u r p r i v é 
o ù le s t r e s s e t le h a r c è l e m e n t o n t , m e s e m b l e - t - i l , u n e f o n c 
t i o n . D e p l u s , la p r é s e n c e s y n d i c a l e e s t m i e u x a s s u r é e q u e 
d a n s le p r i v é , m ê m e d a n s d e s u n i t é s q u ' o n a p p e l l e r a i t « p e t i t e s 
e t m o y e n n e s » . 

C D . - L e s e c t e u r p u b l i c d o n n e a u x t r a v a i l l e u r s , l e s n o m m é s 
d ' a b o r d , m a i s m ê m e a u x t e m p o r a i r e s d e s p o s s i b i l i t é s i m p o r 
t a n t e s d e r e c o u r s , q u i c o n s t i t u e n t u n e a r m e c o n t r e l ' a r b i t r a i 
r e , m ê m e s i e l l e s n e s o n t p a s t o u j o u r s s a t i s f a i s a n t e s . 

F D . - A l ' h ô p i t a l , l ' i n f i r m i è r e e s t s o u m i s e e n p e r m a n e n c e à 
u n e t r i p l e p r e s s i o n , c e l l e d e la h i é r a r c h i e a d m i n i s t r a t i v e , c e l l e 
d u m é d e c i n , c e l l e d e l ' i n f i r m i è r e - c h e f . C e t t e s i n g u l a r i t é l i m i t e 
s é r i e u s e m e n t l e s p o s s i b i l i t é s d e r e c o u r s . 

propos recueillis par R o s i n e L e w i n et P i e r r e Gi l l is 
novembre 2000 
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I m a g i n e z u n é t a b l i s s e m e n t p u b l i c d ' e n s e i g n e m e n t s e c o n 
d a i r e , d a n s u n e n v i r o n n e m e n t g e n t i m e n t b u c o l i q u e - p a r 
e x e m p l e , h a i n u y e r e t r u r a l , d e s é l è v e s e n n o m b r e r a i s o n 
n a b l e , d e m a n i è r e à é c h a p p e r a u x c l a s s e s s u r c h a r g é e s , l o i n 
d u s t r e s s d e s b a n l i e u e s , d e l ' a g r e s s i v i t é e t d u r e j e t d e la 
s c o l a r i t é q u i l e s c a r a c t é r i s e n t . U n r ê v e d e p r o f , e n q u e l q u e 
s o r t e . . . 

V o t r e s u r p r i s e s e r a d o n c g r a n d e , l o r s q u e v o u s c o n s t a t e r e z 
q u ' u n d é s i r é p e r d u d e m u t e r e t d e q u i t t e r c e h a v r e d e p a i x 
h a n t e l a p l u p a r t d e s e n s e i g n a n t s , q u e l e s d é p r e s s i o n s n e r 
v e u s e s f l e u r i s s e n t c o m m e j o n q u i l l e s a u p r i n t e m p s , q u e la 
g r i s a i l l e d é t e i n t d e s m u r s d e s c o u l o i r s s u r l e s v i s a g e s . . . A 
n ' y r i e n c o m p r e n d r e . 

L ' e x p l i c a t i o n t i e n t e n q u e l q u e s m o t s , p o u r t a n t : u n p e t i t 
c h e f i n c o m p é t e n t , q u i a s s i e d s o n p o u v o i r s u r la v u l n é r a b i 
l i t é d e s p l u s f a i b l e s , s u r l a p a s s i v i t é d e s p l u s l â c h e s , e t s u r 
l a m i n o r i s a t i o n d e s a u t r e s , e n d é v e l o p p a n t d e s p r a t i q u e s d e 
h a r c è l e m e n t s y s t é m a t i q u e . D u c o n t r ô l e r é p é t é d e s p r é p a r a 
t i o n s d e l e ç o n s ( m ê m e p o u r d e s p r o f s c h e v r o n n é s ) à l ' i m 
p o s i t i o n d ' u n e i n t e r r o t o u t e s l e s d e u x h e u r e s d e c o u r s , d e 
l ' e x i g e n c e d e v é r i f i e r p e r s o n n e l l e m e n t l e s c a h i e r s d e c o t e s 
à l a n o t e d e s i g n a l e m e n t d é f a v o r a b l e p o u r u n c a h i e r d e 
m a t i è r e s v u e s r e n t r é a v e c v i n g t - q u a t r e h e u r e s d e r e t a r d , e n 
p a s s a n t p a r u n h o r a i r e p r e n a n t l e c o n t r e p i e d d e s s o u h a i t s 
e t d e s b e s o i n s d e l ' e n s e i g n a n t e t p a r l ' o b l i g a t i o n d e f a i r e 
r e l i r e e t a p p r o u v e r s e s q u e s t i o n s d ' e x a m e n p a r u n p r é f e t 
o m n i s c i e n t , m ê m e s i s a f o r m a t i o n e s t t o t a l e m e n t é t r a n g è 
r e a u s u j e t s o u m i s à i n t e r r o g a t i o n , l e s p o s s i b i l i t é s n e m a n 
q u e n t p a s a u h a r c e l e u r p o t e n t i e l . Q u i e s t v i s é ? D ' a b o r d , 
c e u x q u e l e u r s p r o b l è m e s p e r s o n n e l s f r a g i l i s e n t - d i v o r c e , 
d i f f i c u l t é s a v e c l e s e n f a n t s , e t c . E n s u i t e , c e u x c h e z q u i l ' i n 
e x p é r i e n c e p r o f e s s i o n n e l l e p e u t ê t r e s o u r c e d e d o u t e - l e s 
J e u n e s é v i d e m m e n t , m a i s a u s s i d e s m o i n s j e u n e s à q u i o n 
a t t r i b u e d e s c o u r s q u ' i l s n e s o u h a i t e n t p a s d o n n e r , e t p o u r 
l e s q u e l s i l s s e s e n t e n t m a l p r é p a r é s . E n f i n e t e n g é n é r a l , 
c e u x q u e l ' o n s e n t p e u e n c l i n s à s e r é v o l t e r , p a r t e m p é r a 
m e n t . E t p o u r v u q u ' o n e n p r e n n e la p e i n e , o n a r r i v e , e n 
c o m b i n a n t l e s t r o i s c a t é g o r i e s , à d o m i n e r la m a j o r i t é d u 
c o r p s e n s e i g n a n t . 



C a m i l l e d i e u e t f r a n c i n e d e k o n i n c k 1 4 1 

D o m i n e r l e c o r p s e n s e i g n a n t , s o i t , m a i s d a n s q u e l b u t ? 
C o m m e t o u j o u r s , il f a u t é v i d e m m e n t u n e d o s e d e p e r v e r 
s i t é p e r s o n n e l l e h o r s d u c o m m u n p o u r s e t e n i r f e r m e m e n t 
à u n e l i g n e d e c o n d u i t e a u s s i d é s a g r é a b l e . M a i s c e t t e a t t i 
t u d e n ' e s t p a s q u e p a t h o l o g i q u e ; e l l e e s t a u s s i j u s t i f i é e 
r a t i o n n e l l e m e n t , p a r d e s m o t i v a t i o n s r é s o l u m e n t t e r r e à 
t e r r e - e l l e e s t d o n c d a n s u n e c e r t a i n e m e s u r e f o n c t i o n 
n e l l e . L ' é c o l e e n q u e s t i o n , d o n t l e n o m b r e d ' é l è v e s n ' e s t 
p o u r t a n t p a s t r è s é l e v é , p r o p o s e d e s g r i l l e s h o r a i r e s é t o n 
n a n t e s , p a r e x e m p l e d e s c o u r s d e l a n g u e s a n c i e n n e s d a n s 
d e s c o n d i t i o n s d é f i a n t t o u t e c o n c u r r e n c e ( d e u x o u t r o i s 
é l è v e s p a r c l a s s e e n c i n q u i è m e e t e n s i x i è m e , q u i 
d i t m i e u x ?) - b i e n s û r , il y a u n p r i x à p a y e r p o u r c e t t e 
e x c e l l e n c e , e t o n c o n s t a t e r a a v e c a u t a n t d e s u r p r i s e , s i p a s 
d a v a n t a g e , q u e l e s c o u r s d e l a n g u e m o d e r n e ( a n g l a i s , p a r 
e x e m p l e ) o n t p a r f o i s é t é d o n n é s à d e s c l a s s e s d ' u n e t r e n 
t a i n e d ' é l è v e s , r e g r o u p a n t c i n q u i è m e e t s i x i è m e . O n s u g g é 
r e r a a l o r s q u e c e t t e s i t u a t i o n c u r i e u s e a p e u t - ê t r e q u e l q u e 
c h o s e à v o i r a v e c la v o l o n t é d e p r é s e r v e r l ' e m p l o i e t l e s 
a t t r i b u t i o n s d u p e t i t n o y a u d e s f i d è l e s d u c h e f , e m p l o i e t 
a t t r i b u t i o n s q u i p o u r r a i e n t ê t r e m e n a c é s d a n s u n a u t r e 
c o n t e x t e , m a i s o n s e r a c e r t a i n e m e n t t a x é d e m a u v a i s e 
l a n g u e . . . E n t o u t é t a t d e c a u s e , v o u s p e n s e r e z a l o r s q u e 
p o u r f a i r e a d m e t t r e d a n s u n e é c o l e u n p r i n c i p e d ' o r g a n i s a 
t i o n a u s s i a b e r r a n t , il f a u t d e s a c r é m e n t b o n n e s r a i s o n s . D e 
v r a i m e n t b o n n e s r a i s o n s , à m o i n s q u ' o n a i t r é d u i t à l ' i m 
p u i s s a n c e l e s o p p o s a n t s é v e n t u e l s e t n e u t r a l i s é l e s i n s 
t a n c e s a u s e i n d e s q u e l l e s c e s o p p o s a n t s p o u r r a i e n t s ' e x 
p r i m e r - o r g a n e s d e c o n c e r t a t i o n s y n d i c a l e ( le c o m i t é d e 
c o n c e r t a t i o n d e b a s e , e n l ' o c c u r r e n c e ) , o u o r g a n e s d e p a r 
t i c i p a t i o n r é c e m m e n t m i s s u r p i e d : s i l ' a u t o r i t é d i s p o s e d e 
l ' a p p u i t a c i t e d e la p l u p a r t d e s p r o f s , q u i e n o n t p l u s q u ' a s 
s e z b a v é , o u q u i o n t d é j à e u « a s s e z d ' e n n u i s » , a l o r s u n p r i n 
c i p e d ' o r g a n i s a t i o n i n d é f e n d a b l e p e u t d e v e n i r r é a l i t é . D a n s 
c e c o n t e x t e , l e h a r c è l e m e n t m o r a l c o n s t i t u e l ' e s s e n c e d ' u n 
m o d e d e g e s t i o n . 

E n b o u t d e c o u r s e , o n n e t r o u v e r a p e r s o n n e p o u r s ' é t o n n e r 
q u e c e s p r a t i q u e s f i n i s s e n t p a r r e t o m b e r s u r l ' é c o l e e l l e -
m ê m e , q u i p e r d d e s é l è v e s a u p o i n t d e s e t r o u v e r s o u s le 
c o u p d ' u n m e n a c e d e f e r m e t u r e à r e l a t i v e m e n t c o u r t 
t e r m e . . . 



tbuH. Hicfc . Soe, vfeuS 



le harcèlement n 'est pas 
une condition de travail convenable 

entretien avec j ean j a c q m a i n 

Professeur à la Faculté de droit de l'ULB, 
' " Jean Jacqmain y enseigne le droit social de 

la fonction publique. Il intervient en tant 
qu'expert dans le réseau d'application des 
directives européennes en matière d'égalité, 
et est détaché au secrétariat permanent de 
la CGSP. Il est aussi vice-prés/dent du 
Conseil de l'égalité des chances entre 
hommes et femmes. 

P e u t - ê t r e a v a n t t o u t e c h o s e , u n t r a v a i l d e d é f i n i 
t i o n t e r m i n o l o g i q u e : o n p a r l e i n d i f f é r e m m e n t d e 
s t r e s s a u t r a v a i l , d e h a r c è l e m e n t m o r a l . 

D e f a ç o n e x t r ê m e m e n t s i m p l i s t e , s i j e p r e n d s l e s 
t e x t e s q u i e x i s t e n t , q u e c e s o i t l a l é g i s l a t i o n s u r 
le b i e n - ê t r e a u t r a v a i l , q u e c e s o i t l a c o n v e n t i o n 
d u C N T ( C o n s e i l n a t i o n a l d u t r a v a i l ) s u r l e s t r e s s , 
o n p e u t d i s t i n g u e r u n s t r e s s q u i s e r a i t d ' o r i g i n e 
s t r u c t u r e l l e , q u i a u r a i t s e s c a u s e s s o i t d a n s l a 
t e c h n o l o g i e , s o i t d a n s l ' o r g a n i s a t i o n d u p r o c e s 
s u s d e p r o d u c t i o n e t s e r a i t d o n c u n s t r e s s d ' o r i 
g i n e m a t é r i e l l e , e t u n s t r e s s d ' o r i g i n e h u m a i n e . 

le stress au 
travail ne se 
confond pas 

avec le 
harcè lement 

moral ; celui-
ci émerge 

c o m m e une 
catégorie du 

stress au tra
vail 
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C ' e s t d a n s l e s t r e s s d ' o r i g i n e h u m a i n e q u ' i l f a u t c h e r c h e r à 
s i t u e r c e q u e l ' o n a p p e l l e l e h a r c è l e m e n t m o r a l . S i o n s u i t 
c e t t e d é m a r c h e u n p e u s i m p l i f i c a t r i c e m a i s q u i p e r m e t d ' y v o i r 
u n p e u p l u s c l a i r , d a n s le h a r c è l e m e n t m o r a l o n d o i t d i s t i n g u e r 
a u m o i n s q u a t r e t y p e s d e c a u s e s o u d ' a u t e u r s : 

- l e mobbing a u s e n s s t r i c t d u t e r m e a n g l a i s q u i s e r a i t l e 
h a r c è l e m e n t p a r u n g r o u p e d ' é g a u x , v r a i s e m b l a b l e m e n t à 
l ' é g a r d d ' u n i n d i v i d u ; 

- l e bullying q u i d é s i g n e u n c o m p o r t e m e n t d e r u d o i e m e n t d u 
s u p é r i e u r à l ' é g a r d d u s u b o r d o n n é , m a i s j e l e d i s t i n g u e r a i s 
c o m m e u n c o m p o r t e m e n t s t r i c t e m e n t i n t e r p e r s o n n e l ; 

- l e management p a r l e s t r e s s , c ' e s t - à - d i r e u n c o m p o r t e m e n t 
d e h a r c è l e m e n t m o r a l q u i f e r a i t p a r t i e d ' u n e c o n c e p t i o n p a r 
t i c u l i è r e d e la g e s t i o n d e s r e s s o u r c e s h u m a i n e s ; 

- u n h a r c è l e m e n t m o r a l a u s e i n d e l ' e n t r e p r i s e q u i s e r a i t c a u s é 
p a r d e s p e r s o n n e s e x t é r i e u r e s à l ' e n t r e p r i s e , c e q u i p e u t 
p a r a î t r e à p r e m i è r e v u e a s s e z s u r p r e n a n t . 

C e l a n o u s f a i t d o n c q u a t r e c a t é g o r i e s d e h a r c è l e m e n t m o r a l 
e t j e s u i s s u r p r i s d e c o n s t a t e r q u e l ' a n a l y s e p s y c h o l o g i q u e o u 
s o c i o l o g i q u e d u p h é n o m è n e n ' a p a s l ' a i r d e s ' é m o u v o i r b e a u 
c o u p d e l a n é c e s s i t é d e d i s t i n g u e r c e s q u a t r e t y p e s d ' a u t e u r s 
d i f f é r e n t s . D u p o i n t d e v u e j u r i d i q u e e n t o u s c a s , c e l a p r é 
s e n t e u n e t r è s s é r i e u s e i m p o r t a n c e . C ' e s t d a n s c e t t e p e r s 
p e c t i v e q u e l ' o n p e u t s i t u e r u n e a n a l y s e j u r i d i q u e . 

Il y a b i e n s û r u n e t e n t a t i o n : c ' e s t c e l l e d e c o n s i d é r e r le h a r c è 
l e m e n t s e x u e l c o m m e u n e c a t é g o r i e d u h a r c è l e m e n t m o r a l . J e 
p e n s e q u e c ' e s t a b s o l u m e n t f a u x . C e q u i e s t v r a i e n r e v a n c h e , 
c ' e s t q u e le t r a v a i l d ' é l a b o r a t i o n m a i s a u s s i d e l u t t e d a n s l ' o p i 
n i o n v i s - à - v i s d e s d i f f é r e n t s a c t e u r s p o u r l a r e c o n n a i s s a n c e d u 
h a r c è l e m e n t s e x u e l c o m m e u n p h é n o m è n e t r è s g r a v e a u q u e l 
il c o n v i e n t d e r e m é d i e r , l ' é l a b o r a t i o n l é g i s l a t i v e q u i e n a 
r é s u l t é , t o u t c e l a c o n s t i t u e u n e e x p é r i e n c e i n d i s c u t a b l e m e n t 
t r è s u t i l e l o r s q u ' o n v e u t s ' a t t a q u e r a u h a r c è l e m e n t m o r a l : il 
f a u t e n t i r e r t o u s l e s e n s e i g n e m e n t s p o s s i b l e s . 

V o u s v o u l e z d i r e q u e le t r a v a i l d ' é l a b o r a t i o n d ' o u t i l s j u r i d i q u e s 
d a n s le c a d r e d e la l u t t e c o n t r e le h a r c è l e m e n t s e x u e l p e u t 
ê t r e u t i l e d a n s le c a s d u h a r c è l e m e n t m o r a l ? C o m m e n t ? 

L a t e n t a t i o n e s t g r a n d e d e s a u t e r l e s é t a p e s e t d e g l o b a l i s e r 
l e t o u t s o u s u n c h a p e a u c o m m u n s o u s l e q u e l l e h a r c è l e m e n t 
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s e x u e l d e v i e n d r a i t u n e c a t é g o r i e p a r t i c u l i è r e d u h a r c è l e m e n t 
m o r a l . J e p e n s e q u e c e l a s e r a i t u n e e r r e u r t r è s g r a v e . D e s t r o i s 
r a i s o n s q u e j e v a i s é n u m é r e r p o u r n e p a s s e l a i s s e r a l l e r à u n e 
t e l l e a n a l y s e , l a p r e m i è r e , c ' e s t q u e la d i m e n s i o n d e g e n r e e s t 
p r é s e n t e d a n s n ' i m p o r t e q u e l c o m p o r t e m e n t s o c i a l c o l l e c t i f e t 
p a r c o n s é q u e n t , u n h a r c è l e m e n t c a r a c t é r i s é 
c o m m e m o r a l e t q u i n e s e r é f è r e p a s a u s e x e p r e n 
d r a n é a n m o i n s u n e c o n n o t a t i o n d i f f é r e n t e s e l o n le 
s e x e d e la v i c t i m e . C ' e s t b i e n s û r p o u r c e l a q u e 
d a n s d e n o m b r e u s e s s i t u a t i o n s , il p e u t s ' a v é r e r d i f 
f i c i l e d e d i s t i n g u e r s i l ' o n e s t r é e l l e m e n t e n p r é 
s e n c e d ' u n h a r c è l e m e n t s e x u e l o u d ' u n h a r c è l e 
m e n t m o r a l . M a i s j e p e n s e q u e l ' o n n e p e u t p a s 
s o u s - e s t i m e r l a d i m e n s i o n d e g e n r e q u i e s t p r é 
s e n t e d a n s t o u t e r e l a t i o n h u m a i n e . D e u x i è m e r a i 
s o n , p l u s p e r s o n n e a u j o u r d ' h u i , m a l g r é l ' h u m o u r 
g r i v o i s q u i n e m a n q u e p a s d ' e n t o u r e r l a s i m p l e m e n t i o n d u 
p h é n o m è n e d e h a r c è l e m e n t s e x u e l , n ' o s e r a i t d i r e q u e c ' e s t 
u n e b o n n e c h o s e p o u r l ' e n t r e p r i s e . A l o r s q u e d a n s la f o r m e 
«management p a r l e s t r e s s » , c e r t a i n s n e s o n t p a s d u t o u t 
c o n v a i n c u s q u ' u n m i n i m u m d e s t r e s s n ' e s t p a s n é c e s s a i r e 
p o u r o b t e n i r la m e i l l e u r e p r o d u c t i v i t é p o s s i b l e d u p e r s o n n e l . 
O n p a r t d e s e u i l s d e p e r c e p t i o n t o u t à f a i t d i f f é r e n t s . E n f i n , 
l a t r o i s i è m e r a i s o n , c ' e s t q u ' à l ' i s s u e d u p r o c e s s u s l é g i s l a t i f , 
l e h a r c è l e m e n t s e x u e l f a i t a u j o u r d ' h u i l ' o b j e t d ' u n t r a i t e m e n t 
l é g a l r e l a t i v e m e n t p r é c i s e t q u e , s i l ' o n e s s a i e d e g l o b a l i s e r , il 
y a u n r i s q u e t r è s f o r t d e r é d u i r e l e s f r u i t s d e c e t a c q u i s . 

on ne peut 
pas sous-
est imer la 
d imension 

de genre qui 
est présente 
dans t o u t e 

relation 
humaine 

P o u r r i e z - v o u s e x p l i c i t e r ? 

P r é c i s é m e n t , o n e s t p a r v e n u , d a n s la l é g i s l a t i o n b e l g e , à d é f i 
n i r l e h a r c è l e m e n t s e x u e l c o m m e e n t r a î n a n t u n e p r é s o m p t i o n 
d e d i s c r i m i n a t i o n . L a l é g i s l a t i o n s u r l ' é g a l i t é e n t r e t r a v a i l l e u r s 
f é m i n i n s e t m a s c u l i n s i n t r o d u i t l a p r é s o m p t i o n s u i v a n t l a q u e l 
l e t o u t e s i t u a t i o n d e h a r c è l e m e n t s e x u e l d a n s l ' e n t r e p r i s e e s t 
u n e d i s c r i m i n a t i o n f o n d é e s u r l e s e x e p o u r l a q u e l l e , q u e l q u e 
s o i t l ' a u t e u r d u h a r c è l e m e n t , l ' e m p l o y e u r p e u t ê t r e m i s e n 
c a u s e . C e l u i - c i p e u t r e n v e r s e r l a p r é s o m p t i o n , o n a t t e n d d e 
v o i r c o m m e n t , m a i s c e l a r e s t e u n a c q u i s e x t r ê m e m e n t i m p o r 
t a n t . C o m m e c e t t e l é g i s l a t i o n r é p o n d à d e s o b l i g a t i o n s d e l a 
B e l g i q u e d e v a n t l a C o m m u n a u t é e u r o p é e n n e , s i l ' o n d i l u e l ' e f 
f i c a c i t é d e l ' a p p a r e i l l é g i s l a t i f é l a b o r é , o n r i s q u e d e r é g r e s s e r 
p a r r a p p o r t à l a m a n i è r e d o n t l a B e l g i q u e s e c o n f o r m e à s e s 
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o b l i g a t i o n s , à l ' é g a r d d e s d i r e c t i v e s s u r l ' é g a l i t é e n t r e h o m m e s 
e t f e m m e s . 

Q u ' e n t e n d e z - v o u s p a r d i l u e r c e s d i s p o s i t i o n s ? L e s é d u l c o r e r 
e n l e s a p p l i q u a n t d e m a n i è r e g é n é r a l e à t o u t e f o r m e d e h a r c è 
l e m e n t ? 

O u i . 

Q u e l s s o n t l e s o u t i l s d o n t o n d i s p o s e p o u r l ' i n s t a n t ? Il f a u 
d r a i t e n f a i r e u n i n v e n t a i r e s y n t h é t i q u e , f o r c é m e n t u n p e u s i m 
p l i f i é e t f a i r e la p a r t d e c e q u i e s t d i s p o n i b l e c o n t r e le h a r c è 
l e m e n t m o r a l , d e m a n i è r e g é n é r a l e , e t d e c e d o n t o n d i s p o s e 
c o n t r e le h a r c è l e m e n t s e x u e l . 

L a r é a c t i o n h a b i t u e l l e , c ' e s t d e r é p o n d r e «il n'y a pas d'outils 
disponibles» e n m a t i è r e d e h a r c è l e m e n t m o r a l . E n f a i t , il e x i s 
t e d e s o u t i l s j u r i d i q u e s m a i s q u i s o n t s o u s - u t i l i s é s . C ' e s t là 
q u e la d é m a r c h e s u i v i e e n m a t i è r e d e h a r c è l e m e n t s e x u e l e s t 
é c l a i r a n t e . O n p e u t d i s t i n g u e r l a p r é v e n t i o n o u e n t o u s c a s , le 

t r a i t e m e n t i n f o r m e l a u s e i n d e l ' e n t r e p r i s e e t la 
r é p a r a t i o n . C e l l e - c i , v r a i s e m b l a b l e m e n t , d o i t ê t r e 
c o n f i é e à l a j u s t i c e . O n d o i t a u s s i d i s t i n g u e r l ' i n 
t e r v e n t i o n c o l l e c t i v e e t l ' i n t e r v e n t i o n i n d i v i d u e l l e . 

il e x i s t e 
d e s o u t i l s 
j u r i d i q u e s 

m a i s q u i 
s o n t s o u s -

u t i l i s é s 

P r é c i s é m e n t , t o u t c e q u i e s t p r é v e n t i o n o u t r a i t e 
m e n t i n f o r m e l a u s e i n d e l ' e n t r e p r i s e r e s s o r t i t à l a 
d i m e n s i o n c o l l e c t i v e . Il e s t c l a i r q u e c ' e s t d a n s la 

l é g i s l a t i o n r e l a t i v e a u b i e n - ê t r e a u t r a v a i l e t à l ' e n t o u r q u e l ' o n 
d o i t t r o u v e r d e s é l é m e n t s d e t r a i t e m e n t . S i o n f a i t é m e r g e r c e 
c o n c e p t d e n u i s a n c e c o n s t i t u é e p a r u n s t r e s s q u i a s e s o r i 
g i n e s d a n s d e s c o m p o r t e m e n t s h u m a i n s , o n e n a r r i v e - à 
c o n d i t i o n d ' a p p e l e r u n c h a t u n c h a t - à c o n s i d é r e r q u e le 
h a r c è l e m e n t m o r a l r e l è v e d u b i e n - ê t r e a u t r a v a i l . E t t o u t a u 
m o i n s , s ' i l y a d a n s l ' e n t r e p r i s e d e s p h é n o m è n e s , q u ' i l s s o i e n t 
d e mobbing, q u ' i l s s o i e n t d u s a u c o m p o r t e m e n t i n d i v i d u e l d e 
c e r t a i n s c h e f s o u q u ' i l s a p p a r t i e n n e n t à u n e c o n c e p t i o n p a r t i 
c u l i è r e d e la g e s t i o n e f f i c a c e d e s r e s s o u r c e s h u m a i n e s , o n d o i t 
p o u v o i r m e n t i o n n e r l e f a i t d a n s le p l a n d e p r é v e n t i o n e t d a n s 
l e s m e s u r e s d e c o r r e c t i o n q u i d o i v e n t y ê t r e a p p o r t é e s . B i e n 
s û r , s e l o n la d i m e n s i o n d e l ' e n t r e p r i s e , s e s o r g a n e s d e p r é 
v e n t i o n s e r o n t p l u s o u m o i n s e f f i c a c e s : il y a u r a u n C P P T , 
c ' e s t - à - d i r e u n c o m i t é d e p r é v e n t i o n e t d e p r o t e c t i o n a u t r a 
v a i l s ' i l y a a u m o i n s 5 0 t r a v a i l l e u r s d a n s l ' e n t r e p r i s e . D a n s 
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c e r t a i n s c a s , la d é l é g a t i o n s y n d i c a l e p e u t r e m p l i r l e s f o n c t i o n s 
d e C P P T m a i s e n d e s s o u s d e 2 0 t r a v a i l l e u r s , c e s o r g a n e s 
n ' e x i s t e n t p a s . P a r c o n t r e , l ' e n t r e p r i s e d o i t a v o i r d a n s t o u s l e s 
c a s u n s e r v i c e d e p r é v e n t i o n e t d e p r o t e c t i o n a v e c u n 
c o n s e i l l e r e n p r é v e n t i o n s a u f q u e , d a n s l e s t r è s p e t i t e s e n t r e 
p r i s e s , l ' e m p l o y e u r e s t a u t o r i s é à r e m p l i r l u i - m ê m e c e t t e f o n c 
t i o n . L e c a d r e j u r i d i q u e e x i s t e e t l a l é g i s l a t i o n s u r le b i e n - ê t r e 
a u t r a v a i l - n o u s p a r l o n s d e l a l o i d u 4 a o û t 1 9 9 6 - e s t a s s o r 
t i e d e s a n c t i o n s p é n a l e s , c ' e s t - à - d i r e q u e l ' e m p l o y e u r q u i n e 
r e m p l i t p a s s e s o b l i g a t i o n s p e u t ê t r e p o u r s u i v i . L ' e x p é r i e n c e 
m o n t r e q u ' o n s ' e s t a t t a c h é a u x é l é m e n t s m a t é r i e l s : il y a e u 
d e s c o n d a m n a t i o n s d e l ' e m p l o y e u r e n c o r r e c t i o n n e l l e p o u r i n s 
t a l l a t i o n d e m a c h i n e s a n s s é c u r i t é a l o r s q u e l ' I n s p e c t i o n e n 
a v a i t s i g n a l é la n é c e s s i t é . 

Il y a d o n c e u d e s a c c i d e n t s o u il f a u t d o n c q u ' i l y e n a i t e u . 

O u i e t o n d é b o u c h e a l o r s s u r u n v o l e t i n t é r e s s a n t : l a r é p a r a 
t i o n d e s a c c i d e n t s d u t r a v a i l o u d e s m a l a d i e s p r o f e s s i o n n e l l e s . 
L a r e s p o n s a b i l i t é d e l ' e m p l o y e u r d a n s le p r é j u d i c e m o r a l e t 
n o n d a n s le d o m m a g e p h y s i q u e r é s u l t a n t d e l ' a c c i d e n t p e u t 
ê t r e m i s e e n c a u s e a u j o u r d ' h u i s ' i l a p p a r a î t q u e l ' I n s p e c t i o n 
d u t r a v a i l a a d r e s s é u n a v e r t i s s e m e n t é c r i t d o n t l ' e m p l o y e u r 
n ' a p a s t e n u c o m p t e . P a r a n a l o g i e , o n p e u t i m a g i n e r q u ' u n t e l 
a v e r t i s s e m e n t p u i s s e ê t r e e n v i s a g é e n c a s d e h a r c è l e m e n t 
m o r a l , q u e l l e s q u ' e n s o i e n t l e s o r i g i n e s , l e r i s q u e d ' a c c i d e n t 
d a n s c e c a s é t a n t l a d é p r e s s i o n n e r v e u s e o u le s u i c i d e . N o u s 
t o m b o n s d a n s le t e r r i b l e p r é c é d e n t d e V o l k s w a g e n * . O n v o i t 
d o n c q u e l ' i n s t r u m e n t j u r i d i q u e e x i s t e m a i s d a n s d e s t e r m e s 
q u i s o n t r e s t é s d é l i b é r é m e n t a s s e z f l o u s . L o r s q u e le C o n s e i l 
n a t i o n a l d u t r a v a i l a d o p t e u n e c o n v e n t i o n c o l l e c t i v e p o u r p r o 
l o n g e r la l é g i s l a t i o n s u r l e s t r e s s , o n y i n c l u t l e s t r e s s d ' o r i g i 
n e h u m a i n e . L a r e s p o n s a b i l i t é d e s o r g a n i s a t i o n s s y n d i c a l e s 
a u t a n t q u e c e l l e d e s p a t r o n s e s t a l o r s e n g a g é e c a r il l e u r f a u t 
p o u s s e r p l u s l o i n . 

L ' o n t - i l s f a i t j u s q u ' à p r é s e n t ? 

J e s e r a i s a s s e z r é s e r v é l à - d e s s u s : j e s u i s p r o f e s s i o n n e l l e m e n t 
u n s y n d i c a l i s t e d u s e c t e u r p u b l i c e t d a n s le s e c t e u r p u b l i c , 
f a i r e p r e n d r e a u s é r i e u x la l é g i s l a t i o n s u r l e b i e n - ê t r e a u t r a -

* Ndir - V o i r l ' i n t r o d u c t i o n a u x « t é m o i g n a g e s » d a n s c e m ê m e n u m é 
ro des CM. 
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v a i l , b i e n q u ' e l l e s o i t j u r i d i q u e m e n t a u t a n t d ' a p p l i c a t i o n là q u e 
d a n s le p r i v é , e s t d é j à u n e e n t r e p r i s e b e a u c o u p p l u s l a b o r i e u 
se. 

P o u r q u o i c e s d i f f i c u l t é s ? 

P o u r d i f f é r e n t e s r a i s o n s . D ' a b o r d p a r c e q u e le s y s t è m e d e 
r e l a t i o n s c o l l e c t i v e s d a n s le s e c t e u r p u b l i c r é d u i t l a s é c u r i t é 
e t l a s a n t é a u t r a v a i l à u n p e t i t a p p e n d i c e ; p a r c e q u ' e n s u i t e 
l ' a u t o r i t é n ' e s t m ê m e p a s o b l i g é e d e r é u n i r t o u s l e s m o i s l ' o r 
g a n e d e c o n c e r t a t i o n , p a r c e q u ' i l y a t o u j o u r s d e s c o n t r a i n t e s 
b u d g é t a i r e s . A i n s i , l a C i t é a d m i n i s t r a t i v e e s t b o u r r é e d ' a m i a n 
t e m a i s o n n ' e n f i n i t p a s d ' e n f a i r e l ' i n v e n t a i r e . Il m a n q u e t o u 
j o u r s u n m i l l i o n p o u r l ' a c h e v e r e t l o r s q u ' i l s e r a e n f i n a c h e v é , 
o n p o u r r a a l o r s s e u l e m e n t s o n g e r à r e t i r e r l ' a m i a n t e . B i e n s û r , 
il y a s e r v i c e p u b l i c e t s e r v i c e p u b l i c e t la s é c u r i t é n ' e s t p a s 
t r a i t é e d e la m ê m e m a n i è r e à l a S N C B e t d a n s la f o n c t i o n 
p u b l i q u e a d m i n i s t r a t i v e . L e n i v e a u d e p e r c e p t i o n d e l ' a c u i t é 
d u p r o b l è m e e s t b e a u c o u p p l u s b a s d a n s c e l l e - c i . 

T o u t c e c i s e r a p p o r t e à la p r é v e n t i o n . Q u a n d o n a b o r d e la 
q u e s t i o n d e la r é p a r a t i o n , il f a u t f a i r e p r e u v e d ' u n p e u p l u s 
d ' i m a g i n a t i o n s i l ' o n p a r t d e l ' é t a t a c t u e l d e l a l é g i s l a t i o n . 

D a n s le c a d r e d e la r e l a t i o n c o n t r a c t u e l l e d e t r a v a i l , q u e c e 
s o i t d a n s le s e c t e u r p r i v é o u d a n s le s e c t e u r p u b l i c , u n e f a i 
b l e s s e e s s e n t i e l l e d e n o t r e d r o i t t i e n t d a n s le f a i t q u ' i l n ' e s t 
r i e n p r o p o s é d ' a u t r e q u e d e s i n d e m n i t é s . L a l o i s u r l e s 
c o n t r a t s d e t r a v a i l p r é v o i t q u e l ' e m p l o y e u r e t l e t r a v a i l l e u r s e 
d o i v e n t d e s é g a r d s m u t u e l s . C ' e s t là u n e d i s p o s i t i o n u t i l e s i 
v o u s ê t e s c o n f r o n t é - e à u n c o m p o r t e m e n t i n a c c e p t a b l e , n o n 
d e l ' e m p l o y e u r , m a i s d e v o t r e c h e f , p a r e x e m p l e . I m a g i n e z 
q u e v o u s a s s i g n i e z v o t r e e m p l o y e u r d e v a n t l e t r i b u n a l d u t r a 
v a i l , q u e d e m a n d e r i e z - v o u s ? L e t r i b u n a l , s i v o u s y t e n e z , 
p o u r r a d i r e p o u r d r o i t q u e l ' e m p l o y e u r n e r e s p e c t e p a s s e s 
o b l i g a t i o n s m a i s , e n t o u t é t a t d e c a u s e , i l n e p o u r r a l e 
c o n t r a i n d r e q u ' a u p a i e m e n t d ' i n d e m n i t é s . C r o y e z - v o u s 
q u ' a p r è s c e l a , il y a i t m o y e n d ' e m p ê c h e r v o t r e l i c e n c i e m e n t ? 
C ' e s t l à u n e f a i b l e s s e c o n g é n i t a l e d u d r o i t d u t r a v a i l q u i n e 
p r o p o s e d e r é p a r a t i o n s q u e s o u s f o r m e d e s a n c t i o n s p é c u 
n i a i r e s q u i n e p e u v e n t e l l e s - m ê m e s ê t r e e s p é r é e s a u t r e m e n t 
q u ' a p r è s l a r u p t u r e d u c o n t r a t d e t r a v a i l . I c i , n o u s p a r l o n s 
d ' u n e i n d e m n i s a t i o n d u e p o u r l e p r é j u d i c e p r o v e n a n t d u h a r c è 
l e m e n t l u i - m ê m e . M a i s s i l e h a r c è l e m e n t a e n t r a î n é le l i c e n -
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il y a là, 
potent ie l le
m e n t , une 
vér i table 

b o m b e d a n s 
le droit du 

travai l 

c i e m e n t , o n e s t t o u j o u r s d a n s le d r o i t c o m m u n d u 
c o n t r a t d e t r a v a i l . S i v o u s n ' a v e z p a s e u d e p r é a 
v i s o u d ' i n d e m n i t é s d e r u p t u r e , v r a i s e m b l a b l e m e n t , 
v o u s l e s o b t i e n d r e z m a i s l e s t r i b u n a u x s o n t a s s e z 
r é s e r v é s . Il y a là u n p e u d e j u r i s p r u d e n c e : ç a n e 
s ' a p p e l l e p a s h a r c è l e m e n t m a i s e n é t a n t a t t e n t i f , 
o n a p e r ç o i t q u e s i u n e m p l o y e u r a l i c e n c i é u n t r a 
v a i l l e u r p o u r m o t i f g r a v e c o n s i s t a n t e n u n e p r é t e n 
d u e « i n c o m p a t i b i l i t é » ( v i s - à - v i s d e s o n c h e f o u d e 
s e s c o l l è g u e s ) , il p e r d r a l e p r o c è s i n t e n t é . M a i s s i u n p r é a v i s 
o u d e s i n d e m n i t é s d e r u p t u r e o n t é t é r é g l é s e t q u e le t r a 
v a i l l e u r p l a i d e le l i c e n c i e m e n t a b u s i f , a l o r s c ' e s t l u i q u i p e r d 
c a r le t r i b u n a l e s t i m e q u ' i l n ' a p a s à i n t e r v e n i r d a n s la m a n i è 
r e d o n t l ' e m p l o y e u r g è r e s o n e n t r e p r i s e . L a j u r i s p r u d e n c e l à -
d e s s u s e s t c o n s t a n t e . C ' e s t là q u e le r a c c o r d a v e c la l o i s u r 
l e b i e n - ê t r e e s t p o s s i b l e : il y e s t d i t q u e le p l a n d e p r é v e n t i o n 
d o i t v e i l l e r à d é c e l e r l e s n u i s a n c e s e t à y p o r t e r r e m è d e . M a i s 
s i l a n u i s a n c e p r o v i e n t d e l a m a n i è r e d o n t l ' e m p l o y e u r c o n ç o i t 
l a g e s t i o n , l ' a p p l i c a t i o n c o r r e c t e d u p l a n d e p r é v e n t i o n a b o u 
t i r a i t à n é a n m o i n s l u i i m p o s e r d ' y r e m é d i e r , y c o m p r i s e n c o r 
r i g e a n t s e s m é t h o d e s d e g e s t i o n . Il y a là p o t e n t i e l l e m e n t u n e 
v é r i t a b l e b o m b e d a n s l e d r o i t d u t r a v a i l . S i l ' o n e x c i p e d e la 
l é g i s l a t i o n s u r le b i e n - ê t r e a u t r a v a i l , le j u g e n e p o u r r a q u e 
c o n s t a t e r q u e l e s d i s p o s i t i o n s d u p l a n d e p r é v e n t i o n n ' o n t p a s 
é t é r e n c o n t r é e s . 

Q u a n t à la q u e s t i o n d e l ' a d m i n i s t r a t i o n d e la p r e u v e , q u i e s t 
c o m m u n e a u h a r c è l e m e n t s e x u e l e t a u h a r c è l e m e n t m o r a l e t 
d o n t t o u t u n c h a c u n s e f a i t u n m o n d e , c h a q u e p a r t i e d o i t y 
c o n t r i b u e r , l e j u g e p e u t o r d o n n e r à c h a q u e p a r t i e d e p r o d u i r e 
l e s é l é m e n t s d e p r e u v e d o n t e l l e d i s p o s e . L a q u e s t i o n l a p l u s 
d é l i c a t e e s t c e l l e d u r e c o u r s à d e s t é m o i n s p a r m i l e s c o m p a 
g n o n s d e t r a v a i l : o n s ' a p e r ç o i t a l o r s q u e le t é m o i n e s t e n c o 
r e m o i n s à l ' a b r i d e s r e p r é s a i l l e s q u e la v i c t i m e . D a n s le c a s 
d u h a r c è l e m e n t s e x u e l , d é f i n i c o m m e d i s c r i m i n a t i o n d a n s le 
c a d r e d e la l é g i s l a t i o n s u r l a d i s c r i m i n a t i o n , l a v i c t i m e e s t 
p r o t é g é e d a n s u n e c e r t a i n e m e s u r e c o n t r e l e l i c e n c i e m e n t , 
m a i s o n n ' a r i e n p r é v u d e t e l p o u r l e t é m o i n , c e q u i e s t u n e 
l a c u n e . C e p e n d a n t , l e s c h o s e s é v o l u e n t e t il e s t p r é v u , d a n s 
le c a d r e d e l ' a c c o r d c o n c l u e n t r e l e s E t a t s m e m b r e s d u C o n s e i l 
d e l ' E u r o p e s u r l e s p r o c é d u r e s r e l a t i v e s à l a c o n v e n t i o n d e 
s a u v e g a r d e d e s d r o i t s h u m a i n s , d ' i n s t a u r e r u n e p r o t e c t i o n 
p o u r t o u t e s l e s p e r s o n n e s q u i s o n t a p p e l é e s à t é m o i g n e r . 
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Q u ' a a p p o r t é la l é g i s l a t i o n s p é c i f i q u e s u r le h a r c è l e m e n t ? 

L ' i n t r o d u c t i o n d e l ' a r t i c l e 4 4 2 bis d a n s le C o d e p é n a l i n c r i m i 
n a n t l e h a r c è l e m e n t a t o u t e u n e h i s t o i r e . S e s a u t e u r s v i s a i e n t 
l ' i n c r i m i n a t i o n d u stalking ( l a t r a q u e ) d o n t l ' e x e m p l e l e p l u s 
c é l è b r e e s t c e l u i d e l ' a m o u r e u x f o u d e J o d i e P o s t e r m a i s q u i 
c o m p r e n d a u s s i l e s p r a t i q u e s d e r e c o u v r e m e n t d e c r é a n c e s 
t e l l e s q u ' e l l e s s ' o b s e r v e n t n o t a m m e n t e n A l l e m a g n e o ù l ' o n 
v o u s f a i t s u i v r e d a n s la r u e , e t c . S o n c h a m p d ' a p p l i c a t i o n 
s ' e s t é l a r g i à t o u t c o m p o r t e m e n t d o n t l ' a u t e u r s a i t o u d e v r a i t 
s a v o i r q u ' i l p e r t u r b e g r a v e m e n t l a t r a n q u i l l i t é d ' a u t r u i . D e u x 
a n s a p r è s s o n a d o p t i o n , j e n ' a i c o n n a i s s a n c e d ' a u c u n j u g e 
m e n t p r o n o n c é e n c o r r e c t i o n n e l l e m a i s à c a u s e d e la f o r m u 
l a t i o n t r è s g é n é r a l e , o n s ' e s t a p e r ç u q u e c e l a p o u v a i t a v o i r 
s o n u t i l i t é d a n s l e s c a s d e h a r c è l e m e n t s e x u e l p a r c e q u e la 
l é g i s l a t i o n e x i s t a n t e p e r m e t é v i d e m m e n t d e m e t t r e e n c a u s e 
l ' e m p l o y e u r m a i s p a s n é c e s s a i r e m e n t l ' a u t e u r i m m é d i a t . 
L o r s q u e d e s v i c t i m e s v e u l e n t a b s o l u m e n t m e t t r e e n c a u s e 
l ' a u t e u r i m m é d i a t e t q u e c e d e r n i e r n ' e s t p a s s o u s l ' a u t o r i t é 
d e l ' e m p l o y e u r , q u e c ' e s t u n c l i e n t d e l ' e n t r e p r i s e , p a r 
e x e m p l e , l ' e m p l o y e u r p o u r r a n é a n m o i n s ê t r e m i s e n c a u s e 
s o u s le m o t i f q u e la s i t u a t i o n e s t c o n s t i t u t i v e d e d i s c r i m i n a 
t i o n e t q u ' i l e s t r e s p o n s a b l e d e c e q u i s e p a s s e d a n s s o n e n t r e 
p r i s e o u d e s s i t u a t i o n s q u e d o i v e n t v i v r e d e s m e m b r e s d e s o n 
p e r s o n n e l e n v o y é s h o r s d e l ' e n t r e p r i s e . L e c a s le p l u s c l a s 
s i q u e e s t c e l u i d e s a i d e s f a m i l i a l e s q u i s u b i s s e n t d e s a t t o u 
c h e m e n t s d e s v i e u x m e s s i e u r s a u x q u e l s e l l e s v i e n n e n t e n 
a i d e . D a n s c e c a s , l ' a u t e u r d u h a r c è l e m e n t n ' e s t p a s s o u s 
l ' a u t o r i t é d i r e c t e d e l ' e m p l o y e u r . 

D a n s l e s s e r v i c e s p u b l i c s o ù il e x i s t e d e s r é g l e m e n t a t i o n s s u r 
l e h a r c è l e m e n t s e x u e l , l ' a u t e u r d u h a r c è l e m e n t p e u t ê t r e m i s 
e n c a u s e p a r u n e d é n o n c i a t i o n à l a h i é r a r c h i e , u n e p r o c é d u r e 
d i s c i p l i n a i r e p e u t ê t r e a l o r s e n g a g é e ; m a i s q u e s e p a s s e - t - i l 
l o r s q u e l ' a u t e u r d u h a r c è l e m e n t e s t l e p e r s o n n a g e le p l u s 
é l e v é d e l a h i é r a r c h i e ? C ' e s t là q u e c e t t e d i s p o s i t i o n d u d r o i t 
p é n a l i n c r i m i n a n t l e h a r c è l e m e n t p e u t ê t r e p r é c i e u s e c a r e l l e 
p e u t ê t r e u t i l i s é e , e n é t a n t i n v o q u é e p r é c i s é m e n t d a n s d e t e l s 
c a s , c o m m e u n é l é m e n t d e d é f e n s e d i s s u a s i v e . O n v o i t d o n c 
t o u t e l a p o r t é e d ' u n e t e l l e d i s p o s i t i o n d u d r o i t p é n a l g é n é r a l , 
o ù j u s q u ' à p r é s e n t il n ' y a v a i t p a s g r a n d c h o s e , q u e c e s o i t 
e n m a t i è r e d e h a r c è l e m e n t s e x u e l o u e n m a t i è r e d e h a r c è l e 
m e n t m o r a l . P l u s i e u r s a f f a i r e s s o n t d ' a i l l e u r s e n c o u r s d a n s 
l e s q u e l l e s n o u s u t i l i s o n s c e t t e d i s p o s i t i o n . Il e s t c l a i r q u e c e 



j e a n j a c q m a i n 1 5 1 

t y p e d e d i s p o s i t i o n n e p e u t ê t r e d ' a u c u n e u t i l i t é p o u r r e m é 
d i e r à d e s s i t u a t i o n s d e h a r c è l e m e n t c o l l e c t i f d a n s l e c a d r e 
d ' u n e e n t r e p r i s e . C e t i n s t r u m e n t e s t o p p o r t u n d a n s le c a d r e 
d ' u n e s t r a t é g i e d e d é f e n s e d e la v i c t i m e d ' u n a u t e u r i d e n t i 
f i a b l e d e h a r c è l e m e n t . 

E s t - c e q u ' i l f a u t r e c o u r i r a u d r o i t p é n a l c o m m u n d a n s l e c a d r e 
d ' u n e s i t u a t i o n d e t r a v a i l ? 

on n 'a pas le 
s e n t i m e n t 

que les juri
dict ions cor
rect ionnel les 
a t t a c h e n t un 
grand prix au 

droit pénal 
social 

I d é a l e m e n t , l e s p r o b l è m e s d e h a r c è l e m e n t s e x u e l o u m o r a l 
d e v r a i e n t p o u v o i r s e r é s o u d r e s o i t d a n s le c a d r e d e l ' e n t r e p r i 
s e o u , e n t o u t é t a t d e c a u s e , d a n s le c a d r e d u 
d r o i t d u t r a v a i l s a u f , b i e n e n t e n d u , s ' i l s r e v ê t e n t 
l e s f o r m e s d ' u n d é l i t d e d r o i t c o m m u n . P e r s o n n e 
n e p e n s e s é r i e u s e m e n t t r a i t e r u n v i o l a u t r a v a i l 
a u t r e m e n t q u e c o m m e u n v i o l . C e r t e s , m a i s il f a u t 
a j o u t e r a l o r s q u e c e l a n e p e u t s e f a i r e q u e s i l ' o n 
p e u t c o m p t e r s u r l a j u s t i c e d e s o n p a y s . Il y a u n 
c a s d e j u r i s p r u d e n c e d e v a n t l a C o u r d u t r a v a i l d e 
L i è g e o ù u n l i c e n c i e m e n t , q u i a é t é j u g é a b u s i f , 
a v a i t r é p o n d u à u n e p l a i n t e d e la t r a v a i l l e u s e p o u r 
t e n t a t i v e d e v i o l e t c o u p s e t b l e s s u r e s q u i a v a i t 
é t é c l a s s é e s a n s s u i t e p a r l e P a r q u e t ! E n B e l g i q u e , o ù le d r o i t 
d u t r a v a i l s ' a p p u i e s u r l e d r o i t p é n a l , s i l ' e m p l o y e u r m a n q u e 
à s e s o b l i g a t i o n s à l ' é g a r d d u t r a v a i l l e u r o u d e la t r a v a i l l e u s e , 
il d o i t n o n s e u l e m e n t e n r é p a r e r l e s c o n s é q u e n c e s m a i s , e n 
m ê m e t e m p s e t d a n s d e n o m b r e u x c a s , il t o m b e s o u s le c o u p 
d ' u n e i n f r a c t i o n p o u r l a q u e l l e il e s t p a s s i b l e d ' u n e a m e n d e o u 
d ' u n e p e i n e d ' e m p r i s o n n e m e n t . L ' e f f e c t i v i t é d u d r o i t d u t r a 
v a i l r e p o s e e n p a r t i e s u r l ' e x i s t e n c e d e c e s m e n a c e s d e s a n c 
t i o n . M a i s , p o u r q u e c e l a f o n c t i o n n e , il f a u t q u e l e s p a r q u e t s 
p o u r s u i v e n t , q u e l e s t r i b u n a u x p r o n o n c e n t d e s c o n d a m n a 
t i o n s . A c e t é g a r d , o n n ' a p a s le s e n t i m e n t q u e l e s j u r i d i c t i o n s 
c o r r e c t i o n n e l l e s a t t a c h e n t u n g r a n d p r i x a u d r o i t p é n a l s o c i a l . 
E t s i l e s p a r q u e t s e t a u d i t o r a t s n e p o u r s u i v e n t p a s p l u s l e s 
i n f r a c t i o n s d e d r o i t c o m m u n q u i s e c o m m e t t e n t d a n s l ' e n t r e 
p r i s e , s i l e s t r i b u n a u x n e l e s c o n d a m n e n t p a s p l u s , o ù a l l o n s -
n o u s ? 

C e p e n d a n t , o n a p a r f o i s d e b o n n e s s u r p r i s e s : le c a s d i t « d u 
s o u t i e n - g o r g e d é g r a f é » d a n s l e q u e l d e u x a n s a p r è s q u ' u n a r r ê t 
s c a n d a l e u x d e la C o u r d u t r a v a i l d e B r u x e l l e s e u t v a l i d é l e 
l i c e n c i e m e n t p o u r m o t i f g r a v e d ' u n e t r a v a i l l e u s e q u i , s e l o n la 
c o u r , a v a i t d i f f a m é s o n s u p é r i e u r , i n n o c e n t d e t o u t h a r c è l e -
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m e n t s e x u e l , l e t r i b u n a l c o r r e c t i o n n e l d e B r u x e l l e s a , p o u r s a 
p a r t , r e c o n n u le s u p é r i e u r c o u p a b l e d e s f a i t s , r e q u a l i f i é s e n 
a t t e n t a t à l a p u d e u r a v e c v i o l e n c e s o u m e n a c e s . 
Il e s t c l a i r q u e l ' e f f e c t i v i t é d u s y s t è m e j u r i d i q u e r e p o s e s u r la 
c o n f i a n c e q u e l ' o n p e u t r e n c o n t r e r a u p r è s d e s j u r i d i c t i o n s , d e 
l ' a p p a r e i l j u d i c i a i r e . A i n s i , l e t r a i t e m e n t d e s a f f a i r e s d e v i o l 
s ' e s t c o n s i d é r a b l e m e n t a m é l i o r é , y c o m p r i s a u p r è s d e s i n s t i 
t u t i o n s d e p r e m i è r e l i g n e , d e s p o l i c i e r s d e c o m m i s s a r i a t q u i 
o n t s u i v i d e s f o r m a t i o n s d a n s c e b u t . O n e s p è r e é g a l e m e n t 
v o i r l e s a u t o r i t é s j u d i c i a i r e s r é p r e s s i v e s , l e s p a r q u e t s , l e s a u d i -
t o r a t s , l e s j u g e s a p p o r t e r d a v a n t a g e d ' a t t e n t i o n a u d r o i t p é n a l 
s o c i a l e t a u d r o i t p é n a l c o m m u n l o r s q u ' i l s s ' a p p l i q u e n t à d e s 
s i t u a t i o n s e n r a p p o r t a v e c l e t r a v a i l . H é l a s , v u l ' a r r i é r é j u d i 
c i a i r e , il s ' é t a b l i t u n e h i é r a r c h i e e n t r e l e s p l a i n t e s : il y a d e s 
c h o s e s d o n t o n s e p r é o c c u p e e t d ' a u t r e s q u i i n d i f f è r e n t . 

C e l a s i g n i f i e a u s s i q u e le r e g a r d s o c i a l p o r t é s u r c e t y p e d e 
p h é n o m è n e c h a n g e e t é v o l u e . 

O u i , t r è s c e r t a i n e m e n t . 
D a n s l ' é t a t a c t u e l d e s c h o s e s , e n m a t i è r e d e r é p a r a t i o n d u 
h a r c è l e m e n t m o r a l , o n n ' a p a s l e s m a i n s e n t i è r e m e n t v i d e s 
m ê m e s i l ' o u t i l n ' e s t p a s f r a c a s s a n t . D e s d i s p o s i t i o n s e x i s 
t e n t ; il y a d e s o b l i g a t i o n s d ' é g a r d s e n v e r s s o n p e r s o n n e l à 

r e s p e c t e r . C ' e s t a i n s i q u ' i l e s t e x t r ê m e m e n t 
i m p o r t a n t d ' a v o i r i n t r o d u i t d a n s le s t a t u t d e s 
a g e n t s d e l ' E t a t u n e d i s p o s i t i o n s e m b l a b l e . E n 
e f f e t , j u s q u e - l à , la s i t u a t i o n é t a i t p a r a d o x a l e e n c e 
s e n s q u e l e s c o n t r a c t u e l s p o u v a i e n t i n v o q u e r l a l o i 
s u r l e s c o n t r a t s d e t r a v a i l a l o r s q u e l e s s t a t u t a i r e s 
n e d i s p o s a i e n t d e r i e n d e t e l m ê m e s i d a n s le 
c a d r e d e la l o i s u r l e c o n t r a t d e t r a v a i l , t o u t c e à 
q u o i o n p e u t p r é t e n d r e , c e s o n t d e s i n d e m n i s a -

on a pu dire 
que le droit 

du t ravai l 
é ta i t pour 

l 'essent ie l un 
droi t du 

l i cenc iement 

t i o n s p o u r l i c e n c i e m e n t a b u s i f . P a r c o n t r e , d a n s le c a s d e s s t a 
t u t a i r e s d e s s e r v i c e s p u b l i c s , l e d r o i t a d m i n i s t r a t i f o f f r e u n e 
p l u s g r a n d e e f f i c a c i t é c a r il p e r m e t l ' a n n u l a t i o n d e la d é c i s i o n 
a b u s i v e p a r l e C o n s e i l d ' E t a t . E n t o u t é t a t d e c a u s e , l e s i n s 
t r u m e n t s e x i s t a n t s d o i v e n t ê t r e u t i l i s é s a v e c u n m a x i m u m d e 
d o i g t é e t d ' i m a g i n a t i o n m ê m e s i c e l a n e s u f f i t p a s . O n v o i t 
a u s s i q u ' i l e s t n é c e s s a i r e d e l é g i f é r e r d e m a n i è r e p l u s a u d a 
c i e u s e e n m a t i è r e d e h a r c è l e m e n t m o r a l c o m m e o n l ' a f a i t e n 
m a t i è r e d e h a r c è l e m e n t s e x u e l . 
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U n e a u t r e f a i b l e s s e c o n g é n i t a l e d e n o t r e d r o i t d u t r a v a i l e s t 
q u e l e s r é p a r a t i o n s q u e l ' o n p e u t e n a t t e n d r e d e m a n i è r e g é n é 
r a l e s o n t a s s e z d é r i s o i r e s . O n n e p e u t d o n c i n t r o d u i r e u n d é s é 
q u i l i b r e e n p r é v o y a n t d e s s a n c t i o n s a s s e z l o u r d e s e n m a t i è r e 
d e h a r c è l e m e n t m o r a l o u s e x u e l a l o r s q u e l e s r é p a r a t i o n s d u e s 
p o u r l i c e n c i e m e n t a b u s i f p o u r t o u t a u t r e m o t i f n ' e n t r a î n e n t 
q u e le p a i e m e n t d e l ' i n d e m n i t é d e p r é a v i s , s a n s p l u s . 

P a r a i l l e u r s , il y a u n a u t r e r i s q u e , c ' e s t c e l u i d u r é a r m e m e n t 
m o r a l d e s e n t r e p r i s e s à p a r t i r d u q u e l l ' e m p l o y e u r p r é t e n d r a i t 
r é g i r l e s c o m p o r t e m e n t s r e l a t i o n n e l s d e s o n p e r s o n n e l . A v a n t 
m ê m e d e d o n n e r l i e u à u n t r a i t e m e n t e f f i c a c e , l e h a r c è l e m e n t 
s e x u e l e t m o r a l r i s q u e d e d o n n e r p r i s e à c e g e n r e d e d é r i v e 
o ù l ' o n i n s t i t u e r a i t l e s e n t r e p r i s e s e n s o r t e s d e m o n a s t è r e s 
s t r i c t s . 

Il f a u t a j o u t e r e n c o r e q u e l e d r o i t d u t r a v a i l a c e t i n c o n v é n i e n t 
q u ' i l p o r t e a s s e z f a c i l e m e n t à l a r o u t i n e . U n a v o c a t s p é c i a l i s é 
e n d r o i t d u t r a v a i l p e u t , t o u t e s a c a r r i è r e d u r a n t , n e p l a i d e r 
q u e d e s l i c e n c i e m e n t s . A v e c la m e i l l e u r e b o n n e v o l o n t é , l e s 
s y n d i c a t s s e r e t r o u v e n t p r i s o n n i e r s d e c e t t e r o u t i n e q u i l e s 
t r a n s f o r m e e n m a c h i n e s à p l a i d e r d e s i n d e m n i t é s d e r u p t u r e 
e t l o r s q u ' i l s s o n t c o n f r o n t é s à u n e d i s p o s i t i o n s u r l a q u e l l e il 
n ' y a p a s d e j u r i s p r u d e n c e c o n n u e e t q u i n é c e s s i t e u n e 
r é f l e x i o n j u r i d i q u e I m a g i n a t i v e , l e s s y n d i c a t s s o n t u n p e u p r i s 
d e c o u r t . E n e f f e t , s ' i l e x i s t e e n l é g i s l a t i o n u n e s é r i e d e d r o i t s , 
il e s t e n c o r e a s s e z d i f f i c i l e d e s ' e n p r é v a l o i r s a n s a b o u t i r e n 
f i n d e c o u r s e à u n e p r o c é d u r e d e l i c e n c i e m e n t e t c e , à u n 
p o i n t t e l q u ' o n a p u d i r e q u e le d r o i t d u t r a v a i l , c ' é t a i t p o u r 
l ' e s s e n t i e l u n d r o i t d u l i c e n c i e m e n t . 

N ' e s t - c e p a s là u n c o n s t a t a s s e z i n q u i é t a n t s u r t o u t si l ' o n 
s o n g e q u ' e n c e s t e m p s d e r a r é f a c t i o n d e l ' e m p l o i , l e s t r a 
v a i l l e u r s n e p e u v e n t a l o r s q u ' a d o p t e r u n p r o f i l b a s p o u r n e p a s 
c o u r i r c e r i s q u e d e l i c e n c i e m e n t ? 

B i e n e n t e n d u . ' ' ' ' '• "• 

E s t - c e q u e c e l a n e p l a i d e p a s d ' a u t a n t p l u s p o u r u n e p o l i t i q u e 
d e p r é v e n t i o n a u s e i n d e s e n t r e p r i s e s e t i n s t i t u t i o n s , q u ' e l l e s 
s o i e n t p u b l i q u e s o u q u ' e l l e s s o i e n t p r i v é e s , l e s s t r u c t u r e s ad 
hoc m i s e s s u r p i e d p e r m e t t a n t a l o r s d e g é r e r l e s p r o b l è m e s 
d a n s la p e r s p e c t i v e d ' é v i t e r l e r e c o u r s a u x t r i b u n a u x d u t r a -
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v a i l e t d o n c a u l i c e n c i e m e n t ? P a r a i l l e u r s , p o u r q u o i l e s s y n 
d i c a t s n e s o n t - i l s p a s p r é s e n t s d a n s d e t e l l e s s t r u c t u r e s ? 

T o u t d ' a b o r d , c ' e s t u n e m a t i è r e r e l a t i v e m e n t r é c e n t e o u , p l u s 
p r é c i s é m e n t , il n ' y a q u e d e p u i s p e u q u e c e t y p e d e p l a i n t e 
e s t e x p r i m é p a r l e s t r a v a i l l e u r s . 
D a n s la l é g i s l a t i o n s u r l e b i e n - ê t r e a u t r a v a i l , l a d é l é g a t i o n s y n 
d i c a l e o u l e s r e p r é s e n t a n t s d e s t r a v a i l l e u r s a u C o m i t é d e p r é 
v e n t i o n s o n t c e n s é s p r e n d r e e n c h a r g e l e s i n t é r ê t s d e t o u t le 
p e r s o n n e l . I ls s o n t t o u t à f a i t e n d r o i t d ' i n t e r v e n i r à t o u t 
m o m e n t d a n s l e s p r o c é d u r e s , d a n s l ' é l a b o r a t i o n d u p l a n d e 
p r é v e n t i o n , d e s ' a d r e s s e r a u c o n s e i l l e r d e p r é v e n t i o n , é m e t t r e 
d e s r e v e n d i c a t i o n s , s a i s i r l e c o m i t é , f a i r e a p p e l , a u b e s o i n , a u x 

s e r v i c e s d ' i n s p e c t i o n c o m p é t e n t s d u m i n i s t è r e 
f é d é r a l d e l ' e m p l o i e t d u t r a v a i l ( I n s p e c t i o n d e la 
s é c u r i t é e t I n s p e c t i o n d e la m é d e c i n e ) . Il f a u t 
s i m p l e m e n t q u e l e s o r g a n i s a t i o n s s y n d i c a l e s , l e s 
d é l é g u é s , l e s m i l i t a n t s r é a l i s e n t q u e la l é g i s l a t i o n 
s u r l e b i e n - ê t r e a u t r a v a i l e s t u t i l i s a b l e à c e s f i n s . 

N e c r o y e z - v o u s p a s q u e l e s s y n d i c a t s g a g n e 
r a i e n t à s e n s i b i l i s e r l e u r s d é l é g u é s à l ' i n t é r ê t d e 
t e l l e s d é m a r c h e s ? 

S i j ' e n j u g e p a r l e s i n i t i a t i v e s p r i s e s t a n t p a r la 
C S C q u e p a r la F G T B , p a r e x e m p l e a u p r i n t e m p s 
d e r n i e r e n W a l l o n i e , d ' o r g a n i s e r d e s j o u r n é e s o u 
d e s d e m i - j o u r n é e s d e s e n s i b i l i s a t i o n , ç a s i g n i f i e 

s û r e m e n t p l u s q u ' u n e o p é r a t i o n p o n c t u e l l e à d e u x m o i s d e s 
é l e c t i o n s s o c i a l e s . O n v a c e r t a i n e m e n t e n e n t e n d r e r e p a r l e r . 
E t m ê m e s i l ' a r r ê t é d u 1 8 s e p t e m b r e 1 9 9 2 d e M i e t S m e t a 
é t é p r i s c o n t r e l ' a v i s d e s p a r t e n a i r e s s o c i a u x q u i t r o u v a i e n t 
p r é m a t u r é d e l é g i f é r e r e n m a t i è r e d e h a r c è l e m e n t s e x u e l e t s i , 
o b j e c t i v e m e n t , il y a v a i t c e r t a i n e m e n t u n m a n q u e d ' i n t é r ê t d e 
l a p a r t d e s s y n d i c a t s p o u r c e t t e p r o b l é m a t i q u e , i l s o n t n é a n 
m o i n s f a i t u n g r o s e f f o r t d e f o r m a t i o n p o u r ê t r e à m ê m e d e 
r é p o n d r e à c e s n o u v e l l e s e x i g e n c e s . C ' e s t a i n s i q u ' i l s o n t é t é 
e n m e s u r e d ' e x i g e r q u e , d a n s l e s a d m i n i s t r a t i o n s c e n t r a l e s , l a 
p e r s o n n e d e c o n f i a n c e d é s i g n é e a i t l ' a g r é m e n t d e l ' o r g a n e q u i 
t i e n t l i e u d e C P P T . 

D e m a n i è r e g é n é r a l e , o n p e u t d i r e q u ' i l s o n t r e p r i s l a m a î t r i s e 
d e t o u s c e s n o u v e a u x p r o b l è m e s q u i l e u r s e m b l a i e n t a u d é p a r t 
n é c e s s i t e r u n e g r a n d e s p é c i a l i s a t i o n . C ' e s t a i n s i q u ' o n p e u t 

le recours à 
un spécial iste 

individualise le 
p rob lème alors 

qu' i l a sa 
source dans 

des c o m p o r t e 
m e n t s sociaux 

et qu' i l doi t 
ê t re pris en 

charge sur le 
m o d e col lecti f 
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d i r e , à m o n s e n s , q u ' i l e s t f o r t p r o b a b l e q u e le c h a m p d ' i n t é r ê t 
d e « T r a v a i l e t s a n t é » , c e t t e s t r u c t u r e c r é é e a u p r è s d e l a F G T B 
d e B r u x e l l e s , s o i t é l a r g i à c e s n o u v e l l e s q u e s t i o n s . 

M a i s il f a u t s e g a r d e r d ' u n t r a v e r s q u i a é t é o b s e r v é e n m a t i è 
r e d ' a p p l i c a t i o n d e l a r é g l e m e n t a t i o n s u r l e h a r c è l e m e n t 
s e x u e l : il n e s u f f i t p a s d ' o u v r i r u n b u r e a u d e s p l a i n t e s o u u n 
b u r e a u d e s p l e u r s . Il n e f a u d r a i t p a s r é é d i t e r l e s c a n d a l e d e s 
l i g n e s v e r t e s s u r l e h a r c è l e m e n t s e x u e l o ù d e s p e r s o n n e s 
a v a i e n t é t é e n g a g é e s a v e c p o u r s e u l e s c o m p é t e n c e s e t m i s 
s i o n s d ' é c o u t e r l e s v i c t i m e s a u t é l é p h o n e . Il f a u t e n v i s a g e r 
é g a l e m e n t l e s m e s u r e s d e c o r r e c t i o n a u - d e l à d u s i m p l e t r a i t e 
m e n t p s y c h o - m é d i c a l i n d i v i d u e l p o u r e n v i s a g e r u n m o d e d ' i n 
t e r v e n t i o n c o l l e c t i f . E n e f f e t , le r e c o u r s à u n s p é c i a l i s t e i n d i 
v i d u a l i s e le p r o b l è m e a l o r s q u ' i l a s a s o u r c e d a n s d e s c o m 
p o r t e m e n t s s o c i a u x e t q u ' i l d o i t ê t r e p r i s e n c h a r g e s u r l e 
m o d e c o l l e c t i f . E t c ' e s t s u r t o u t d a n s c e c a d r e q u e l e s s y n d i 
c a t s o n t e n c o r e u n e f o n c t i o n e s s e n t i e l l e à r e m p l i r . 

propos redueillis par O u a r d i a D e r r i c h e 
septembre 2000 
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e u g è n e m o m m e n 

introduction 

d ' o ù je parle 
V o i c i d ' a b o r d m o n i t i n é r a i r e e n q u e l q u e s m o t s , p o u r a i d e r le 
l e c t e u r à i n t e r p r é t e r l ' é d i f i c e r a t i o n n e l q u i s u i t , p o u r q u ' i l s e n t e 
q u e c e d i s c o u r s e s t c o n s t r u i t s u r u n e r é v o l t e ^ 

A p r è s a v o i r t r a v a i l l é q u e l q u e s a n n é e s d a n s le s e c t e u r p r i v é , 
j ' a i c h o i s i , p o u r l e s t r a v a i l l e u r s e t c o n t r e l e c a p i t a l , d e t r a v a i l l e r 
d a n s l e s e c t e u r p u b l i c . L o n g t e m p s , j ' y a i e n r a g é d e v o i r d e s 
p r o j e t s s ' e n l i s e r d a n s l ' i n c o m p é t e n c e d e c e u x q u i d e v a i e n t l e s 
m e t t r e e n œ u v r e . J ' e n a i i m p u t é la f a u t e a u x p r o c e s s u s d e 
s é l e c t i o n d e s t r a v a i l l e u r s , p u i s , d e p l u s e n p l u s , a u x d i s p o s i 
t i f s d e f o r m a t i o n e t d ' e n s e i g n e m e n t . C ' e s t a i n s i q u e j ' a i é t é 
a m e n é à r e j o i n d r e l e m o u v e m e n t p é d a g o g i q u e . J ' y a i d é c o u 
v e r t l ' i m p o r t a n c e d e s m é t h o d e s p é d a g o g i q u e s e t d e la f o r m a 
t i o n d e s e n s e i g n a n t s e u x - m ê m e s . E t , a v e c d ' a u t r e s , j e t e n t e 

1 . Je r e m e r c i e Ros ine L e w i n , Oua rd ia De r r i che e t V i n c e n t Dupr iez pour 
les c r i t i q u e s a p p o r t é e s à une p rem iè re v e r s i o n de ce t e x t e . Je 
r e m e r c i e auss i M a r c e l l e S t r o o b a n t s , e n s e i g n a n t e e t c h e r c h e u s e en 
s o c i o l o g i e , q u i a f a i t des usages de la n o t i o n d e c o m p é t e n c e l ' ob
je t c e n t r a l de ses r e c h e r c h e s ; ses r é a c t i o n s m ' o n t p e r m i s de pré
c iser les p o i n t s i m p o r t a n t s de m o n p l a i d o y e r , o ù je m ' é c a r t e de son 
d i s c o u r s s c i e n t i f i q u e . 
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m a i n t e n a n t d ' y d é v e l o p p e r u n d i s c o u r s c r i t i q u e s u r l e s p r o 
c e s s u s d e s é l e c t i o n d e s c o n t e n u s d ' e n s e i g n e m e n t . 

ceci n 'es t pas étranger au t h è m e «stress et harcèle
m e n t » 

C e s p r o c e s s u s d e s é l e c t i o n d e s c o n t e n u s d ' e n s e i g n e m e n t s e 
t r a n s f o r m e n t s o u s le s i g n e d e la c o m p é t e n c e . 
E n e f f e t , d a n s l e s d i s c o u r s , la c o m p é t e n c e p r e n d le p a s s u r la 
c o n n a i s s a n c e . L ' é v o l u t i o n s e r a i t p o s i t i v e , s i l a r é a l i t é s u i v a i t 
e t s i l a p a r t à g a r d e r a u x c o n n a i s s a n c e s é t a i t b i e n p e r ç u e . 

A u t r a v a i l a u s s i , l a c o m p é t e n c e e n v a h i t l e s d i s c o u r s . I c i c ' e s t 
l e m o t d e q u a l i f i c a t i o n q u ' e l l e t e n d à é v i n c e r . E t c e c h a n g e 
m e n t d e v o c a b u l a i r e a c c o m p a g n e u n e p r é c a r i t é c r o i s s a n t e d e 
la s i t u a t i o n d e b e a u c o u p d e t r a v a i l l e u r s . C e t t e p r é c a r i t é e s t u n 
f a c t e u r d e s t r e s s e t f a v o r i s e d e s a t t i t u d e s d e h a r c è l e m e n t d e 
l a p a r t d u p e r s o n n e l d ' e n c a d r e m e n t . 

F a c e a u p r o j e t d e c e d o s s i e r , j ' a i a c c e p t é d ' y p a r t i c i p e r a v e c 
l ' i n t e n t i o n d ' e x a m i n e r la c o m p é t e n c e à l ' é c o l e a u t a n t q u ' a u 
t r a v a i l . M a i s , c h e m i n f a i s a n t , j e d é c o u v r e q u e c e s e c o n d 
d o m a i n e à l u i s e u l r e q u i e r t u n t e x t e q u i a t t e i n t d é j à l a l o n g u e u r 
m a x i m u m c o m p a t i b l e a v e c l ' é q u i l i b r e d e c e d o s s i e r . 

u n e contrad ic t ion mai expr imée 
C o m m e t r a v a i l l e u r s , n o u s s o u f f r o n s - à d e s d e g r é s d i v e r s -
d u s t r e s s d o n t l ' u n e d e s s o u r c e s e s t la c o m p é t e n c e q u i n o u s 
e s t d e m a n d é e , a u n o m d e la q u a l i t é d u p r o d u i t d e n o t r e t r a 
v a i l , q u ' i l s ' a g i s s e d ' u n s e r v i c e o u d ' u n b i e n m a t é r i e l . 
C o m m e u s a g e r s d e s e r v i c e s e t c o n s o m m a t e u r s d e b i e n s , n o u s 
d e m a n d o n s c e t t e q u a l i t é e t n o u s s o u f f r o n s q u a n d e l l e f a i t 
d é f a u t . 

V o i l à u n e c o n t r a d i c t i o n o b j e c t i v e q u i n o u s t r a v e r s e t o u s m a i s 
q u e c e r t a i n s r e f u s e n t d e p r e n d r e e n c o n s i d é r a t i o n , e n c r a i 
g n a n t q u ' e l l e n e n o u s d i s t r a i e d e la c o n t r a d i c t i o n p r i n c i p a l e 
e n t r e t r a v a i l e t c a p i t a l . 

C e r e f u s p e u t ê t r e m o t i v é - i m p l i c i t e m e n t - p a r u n e c o n f i a n 
c e f a i t e à l a c o n c u r r e n c e m a r c h a n d e p o u r a s s u r e r l a q u a l i t é 
d e s p r o d u i t s . R e m a r q u o n s a u p a s s a g e la c o n t r a d i c t i o n l o g i q u e 
e n t r e c e t t e c o n f i a n c e d o n n é e a u m a r c h é e t l a v o l o n t é d e r é d u i -
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r e l ' e m p r i s e d u c a p i t a l . M a i s c e c i c o n c e r n e p l u t ô t l e l o n g 
t e r m e . 

P l u s i m m é d i a t e m e n t , l e s s e r v i c e s , q u a n d i ls s o n t p u b l i c s , n e 
b é n é f i c i e n t p a s d e c e t t e r é g u l a t i o n m a r c h a n d e d e l e u r q u a l i t é . 
E t la r é g u l a t i o n p o l i t i q u e c o n c r é t i s é e p a r la d é m o c r a t i e r e p r é 
s e n t a t i v e s ' a v è r e i n s u f f i s a n t e p o u r a s s u r e r c e t t e q u a l i t é . I c i , 
l e c o n f l i t e n t r e l ' u s a g e r e t l e t r a v a i l l e u r , a u t o u r d e la q u a l i t é , 
s e m a n i f e s t e d e t e m p s à a u t r e . E t il e s t t o u j o u r s l a t e n t . 
L e c o n s t a t p e u t ê t r e é t e n d u à l ' a c t i o n p u b l i q u e . C e l l e - c i d é p a s 
s e le s e r v i c e a u x p e r s o n n e s , p o u r c o n s t i t u e r u n s e r v i c e à l ' e n 
s e m b l e d e la s o c i é t é o u p l u t ô t a u p o u v o i r p o l i t i q u e q u i e s t 
c e n s é e x p r i m e r l ' i n t é r ê t g é n é r a l . E t c e d e r n i e r e s t , p o u r u n e 
p a r t i m p o r t a n t e , l ' i n t é r ê t d e s t r a v a i l l e u r s . E n d ' a u t r e s m o t s , 
p a s d ' a m é l i o r a t i o n p o u r l e s t r a v a i l l e u r s s a n s E t a t p u i s s a n t , 
l é g i t i m e e t e f f i c a c e . M a i s p a s d ' e f f i c a c i t é n i d e l é g i t i m i t é d u 
s e c t e u r p u b l i c s a n s c o m p é t e n c e d e s t r a v a i l l e u r s d e c e s e c -
t e u r ^ . 

C ' e s t c e t t e c o n t r a d i c t i o n q u e j e v e u x e x p r i m e r , d o n t j e v e u x 
m e t t r e e n l u m i è r e t o u t e s l e s i m p l i c a t i o n s , c o n t r e c e u x , p a r m i 
l e s p r o g r e s s i s t e s , q u i i m p u t e n t à la s e u l e d y n a m i q u e d u c a p i 
t a l i s m e la r é g r e s s i o n d e l ' E t a t q u i a m a r q u é le d e r n i e r q u a r t 
d e s i è c l e . 

u n e i d é o l o g i e l é g i t i m e 

M e t t r e l ' a c c e n t s u r c e t t e c o n t r a d i c t i o n - s e c o n d a i r e a u r e g a r d 
d e c e l l e q u i o p p o s e c a p i t a l e t t r a v a i l - n ' a d e s e n s q u e s i s o n 
e x a m e n a b o u t i t à d e s p r o p o s i t i o n s p o u r la r é s o u d r e . L e l e c 
t e u r e n t r o u v e r a à l a f i n d e c e t a r t i c l e . 

L e d i s c o u r s q u i s u i t n ' e s t p a s s c i e n t i f i q u e . O n p e u t l ' a p p e l e r 
s t r a t é g i q u e , a x i o l o g i q u e o u i d é o l o g i q u e . Il p r o p o s e u n e o r i e n 
t a t i o n p o u r l ' a c t i o n , d a n s l ' i n c e r t i t u d e . L e s s c i e n c e s - e t l e s 
s c i e n c e s s o c i a l e s e n p a r t i c u l i e r - n e d o n n e n t d e c e r t i t u d e s 
( t o u j o u r s s u s c e p t i b l e s d ' ê t r e c o r r i g é e s p a r l e p r o g r è s d e s 
s c i e n c e s ) q u e s u r u n e p a r t i e d u r é e l . O r , c ' e s t t o u t e l a r é a l i t é 
q u ' i l f a u t c o n s i d é r e r p o u r o r i e n t e r l ' a c t i o n . P o u r l e s p a r t s d e 

2 . Ce r tes , l ' e f f i c a c i t é d e s o r g a n i s a t i o n s pub l i ques ne d é p e n d pas seu
l e m e n t des c o m p é t e n c e s d e leurs t rava i l l eu rs ma is auss i des s t ruc 
t u r e s d ' o r g a n i s a t i o n c h o i s i e s par le p o u v o i r po l i t i que . On t r o u v e r a , 
à ce su je t , des p r o p o s i t i o n s p ra t i ques d a n s C h r i s t o p h e DERENNE et 
Eugène M O M M E N , « D u b o n usage de l ' a d m i n i s t r a t i o n » , La Revue 
Nouvelle, s e p t e m b r e 2 0 0 0 . 
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c e r é e l d o n t l e s s c i e n c e s n e d i s e n t r i e n , il f a u t s e c o n t e n t e r 
d ' h y p o t h è s e s v r a i s e m b l a b l e s . J o i n d r e d e t e l l e s h y p o t h è s e s 
a u x c e r t i t u d e s s c i e n t i f i q u e s p o u r é c l a i r e r l ' a c t i o n e s t le r ô l e 
d ' u n d i s c o u r s s t r a t é g i q u e . 

Il a p p e l l e d e s c r i t i q u e s q u e l ' o n p e u t c l a s s e r e n t r o i s c a t é g o 
r i e s : 1 ° il p e u t i g n o r e r d e s c o n n a i s s a n c e s q u e l e s s c i e n c e s 
m e t t e n t à n o t r e d i s p o s i t i o n ; 2 ° l e s h y p o t h è s e s q u ' i l p r o p o s e 
p o u r c o m b l e r l e s v i d e s d e la c o n n a i s s a n c e s c i e n t i f i q u e p e u 
v e n t m a n q u e r d e v r a i s e m b l a n c e ; 3 ° l e s f i n a l i t é s q u ' i l p o u r 
s u i t p e u v e n t ê t r e j u g é e s i l l é g i t i m e s . 

J ' a t t e n d s d e c h a q u e c r i t i q u e q u ' e l l e p r é c i s e s u r l e q u e l d e c e s 
p l a n s e l l e s e s i t u e . 

la c o m p é t e n c e : un mot ambigu 

l ' ascension d ' u n m o t 
L e m o t « q u a l i f i c a t i o n » e s t e m p l o y é d e p u i s f o r t l o n g t e m p s p o u r 
d i s t i n g u e r l e s t r a v a i l l e u r s e n t r e e u x , p o u r l e u r a t t r i b u e r d e s 
r é m u n é r a t i o n s d o n t l e s d i f f é r e n c e s f a s s e n t l ' o b j e t d ' u n 
c o n s e n s u s r e l a t i f . Il d é s i g n e , e n g r o s , l e n i v e a u s c o l a i r e , la l o n 
g u e u r d e s é t u d e s e f f e c t u é e s . M a i s , d e p l u s e n p l u s , o n p a r l e 
d e c o m p é t e n c e . L e m o t é v o q u e l e s r é s u l t a t s p r a t i q u e s d u t r a 
v a i l e f f e c t u é p l u t ô t q u e le d i p l ô m e q u e l ' o n a o b t e n u . 

Q u a n t à l ' é c o l e , e l l e e s t , d e p u i s l o n g t e m p s , c e n s é e d o n n e r d e s 
c o n n a i s s a n c e s o u d e s s a v o i r s a u x é l è v e s . E t , à l ' e x a m e n , q u i 
l u i d o n n e d r o i t à u n d i p l ô m e , l ' é l è v e d o i t r e s t i t u e r c e s c o n n a i s 
s a n c e s q u e l ' e n s e i g n a n t l u i a p e r m i s d ' a c q u é r i r . M a i s , d e p u i s 
q u e l q u e s a n n é e s , o n p a r l e , à l ' é c o l e a u s s i , d e c o m p é t e n c e : 
l ' é l è v e d e v r a i t p o u v o i r n o n p l u s d i r e , m a i s f a i r e , r é s o u d r e u n 
p r o b l è m e p r a t i q u e p l u t ô t q u e r e s t i t u e r d e s c o n n a i s s a n c e s 
t h é o r i q u e s . 

A i n s i , l a c o m p é t e n c e , c o m m e n o t i o n , e n v a h i t à la f o i s l e 
c h a m p d e l ' é c o l e , o ù e l l e r e m p l a c e la c o n n a i s s a n c e e t c e l u i 
d u t r a v a i l , d ' o ù e l l e t e n d à é v i n c e r l a q u a l i f i c a t i o n . C e s d e u x 
é v o l u t i o n s s o n t l i é e s ^ . 

3 . M a r c e l l e S t o o b a n t s , «Fo rmer e t éva lue r des c o m p é t e n c e s : des 
o j e c t i f s c o n t r a d i c t o i r e s ?», d a n s R. B o u r d o n e t L. D e m a i l l y , Les pro
fessions de l'éducation et de la formation. S e p t e n t r i o n , V i l l e n e u v e 
d ' A s c q , 1 9 9 8 , pp . 2 5 1 - 2 2 4 . 
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C e s s u b s t i t u t i o n s d e m o t s n e s o n t p a s n e u t r e s : e l l e s t r a d u i 
s e n t u n c h a n g e m e n t d a n s l e s d e m a n d e s a u x q u e l l e s s o n t 
c o n f r o n t é s t r a v a i l l e u r s e t é l è v e s . L e s d e m a n d e s n o u v e l l e s s o n t 
m o i n s c l a i r e s . C e t t e i n c e r t i t u d e p r o v o q u e u n s t r e s s a c c r u , e t 
a u t o r i s e d e s p r a t i q u e s d e c o m m a n d e m e n t p l u s a r b i t r a i r e s , q u i 
p e u v e n t a l l e r j u s q u ' a u h a r c è l e m e n t . 

C e s c o n s é q u e n c e s n é g a t i v e s d e l ' é v o l u t i o n e n c o u r s , q u e j e 
v a i s e s s a y e r d e c l a r i f i e r , n e d o i v e n t p a s f a i r e o u b l i e r l e s 
a s p e c t s p o s i t i f s d e l ' a p p e l à l a c o m p é t e n c e , q u e j e r a p p e l l e r a i 
a u s s i . 

p r u d e n c e s o c i o l o g i q u e o u v o l o n t a r i s m e s é m a n t i q u e ? 

C o m m e n ç o n s p a r p r é c i s e r l e s d i f f é r e n c e s e n t r e c o m p é t e n c e , 
c o n n a i s s a n c e e t q u a l i f i c a t i o n . Il y a d u f l o u d a n s l ' u s a g e d e 
c e s m o t s . 

L a s o c i o l o g i e n e c h e r c h e q u ' à a n a l y s e r l ' é v o l u t i o n d e s r a p 
p o r t s s o c i a u x d o n t l ' u s a g e c h a n g e a n t d e s m o t s e s t u n e m a n i 
f e s t a t i o n . P o u r e l l e , l a c o m p é t e n c e e s t c e q u ' a p p e l l e n t a i n s i 
l e s g e n s q u i p a r l e n t h a u t e t f o r t , c e t t e s i g n i f i c a t i o n é t a n t p r o 
g r e s s i v e m e n t a c c e p t é e p a r c e u x q u i s o n t e x p o s é s à c e d i s 
c o u r s d o m i n a n t . T o u t e d é v o l u e à f a i r e l a c l a r t é s u r l e s r a p 
p o r t s s o c i a u x q u e l e s c h a n g e m e n t s s é m a n t i q u e s t r a d u i s e n t e t 
r e n f o r c e n t , e l l e n e s ' a v e n t u r e p a s à p r e n d r e p o s i t i o n d a n s la 
c o m p é t i t i o n d e s i g n i f i c a t i o n s c o n t r a d i c t o i r e s * . 

L e d i s c o u r s s t r a t é g i q u e q u e j e c h e r c h e à é l a b o r e r a , l u i , b e s o i n 
d e c e t t e c l a r i f i c a t i o n . P o u r e x p r i m e r d e s p r o p o s i t i o n s d ' a c t i o n 
q u i r é d u i s e n t l e n é g a t i f e t a m p l i f i e n t l e p o s i t i f d a n s l e s c o n t r a 
d i c t i o n s q u e l e s m o t s r e c o u v r e n t . P a s d ' a c t i o n c o l l e c t i v e s a n s 
d i s c o u r s m o b i l i s a t e u r . E t p a s d e d i s c o u r s p e r t i n e n t s a n s 
c o n c e p t s a p p r o p r i é s , n i s a n s m o t s p o u r l e s d i r e . 

L e s m o t s t e n d e n t à s e s p é c i a l i s e r . E s s a y o n s à l a f o l s d e r e p é 
r e r c e s t e n d a n c e s e t , e n s ' a p p u y a n t s u r e l l e s , d e c h o i s i r d e s 
m o t s p o u r d é s i g n e r d e s n o t i o n s q u ' i l e s t b o n d e d i s t i n g u e r . 
C o n d u i s o n s l e s é v o l u t i o n s s é m a n t i q u e s c o m m e le j a r d i n i e r 
p a l i s e u n e p l a n t e g r i m p a n t e : a i d o n s l e s a c t e u r s s o c i a u x à 
s ' a p p r o p r i e r l e s c o n c e p t s q u e n o u s c r o y o n s l e s p l u s u t i l e s 
p o u r c o n s t r u i r e u n a v e n i r m e i l l e u r e n l e s d é s i g n a n t s p a r l e s 

4 . M a r c e l l e S t r o o b a n t s r e v e n d i q u e e x p l i c i t e m e n t c e t t e p r u d e n c e soc io
l o g i q u e : à j u s t e t i t r e d a n s s o n rôle de s c i e n t i f i q u e . 
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m o t s d o n t l e s c o n n o t a t i o n s a c t u e l l e s s o n t l e s p l u s 
a c c u e i l l a n t e s à c e s c o n c e p t s p o r t e u r s d ' a v e n i r . 
A i n s i , p o u r d é s i g n e r l e c o n c e p t q u e j e v e u x p r o m o u v o i r d a n s 
c e t e x t e , j e p o u r r a i s p a r l e r d ' i n t é g r a t i o n ( d e c o n n a i s s a n c e s e t 
d e c a p a c i t é s d i f f é r e n t e s ) p l u t ô t q u e d e c o m p é t e n c e s . M a i s s i 
Je d i s d e q u e l q u ' u n q u ' i l i n t è g r e b i e n , j e s e r a i m o i n s b i e n c o m 
p r i s q u e s i j e d i s q u ' i l e s t c o m p é t e n t . V o i l à p o u r q u o i j e v e u x 
d i s p u t e r l ' u s a g e d u m o t « c o m p é t e n c e » à c e u x q u i e n d é t o u r 
n e n t l e s e n s p o u r f a c i l i t e r u n e p r é c a r i s a t i o n q u e j e r é p r o u v e . 

P o u r c o n c r é t i s e r c e v o l o n t a r i s m e p r u d e n t , j e n e p r o p o s e r a i 
a u c u n e d é f i n i t i o n s t r i c t e . J e m e t t e r a i s e u l e m e n t e n é v i d e n c e 
d e s o p p o s i t i o n s e n t r e m o t s . Il e s t p r é f é r a b l e d e s e l i m i t e r à 
c e t t e a p p r o c h e f l o u e d e s d é f i n i t i o n s t a n t q u e le c o m b a t 
s é m a n t i q u e p e u t ê t r e g a g n é . 

connaissance e t c o m p é t e n c e 
E n t r e c o n n a i s s a n c e e t c o m p é t e n c e , il y a u n d o u b l e é c a r t . 

L e p r e m i e r s e s i t u e e n t r e d i r e e t f a i r e . C o n n a î t r e , c ' e s t ê t r e 
c a p a b l e d ' é n o n c e r u n s a v o i r . E t r e c o m p é t e n t , c ' e s t ê t r e 
c a p a b l e d e f a i r e q u e l q u e c h o s e , d e t r a n s f o r m e r l e r é e P . L ' u n 
n ' e x c l u t p a s l ' a u t r e , m a i s il s ' a g i t m a n i f e s t e m e n t d e c a p a c i t é s 
d i f f é r e n t e s . 

L e s e c o n d é c a r t s e t r o u v e e n t r e l e s p é c i a l i s t e e t l e g é n é r a l i s 
t e . L e s p é c i a l i s t e c o n n a î t : il p e u t é n o n c e r l e s c o n n a i s s a n c e s 
q u i c o n s t i t u e n t s a d i s c i p l i n e , il p e u t m ê m e r é s o u d r e d e s p r o 
b l è m e s q u i n e d é b o r d e n t p a s d e s a d i s c i p l i n e . L e g é n é r a l i s t e 
e s t c o m p é t e n t : p o u r r é s o u d r e u n p r o b l è m e p r a t i q u e c o m 
p l e x e , il p e u t m o b i l i s e r d e s c o n n a i s s a n c e s q u i r e l è v e n t d e d i s 
c i p l i n e s d i f f é r e n t e s , e n f a i s a n t a p p e l a u x s p é c i a l i s t e s d e f a ç o n 
p e r t i n e n t e . E n d ' a u t r e s m o t s , l a c o n n a i s s a n c e e s t d i s c i p l i n a i 
r e e t la c o m p é t e n c e i n t e r d i s c i p l i n a i r e ^ . 

5. Sur la c l a s s i f i c a t i o n des c o n n a i s s a n c e s , c o m p é t e n c e s e t au t res 
savo i r s , vo i r D . G R O O T A E R S e t F. T I L M A N , «La t h é o r i e et la pra
t i q u e : le p o t de te r re c o n t r e le p o t de f e r» , Critique régionale, n ° 1 5, 
j u i n 1 9 8 7 , pp . 2 9 - 4 4 ; D . G R O O T A E R S , Géographiie des savoirs et 
formation supérieure des adultes ( n o t e de t rava i l ) , FOPES-UCL, Lou-
v a l n - l a - N e u v e , 1 9 8 9 ; J - M . BARBIER d i r . . Savoir théoriques et 
savoirs d'action, PUF, 1 9 9 6 . 

6 . C e r t e s , p o u r r é s o u d r e c e r t a i n s p r o b l è m e s , l ' e n s e m b l e d e s res
s o u r c e s nécessa i res p e u t se t r o u v e r d a n s une m ê m e d i sc i p l i ne . Pour 
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C e r t e s , u n e l o g o m a c h i e a e n v a h i l e s é c o l e s e t la g e s t i o n d u 
p e r s o n n e l d a n s l e s e n t r e p r i s e s , o ù le m o t c o m p é t e n c e d é s i g n e 
d e s c a p a c i t é s p o n c t u e l l e s , d o n t o n d r e s s e d e s i n v e n t a i r e s 
d ' u n e l o n g u e u r e n c o m b r a n t e e t d ' u n e p e r t i n e n c e d o u t e u s e ^ . Il 
s ' a g i t b i e n d e r é s i s t e r à c e t t e o r i e n t a t i o n d u c h a n g e m e n t 
s é m a n t i q u e , d i a m é t r a l e m e n t o p p o s é e à la c o n n o t a t i o n d e 
g é n é r a l i t é , d e g l o b a l i t é o u d ' I n t e r d i s c i p l i n a r i t é q u i , a t t a c h é e à 
l a c o m p é t e n c e , f a i t l ' i n t é r ê t d e la d i s t i n g u e r d e s c o n n a i s 
s a n c e s . R e t e n o n s q u e la c o m p é t e n c e - a u s e n s o ù j e l ' e n 
t e n d s , c e l u i d ' u n e p o s s i b i l i t é d e t r a n s f o r m e r la r é a l i t é - s e d i s 
t i n g u e d e s c o n n a i s s a n c e s m a i s a b e s o i n d ' e l l e s . 

p e r f o r m a n c e e t c o m p é t e n c e 

L a p e r f o r m a n c e e s t p o n c t u e l l e , u n i q u e , o b j e c t i v a b l e : u n t e l a , 
o u i o u n o n , r é u s s i t e l l e é p r e u v e , à t e l m o m e n t , d a n s t e l l e s c i r 
c o n s t a n c e s . L a c o m p é t e n c e e s t p o t e n t i e l l e e t s u b j e c t i v e : d i r e 
q u ' u n t e l e s t c o m p é t e n t , c ' e s t e s t i m e r q u ' i l a d e f o r t e s 
c h a n c e s d ' a c c u m u l e r l e s p e r f o r m a n c e s , d e r é s o u d r e t o u t e u n e 
g a m m e d e p r o b l è m e s , d a n s t o u t u n é v e n t a i l d e c i r c o n s t a n c e s 
e t p e n d a n t t o u t e u n e p é r i o d e . 

L a p e r f o r m a n c e e s t u n i q u e , e l l e d é p e n d d e s c i r c o n s t a n c e s : o n 
n ' e s t j a m a i s c e r t a i n d e la r e p r o d u i r e t e l l e q u e l l e . S o n i n t é r ê t 
e s t é p i q u e : s a d e s c r i p t i o n p e u t p a s s i o n n e r , m a i s e l l e n e d i t 
r i e n d e l ' a v e n i r . L a c o m p é t e n c e e s t la p r o m e s s e d e p e r f o r 
m a n c e s r é p é t é e s , d a n s d e s c i r c o n s t a n c e s v o i s i n e s s a n s ê t r e 
I d e n t i q u e s . 

c o m p é t e n c e c o l l e c t i v e s e t c o m p é t e n c e s s o c i a l e s 

E t r e c o m p é t e n t , c ' e s t , f a c e à u n p r o b l è m e , p o u v o i r i d e n t i f i e r 
p u i s m o b i l i s e r u n e n s e m b l e d e c a p a c i t é s e t d e c o n n a i s s a n c e s 
u t i l e s , y c o m p r i s d ' a u t r e s q u e la s i e n n e . P l u s l ' o b j e t d e t r a v a i l 

. / . . e n rend re c o m p t e , o n p e u t a f f e c t e r le m o t «capac i té» à ce savo i r -
f a i r e d i sc ip l i na i re e t rése rve r ce l u i d e « c o m p é t e n c e » aux s i t u a t i o n s 
p lus p lus f r é q u e n t e s où le p r o b l è m e à r é s o u d r e requ ier t des conna i s 
s a n c e s qu i r e l èven t de p l u s i e u r s d i s c i p l i n e s . 

7 . O n t r o u v e r a une d e s c r i p t i o n assez p r é c i s e des p rob lèmes q u ' a posé 
l ' u t i l i s a t i o n de la n o t i o n de c o m p é t e n c e d a n s la récen te r é f o r m e des 
p r o g r a m m e s d ' e n s e i g n e m e n t t e c h n i q u e e t p ro fess ionne l en Bel
g i q u e f r a n c o p h o n e d a n s O U A L I N . e t T I L M A N F., « In i t i a t i ves be lges 
v i s a n t à m o d e r n i s e r l ' e n s e i g n e m e n t p r o f e s s i o n n e l » , Cahier de la 
recherche en éducation, v o l . 5 , n ° 1 , 1 9 9 8 , pp. 1 1 7 - 1 5 4 . 
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e t s o n e n v i r o n n e m e n t s o n t c o m p l e x e s , p l u s la c o m p é t e n c e 
d e v i e n t la q u a l i t é d e c o l l e c t i f s p l u t ô t q u e d ' i n d i v i d u s . 

L e r é s u l t a t e s t s o u v e n t m é d i o c r e q u a n d u n « d o s s i e r » p a s s e 
s u c c e s s i v e m e n t e n t r e l e s m a i n s d e s s p é c i a l i s t e s d e d i s c i p l i n e s 
d i f f é r e n t e s q u i n e d i a l o g u e n t p a s . L a s i m p l e a d d i t i o n d e s 
c o n n a i s s a n c e s d ' i n d i v i d u s t r a v a i l l a n t s é p a r é m e n t s u r d i f f é 
r e n t s a s p e c t s d ' u n m ê m e o b j e t n e f a i t p a s u n e é q u i p e c o m p é 
t e n t e . C e l l e - c i d e m a n d e d e s i n t e r a c t i o n s e n t o u s s e n s , s ' o ù 
s o r t e n t d e s i d é e s n o u v e l l e s e t p e r t i n e n t e s . M a i s c e s i n t e r a c 
t i o n s n ' a d v i e n n e n t p a s s p o n t a n é m e n t : il f a u t l e s a n i m e r e t l e s 
o r g a n i s e r . E t c e l a d e m a n d e d e s c a p a c i t é s p a r t i c u l i è r e s , a u 
m o i n s c h e z le c h e f d ' é q u i p e , d e p r é f é r e n c e c h e z la p l u p a r t d e 
s e s m e m b r e s . 

L a q u a l i t é n e d e m a n d e p a s d e s h o m m e s - o r c h e s t r e s . E l l e p e u t 
s e c o n t e n t e r d e t r a v a i l l e u r s q u i n e m a î t r i s e n t b i e n q u ' u n e d i s 
c i p l i n e . A c o n d i t i o n q u e c h a c u n e d ' e l l e s s o i t c o m p r i s e a u s s i , 
d a n s s e s f o n d e m e n t s , p a r d ' a u t r e s m e m b r e s d e l ' é q u i p e , 
c a p a b l e s d e m e n e r u n d i a l o g u e c r i t i q u e a v e c l e s s p é c i a l i s t e s 
d e la d i s c i p l i n e e t c a p a b l e s a u s s i d e d é v e l o p p e r l e s i n t e r a c 
t i o n s c o n s t i t u t i v e s d u t r a v a i l e n é q u i p e l u i - m ê m e . S i l a c o m p é 
t e n c e o p é r a t i o n n e l l e , r e l a t i v e à l ' o b j e t d e t r a v a i l , d e v i e n t u n e 
q u a l i t é c o l l e c t i v e , l e s i n d i v i d u s d o i v e n t j o i n d r e à l e u r c a p a c i t é 
d e s p é c i a l i s t e s u n e c o m p é t e n c e f o n c t i o n n e l l e , r e l a t i v e à l e u r s 
i n t é r a c t i o n s . 

D a n s l e s s e r v i c e s , c e t t e c o m p é t e n c e s u r l e t r a v a i l e n é q u i p e 
v i e n t s ' a j o u t e r à u n e e x i g e n c e p l u s a n c i e n n e q u i p o r t e n o n 
s e u l e m e n t s u r l a m a î t r i s e d e s a v o i r s d i s c i p l i n a i r e s s p é c i f i q u e s 
m a i s a u s s i s u r l a p i l o t a g e d u t r a v a i l q u e l ' u s a g e r d u s e r v i c e 
d o i t e f f e c t u e r l u i - m ê m e . A i n s i , l ' e n s e i g n a n t d o i t m a î t r i s e r à l a 
f o i s l e c o n t e n u d e s o n e n s e i g n e m e n t , u n e c o m p é t e n c e p é d a 
g o g i q u e q u i l u i p e r m e t d e p i l o t e r l ' a p p r e n t i s s a g e , t r a v a i l d e s 
é l è v e s , e t u n e c o m p é t e n c e p o u r i n t e r a g i r e f f i c a c e m e n t a u s e i n 
d e l ' é q u i p e p é d a g o g i q u e . Il e n v a d e m ê m e , b i e n q u ' à u n 
m o i n d r e d e g r é , d a n s l e s s o i n s d e s a n t é . E t c e t t e d e m a n d e 
d ' u n e d o u b l e c o m p é t e n c e s o c i a l e - v e n a n t s ' a j o u t e r a u x c a p a 
c i t é s d i s c i p l i n a i r e s - s e r é p a n d e t s e f o r m a l i s e p r o g r e s s i v e 
m e n t d a n s d e n o m b r e u x s e c t e u r s d e s e r v i c e . 
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c o m p é t e n c e et m o t i v a t i o n 
P o u r r é u s s i r , il n e s u f f i t p a s d e p o u v o i r , e n c o r e f a u t - i l v o u l o i r . 
E t p o u r v o u l o i r , il f a u t à l a f o i s ê t r e p e r s u a d é q u e le p r o b l è m e 
e s t g r a v e e t s e c r o i r e c a p a b l e d e le r é s o u d r e . 

E n d ' a u t r e s m o t s , la m o t i v a t i o n e s t le c o m p l é m e n t i n d i s p e n 
s a b l e d e la c o m p é t e n c e ; e l l e s e n o u r r i t à la f o i s d ' u n e i n s a 
t i s f a c t i o n o u d ' u n e c o n s c i e n c e d e la g r a v i t é d e la s i t u a t i o n q u i 
f a i t p r o b l è m e e t d ' u n e c o n s c i e n c e p r o p r e d e s a c o m p é t e n c e , 
n o u r r i e e l l e - m ê m e d e l ' e x p é r i e n c e d e s e s p e r f o r m a n c e s a n t é 
r i e u r e s , d a n s d e s s i t u a t i o n s c o m p a r a b l e s . 

C e c i , à r e n c o n t r e d ' u n e p e r c e p t i o n c o u r a n t e d e la m o t i v a t i o n 
c o m m e u n p r é a l a b l e à l a c o m p é t e n c e , r é s u m é e p a r l ' a d a g e 
« v o u l o i r c ' e s t p o u v o i r » . Il f a u t c e r t e s ê t r e p r o f o n d é m e n t i n s a 
t i s f a i t d u r é e l p o u r c h e r c h e r à a c q u é r i r l e s c o n n a i s s a n c e s p o u r 
l e t r a n s f o r m e r . M a i s , il f a u t a u s s i a v o i r d é j à r é u s s i d e t e l l e s 
t r a n s f o r m a t i o n s p o u r v o u l o i r s ' e n g a g e r d a n s d e n o u v e l l e s ^ . E t 
e n t r e l ' i n s a t i s f a c t i o n f a c e a u r é e l e t l ' é v a l u a t i o n q u e c h a c u n 
f a i t d e s e s r é u s s i t e s e t é c h e c s a n t é r i e u r s , il y a u n e t e n s i o n 
q u i e s t s o u r c e d e s t r e s s , c o m m e j e l e p r é c i s e r a i . 

c o m p é t e n c e et qual i f icat ion 
E v a l u e r l a c o m p é t e n c e : l e m o t « c o m p é t e n c e » e s t e m p l o y é 
a u s s i p o u r d é s i g n e r l e j u g e m e n t p o r t é s u r u n t r a v a i l l e u r p a r 
s e s s u p é r i e u r s h i é r a r c h i q u e s , a u n o m d e l ' e m p l o y e u r . 

C e t t e c o m p é t e n c e e s t i n v o q u é e d a n s l e d i s c o u r s m a n a g é r i a l 
p o u r j u s t i f i e r u n e r é m u n é r a t i o n d u t r a v a i l n é g o c i é e e n t r e 
c h a q u e t r a v a i l l e u r i n d i v i d u e l e t l ' e m p l o y e u r . L a q u a l i f i c a t i o n , 
p a r c o n t r e , e s t u n c l a s s e m e n t d a n s u n e é c h e l l e d e r é m u n é r a 
t i o n s o u d e s t a t u t s n é g o c i é e c o l l e c t i v e m e n t , e n t r e s y n d i c a t s 
e t p a t r o n a t . 

L a q u a l i f i c a t i o n f a c i l i t e l ' u n i o n d e s t r a v a i l l e u r s a u t o u r d ' u n e 
r e v e n d i c a t i o n q u i p o r t e s u r l e d é p l a c e m e n t d ' u n e é c h e l l e d e s 
r é m u n é r a t i o n s s o l i d i f i é e . U n e e s t i m a t i o n i n d i v i d u e l l e d e la 

8 . C e t a l l iage e n t r e c o m p é t e n c e e t m o t i v a t i o n peu t s ' appe le r « impl i 
c a t i o n » . «L'implication négociée», m o d a l i t é n o u v e l l e d u r a p p o r t 
sa lar ia l , es t p r é s e n t é e à la f o i s c o m m e u n e réa l i té é m e r g e n t e e t 
c o m m e une o r i e n t a t i o n à p r o m o u v o i r d a n s LIPIETZ A . , Choisir l'au
dace, La D é c o u v e r t e , 1 9 8 9 . 
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c o m p é t e n c e , a u c o n t r a i r e , t e n d à d é m a n t i b u l e r l ' é c h e l l e e n 
m e t t a n t e n c a u s e l e s d i s t a n c e s e n t r e é c h e l o n s , v o i r e l ' a p p a r 
t e n a n c e d e s i n d i v i d u s à u n é c h e l o n p a r t i c u l i e r ^ . 

L a c o m p é t e n c e e s t l e j u g e m e n t d ' u n i n d i v i d u s u r u n a u t r e , 
a l é a t o i r e e n c e c i q u ' i l d é p e n d d e n o m b r e u s e s q u a l i t é s d e s 
d e u x i n d i v i d u s q u i s o n t i n d é p e n d a n t e s d e la p e r f o r m a n c e p r o 
b a b l e q u ' i l p r é t e n d e s t i m e r . L a q u a l i f i c a t i o n e s t l i é e à u n e c e r 
t i f i c a t i o n : l ' o b t e n t i o n d ' u n d i p l ô m e s u i t e à u n j u g e m e n t c o n f i é 
à u n e x a m i n a t e u r - o u j u r y - m a n d a t é p o u r c e l a e t o p é r a n t 
s e l o n d e s p r o c é d u r e s i s s u e s a u s s i d ' u n e d é c i s i o n p o l i t i q u e , 
s o u t e n u e p a r u n c o n s e n s u s s u r l e s f o r m e s e t l e s c o n t e n u s . 

L a p a r t d ' a l é a t o i r e d a n s l ' e x a m e n e s t c o n s i d é r a b l e a u s s i ^ ° e t 
l ' é c h e l l e d e s r é m u n é r a t i o n s d a n s l a q u e l l e il o u v r e u n e p l a c e 
r é s u l t e a u s s i d ' u n r a p p o r t d e f o r c e s , m a i s i c i la p r o c é d u r e e s t 
c h o i s i e c o l l e c t i v e m e n t . L a q u a l i f i c a t i o n a p p o r t e à l ' i n d i v i d u 
u n e s é c u r i t é q u e la m o n t é e e n p u i s s a n c e d e la c o m p é t e n c e 
t e n d à d i s s o u d r e ^ ^ 

P a r a i l l e u r s e t p o u r r e v e n i r à l a p r e m i è r e t e n s i o n , e n t r e c o m p é 
t e n c e e t c o n n a i s s a n c e , l a q u a l i f i c a t i o n e s t , j u s q u ' à p r é s e n t , 
r e c o n n u e à l ' i s s u e d ' é p r e u v e s q u i c o n s i s t e n t e n c o r e s o u v e n t 
à r e s t i t u e r d e s s a v o i r s o u à m o n t r e r d e s c a p a c i t é s l i m i t é e s à 
u n e d i s c i p l i n e . L a q u a l i f i c a t i o n e s t a i n s i l i é e , e n p r a t i q u e , à la 
c o n n a i s s a n c e p l u t ô t q u ' à l a c o m p é t e n c e . 

C e r t e s , d e p u i s q u e l q u e s a n n é e s , t o u t u n c o u r a n t i d é o l o g i q u e 
e t d e s d i r e c t i v e s p u b l i q u e s d e m a n d e n t q u e la c e r t i f i c a t i o n t r a 
d u i s e d e s c o m p é t e n c e s p l u t ô t q u e d e s c o n n a i s s a n c e s . M a i s 
i l s o n t p e u d ' e f f e t s , d a n s l a m e s u r e o ù la l o g o m a c h i e é v o q u é e 

9 . Vo i r M . S T R O O B A N T S , «La p r o d u c t i o n f l ex i b l e des a p t i t u d e s » , 
d a n s «La c o m p é t e n c e au t r ava i l » . Education permanente, n ° 1 3 5 , 
1 9 9 8 , pp . 1 1 - 2 1 . 

1 0 . Les v a r i a t i o n s des j u g e m e n t s p o r t é s par d i f f é r e n t s e x a m i n a t e u r s sur 
un m ê m e é lève o u c a n d i d a t e x a m i n é f o n t l ' ob j e t d ' u n e sc i ence : la 
d o c i m o l o g i e . Des p r o c é d u r e s a n o n y m e s te l les q u e le q u e s t i o n n a i r e 
à c h o i x m u l t i p l e s p e r m e t t e n t de rédu i re l ' i n f l u e n c e sur la c o t a t i o n 
du r a p p o r t a f f e c t i f e n t r e e x a m i n é et e x a m i n a t e u r ma is n o n l 'arb i 
t ra i re de l ' e x a m i n a t e u r d a n s la c o n c e p t i o n de l ' é p r e u v e . 

1 1 . C e t t e d i s s o l u t i o n de la q u a l i f i c a t i o n par la c o m p é t e n c e - te l l e q u e 
ce m o t es t u t i l i sé d a n s le d i s c o u r s d u m a n a g e m e n t - es t l ' ob j e t cen
t ra l d e s r e c h e r c h e s de M a r c e l l e S T R O O B A N T S . 
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p l u s h a u t t e n d à r e b a p t i s e r « c o m p é t e n c e s » d e s c o n n a i s s a n c e s 
p o n c t u e l l e s . 

L a n o t i o n d e c o m p é t e n c e s e t r o u v e a i n s i à l ' i n t e r s e c t i o n d e 
p l u s i e u r s t e n s i o n s o ù e l l e s ' o p p o s e a u x i d é e s d e c o n n a i s s a n 
c e , d e p e r f o r m a n c e , d e m o t i v a t i o n e t d e q u a l i f i c a t i o n . U n e 
a u t r e t e n s i o n d é c h i r e l a c o m p é t e n c e e n t r e l ' i n d i v i d u e l e t le c o l 
l e c t i f . Q u a n t à l a p r é t e n t i o n d e m e s u r e r l e s c o m p é t e n c e s i n d i 
v i d u e l l e s , e l l e e s t m i n é e à l a f o i s p a r c e t t e d i m e n s i o n c o l l e c 
t i v e e t p a r l e s a l é a s d e l ' e x a m e n , q u i , n o u s y r e v i e n d r o n s , s o n t 
p l u s g r a n d s p o u r u n e c o m p é t e n c e l a r g e q u e p o u r u n e c o n n a i s 
s a n c e p o n c t u e l l e . S i l a c o m p é t e n c e e s t d i f f i c i l e à m e s u r e r , o n 
p e u t c e p e n d a n t l a c o n s t r u i r e a u t r a v e r s d ' a p p r e n t i s s a g e s , e t 
il y a d e b o n n e s r a i s o n s d e le f a i r e . 

un besoin pour l 'env i ronnement , 
l 'usager et le consommateur 

L a d e m a n d e d e c o m p é t e n c e a u t r a v a i l e s t m u e p a r d e s é v o 
l u t i o n s d i f f é r e n t e s , d a n s la p r o d u c t i o n d e b i e n s , d a n s c e l l e d e s 
s e r v i c e s e t d a n s la p r o t e c t i o n d e l ' e n v i r o n n e m e n t . 

C e s t r o i s é v o l u t i o n s s e c t o r i e l l e s o n t e n c o m m u n l ' é m e r g e n c e 
d ' u n e e x i g e n c e d e q u a l i t é . E l l e s s e d i f f é r e n c i e n t p a r la p l a c e 
q u e p r e n d , à c ô t é d e c e t t e q u a l i t é , l ' i m p é r a t i f d e la r e n t a b i l i t é 
o u d u p r o f i t . C e l u i - c i e s t p r é p o n d é r a n t d a n s la p r o d u c t i o n d e 
b i e n s , q u i e s t l e d o m a i n e p a r e x c e l l e n c e d e l ' e n t r e p r i s e p r i v é e . 
Il e s t q u a s i - a b s e n t d e la p r o t e c t i o n d e l ' e n v i r o n n e m e n t , o r g a 
n i s é e p a r l e s p o u v o i r s p u b l i c s e t a n i m é e p a r d e s a s s o c i a t i o n s 
v o l o n t a i r e s ^ ^ Q u a n t a u x s e r v i c e s , q u i s o n t p u b l i c s p o u r u n e 
p a r t e t m a r c h a n d s p o u r u n e a u t r e , le s o u c i d e l a q u a l i t é e t 
c e l u i d u p r o f i t s ' y m ê l e n t e n p r o p o r t i o n s v a r i a b l e s . 

Q u a l i t é e t p r o f i t d e m a n d e n t à la f o i s d e s o r g a n i s a t i o n s e f f i 
c a c e s e t d e s t r a v a i l l e u r s c o m p é t e n t s . E n d ' a u t r e s m o t s , l a 
c o m p é t e n c e d e s t r a v a i l l e u r s s e r t l a q u a l i t é d e s p r o d u i t s , m a i s 
a u s s i l e p r o f i t d u c a p i t a l . E t l a q u a l i t é d e s p r o d u i t s d é p e n d d e 

12 . C e r t e s , d e s e n t r e p r i s e s p e u v e n t t r o u v e r des d é b o u c h é s dans la p ro
t e c t i o n de l ' e n v i r o n n e m e n t e t c h e r c h e r à i n f l uence r les déc i s ions 
p u b l i q u e s p o u r é t e n d r e ces d é b o u c h é s . M a i s l ' a c t i o n pub l i que o u 
a s s o c i a t i v e e l l e - m ê m e n ' a pas p o u r p remie r m o t i f le p r o f i t . 
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la c o m p é t e n c e d e s t r a v a i l l e u r s , m a i s a u s s i d e l ' e f f i c a c i t é d e s 
o r g a n i s a t i o n s ^ ^ . 

L ' i d é o l o g i e d u c a p i t a l e x i g e d e s t r a v a i l l e u r s l a c o m p é t e n c e a u 
n o m d e la q u a l i t é . E l l e p r e n d c e l l e - c i p o u r a l i b i , p o u r o c c u l t e r 
l a c o u r s e a u p r o f i t . E t , d a n s le m o u v e m e n t o u v r i e r , o n t e n d à 
p r e n d r e le c o n t r e - p i e d : à d é n o n c e r l ' e x i g e n c e d e c o m p é t e n c e 
c o m m e u n i n s t r u m e n t p o u r l e p r o f i t - o u u n a l i b i p o u r l a m a u 
v a i s e o r g a n i s a t i o n - e n s o u s - e s t i m a n t l e b e s o i n d e q u a l i t é e t 
l ' i m p o r t a n c e , p o u r c e l l e - c i , d e la c o m p é t e n c e . 

A r e n c o n t r e d e c e p e n c h a n t à d i a b o l i s e r l a c o m p é t e n c e 
c o m m e i n s t r u m e n t d u c a p i t a l e t l a q u a l i t é c o m m e s o n a l i b i , j e 
v e u x i c i r e p é r e r l e s r a i s o n s p o u r l e s q u e l l e s l e b e s o i n d e q u a 
l i t é a p r i s , à la f i n d u X X * ' " " s i è c l e , u n e a m p l e u r q u ' i l n ' a v a i t 
p a s a v a n t , e n p a s s a n t e n r e v u e l e s t r o i s s e c t e u r s d i s t i n g u é s 
p l u s h a u t . 

dans la product ion d e biens 

L a l o n g u e c r i s e é c o n o m i q u e d u d e r n i e r q u a r t d e s i è c l e p r é 
s e n t e , p a r r a p p o r t à l a p h a s e d e c r o i s s a n c e s t a b l e d e s t r e n t e 
g l o r i e u s e s , u n c h a n g e m e n t q u a l i t a t i f r e m a r q u a b l e : l a c o n c u r 
r e n c e m a r c h a n d e s e j o u e m o i n s s u r l e s c o û t s d e p r o d u c t i o n 
e t l e s q u a n t i t é s p r o d u i t e s e t p l u s s u r l a q u a l i t é d e s p r o d u i t s . 

L e s c o n s o m m a t e u r s e n o n t b é n é f i c i é , i n c o n t e s t a b l e m e n t . 
M ê m e s i u n e p a r t d e c e t t e q u a l i t é r é p o n d à d e s d e m a n d e s q u e 
la p u b l i c i t é a s u g g é r é e s a u x c o n s o m m a t e u r s p l u t ô t q u ' à l e u r s 
b e s o i n s r é e l s . 

dans la product ion de services 

D a n s l e s s e r v i c e s m a r c h a n d s c o m m e la b a n q u e , l e s a s s u 
r a n c e s e t l a d i s t r i b u t i o n , e t d a n s l e s s e r v i c e s p u b l i c s c o m m e 
l ' e n s e i g n e m e n t e t l e s s o i n s d e s a n t é , l e t r a v a i l l e u r p r e s t a t a i r e 
d e s e r v i c e e s t e n r a p p o r t d i r e c t a v e c l ' u s a g e r , t a n d i s q u e , 

1 3 . L ' e f f i c a c i t é de l ' o r g a n i s a t i o n d é p e n d des r a p p o r t s d e f o r c e s f o r m e l s 
qu i la t r a v e r s e n t et de l ' i déo log i e o u de la c u l t u r e qu i l ' h a b i t e . Ces 
p h é n o m è n e s s o n t p a r f o i s r e g r o u p é s s o u s le v o c a b l e d ' I n s t i t u t i o n . 
Une t y p o l o g i e des p lus f r é q u e n t e s p a r m i ces « i n s t i t u t i o n s » - d is
t i n g u a n t b u r e a u c r a t i e , t e c h n o c r a t i e e t c o r p o r a t i s m e - es t p r o p o s é e , 
p o u r appe le r à les rédu i re , d a n s E. M O M M E N , «La qua l i t é e m p ê 
c h é e » , La Revue Nouvelle, s e p t e m b r e 2 0 0 0 , pp . 5 4 - 6 7 . 
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d a n s la p r o d u c t i o n I n d u s t r i e l l e d e b i e n s , l e p r o d u c t e u r n e r e n 
c o n t r e j a m a i s le c o n s o m m a t e u r d e s o n p r o d u i t . 

E n t e r m e s p l u s a b s t r a i t s , d a n s l ' i n d u s t r i e , u n r a p p o r t s a l a r i a l 
s i m p l e m e t f a c e à f a c e l e t r a v a i l l e u r e t u n e h i é r a r c h i e q u i 
r e p r é s e n t e l ' e m p l o y e u r , t a n d i s q u e le r a p p o r t s o c i a l d e s e r v i 
c e s e j o u e à t r o i s , e n t r e le t r a v a i l l e u r , l ' e m p l o y e u r e t l ' u s a g e r . 

O r l ' u s a g e r , q u i e s t l o n g t e m p s r e s t é r e l a t i v e m e n t p a s s i f f a c e 
a u x s e r v i c e s q u ' i l r e c e v a i t c o m m e u n e c h a r i t é o u u n p r i v i l è 
g e , a p p r e n d à d e m a n d e r la q u a l i t é : il d e v i e n t e x i g e a n t à l ' é 
g a r d d e s p r e s t a t a i r e s d e s e r v i c e s , t r a v a i l l e u r s e t o r g a n i s a t i o n s . 

A c e t t e é v o l u t i o n c u l t u r e l l e , q u a l i t a t i v e , s ' a j o u t e l ' e x p a n s i o n 
q u a n t i t a t i v e d e s s e r v i c e s a u c o u r s d u d e r n i e r d e m i - s i è c l e . 

C e r t e s , u n e p a r t d e c e s s e r v i c e s e s t d e s t i n é e a u x e n t r e p r i s e s 
I n d u s t r i e l l e s e t é t a i t a n t é r i e u r e m e n t r é a l i s é e à l ' i n t é r i e u r d e 
c e l l e s - c i . L ' e x p a n s i o n d e s s e r v i c e s e s t d o n c u n p e u m o i n s 
i m p o r t a n t e q u e c e q u e l e s s t a t i s t i q u e s p e u v e n t I n d i q u e r . E l l e 
e s t c e p e n d a n t c o n s i d é r a b l e . 

P o r t é e p a r l e s u s a g e r s p l u s e x i g e a n t s d e s e r v i c e s p l u s n o m 
b r e u x , l a d e m a n d e d e q u a l i t é e s t b e a u c o u p p l u s p r é s e n t e d a n s 
l a s o c i é t é q u ' e l l e n e p o u r r a i t l ' ê t r e d u s e u l f a i t d ' u n e c o n c u r 
r e n c e q u i , s u r l e s m a r c h é s d e b i e n s , s e d é p l a c e d e s q u a n t i t é s 
e t d e s c o û t s v e r s la q u a l i t é . 

pour l ' env i ronnement 
L e s e x i g e n c e s d e p r o t e c t i o n d e l ' e n v i r o n n e m e n t - o n p e u t y 
a s s i m i l e r la s a n t é d e s t r a v a i l l e u r s - t r a d u i t e s p a r l e s p o u v o i r s 
p u b l i c s e n c o n t r a i n t e s r é g l e m e n t a i r e s , e n i n c i t a n t s f i s c a u x , 
v o i r e e n p r e s s i o n s i d é o l o g i q u e s , c o m p l i q u e n t l a v i e d e s e n t r e 
p r i s e s c o m m e e l l e s c o m p l e x i f l e n t l ' a c t i o n p u b l i q u e e l l e - m ê m e . 

L e s p o l i t i q u e s d e l ' e n v i r o n n e m e n t o n t é m e r g é d a n s le d e r n i e r 
q u a r t d e s i è c l e e t t o u t i n d i q u e q u ' e l l e s s o n t a p p e l é e s à p r e n d r e 
u n e p l a c e c r o i s s a n t e d a n s l a s o c i é t é , e n p o r t a n t l e u r p r o p r e 
d e m a n d e d e q u a l i t é ' * . 

1 4 . A u x d e u x au t res sou rces d e la d e m a n d e d e qua l i t é , son t assoc iées 
d e s « f i gu res» : le c o n s o m m a t e u r p o u r les b iens maté r ie l s e t l ' usa 
ge r pour les se rv i ces . Pour la p r o t e c t i o n de l ' e n v i r o n n e m e n t , o n 
p e u t par ler de l ' h a b i t a n t , à c o n d i t i o n de cons idé re r que l ' o n hab i t e 
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C e t t e n o u v e l l e d e m a n d e d e q u a l i t é p o r t e n o n s e u l e m e n t s u r 
l e s p r o d u i t s m a i s a u s s i s u r l e s p r o c e s s u s d e p r o d u c t i o n : d a n s 
l ' i n d u s t r i e e t é g a l e m e n t d a n s l ' a c t i o n p u b l i q u e d o n t l e s i n s 
t r u m e n t s d e m a n d e n t , d e p l u s e n p l u s , à ê t r e m i s a u p o i n t e n 
d i a l o g u e a v e c l e s a s s o c i a t i o n s r e p r é s e n t a t i v e s d e c e u x q u i e n 
s e r o n t l e s c i b l e s . 

O n p e u t f a i r e u n c o n s t a t a n a l o g u e p o u r l e s p o l i t i q u e s d ' a i d e 
e t d ' i n t é g r a t i o n s o c i a l e s . C e l l e s - c i p r e n n e n t s o u v e n t la f o r m e 
d e p r e s t a t i o n s d e s e r v i c e s , c e q u i n o u s r a m è n e à l a s e c t i o n 
p r é c é d e n t e . 

D e p l u s , le d é v e l o p p e m e n t d e la d é m o c r a t i e t e n d à d i f f é r e n 
c i e r l e s p r o c é d u r e s d e d é l i b é r a t i o n , d e d é c i s i o n e t d ' é v a l u a 
t i o n d e s r é s u l t a t s . C e s p r o c é d u r e s c o n c r é t i s e n t u n e d e m a n d e 
c r o i s s a n t e d e q u a l i t é d e s p o l i t i q u e s p u b l i q u e s . E l l e s c o m p l i 
q u e n t a u s s i l e t r a v a i l d e c e u x q u i d o i v e n t l e s m e t t r e e n œ u v r e . 

P r o t e c t i o n d e l ' e n v i r o n n e m e n t , i n t é g r a t i o n s o c i a l e e t d é v e l o p 
p e m e n t d e la d é m o c r a t i e : v o i l à l e s t r o i s i n g r é d i e n t s d u d é v e 
l o p p e m e n t d u r a b l e . J ' a u r a i s p u c h o i s i r c e v o c a b l e c o m m e t i t r e 
d e c e t t e s e c t i o n . M a i s c ' e s t d a n s le s i l l a g e d e la p r o t e c t i o n d e 
l ' e n v i r o n n e m e n t q u ' a é m e r g é c e t t e n o t i o n d e d é v e l o p p e m e n t 
d u r a b l e , q u i r e s t e e n c o r e v a g u e d a n s l e s e s p r i t s . C ' e s t p o u r 
r e s t e r c o n c r e t q u e j ' a i p r é f é r é l ' e n v i r o n n e m e n t d a n s le c h o i x 
d u t i t r e . 

U n e d e m a n d e d e q u a l i t é m o n t e e n p u i s s a n c e ; c ' e s t u n 
c o n s t a t . E t j ' e n a i r a p p e l é l e s p r i n c i p a u x f a c t e u r s e x p l i c a t i f s . 
M a i s c e q u i p r é c è d e e s t a u s s i u n p l a i d o y e r : l ' a f f i r m a t i o n d ' u n 
b e s o i n d e q u a l i t é . 

L e b e s o i n - o u le m a n q u e - d e q u a l i t é e s t p l u s i m p o r t a n t p o u r 
l ' e n v i r o n n e m e n t q u e p o u r l e s s e r v i c e s e t p o u r c e u x - c i p l u s q u e 
p o u r l e s b i e n s m a t é r i e l s . P a r c o n t r e la d e m a n d e d e q u a l i t é -
s u r t o u t q u a n d e l l e e s t t r a d u i t e e n t e r m e s d e c o m p é t e n c e -
o c c u p e la s c è n e i d é o l o g i q u e a v e c p l u s d ' a m p l e u r p o u r l ' e n 
t r e p r i s e p r i v é e , p r o d u c t r i c e d e b i e n s o u d e s e r v i c e s , q u e p o u r 
l e s s e r v i c e s p u b l i c s o u l e s p o l i t i q u e s e n v i r o n n e m e n t a l e s e t 
s o c i a l e s . 

. / . . la p l a n è t e a u t a n t q u e s o n j a rd i n . SI j ' e m p l o i e le m o t de f i g u r e p l u t ô t 
que ce lu i d ' a c t e u r , c ' e s t p o u r rappe le r q u e l ' i n d i v i d u es t à la f o i s 
h a b i t a n t , usage r , c o n s o m m a t e u r et t rava i l l eu r (et c a p i t a l i s t e p o u r 
ce r ta ins ) , a ins i q u e c i t o y e n . 
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E n t r e l e s t r o i s s e c t e u r s d i s t i n g u é s c i - d e s s u s , la v i s i b i l i t é d e la 
d e m a n d e v a r i e d o n c e n s e n s i n v e r s e d e l ' i n t e n s i t é d u b e s o i n 
d e q u a l i t é . C e t t e i n t e r v e r s i o n n ' a i d e p a s à r e c o n n a î t r e l e 
b e s o i n . 

L ' a c c e n t m i s s u r la q u a l i t é d e s b i e n s m a r c h a n d s o c c u l t e à l a 
f o i s l a r e c h e r c h e d u p r o f i t , c o m m e m o b i l e d e s e n t r e p r i s e s , e t 
l ' a m p l e u r d u b e s o i n d e q u a l i t é d a n s l e s p o l i t i q u e s e t l e s s e r 
v i c e s p u b l i c s . M a i s , à c e t t e o c c u l t a t i o n d e s p r i o r i t é s d i f f é 
r e n t e s d u p u b l i c e t d u p r i v é s e m ê l e u n e a l l i a n c e o b j e c t i v e 
p o u r f a i r e r e c o n n a î t r e l ' e x i g e n c e c o m m u n e d e q u a l i t é . 

quali té, ef f icaci té , c o m p é t e n c e et angoisse 

L a q u a l i t é d ' u n p r o d u i t - b i e n , s e r v i c e o u a c t i o n p u b l i q u e -
d é p e n d , n o u s l ' a v o n s v u , d e l ' e f f i c a c i t é d e l ' o r g a n i s a t i o n e t 
d e la c o m p é t e n c e d e s t r a v a i l l e u r s . V o i l à d e u x v o i e s d e r é f l e 
x i o n q u i , c h a c u n e , m é r i t e n t u n d é v e l o p p e m e n t . C o n c e n t r o n s -
n o u s i c i s u r la c o m p é t e n c e ^ ^ . 

R é s o u d r e u n p r o b l è m e p r o f e s s i o n n e l , c ' e s t u n e a v e n t u r e . O n 
n ' e s t j a m a i s c e r t a i n d e r é u s s i r . C ' e s t u n e s o u r c e d e s t r e s s c e r 
t a i n e . E t c e t t e a n x i é t é ^ ^ f a v o r i s e la c r é a t i v i t é , s i e l l e r e s t e 
l i m i t é e . M a i s à f o r t e d o s e , e l l e e m p ê c h e l ' I n d i v i d u d ' a g i r a v e c 
p e r t i n e n c e ( o n d i t q u ' i l p e r d l e s p é d a l e s ) e t e l l e a d e s e f f e t s 
n é f a s t e s s u r s a s a n t é ( s o u r c e i m p o r t a n t e d e m a l a d i e s p s y 
c h o s o m a t i q u e s ) . E l l e p e u t ê t r e r é d u i t e p a r u n e o r g a n i s a t i o n q u i 
s é c u r i s e l e s t r a v a i l l e u r s . 

E n t r e l ' a p a t h i e e t l a p a n i q u e , l ' a n x i é t é c r é a t r i c e o c c u p e u n e 
z o n e i n t e r m é d i a i r e s u r l ' é c h e l l e d e s s t i m u l a t i o n s . M a i s l e s i n d i 
v i d u s o n t d e s s e n s i b i l i t é s t r è s d i f f é r e n t e s : u n e m ê m e s i t u a 
t i o n , q u i é v e i l l e l ' a n g o i s s e c r é a t r i c e d e l ' u n p e u t e n l a i s s e r u n 

1 5 . C e t t e d i s t i n c t i o n e n t r e o r g a n i s a t i o n et c o m p é t e n c e ne d e v r a i t pas 
fa i re oub l ie r leur d é p e n d a n c e r é c i p r o q u e . La c o m p é t e n c e des t ra 
va i l l eu rs d é p e n d de l ' e f f e t f o r m a t e u r de l ' o r g a n i s a t i o n a d o p t é e . Et 
l ' e f f i c a c i t é de l ' o r g a n i s a t i o n d é p e n d de la c o m p é t e n c e d e s o rgan i 
s a t e u r s , que ce rô le so i t r ése rvé a u s o m m e t de la h ié ra rch ie ou p lus 
l a r g e m e n t répar t i pa rm i les t r ava i l l eu rs . 

16 . A n g o i s s e , anx i é t é , s t ress : ces m o t s s o n t , pour m o i , s y n o n y m e s . Il 
es t poss ib le q u e les p s y c h o l o g u e s les u t i l i sen t de m a n i è r e d i f f é r e n 
c iée ; je n ' a i pas pr is la pe ine de vér i f i e r d a n s la m e s u r e o ù je n ' a i 
pas repéré le p r o b l è m e q u i au ra i t m o t i v é c e t t e d é m a r c h e . 
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a u t r e d a n s l ' a p a t h i e e t e n p l o n g e r u n t r o i s i è m e d a n s l a 
p a n i q u e . L a m o t i v a t i o n d ' u n t r a v a i l l e u r p o u r l e s t â c h e s q u i l u i 
s o n t c o n f i é e s n ' a s s u r e p a s n é c e s s a i r e m e n t q u e s o n d e g r é 
d ' a n g o i s s e l ' a i d e r a à m o b i l i s e r l e s r e s s o u r c e s d o n t il d i s p o s e . 
P o u r c o n t r i b u e r a u m i e u x à l a p r o d u c t i o n , l e s u n s d o i v e n t ê t r e 
p r o t é g é s c o n t r e l e s i n c o n n u e s i n h é r e n t e s a u t r a v a i l , d ' a u t r e s 
o n t b e s o i n d e d é f i s r é p é t é s : i l s p e u v e n t c o n s t i t u e r l ' é c r a n 
n é c e s s a i r e a u x p r e m i e r s , m a i s c e t t e c o m p l é m e n t a r i t é n e s e 
r é a l i s e p a s s p o n t a n é m e n t . D ' o ù la d i f f i c u l t é d ' ê t r e u n b o n 
o r g a n i s a t e u r , u n b o n a n i m a t e u r , b r e f u n b o n c h e f . 

L a m o t i v a t i o n d é p e n d à la f o i s , n o u s l ' a v o n s v u , d e l ' i n s a t i s 
f a c t i o n f a c e à la s i t u a t i o n e t d u s e n t i m e n t d e s a p r o p r e c o m p é 
t e n c e . P l u t ô t q u e d e r e n f o r c e r c e s f a c t e u r s q u i m o t i v e n t l ' a c 
t i o n , l e s c h e f s , p e t i t s e t g r a n d s , s e p r é o c c u p e n t p l u s v o l o n 
t i e r s d ' y a j o u t e r d e s p r e s s i o n s é t r a n g è r e s a u p r o b l è m e à 
r é s o u d r e , e n i m p o s a n t a u x t r a v a i l l e u r s u n s t a t u t p l u s p r é c a i 
r e . 

un alibi pour l 'exploitat ion et la dominat ion 

A l ' i n c e r t i t u d e i n h é r e n t e a u x p r o b l è m e s p r o f e s s i o n n e l s s ' a j o u 
t e s o u v e n t , c o m m e s o u r c e d e s t r e s s , u n e p r é c a r i t é a c c r u e d e s 
s t a t u t s a d m i n i s t r a t i f e t p é c u n i a i r e . P r é c a r i t é l i é e a u s a l a r i a t 
m a i s q u e l e s d i r e c t i o n s d ' e n t r e p r i s e - e t c e l l e s d e c e r t a i n s s e r 
v i c e s p u b l i c s - o n t a m p l i f i é e p e n d a n t l a c r i s e d u d e r n i e r q u a r t 
d e s i è c l e . P o u r d e u x r a i s o n s : a v e c l ' e s p o i r d e f o r c e r l e s t r a 
v a i l l e u r s à r é p o n d r e p l u s a c t i v e m e n t a u x p r o b l è m e s d e l a p r o 
d u c t i o n e t p o u r p o u s s e r l e s r é m u n é r a t i o n s à l a b a i s s e . B a i s s e 
d e s r é m u n é r a t i o n s d e s t i n é e à g o n f l e r l e s r e v e n u s d u c a p i t a l : 
d i r e c t e m e n t d a n s l e s e n t r e p r i s e s p r i v é e s e t , d a n s le s e c t e u r 
p u b l i c , i n d i r e c t e m e n t , a u t r a v e r s d ' u n e r e s t r i c t i o n d e s b u d 
g e t s . P a r m i c e s d e u x r a i s o n s d i s t i n c t e s , l ' u n e p e u t s e r v i r d ' a l i 
b i à l ' a u t r e . A i n s i , la v o l o n t é d ' a c c e n t u e r l ' e x p l o i t a t i o n p e u t 
s e c a c h e r d e r r i è r e u n d i s c o u r s q u i m e t e n e x e r g u e l ' i m p é r a t i f 
d e q u a l i t é e t d e c o m p é t e n c e . 

A c e t t e p r é c a r i t é s t a t u t a i r e d u t r a v a i l l e u r d a n s l ' o r g a n i s a t i o n 
q u i l ' e m p l o i e , s ' a j o u t e é v i d e m m e n t l a p r é c a r i t é é c o n o m i q u e , 
s u r l e m a r c h é d e l ' e m p l o i , l i é e a u n i v e a u d u c h ô m a g e . A i n s i 
q u e la d i f f u s i o n d e l ' e s p r i t d e c o m p é t i t i o n , q u i d é l i e l e s s o l i 
d a r i t é s e t c o n s t i t u e u n e p r é c a r i t é c u l t u r e l l e . C e s p r é c a r i t é s , 
é c o n o m i q u e e t c u l t u r e l l e , c o n s t i t u e n t u n l e v i e r d a n s la m a i n 
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d ' u n e d i r e c t i o n d ' e n t r e p r i s e , o u a u m o i n s u n e t e n t a t i o n , d a n s 
s o n e s p r i t , p o u r a c c e n t u e r l a p r é c a r i t é s t a t u t a i r e . 

D e p l u s , c e t t e p r é c a r i t é e s t u t i l i s é e o u m a n i p u l é e , d a n s l e s 
o r g a n i s a t i o n s , p a r l a h i é r a r c h i e , a u s e i n d e l a q u e l l e s e d é p l o i e 
u n a p p é t i t d e d o m i n a t i o n . D o m i n a t i o n d ' i n d i v i d u à i n d i v i d u q u i 
p e u t a l l e r j u s q u ' a u h a r c è l e m e n t . L e s p r a t i q u e s d e h a r c è l e m e n t 
e t , p l u s l a r g e m e n t , l e s a t t i t u d e s d e d o m i n a t i o n t r o u v e n t u n 
d o u b l e a l i b i d a n s la p r é c a r i s a t i o n d e s s t a t u t s v o u l u e p a r l e s 
d i r e c t i o n s e t d a n s la q u a l i t é d e m a n d é e p a r l e s u s a g e r s o u p a r 
l e m a r c h é ' ^ . 

V o i l à u n e n s e m b l e d e r e l a t i o n s d e c a u s e à e f f e t ^ ^ d o n t l a c o m 
p l e x i t é e s t c e r t a i n e m a i s p a s i n f i n i e . U n s c h é m a é m e r g e , q u i 
p e r m e t d e c i r c o n s c r i r e l e l i e n e n t r e la m i s e e n e x e r g u e d e la 
c o m p é t e n c e , q u i e s t l ' o b j e t d e c e t e x t e , e t u n e s o u f f r a n c e 
a c c r u e d e s t r a v a i l l e u r s , i m p u t é e a u s t r e s s e t a u h a r c è l e m e n t , 
q u i e s t l ' o b j e t d u d o s s i e r o ù c e t e x t e s ' i n s è r e . 

L a t r a v a i l l e u r e s t s o u m i s , d e f a ç o n c r o i s s a n t e , à t r o i s p r e s 
s i o n s : 

- u n e e x i g e n c e d e c o m p é t e n c e , 
- l e s t r e s s , a n x i é t é o u a n g o i s s e , . ••- • 
- p a r f o i s , d u h a r c è l e m e n t . 

C e s p r e s s i o n s v i e n n e n t d e t r o i s s o u r c e s : 
- u n e e x i g e n c e d e q u a l i t é d e s h a b i t a n t s , u s a g e r s e t c o n s o m 
m a t e u r s , 

- u n e v o l o n t é d e s c a p i t a l i s t e s d ' a u g m e n t e r l e u r p r o f i t , 
- u n a p p é t i t d e d o m i n a t i o n a u s e i n d e s h i é r a r c h i e s . 

1 8 . S i tue r d a n s la h ié ra rch ie d e s o r g a n i s a t i o n s le l ieu de p r é d i l e c t i o n d u 
h a r c è l e m e n t au t r ava i l n ' e x c l u t pas que d ' a u t r e s r a p p o r t s de d o m i 
n a t i o n , e n t r e des p r e s t a t a i r e s de se rv i ces e t leurs usagers , p u i s s e n t 
al ler j u s q u ' a u h a r c è l e m e n t : ce p e u t ê t re le cas dans les p r i s ons , 
m a i s auss i d a n s c e r t a i n e s é c o l e s , en t re e n s e i g n a n t s et é lèves , so i t 
d a n s un sens , so i t d a n s l ' a u t r e . N o u s ne par le rons pas ic i de la 
d o m i n a t i o n pa t r i a r ca le q u i , a u se in des f am i l l es , p e u t auss i al ler j us 
q u ' a u h a r c è l e m e n t , v o i r e à la v i o l e n c e p h y s i q u e . 

1 9 . Parler de c a u s e es t s i m p l i f i c a t e u r : il y a des r é t r o a c t i o n s f o r t e s d a n s 
les p h é n o m è n e s s o c i a u x , les causa l i t és s o n t c i rcu la i res . M a i s d a n s 
u n d i s c o u r s s t r a t é g i q u e , pa r l e r d e causes p r é s e n t e au m o i n s l ' a v a n 
t a g e d e foca l i se r l ' a t t e n t i o n sur l ' é l é m e n t q u ' i l c o n v i e n d r a i t d e t ra i 
t e r en p r io r i té . S ' e n p r i ve r , s ' e s t s ' e n f e r m e r dans l ' i n j o n c t i o n para
d o x a l e «il faut tout changer... et en attendant, on ne peut rien 
faire». 
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E n t r e s o u r c e s e t p r e s s i o n s s e t r o u v e la p r é c a r i t é : 
- e l l e s e r t le p r o f i t e t p r o d u i t d u s t r e s s , 
- e l l e a u t o r i s e l ' a p p é t i t d e d o m i n a t i o n à s e m a n i f e s t e r e n 
h a r c è l e m e n t , 

- e l l e n e s e r t p a s l a c o m p é t e n c e , m a i s c e r t a i n s c r o i e n t q u ' e l 
l e l e f a i t . 

A i n s i , l a c o m p é t e n c e d e m a n d é e p o u r l a q u a l i t é 
- p r o d u i t d u s t r e s s s a n s q u ' i n t e r v i e n n e la p r é c a r i t é , 
- o f f r e u n a l i b i à la v o l o n t é p a t r o n a l e d ' a u g m e n t e r l e p r o f i t 
e n r é d u i s a n t e m p l o i s e t r é m u n é r a t i o n s , a i n s i q u ' à l ' a p p é t i t 
d e d o m i n a t i o n l a t e n t d a n s l e s h i é r a r c h i e s p o u r a c c e n t u e r 
c e t t e p r é c a r i t é q u i a j o u t e d u s t r e s s e t a u t o r i s e l e h a r c è l e 
m e n t . 

P r é c a r i t é e t a p p e l à l a c o m p é t e n c e c o h a b i t e n t d o n c , m a i s s a n s 
n é c e s s i t é p o u r c e t t e d e r n i è r e . 

pour une compétence sans précarité 

F a c e à c e t t e s i t u a t i o n , p o u r r e n c o n t r e r à l a f o i s n o s i n t é r ê t s 
d e t r a v a i l l e u r s e t c e u x q u e n o u s a v o n s e n t a n t q u ' h a b i t a n t s , 
u s a g e r s e t c o n s o m m a t e u r s , n o u s c h e r c h e r o n s à r é d u i r e l a p r é 
c a r i t é t o u t e n d é v e l o p p a n t l a c o m p é t e n c e . 

l imite de la précari té souhai table pour le pa t ronat 
R é p o n d r e à l a d e m a n d e d e c o m p é t e n c e p a r u n e p r é c a r i t é 
a c c r u e d e s t r a v a i l l e u r s i n d i v i d u e l s e s t e n c o r e s o u v e n t le p r e 
m i e r m o u v e m e n t d e s h i é r a r c h i e s : il r é v è l e u n e c o n c e p t i o n d e 
l a c o m p é t e n c e q u i e s t p o u r l e m o i n s t r o n q u é e . C a r c e l l e - c i e s t , 
p o u r u n e l a r g e p a r t , l a q u a l i t é d e c o l l e c t i f s a u t a n t q u e d ' i n d i 
v i d u s . 

P o u r m o b i l i s e r p l e i n e m e n t l e s r e s s o u r c e s d ' u n e é q u i p e , il p e u t 
ê t r e b o n q u ' e l l e s e s e n t e c o l l e c t i v e m e n t c o n f r o n t é e à u n d é f i , 
v o i r e m e n a c é e , m a i s il f a u t q u e l e s r a p p o r t s d e c o m p é t i t i o n 
e n t r e s e s m e m b r e s r e s t e n t s t r i c t e m e n t l i m i t é s . U n e d o s e 
é l e v é e d e s é c u r i t é i n d i v i d u e l l e e s t i n d i s p e n s a b l e : il f a u t q u e 
l e s t r a v a i l l e u r s s e p r é o c c u p e n t d e r é s o u d r e e n s e m b l e l e s p r o 
b l è m e s d e la p r o d u c t i o n p l u t ô t q u e d e c h e r c h e r u n a u t r e 
e m p l o i o u , d a n s u n c l i m a t d e s u s p i c i o n m u t u e l l e , d e d é f e n d r e 
l e u r p o s i t i o n d a n s l e s j e u x d e p o u v o i r à l ' i n t é r i e u r d e l ' o r g a n i 
s a t i o n . 
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L e s e n t r e p r i s e s q u i n é g l i g e n t c e t t e s a g e s s e é l é m e n t a i r e n e 
p e u v e n t p a s r e s t e r c o m p é t i t i v e s e t r i s q u e n t d ' ê t r e é l i m i n é e s 
p a r l a c o n c u r r e n c e . C e c i c o n s t i t u e u n f r e i n i m p o r t a n t à l ' e x 
t e n s i o n d e la p r é c a r i t é p a r m i l ' e n s e m b l e d e s t r a v a i l l e u r s e t à 
l ' a m p l i f i c a t i o n d u s t r e s s a u - d e l à d e c e q u e d e m a n d e la q u a l i t é 
d u s e r v i c e o u d u b i e n p r o d u i t . M a i s c e t t e é l i m i n a t i o n p a r la 
c o m p é t i t i o n m a r c h a n d e d e s i n s t i t u t i o n s t r o p s t r e s s a n t e s e s t 
u n p r o c e s s u s c o û t e u x p o u r l e s t r a v a i l l e u r s c o n c e r n é s : i l s d o i 
v e n t d ' a b o r d s u p p o r t e r c e s t r e s s a u t r a v a i l e t e n s u i t e p e r d r e 
l e u r e m p l o i . 

L e f a i t q u e la p r é c a r i t é s o i t d a n g e r e u s e n o n s e u l e m e n t p o u r 
l e s t r a v a i l l e u r s m a i s a u s s i p o u r l e s e n t r e p r i s e s o f f r e a u x r é s i s 
t a n c e s q u e l u i o p p o s e le m o u v e m e n t s y n d i c a l u n e l é g i t i m i t é 
t r è s l a r g e , q u i p e u t c o m p e n s e r l ' a l i b i q u e c e t t e p r é c a r i t é t r o u 
v e d a n s l ' a p p e l à l a c o m p é t e n c e . 

de l 'al iénation au pouvoir sur l 'ac te 
L a d i v i s i o n d u t r a v a i l e s t u n f a c t e u r i m p o r t a n t d e h a u s s e d e 
la p r o d u c t i v i t é , e l l e s ' e s t a c c e n t u é e a u c o u r s d e s s i è c l e s , e n 
p a r t i c u l i e r a v e c l ' e x p a n s i o n d u c a p i t a l i s m e i n d u s t r i e l e t p l u s 
e n c o r e a v e c l ' o r g a n i s a t i o n t a y l o r i e n n e d u t r a v a i l . C o n s é q u e n 
c e d e c e t t e d i v i s i o n c r o i s s a n t e d u t r a v a i l , l e t r a v a i l l e u r i g n o r e 
c e q u e v a d e v e n i r l ' o b j e t d e s o n t r a v a i l p e r s o n n e l e t p e r d a 
fortiori t o u t p o u v o i r s u r l e d e v e n i r d e c e t o b j e t . S o u v e n t 
m ê m e , il n e v o i t p l u s d ' a u t r e s e n s à s o n t r a v a i l q u e d e l u i p r o 
c u r e r u n s a l a i r e . 

S i le m o t a l i é n a t i o n p r é s e n t e u n e u t i l i t é , c ' e s t p o u r d é s i g n e r 
c e t t e t e n d a n c e . S o n c o n t r a i r e p e u t ê t r e a p p e l é «pouvoir sur 
l'acte»^°. 

L a p r o d u c t i o n d e s s e r v i c e s é c h a p p e l a r g e m e n t à c e t é v a 
n o u i s s e m e n t d e l ' o b j e t d a n s l ' a n o n y m a t d e s c h a î n e s d e p r o 
d u c t i o n e t d e d i s t r i b u t i o n , i c i l ' o b j e t d e t r a v a i l , c ' e s t l ' u s a g e r : 
u n e p e r s o n n e , e n c h a i r e t e n o s . E t , s i l e p o u v o i r s u r l ' a c t e 
e s t l i m i t é , c ' e s t p l u t ô t p a r l ' a u t o n o m i e d e l ' u s a g e r o u p a r l e s 
d é t e r m i n i s m e s s o c i a u x q u i p è s e n t s u r l u i . A u t o n o m i e d u 
p a t i e n t d o n t le c o r p s e t l ' e s p r i t n ' e n f o n t q u ' à l e u r g u i s e , f a c e 
a u x s o i n s e t a u x c o n s e i l s d u t r a v a i l l e u r d e la s a n t é ; d é t e r m i -

2 0 . G. M E N D E L , La crise est politique, la politique est en crise, P a y o t , 
1 9 8 5 ; et d ' a u t r e s o u v r a g e s d u m ê m e au teu r , pub l iés d a n s les 
années 7 0 e t 8 0 . 
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n i s m e s s o c i a u x q u i p è s e n t s u r l e d e v e n i r d e l ' é l è v e e t q u e l ' e n 
s e i g n a n t n e p e u t i n f l é c h i r q u e m a r g i n a l e m e n t . 

E n s ' a p p u y a n t s u r c e t t e d i f f é r e n c e o b j e c t i v e e n t r e l a p r o d u c 
t i o n d e b i e n s e t c e l l e d e s s e r v i c e s a i n s i q u e s u r l ' e x p a n s i o n 
d e c e u x - c i , e n s ' a p p u y a n t , p l u s g é n é r a l e m e n t , s u r l ' e x i g e n c e 
d e q u a l i t é e t s u r l e c a r a c t è r e c o l l e c t i f d e l a c o m p é t e n c e q u ' e l 
l e d e m a n d e , l e s t r a v a i l l e u r s p e u v e n t , p r o g r e s s i v e m e n t e t c o l 
l e c t i v e m e n t , r e p r e n d r e d u p o u v o i r s u r l ' a c t e d e t r a v a i l . 

F a c e à u n e s i t u a t i o n i n s a t i s f a i s a n t e , il f a u t d ' a b o r d d é f i n i r l e 
p r o b l è m e . L e s p o u v o i r s e n p l a c e - d e d i f f é r e n t e s n a t u r e s -
p r é f è r e n t é v i d e m m e n t u n e d é f i n i t i o n é t r o i t e , q u i l e s p r é s e r v e 
d e la r e m i s e e n q u e s t i o n . M a i s , d è s l o r s q u ' o n d e m a n d e a u x 
t r a v a i l l e u r s d e r é s o u d r e d e s p r o b l è m e s , i l s o n t u n a r g u m e n t 
p o u r r e f u s e r c e g e n r e d e t a b o u . I l s p e u v e n t y g a g n e r e n p o u 
v o i r s u r l ' a c t e . E t c e p o u v o i r a c c r u p e u t ê t r e u t i l i s é p o u r r é d u i 
r e l a p r é c a r i t é . 

C e r t e s , u n t e l m o u v e m e n t n e v a p a s s a n s t e n s i o n s e n t r e t r a 
v a i l l e u r s . E n t r e c e u x q u i v e u l e n t « v o i r l e b o u t d e l e u r s a c t e s » , 
p r e n d r e d u p o u v o i r s u r c e u x - c i e t c e u x q u i v e u l e n t g a r d e r u n 
p o u v o i r s u r d e s g e n s , u n p o u v o i r d e d o m i n a t i o n , s o i t a u s e i n 
d e s h i é r a r c h i e s d e c o m m a n d e m e n t , s o i t d a n s le r a p p o r t e n t r e 
p r e s t a t a i r e e t u s a g e r d ' u n s e r v i c e . A u s s i e n t r e c e u x q u i v e u 
l e n t a m é l i o r e r la q u a l i t é d e l e u r p r o d u i t e t c e u x q u i p r é f è r e n t 
l a q u i é t u d e d e s r o u t i n e s e t d e s s i t u a t i o n s a c q u i s e s , m ê m e f r a 
g i l e s , à l a c o n s t r u c t i o n i n c e r t a i n e d ' u n e s é c u r i t é p l u s s t r u c t u 
r e l l e , c o n s t r u i t e s u r la s a t i s f a c t i o n d e b e s o i n s d e s u s a g e r s o u 
d e s c o n s o m m a t e u r s . 

u n e qual i f icat ion plus proche des c o m p é t e n c e s 
E n f i n , o n p e u t c h e r c h e r à d é f e n d r e l a q u a l i f i c a t i o n , à la r e c o n s 
t r u i r e e n r e n c o n t r a n t l e b e s o i n o b j e c t i f d e c o m p é t e n c e s . C e t t e 
c o m p é t e n c e s o u h a i t a b l e e s t , r a p p e l o n s - l e , à la f o i s l a d i s p o 
n i b i l i t é d ' u n l a r g e é v e n t a i l d e c o n n a i s s a n c e s e t u n e a p t i t u d e à 
e n m o b i l i s e r l e s p l u s p e r t i n e n t e s p o u r r é s o u d r e u n p r o b l è m e 
c o n c r e t . C e s d e u x é l é m e n t s s o n t é g a l e m e n t i m p o r t a n t s . 

L e s t r a v a i l l e u r s p r é s e n t e n t d e s c a r e n c e s c o n s i d é r a b l e s s u r c e s 
d e u x r e g i s t r e s , à l ' i s s u e d e l e u r f o r m a t i o n i n i t i a l e . B e a u c o u p 
l e s c o m b l e n t p r o g r e s s i v e m e n t , d a n s l a p r a t i q u e d ' u n m é t i e r e t 
p a r u n e f o r m a t i o n c o n t i n u é e p l u s o u m o i n s i n t e n s i v e . 
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L e s a c q u i s d e la f o r m a t i o n c o n t i n u é e s o n t r a r e m e n t r e c o n n u s 
d a n s l e s s y s t è m e s d e c e r t i f i c a t i o n e t d e q u a l i f i c a t i o n . C e t t e 
s i t u a t i o n p r é s e n t e d e u x i n c o n v é n i e n t s : e l l e n ' e n c o u r a g e p a s 
l e s t r a v a i l l e u r s à c o n s a c r e r d u t e m p s à c e t t e f o r m a t i o n q u i e s t 
I n d i s p e n s a b l e à l ' a m é l i o r a t i o n d e l e u r c o m p é t e n c e e t e l l e d é v a 
l o r i s e l e s y s t è m e d e q u a l i f i c a t i o n q u i i n d i q u e m a l l e s c o m p é 
t e n c e s r é e l l e s d e s i n d i v i d u s . 

Il f a u d r a i t d o n c e n c o u r a g e r l ' e f f o r t q u e d e m a n d e la f o r m a t i o n 
p a r d e s g r i l l e s d e r é m u n é r a t i o n q u i r e c o n n a i s s e n t l e s p r o g r è s 
r é a l i s é s p a r l e t r a v a i l l e u r , m ê m e q u a n d i ls s o n t m o d e s t e s . P o u r 
r e t i r e r c e t t e r e c o n n a i s s a n c e à l ' a r b i t r a i r e d e s h i é r a r c h i e s e t 
d e s e m p l o y e u r s , il f a u t la c o n f i e r à u n s y s t è m e d e c e r t i f i c a 
t i o n p u b l i c , c e q u i e s t l e p r i n c i p e m ê m e d e la q u a l i f i c a t i o n . 

S i u n e f o r m a t i o n d e q u a l i t é p e r m e t a u x i n d i v i d u s d ' a m é l i o r e r 
l e u r a p t i t u d e à m o b i l i s e r l e s c o n n a i s s a n c e s d o n t i l s d i s p o s e n t 
a u t a n t q u e d ' e n a u g m e n t e r l e n o m b r e , il n ' e s t p a s s o u h a i t a b l e 
q u e le s y s t è m e d e c e r t i f i c a t i o n c h e r c h e à é v a l u e r c h a c u n d e 
c e s d e u x é l é m e n t s . 

E n e f f e t , l ' a r b i t r a i r e d ' u n e x a m e n e s t d ' a u t a n t p l u s i m p o r t a n t 
q u e c e q u ' i l c h e r c h e à é v a l u e r e s t c o m p l e x e , c o m p o s é d ' é l é 
m e n t s n o m b r e u x e t d i v e r s . A i n s i , le q u e s t i o n n a i r e à c h o i x m u l 
t i p l e s , q u i p r é s e n t e s u r l ' e x a m e n o r a l l ' a v a n t a g e d ' é l i m i n e r la 
r e l a t i o n a f f e c t i v e e n t r e e x a m i n é e t e x a m i n a t e u r e t q u i 
c o n v i e n t b i e n à l a m e s u r e d e c o n n a i s s a n c e s , n e p e r m e t p a s 
d e m e t t r e e n s c è n e l a r é s o l u t i o n d ' u n p r o b l è m e c o m p l e x e . S i 
la p a r t d ' a r b i t r a i r e e s t d é j à g r a n d e d a n s l ' e x a m e n d ' u n e 
c o n n a i s s a n c e , o n p e u t d i r e q u e la p e r f o r m a n c e r é a l i s é e p a r u n 
c a n d i d a t d a n s u n e é p r e u v e d e c o m p é t e n c e i n d i q u e r a r e m e n t 
c e t t e c o m p é t e n c e a v e c u n e f i a b i l i t é e t u n e é q u i t é m i n i m a l e s . 
M a l g r é s a d i f f i c u l t é , l ' é v a l u a t i o n d e la c o m p é t e n c e p e u t - ê t r e 
u t i l e , c o m m e a p p u i à l a f o r m a t i o n e l l e - m ê m e . M a i s e l l e p e u t 
d i f f i c i l e m e n t ê t r e l e s u p p o r t d ' u n e c e r t i f i c a t i o n . 

O n p e u t d o n c r e c o m m a n d e r u n s y s t è m e d e c e r t i f i c a t i o n p u b l i c 
q u i p r é s e n t e d e s é c h e l o n s p l u s f i n s - c o r r e s p o n d a n t à u n e 
a n n é e d ' é t u d e p a r e x e m p l e - e t q u i c h e r c h e à r e c o n n a î t r e l e s 
c o n n a i s s a n c e s s p é c i a l i s é e s q u i c o n s t i t u e n t l e s i n g r é d i e n t s l e s 
p l u s f r é q u e n t s d e s c o m p é t e n c e s s o u h a i t é e s , s a n s s e r i s q u e r 
à j u g e r d e c e l l e s - c i d a n s l e u r g l o b a l i t é , l a i s s a n t c e s o i n à 
c h a q u e e m p l o y e u r p a r t i c u l i e r , à s e s r i s q u e s e t p é r i l s . 
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C e c i n e s e r a i t q u e le statu quo, v o i r e u n r e t o u r e n a r r i è r e p a r 
r a p p o r t à d e s p r a t i q u e s d ' e x a m e n q u i o n t s a c r i f i é l a f i a b i l i t é 
e t l a n e u t r a l i t é a f f e c t i v e à l ' e s p o i r c h i m é r i q u e d e m e s u r e r la 
c o m p é t e n c e . P a r c o n t r e , l a m u l t i p l i c a t i o n d e s é c h e l o n s d e c e r 
t i f i c a t i o n e t u n e a d é q u a t i o n p l u s f i n e d e s c o n n a i s s a n c e s é v a 
l u é e s e t e n s e i g n é e s a u x e x i g e n c e s d e l a r é s o l u t i o n d e s p r o 
b l è m e s d e s p r a t i q u e s p r o f e s s i o n n e l l e s e t d e la s o c i é t é e n 
g é n é r a l c o n s t i t u e r a i e n t d e s a v a n c é e s c o n s i d é r a b l e s . 

L a t e n t a t i o n d u p a t r o n a t d e f a i r e d é r i v e r l a n é g o c i a t i o n s a l a 
r i a l e v e r s l ' e s t i m a t i o n , p o u r c h a q u e i n d i v i d u , d ' u n e c o m p é 
t e n c e d i f f i c i l e à o b j e c t i v e r n ' e n s e r a i t p a s é l i m i n é e . M a i s e l l e 
p e r d r a i t u n e p a r t n o n n é g l i g e a b l e d e s e s m o t i f s e t a r g u m e n t s . 

P o u r s ' i m p o s e r , u n t e l s y s t è m e d e c e r t i f i c a t i o n d e v r a i t i n t é 
g r e r c e l l e d e s f o r m a t i o n s i n i t i a l e s , e n la r e t i r a n t a u x é t a b l i s 
s e m e n t s d ' e n s e i g n e m e n t . M a i s c e c i e s t u n e a u t r e h i s t o i r e . 



pour en finir avec les compétences 

marcelle stroobants* 

D e p u i s le m i l i e u d e s a n n é e s 8 0 , la n o t i o n d e c o m p é t e n c e a 
c o n n u u n s u c c è s g r a n d i s s a n t d a n s l e s e n t r e p r i s e s e t l e s 
m i l i e u x d e la f o r m a t i o n , a u p o i n t d ' e n t r e r a u j o u r d ' h u i e n 
c o n c u r r e n c e a v e c l ' a n c i e n n e n o t i o n d e q u a l i f i c a t i o n \ L e s i n s 
t i t u t i o n s e u r o p é e n n e s e t l ' O C D E s e s o n t f a i t l ' é c h o d u d i s 
c o u r s m a n a g é r i a l p o u r p r o m o u v o i r f l e x i b i l i t é e t c o m p é t e n c e s . 
P l u s i e u r s p a y s o n t e n t r e p r i s d e r é f o r m e r l e u r s y s t è m e é d u c a 
t i f e n c e s e n s . S i m u l t a n é m e n t , l e d r o i t à l ' é d u c a t i o n p e r m a 
n e n t e f a i t p l a c e à l ' i m p é r a t i f d e « l ' é d u c a t i o n t o u t a u l o n g d e 
la v i e » . M o u l é s d a n s u n m ê m e p r o f i l « d ' a c t e u r a u t o n o m e e t 
r e s p o n s a b l e » - m a i s il n e s ' a g i t p a s d ' u n a c t e u r c o l l e c t i f - l e s 
é l è v e s , c i t o y e n s e t a u t r e s « r e s s o u r c e s h u m a i n e s » s o n t i n c i t é s 
à r e n f o r c e r l e u r e m p l o y a b i l i t é à la c a r t e e t à v é r i f i e r , p a r d e s 
b i l a n s e t d e s é v a l u a t i o n s r é g u l i è r e s , l ' a c t u a l i t é d e l e u r s a c q u i s . 

* L ' a u t e u r e e s t c h e r c h e u s e à l ' I n s t i t u t de soc i o l og i e de l ' U L B . " " 
1. Pour une d é m o n s t r a t i o n d e s t h è s e s a v a n c é e s ici , vo i r par e x e m p l e : 

S T R O O B A N T S M . , Savoir-faire et compétences au travail. Une 
sociologie de la fabrication des aptitudes, é d i t i o n s de L ' U n i v e r s i t é 
L ibre de Bruxe l l es , B ruxe l l es , 1 9 9 3 (rééd. 1 9 9 9 ) ; «La q u a l i f i c a t i o n 
o u c o m m e n t s ' e n d é b a r r a s s e r » , in L'énigme de la compétence en 
éducation. Raisons Educatives, 2, De Boeck , 2 0 0 0 . 
ROPE F. & T A N G U Y L. ( s o u s la d i r e c t i o n de) . Savoirs et compé
tences. De l'usage de ces notions dans l'école et l'entreprise, l 'Har 
m a t t a n , Par is, 1 9 9 4 . 
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M a i s r i e n n e s e m b l e p l u s j a m a i s a c q u i s , d a n s la n o u v e l l e 
« s o c i é t é d e la c o n n a i s s a n c e » , n i l e s c o n n a i s s a n c e s s a n c 
t i o n n é e s p a r u n d i p l ô m e n i l e s g r i l l e s d e c l a s s i f i c a t i o n d e s 
e m p l o i s , e s t i m é e s t r o p « r i g i d e s » . 

A e n j u g e r p a r l ' i n t e n s e a c t i v i t é d e r e d é f i n i t i o n d e s f o r m a t i o n s 
e t d e s p r o f i l s p r o f e s s i o n n e l s , e n t e r m e s d e c o m p é t e n c e s , o n 
f i n i r a i t p a r c r o i r e q u ' u n e n o u v e l l e s c i e n c e c o g n i t i v e e s t 
c a p a b l e d e r e n d r e i n t e l l i g i b l e s c e s c o m p é t e n c e s . O r c e l l e s - c i 
s ' a v è r e n t i n s a i s s i s s a b l e s , n u l n e p e u t n i l e s o b s e r v e r , n i l e s 
a b s t r a i r e d ' u n e m a n i f e s t a t i o n p a r t i c u l i è r e . O n p e u t c e r t e s 
r e t r a d u i r e c e f l o u e n a u t a n t d ' e x p r e s s i o n s t o u t e s a u s s i f l o u e s : 
«capacité à résoudre des problèmes» - m a i s a l o r s t o u s l e s 
ê t r e s v i v a n t s s o n t c o m p é t e n t s - «capacité à mobiliser des 
savoirs, des savoir-faire, des savoir-être» - m a i s q u i p e u t d i r e 
o ù c o m m e n c e e t o ù f i n i t c h a q u e t e r m e d e c e f a m e u x t r i o ? 

A u b o u t d ' u n e d é c e n n i e d e m u l t i p l e s t e n t a t i v e s d e d é f i n i t i o n s , 
o n c o m m e n c e à a d m e t t r e q u e la c o m p é t e n c e c o n s t i t u e u n e 
v i r t u a l i t é i n v é r i f i a b l e , q u ' e l l e n e p u i s s e ê t r e a p p r é h e n d é e d i r e c 
t e m e n t , q u ' e l l e n e p u i s s e q u ' ê t r e p r é s u m é e à p a r t i r d e t e l o u 
t e l a c t e p a r t i c u l i e r , t e l l e « p e r f o r m a n c e » . E t l ' o n e n e s t d è s l o r s 
r é d u i t à f a i r e l a l i s t e ( f o r c é m e n t i n f i n i e ) d e t o u t e s l e s t â c h e s 
c o r r e s p o n d a n t à l ' a c c o m p l i s s e m e n t d ' u n a c t e a p p a r e m m e n t 
c o m p é t e n t . T o u t e s c e s f o r m a l i s a t i o n s c o n t r a s t e n t s i n g u l i è r e 
m e n t a v e c la v o l o n t é a f f i r m é e d ' e n f i n i r a v e c le t a y l o r i s m e , 
l e s r i g i d i t é s b u r e a u c r a t i q u e s e t l e s s t r i c t e s d i v i s i o n s d u t r a v a i l . 
E n q u o i l a c o m p é t e n c e e t l e s p r a t i q u e s q u i l u i s o n t a s s o c i é e s 
a u j o u r d ' h u i p o u r r a i e n t - e l l e s s u p p l a n t e r la q u a l i f i c a t i o n ? 

être ou ne pas être c o m p é t e n t 

P o u r j u s t i f i e r l e s d i f f é r e n c e s d e r é m u n é r a t i o n e n t r e s a l a r i é s , 
l e s s o c i é t é s c a p i t a l i s t e s o n t m i s a u p o i n t d i v e r s e s f o r m u l e s 
s a t i s f a i s a n t t a n t b i e n q u e m a l a u p r i n c i p e « à t r a v a i l é q u i v a 
l e n t , s a l a i r e é g a l » . A u t r e m e n t d i t , t e l s a l a i r e p l u s o u m o i n s 
é l e v é e s t s u p p o s é r e n v o y e r à t e l t r a v a i l j u g é p l u s o u m o i n s 
c o m p l e x e , l a q u e l l e c o m p l e x i t é e s t e n d é f i n i t i v e r a p p o r t é e à la 
q u a l i f i c a t i o n d u t r a v a i l l e u r , e l l e - m ê m e r e n v o y é e à l a d u r é e d e 
s a f o r m a t i o n , v o i r e , a u n i v e a u d e s o n d i p l ô m e . D a n s c e t t e 
s é r i e d e m i s e s e n é q u i v a l e n c e s , d e u x t y p e s d e c l a s s e m e n t s 
h i é r a r c h i s é s i n t e r v i e n n e n t , c e l u i d e s f o r m a t i o n s e t c e l u i d e s 
e m p l o i s . L e c l a s s e m e n t d e s f o r m a t i o n s r e l è v e e n p r i n c i p e d u 
c o n t r ô l e p u b l i c p a r le t r u c h e m e n t d e l ' E t a t . L e s c l a s s i f i c a t i o n s 
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d e s e m p l o i s f o n t t r a d i t i o n n e l l e m e n t l ' o b j e t d e n é g o c i a t i o n s 
c o l l e c t i v e s p o r t a n t s u r l e s b a s e s d e s h i é r a r c h i e s s a l a r i a l e s . 
O n p e r ç o i t i m m é d i a t e m e n t l e s e n j e u x a s s o c i é s à t o u s l e s j u g e 
m e n t s d e v a l e u r s i m p l i q u é s d a n s c e s o p é r a t i o n s : t r a n s f o r m e r 
l ' a r b i t r a i r e p a r t i c u l i e r e n « c o n v e n t i o n s » s u r c e q u i e s t c o l l e c 
t i v e m e n t j u g é q u a l i f i a b l e . E t d a n s c e j u g e m e n t s o c i a l , p è s e n t 
n o n s e u l e m e n t l e s r a p p o r t s d e f o r c e e n t r e l e s r e p r é s e n t a n t s 
d e s e m p l o y e u r s e t c e u x d e s t r a v a i l l e u r s , m a i s a u s s i l e s d i s 
t i n c t i o n s p o t e n t i e l l e s e n t r e c a t é g o r i e s d e t r a v a i l l e u r s ( e t d e t r a 
v a i l l e u s e s . . . ) . D a n s c e t t e l o g i q u e , la q u a l i f i c a t i o n n ' e s t p a s 
s u p p o s é e r e c o n n a î t r e l a t o t a l i t é d e s c o m p é t e n c e s q u e c h a q u e 
i n d i v i d u p o u r r a i t c r o i r e e f f e c t i v e m e n t m e t t r e e n o e u v r e a u t r a 
v a i l , m a i s s e u l e m e n t c e l l e s q u i o n t p u s e f a i r e r e c o n n a î t r e 
c o m m e p e r t i n e n t e s e t p e u b a n a l e s s u r l e m a r c h é d e l ' e m p l o i . 
S I l e s c o m p é t e n c e s ( e n t r e v u e s p a r c e l u i q u i e s s a y e d e l e s 
v a l o r i s e r ) n e d é t e r m i n e n t d o n c p a s la q u a l i f i c a t i o n , e n 
r e v a n c h e , l e s c r i t è r e s d e q u a l i f i c a t i o n e n v i g u e u r à u n m o m e n t 
d o n n é , c o n t r i b u e n t à r e n d r e p l u s o u m o i n s v i s i b l e s c e r t a i n s 
s i g n e s d e c o m p é t e n c e s . 

D è s l o r s , l e s t e n t a t i v e s d ' i d e n t i f i e r t e c h n i q u e m e n t , r a t i o n n e l 
l e m e n t d e s c o m p é t e n c e s a c q u i s e s p a r l a m a i n - d ' œ u v r e o u 
r e q u i s e s p a r l e s e m p l o i s , a b s t r a c t i o n f a i t e d e s j u g e m e n t s d e 
v a l e u r s p a t e n t s d a n s c e t t e o p é r a t i o n , a f f e c t e n t , s o u s c o u l e u r 
d e n e u t r a l i t é , l e s r a p p o r t s s o c i a u x q u ' e l l e s d i s s i m u l e n t . E l l e s 
t e n d e n t a i n s i à n a t u r a l i s e r e t p e r s o n n a l i s e r l e s « q u a l i t é s » q u i 
c o n d i t i o n n e n t l ' a c c è s à l ' e m p l o i e t s o n é c a r t e m e n t . A l o r s q u e 
la q u a l i f i c a t i o n s e p r é s e n t e c o m m e u n e é t i q u e t t e , u n l a b e l , u n e 
a p p e l l a t i o n p l u s o u m o i n s c o n t r ô l é e , c o n s a c r a n t u n e c a t é g o 
r i e d e t r a v a i l l e u r s , l a c o m p é t e n c e s e d é c l i n e d ' e m b l é e c o m m e 
u n e i d e n t i t é , i n c a r n é e d a n s la p e r s o n n e - ê t r e c o m p é t e n t o u 
i n c o m p é t e n t - a m p l i f i a n t l e s r i s q u e s d e c o m p é t i t i o n a u s e i n 
d u c o l l e c t i f d e t r a v a i l . 

l 'évaluat ion des compétences 
contre les classif ications 

A u n o m d e la g e s t i o n d e s c o m p é t e n c e s , d e la g e s t i o n p a r l e s 
c o m p é t e n c e s o u d e la « l o g i q u e c o m p é t e n c e » , s o n t e x p é r i 
m e n t é e s d e p u i s u n e d i z a i n e d ' a n n é e s , e n F r a n c e c o m m e e n 
B e l g i q u e , d e s p r a t i q u e s q u i c o n t r i b u e n t à a f f a i b l i r l e c o n t r ô l e 
c o l l e c t i f d e s r e l a t i o n s s a l a r i a l e s . L a t e n d a n c e à r e t r a d u i r e l e s 
a n c i e n s p r o f i l s d e f o n c t i o n s e n r é f é r e n t i e l s d e c o m p é t e n c e s 
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( r e q u i s e s ) n e s e r a i t q u ' u n e i n n o v a t i o n t e r m i n o l o g i q u e s i e l l e n e 
s ' a c c o m p a g n a i t p a s d ' u n t r a i t e m e n t m o d u l a i r e . P a r u n e s u c 
c e s s i o n d e d é c o m p o s i t i o n s - r e c o m p o s i t i o n s e n m i c r o - t â c h e s , 
l e s d e s c r i p t i o n s d ' e m p l o i s d e v i e n n e n t « é l a s t i q u e s » e t l e s c l a s 
s i f i c a t i o n s à g é o m é t r i e v a r i a b l e . D è s l o r s , l a c o r r e s p o n d a n c e 
e n t r e t r a v a u x é q u i v a l e n t s e t s a l a i r e s é g a u x d e v i e n t c o n d i t i o n 
n e l l e . 

L e s m é t h o d e s d e c l a s s i f i c a t i o n d e v i e n n e n t d e p l u s e n p l u s 
a b s t r a i t e s , s o p h i s t i q u é e s , c o n f i é e s à d e s « p r o f e s s i o n n e l s » -
c o n s u l t a n t s e t a u t r e s b u r e a u x d ' é t u d e s s p é c i a l i s é s - q u i n ' o n t 
p a s I n t é r ê t à d i v u l g u e r l e s c l é s d e l e u r a n a l y s e . C e s c r i t è r e s 
d ' é v a l u a t i o n é c h a p p e n t e n p a r t i e a u c o n t r ô l e c o l l e c t i f , d e v i e n 
n e n t p r i v a t i s é s . L e s m ê m e s c r i t è r e s q u i o n t p u s e r v i r à d é c r i 
r e d e s p o s t e s d e t r a v a i l e n t e r m e s d e c o m p é t e n c e s « r e q u i s e s » 
p e u v e n t a i s é m e n t ê t r e t r a n s p o s é s à l ' é v a l u a t i o n d e s i n d i v i d u s 
e n t e r m e s d e c o m p é t e n c e s « a c q u i s e s » . D e t e l s c r i t è r e s , é m i 
n e m m e n t f l o u s - a u t o n o m i e , r e s p o n s a b i l i t é , e t c . - v i e n n e n t 
a i n s i c o m p l é t e r o u s u p p l a n t e r l e s a n c i e n s r e p è r e s t e m p o r e l s 
( d u r é e d e f o r m a t i o n , a n c i e n n e t é , e x p é r i e n c e ) d e la q u a l i f i c a 
t i o n . 

L ' i d e n t i f i c a t i o n d e t e l l e s c o m p é t e n c e s - à t r a v e r s l a p e r f o r 
m a n c e , l e m é r i t e , la l o y a u t é e t t o u t e s a u t r e s « c a p a c i t é s » à 
a c c o m p l i r d e s a c t e s p a r t i c u l i e r s - e s t , e n f a i t , l i v r é e à l a p a r 
t i a l i t é d e s é v a l u a t i o n s s u b j e c t i v e s , a u c o u r s d ' u n é p i s o d e p a r 
t i c u l i è r e m e n t s é l e c t i f , l ' e n t r e t i e n i n d i v i d u e l . I s o l é f a c e à s o n 
s u p é r i e u r h i é r a r c h i q u e , le s a l a r i é d e v r a , à l ' i n s t a r d e s c a d r e s , 
d é v e l o p p e r u n e n o u v e l l e c o m p é t e n c e à la m e s u r e d e c e t e x a 
m e n . D e t e l l e s é p r e u v e s q u i m u l t i p l i e n t e t d i v e r s i f i e n t l e s 
c o n d i t i o n s d e p r o m o t i o n e t d e r é m u n é r a t i o n , c o n t r i b u e n t é g a 
l e m e n t à l ' i n t e n s i f i c a t i o n d u t r a v a i l . Q u a n t a u x o r g a n i s a t i o n s 
s y n d i c a l e s , e l l e s p e r d e n t e n c o r e u n e a u t r e p a r t i e d u c o n t r ô l e 
d e s m o d a l i t é s d e l a r é m u n é r a t i o n e t s e v o i e n t d e p l u s e n p l u s 
i m p l i q u é e s d a n s la d é f e n s e d ' i n t é r ê t s p a r t i c u l i e r s . L a m u l t i p l i 
c a t i o n d e s a c c o r d s d ' e n t r e p r i s e c o m p o r t a n t d e t e l l e s d i s p o s i 
t i o n s n ' a f a i t q u ' a m p l i f i e r l e m o u v e m e n t g é n é r a l d e d é c e n t r a 
l i s a t i o n d e la n é g o c i a t i o n c o l l e c t i v e , c ' e s t - à - d i r e u n e c o n s t r u c 
t i o n d e r é f é r e n c e s d e m o i n s e n m o i n s c o l l e c t i v e s . L e s c o n v e n 
t i o n s d e b r a n c h e s u b s i s t e n t , m a i s t e n d e n t d e p l u s e n p l u s à 
s e l i m i t e r a u x p r o c é d u r e s , a u d é t r i m e n t d e l e u r s c o n t e n u s . 
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la format ion des c o m p é t e n c e s 
contre la transmission des connaissances 

Q u o i q u ' i l s o i t p r é m a t u r é d ' e n g é n é r a l i s e r l e s e f f e t s , l e s 
u s a g e s d e s c o m p é t e n c e s d a n s l ' e n s e i g n e m e n t p o u r r a i e n t é g a 
l e m e n t s ' i n t e r p r é t e r c o m m e u n e f o r m a l i s a t i o n a c c r u e a u d é t r i 
m e n t d e s c o n t e n u s . M a l g r é la d i v e r s i t é d e s s y s t è m e s é d u c a 
t i f s f r a n c o p h o n e s e t a n g l o - s a x o n s , l e s r é f o r m e s p é d a g o g i q u e s 
c e n t r é e s s u r l e s c o m p é t e n c e s o n t e n c o m m u n d e c h e r c h e r à 
r e d é f i n i r l e s p r o g r a m m e s n o n p l u s à p a r t i r d e s m a t i è r e s s c o 
l a i r e s i n j e c t é e s , m a i s à p a r t i r d e s o b j e c t i f s , d e s r é s u l t a t s à 
a t t e i n d r e . P o u r l ' e n s e i g n e m e n t p r o f e s s i o n n e l , c e s o b j e c t i f s 
p o u r r a i e n t s ' a l i g n e r s u r l e s e x i g e n c e s d u m a r c h é d u t r a v a i l , s i 
c e l l e s - c i p o u v a i e n t ê t r e é n o n c é e s g é n é r a l e m e n t e t p r é c i s é 
m e n t , d e m a n i è r e f i a b l e à l o n g t e r m e . P o u r l ' e n s e i g n e m e n t 
g é n é r a l , l a q u e s t i o n d e v i e n t : «de quoi devra être générale
ment capable ce futur citoyen autonome et responsable, éven
tuellement amené à poursuivre des études supérieures ?» 

L a r é f o r m e e n t a m é e a u R o y a u m e - U n i , a u c o u r s d e s a n n é e s 8 0 , 
e n t e n d é d i f i e r u n s y s t è m e f o r m e l e t n a t i o n a l d e c e r t i f i c a t i o n 
r e m p l a ç a n t l e s t r a d i t i o n s d ' a p p r e n t i s s a g e d e s m é t i e r s e t d e 
r e c o n n a i s s a n c e d e s q u a l i f i c a t i o n s . U n i n t e n s e t r a v a i l d ' e x p l i c i -
t a t i o n e t d e s t a n d a r d i s a t i o n a é t é r é a l i s é , s o u s le c o n t r ô l e 
p a t r o n a l , p o u r é l a b o r e r d e s n o r m e s m o d u l a i r e s , l e s National 
Vocational Qualifications, e l l e s - m ê m e s f o n d é e s s u r d e s «élé
ments de compétence», s u b d i v i s é s e n l i s t e s d e «perfor
mances», a c c o m p a g n é e s d e c r i t è r e s d ' é v a l u a t i o n . L ' o p é r a t i o n , 
m e n é e d a n s u n c o n t e x t e d ' a f f a i b l i s s e m e n t s y n d i c a l , a p u ê t r e 
c o n t e s t é e à l a f o i s c o m m e t e n t a t i v e d e r a t i o n a l i s a t i o n t a y l o -
r i e n n e e t c o m m e u n e s t a n d a r d i s a t i o n f i n a l e m e n t p e u u t i l i s é e 
p a r l e s e m p l o y e u r s p o u r t a n t i m p l i q u é s d a n s la c o n c e p t i o n . 

A la f i n d e c e t t e m ê m e d é c e n n i e , l e s y s t è m e é d u c a t i f f r a n ç a i s 
a e n t r e p r i s d e r e d é f i n i r s e s p r o g r a m m e s e t s e s c r i t è r e s d ' é v a 
l u a t i o n s o u s l a f o r m e d e s «référentiels» d a n s l ' e n s e i g n e m e n t 
t e c h n i q u e e t p r o f e s s i o n n e l e t d'«objectifs et compétences» 
d a n s l ' e n s e i g n e m e n t s e c o n d a i r e g é n é r a l . C o n ç u e n v u e d e la 
t r a n s p a r e n c e , l e d i s p o s i t i f f r a n ç a i s a s u s c i t é l a p e r p l e x i t é d e s 
e n s e i g n a n t s : «avant, on ne voyait pas où on allait; mainte
nant on voit où on doit aller, mais on ne sait plus comment». 
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E n B e l g i q u e f r a n c o p h o n e , la r é f o r m e d e s «socles de compé
tence», i n t r o d u i t e e n o c t o b r e 9 4 d a n s l e s d e u x p r e m i è r e s 
a n n é e s d e l ' e n s e i g n e m e n t s e c o n d a i r e , e s t p l u s m o d e s t e . C e 
q u i f a i t la n o u v e a u t é d e s s o c l e s , «les compétences générales 
et transférables», e s t p r é c i s é m e n t c e q u i r e s t e le p l u s v a g u e , 
l e p l u s d i s c u t a b l e e t é c h a p p e à u n e é v a l u a t i o n t r a n s p a r e n t e . 
A u n o m d e la s c i e n c e p é d a g o g i q u e , o n m e t e n d e m e u r e l e s 
e n s e i g n a n t s d e f a ç o n n e r d e s c o m p é t e n c e s t r a n s v e r s a l e s d o n t 
c e t t e s c i e n c e e s t , e n f a i t , i n c a p a b l e d ' e x p l i q u e r la f o r m a t i o n . 
E t o n l e u r d e m a n d e d e le f a i r e e n p r o s c r i v a n t la «simple ( s i c ) 
transmission des connaissances», s a n s l e u r d o n n e r d ' a u t r e s 
m o y e n s . L a m a t i è r e e n s e i g n é e s e t r o u v e a i n s i v i d é e d e s o n 
c o n t e n u p o u r d e v e n i r u n e o c c a s i o n d ' e n t r a î n e m e n t m é t h o d o 
l o g i q u e , p u r e g y m n a s t i q u e d e l ' e s p r i t . 

E n B e l g i q u e t o u j o u r s , d e p u i s 1 9 9 4 , u n e C o m m i s s i o n C o m m u 
n a u t a i r e d e s P r o f e s s i o n s e t d e s Q u a l i f i c a t i o n s , o u C C P Q , v i s e 
à r e d é f i n i r d e s p r o f i l s d e f o r m a t i o n d e s é c o l e s t e c h n i q u e s e t 
p r o f e s s i o n n e l l e s f r a n c o p h o n e s , à p a r t i r d e p r o f i l s d e q u a l i f i c a 
t i o n . C e s p r o f i l s , i n s p i r é s à l a f o i s p a r la r é f o r m e b r i t a n n i q u e 
e t p a r d e s r é f é r e n t i e l s f r a n ç a i s , s o n t e n p r i n c i p e é l a b o r é s p a r i -
t a i r e m e n t . L a m u l t i p l i c a t i o n d e s l i s t e s d e «capacités à...» l a i s 
s e p r é s a g e r a u t a n t d ' i m p r o v i s a t i o n s p o u r m e t t r e e n o e u v r e c e 
l o u r d o u t i l d é n u é d e m o d e d ' e m p l o i . 

L e d i p l ô m e , q u e l l e s q u e s o i e n t l e s c o m p é t e n c e s « e f f e c t i v e s » 
q u ' i l p u i s s e r e c o u v r i r , d é t i e n t , j u s q u ' à n o u v e l o r d r e , u n e v a l e u r 
g é n é r a l e n o n p é r i s s a b l e . L e s e n t r e p r i s e s o n t t o u j o u r s c o n t e s t é 
c e t t e v a l e u r e n m u l t i p l i a n t d e s a p p e l l a t i o n s m a i s o n s e t d e s 
c r i t è r e s i n t e r n e s . C ' e s t c e t i t r e s c o l a i r e q u i a p u c o n f é r e r u n e 
c o m p é t e n c e t r a n s f é r a b l e a u x s a l a r i é s e t c ' e s t s a c o n s o l i d a t i o n 
q u i p e u t l e u r a s s u r e r u n e q u e l c o n q u e a u t o n o m i e . 



au travail c o m m e dans le sport : 
rester dans la course 

mateo alaluf 

«c'est le métier qui veut ça» 

L o r s q u e le s o i g n e u r d e l ' é q u i p e F e s t i n a , W i l l y V o e t , s ' e s t f a i t 
p r e n d r e e n 1 9 9 8 e n p l e i n T o u r d e F r a n c e , t o u t le m o n d e d u 
s p o r t a b a s c u l é a v e c l u i . C h a m p i o n c y c l i s t e a d u l é d u p u b l i c , 
R i c h a r d V i r e n q u e a é t é , p a r m i s e s é q u i p i e r s , u n d e s s e u l s à 
n e p a s a v o u e r p e n d a n t l o n g t e m p s s ' ê t r e d o p é . J a m a i s il 
n ' a v a i t é t é c o n t r ô l é p o s i t i f , a v a i t c o u r u à l a r é g u l i è r e e t a v a i t 
d o n c f a i t c o n s c i e n c i e u s e m e n t s o n m é t i e r . Q u e p o u v a i t - o n l u i 
r e p r o c h e r ? A i n s i a - t - o n a p p r i s d ' a b o r d q u e l ' u s a g e d e p r o d u i t s 
d o p a n t s é t a i t g é n é r a l i s é d a n s le s p o r t , à t e l p o i n t q u e d a n s le 
l a n g a g e s p o r t i f «faire son métier» é t a i t s y n o n y m e d ' e n u s e r . 

L e d o p a g e n e s e l i m i t a i t p a s s e u l e m e n t a u x c o m p é t i t i o n s d e 
h a u t n i v e a u . Il c o n c e r n a i t é g a l e m e n t l e s p o r t d i t a m a t e u r , e t 
l e s c o m p é t i t i o n s p o u r n o n - v a l i d e s . R i e n d ' a n o r m a l à c e l a p u i s 
q u ' i l s ' a g i t d ' a p p r e n d r e p r é c i s é m e n t l e m é t i e r . A i n s i d o n c 
c ' e s t u n e « o r g a n i s a t i o n s c i e n t i f i q u e d u d o p a g e » ( o u O S D ) 
m o b i l i s a n t m é d e c i n s , p h a r m a c i e n s , s o i g n e u r s , d i r i g e a n t s e t 
m ê m e p a r e n t s q u i a s s u r a i t l e n i v e a u d e s p e r f o r m a n c e s s p o r 
t i v e s . Q u e p o u v a i t - o n r e p r o c h e r à d e s a t h l è t e s q u i n ' a v a i e n t 
f a i t q u e l e u r m é t i e r ? Il a u r a f a l l u d e u x a n s e t u n p r o c è s p o u r 
q u e V i r e n q u e e s t i m e q u e c e q u i l u i p a r a i s s a i t «normal» n e l ' é -
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t a i t p a s . Q u e là o ù il n ' a v a i t p e r ç u q u ' u n e p r é p a r a t i o n p r o f e s 
s i o n n e l l e e t u n e s o u r c e d e s u c c è s s p o r t i f s , il y a v a i t e n f a i t 
d e s r i s q u e s g r a v e s p o u r s a s a n t é e t m ê m e u n e h y p o t h è q u e 
q u ' i l f a i s a i t p e s e r s u r s a p r o p r e v i e . 

D a n s le s p o r t c o m m e d a n s le t r a v a i l , l ' e x e r c i c e d ' u n e a c t i v i t é 
c o n d u i t à la « n a t u r a l i s a t i o n » d e s c o n d i t i o n s d e c e t e x e r c i c e . 
«C'est le métier qui veut ça». D è s l o r s q u e l e s p r o f e s s i o n n e l s 
e n c o n v i e n n e n t . Il e s t n o r m a l q u ' i l e n s o i t a i n s i . «Autrefois, 
é c r i v e n t G o l l a c e t V o i k o f f , c'était le destin des couvreurs de 
tomber du haut des toits»''. A u j o u r d ' h u i , n o u s i d e n t i f i o n s c e s 
c h u t e s c o m m e « a c c i d e n t s d u t r a v a i l » q u e n o u s t r o u v o n s s c a n 
d a l e u x e t r e s s e n t o n s c o m m e t r o p n o m b r e u x . C o m m e n t s a v o i r 
e n c o n s é q u e n c e s i l e s c o n d i t i o n s d ' e x e r c i c e d ' u n e a c t i v i t é 
s o n t o u n e s o n t p a s n o r m a l e s ? C e l a d é p e n d , c o m m e l e 
m o n t r e l ' e x e m p l e d u s p o r t , d e l a m o b i l i s a t i o n d e s p r a t i c i e n s 
e t d e s j u g e m e n t s s o c i a u x p o r t é s s u r la n a t u r e d e s t r a v a u x . 
P o u r l e c y c l i s m e , il a u r a f a l l u o b j e c t i v e r l e s s u b s t a n c e s i n g u r 
g i t é e s n o n p a s c o m m e d e s f o r t i f i a n t s m a i s c o m m e d e s p r o 
d u i t s d o p a n t s e t e n s u i t e c o m m e n u i s i b l e s à l a s a n t é p o u r q u a 
l i f i e r l e u r a b s o r p t i o n n o n p a s d e p r a t i q u e s n o r m a l e s m a i s 
c o m m e a u t a n t d e c o m p o r t e m e n t s i l l i c i t e s . 

ce qui a changé dans le travail 

N a g u è r e le T o u r d e F r a n c e é t a i t l ' é p o p é e d u c y c l i s m e . L e s 
f o r ç a t s d e la r o u t e a t t e i g n a i e n t d e s m o y e n n e s d e 3 5 k m / h . L e 
T o u r r e s t e e n c o r e a u j o u r d ' h u i u n e é p o p é e . S o n p a r c o u r s a é t é 
r e n d u e n c o r e p l u s d i f f i c i l e e t la m o y e n n e d é p a s s e m a i n t e n a n t 
l e s 4 0 k m / h . C e s p r o g r è s n e s e r é d u i s e n t s a n s d o u t e p a s à 
c e l u i d u m a t é r i e l d o n t d i s p o s e n t l e s c o u r e u r s . L e u r s p e r f o r 
m a n c e s t a n t p h y s i q u e s q u e p s y c h i q u e s s e s o n t a c c r u e s p a r 
l e s m é t h o d e s d e p r é p a r a t i o n m o d e r n e s q u e n o u s a v o n s 
d é n o m m é e s - d e m a n i è r e s a n s d o u t e p o l é m i q u e - O S D . 

T o u t c o m m e c e l l e d e s f o r ç a t s d e la r o u t e , l e s c o n d i t i o n s d e s 
f o r ç a t s d u t r a v a i l s e s o n t a u s s i p r o f o n d é m e n t m o d i f i é e s . A u 
s i è c l e p a s s é , l e s o u v r i e r s r e p r é s e n t a i e n t u n e m a s s e f l o t t a n t e , 
r e c r u t é s d a n s l e s c a m p a g n e s o u à l ' é t r a n g e r . I ls é t a i e n t a p p a u 
v r i s p a r l e s b a s s a l a i r e s , d é c i m é s p a r l e c h ô m a g e , l e s a c c i 
d e n t s d e t r a v a i l e t l e s m a l a d i e s p r o f e s s i o n n e l l e s . L e t r a v a i l 

1 . M i c h e l G O L L A C et S e r g e V O L K O F F , Les conditions de travail, La 
d é c o u v e r t e , co l l . Repères , Paris, 2 0 0 0 , p . 7 . 
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s i g n i f i a i t p a u p é r i s m e : l e f a i t d e d e v e n i r p a u v r e , m a s s i v e m e n t 
e t c o l l e c t i v e m e n t , n e r é s u l t a i t d o n c p a s d e l ' o i s i v e t é , m a i s d u 
t r a v a i l e n u s i n e . C e t t e s i t u a t i o n e n t r a î n e r a r é v o l t e s e t r é s i s 
t a n c e s . L e s c a i s s e s d e p r é v o y a n c e s y n d i c a l e q u i s e d é v e l o p 
p a i e n t e t l e s c o a l i t i o n s o u v r i è r e s q u i s ' i m p o s a i e n t e n é t a i e n t 
le t é m o i g n a g e : o n n ' a c c e p t a i t p l u s q u e la m a l a d i e , l ' a c c i d e n t , 
la v i e i l l e s s e , l a p e r t e d ' e m p l o i m è n e n t l e s s a l a r i é s à u n e p a u p é 
r i s a t i o n i r r é v e r s i b l e . 

S i b i e n q u ' e n l ' e s p a c e d ' u n s i è c l e b i e n d e s t â c h e s p é n i b l e s o n t 
d i s p a r u . L e s r i s q u e s l i é s a u c h ô m a g e , à l a v i e i l l e s s e , à l a m a l a 
d i e e t a u x a c c i d e n t s o n t b e a u c o u p d i m i n u é . U n s i è c l e d e l u t t e s 
s o c i a l e s , d e d é v e l o p p e m e n t d u s y n d i c a l i s m e , d e s s y s t è m e s d e 
s é c u r i t é s o c i a l e e t d e p r o g r è s s c i e n t i f i q u e s o n t p r o f o n d é m e n t 
m a r q u é l e s c o n d i t i o n s d e v i e e t d e t r a v a i l . S i l e s q u e s t i o n s n e 
s e p o s e n t p l u s d a n s l e s m ê m e s t e r m e s q u ' a u p a r a v a n t , e l l e s 
n e s o n t c e p e n d a n t p a s r é s o l u e s p o u r a u t a n t . T a n t l e s p é n i b i 
l i t é s p h y s i q u e s q u e p s y c h i q u e s , m ê m e s i e l l e s o n t c h a n g é , o n t 
c o n t i n u é à e x i s t e r m a l g r é l e m a c h i n i s m e e t l ' a u t o m a t i o n . 

A v e c le c h ô m a g e m a s s i f e t p e r s i s t a n t q u i p è s e d e p u i s l e m i l i e u 
d e s a n n é e s 1 9 7 0 s u r l e m a r c h é d u t r a v a i l , o n a a s s i s t é n o n 
s e u l e m e n t à u n e p r é c a r i s a t i o n d e s f o r m e s d ' e m p l o i ( t r a v a i l 
t e m p o r a i r e , à t e m p s p a r t i e l , à d u r é e d é t e r m i n é e . . . ) , m a i s é g a 
l e m e n t à u n e d é t é r i o r a t i o n d e s c o n d i t i o n s d u t r a v a i l . E n p a r t i 
c u l i e r , l e s e n q u ê t e s m e n é e s p a r la F o n d a t i o n p o u r l ' a m é l i o 
r a t i o n d e s c o n d i t i o n s d e v i e e t d e t r a v a i l d e D u b l i n d a n s l e s 
q u i n z e p a y s d e l ' U n i o n E u r o p é e n n e e n 1 9 9 1 , 1 9 9 5 e t 2 0 0 0 , 
m e t t e n t e n é v i d e n c e le p o i d s g r a n d i s s a n t p e n d a n t c e t t e p é r i o 
d e d e s c h a r g e s p h y s i q u e s , d e s c h a r g e s p s y c h i q u e s , d e la v i o 
l e n c e a u t r a v a i l ( v i o l e n c e p h y s i q u e e t h a r c è l e m e n t s e x u e l e t 
m o r a l ) e t l ' a u g m e n t a t i o n d e s p r o b l è m e s l i é s à l a s a n t é , à l a 
s é c u r i t é e t a u x a c c i d e n t s d e t r a v a i l . 

L e s f o r m e s a c t u e l l e s d e l ' o r g a n i s a t i o n d u t r a v a i l q u i m e t t e n t 
l ' a c c e n t s u r la g e s t i o n d e s s t o c k s , l e s f l u x t e n d u s e t l e «just 
in time», v i s e n t à m i n i m i s e r n o n s e u l e m e n t la « f l â n e r i e » d e s 
o u v r i e r s c o m m e le p r é c o n i s a i t T a y l o r , m a i s a u s s i c e l l e d e s 
s t o c k s e t d e s é q u i p e m e n t s . L a p r e s s i o n d u m a r c h é i n c i t e à 
a u g m e n t e r l a v a r i é t é d e s p r o d u i t s e t à r é d u i r e l e s d é l a i s d e 
m a n i è r e , d i t - o n , à s a t i s f a i r e l e c l i e n t . 

A i n s i , e n c e q u i c o n c e r n e la d é t e r m i n a t i o n d e s r y t h m e s d e t r a 
v a i l , t o u t e s l e s e n q u ê t e s , c o m m e c e l l e d e la F o n d a t i o n d e 
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D u b l i n , m e t t e n t a u p r e m i e r p l a n l e s c l i e n t s , s u i v i s à b o n n e d i s 
t a n c e p a r l e s c o l l è g u e s d e t r a v a i l . L a p r e s s i o n d e la h i é r a r c h i e , 
d e s n o r m e s d e p r o d u c t i o n e t d e s m a c h i n e s n e v i e n n e n t q u ' e n 
s u i t e . S i b i e n q u e le c l i e n t s e s u b s t i t u e à p r é s e n t a u c h e f 
c o m m e j u s t i f i c a t i o n d e s c a d e n c e s d e t r a v a i l . A l o r s q u e la 
s c i e n c e l é g i t i m a i t n a g u è r e «l'Organisation scientifique du tra
vail» p r é c o n i s é e p a r T a y l o r , c ' e s t l e c l i e n t q u i l é g i t i m e l ' o r g a 
n i s a t i o n a c t u e l l e d u t r a v a i l . 

L e s m ê m e s e n q u ê t e s s u r l e s c o n d i t i o n s d e t r a v a i l f o n t é g a l e 
m e n t é t a t d e l ' a u t o n o m i e c r o i s s a n t e d e s s a l a r i é s d a n s le t r a 
v a i l . A i n s i , m a j o r i t a i r e m e n t , i l s o n t le s e n t i m e n t d e p o u v o i r 
i n f l u e r s u r l e s c a d e n c e s , l e s m é t h o d e s d e t r a v a i l , l ' o r d r e d e s 
t â c h e s , l e s p a u s e s e t l e s c o n g é s . A l o r s q u e l e s e x i g e n c e s d e 
l ' o r g a n i s a t i o n s u r l e c o n t e n u d u t r a v a i l s e r e n f o r c e n t , l e s 
t â c h e s à r é a l i s e r s o n t p l u s c o m p l e x e s , l e s c r i t è r e s d e q u a l i t é 
d e v i e n n e n t p l u s c o n t r a i g n a n t s e t l e s c o n t a c t s a v e c la c l i e n t è 
le p l u s f r é q u e n t s . 

L ' a u t o n o m i e e t l a p o l y v a l e n c e d e s s a l a r i é s p r o g r e s s e n t e n 
m ê m e t e m p s q u e l e s m o d e s d ' e n c a d r e m e n t d e l e u r t r a v a i l . I l s 
s o n t d o n c d e p l u s e n p l u s s o u m i s à d e s c o n t r a i n t e s p r e s c r i t e s 
( c a d e n c e s , n o r m e s d e f o n c t i o n n e m e n t . . . ) e t à l a p r e s s i o n d e 
la d e m a n d e . L e r y t h m e d e t r a v a i l , s u i v a n t l e s t e r m e s d e G o l l a c 
e t V o i k o f f , «est encadré par des normes, relayé par la hiérar
chie et légitimé par la clientèle»^. 

le devoir s 'accompl i t par le métier 

D é s o r m a i s , à l a d i f f é r e n c e d e l ' o r g a n i s a t i o n s c i e n t i f i q u e d u t r a 
v a i l ( O S T ) , a t t r i b u é e à T a y l o r , l ' a c c e n t n ' e s t p l u s m i s s u r l ' e x é 
c u t i o n d e s p r o c é d u r e s p r e s c r i t e s , l a f r a g m e n t a t i o n d e s t â c h e s 
e t l a s p é c i a l i s a t i o n d e s o u v r i e r s , m a i s s u r l a c o m p l e x i t é d e s 
t â c h e s , l a n é c e s s i t é p o u r l e s o p é r a t e u r s d e f a i r e f a c e à l ' i n 
c e r t i t u d e e t l e u r n é c e s s a i r e p o l y v a l e n c e . L ' e x i g e n c e d e r é s u l 
t a t s e s u b s t i t u e e n c o n s é q u e n c e a u r e s p e c t d e s p r o c é d u r e s . 
L a q u e s t i o n q u e l ' o r g a n i s a t i o n d u t r a v a i l t e n t e d e r é s o u d r e 
a u j o u r d ' h u i c o n s i s t e à s a v o i r c o m m e n t f a i r e r é a l i s e r d ' u n e 
m a n i è r e p l u s a u t o n o m e u n t r a v a i l p l u s c o n t r a i n t . 

2 . M i c h e l G O L L A C e t S e r g e V O L K O F F , « C i t i u s , a l t i u s , f o r t i u s . 
L ' i n t e n s i f i c a t i o n d u t r ava i l » , Actes de la recherche en sciences 
sociales, N ° 1 14 , 1 9 9 6 . 
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E n m a t i è r e d ' o r g a n i s a t i o n , l ' a t t e n t i o n s e p o r t e r a , d a n s l e s 
m é t h o d e s d i t e s «nouvelles», m o i n s s u r l ' e n c a d r e m e n t d e s t i n é 
à c o n t r a i n d r e l e s o u v r i e r s q u e s u r l ' i n t é r i o r i s a t i o n d e s 
c o n t r a i n t e s . L e d i s c o u r s m o r a l s u r le t r a v a i l m e t t r a a l o r s l ' a c 
c e n t , e n p a r t i c u l i e r à t r a v e r s l e s p r o c é d u r e s d e l ' o r i e n t a t i o n 
p r o f e s s i o n n e l l e , s u r d e s r e p r é s e n t a t i o n s v a l o r i s a n t l a v o c a t i o n . 
L e d e v o i r , «de citoyenneté» d i t - o n à p r é s e n t , s ' a c c o m p l i t p a r 
l ' e x e r c i c e d ' u n m é t i e r . 

A i n s i p r e n d c o r p s p r o g r e s s i v e m e n t l a r e p r é s e n t a t i o n d e l ' e n 
t r e p r i s e m o d e r n e , o r g a n i s é e « e n r é s e a u » , t i s s a n t d e s l i e n s 
a v e c u n e n s e m b l e d e s o u s - t r a i t a n t s , p r e s t a t a i r e s d e s e r v i c e s , 
f o u r n i s s e u r s , i n t e r m é d i a i r e s e t c l i e n t s . C e l l e - c i d o i t ê t r e à 
m ê m e , p r o c l a m e - t - o n , d ' a d a p t e r s e s e f f e c t i f s e t s o n a c t i v i t é 
e n f o n c t i o n d e la d e m a n d e . E l l e d o i t e n c o n s é q u e n c e p o u v o i r 
c o m p t e r à t o u t m o m e n t s u r d e s «collaborateurs flexibles, 
innovants et compétents». 

S i la q u e s t i o n d u c o n t r ô l e r e s t e t o u j o u r s a u c e n t r e d e s d i s 
c o u r s g e s t i o n n a i r e s , c e n ' e s t p l u s e n r é f é r e n c e a u x c h e f s e t 
p e t i t s c h e f s q u i e x e r c e n t l e u r a u t o r i t é s u r l e u r s s u b o r d o n n é s 
t o u t a u l o n g d e s l i g n e s h i é r a r c h i q u e s d e l ' o r g a n i g r a m m e . P o u r 
l e «néomanagement», s e l o n l e s t e r m e s d e B o l t a n s k i e t 
C h i a p e l l o , il s ' a g i t «de contrôler une ' e n t r e p r i s e l i b é r é e ' faite 
d'équipes auto-organisées et travaillant en réseau sans temps 
ni lieu». P o u r «contrôler l'incontrôlable» il f a u t q u e «les per
sonnes s'autocontrôlent, ce qui consiste à déplacer la 
contrainte de l'extériorité des dispositifs organisationnels vers 
l'intériorité des personnes»^. 

A u c u n s a l a r i é n e p e u t p l u s s e c o n t e n t e r d ' e x é c u t e r c o r r e c t e 
m e n t s a t â c h e . Il d o i t é g a l e m e n t i n t é r i o r i s e r l e s o b j e c t i f s d e 
l ' e n t r e p r i s e : f a i r e s i e n n e s l e s c o n t r a i n t e s g e s t i o n n a i r e s ; s e 
d é b r o u i l l e r p o u r r é a l i s e r l e s r é s u l t a t s q u i l u i o n t é t é a s s i g n é s . 
Il d o i t a s s u m e r a u f o n d , e n t o u t e a u t o n o m i e , l e s p r e s s i o n s q u e 
f a i t p e s e r l a p r o d u c t i o n s u r l ' e n t r e p r i s e . 

E n c o n s é q u e n c e , s e l o n le n o u v e a u c r e d o m a n a g é r i a l , l e d i r i 
g e a n t d ' e n t r e p r i s e d o i t r o m p r e à p r é s e n t a v e c la v i e i l l e o r g a 
n i s a t i o n t a y l o r i e n n e . A la d i f f é r e n c e d u c a d r e t r a d i t i o n n e l , c u l 
t i v a n t u n e r a t i o n a l i t é f r o i d e e t c a l c u l a t r i c e , il d o i t d e v e n i r «un 

3 . Luc B O L T A N S K I e t Eve C H I A P E L L O , Le nouvel esprit du capitalis
me, G a l l i m a r d , Par is , 1 9 9 9 , p . 1 2 5 . 
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l e a d e r à l'intuition créatrice». A p a r t i r d ' u n I n v e n t a i r e d e la 
l i t t é r a t u r e m a n a g é r i a l e , B o l t a n s k i e t C h i a p e l l o , d é g a g e n t a i n s i 
l ' i m a g e d ' u n ieader «exceptionnel», c o m p é t e n t p o u r d e n o m 
b r e u s e s t â c h e s , d i s p o n i b l e , s ' a m é l i o r a n t e n p e r m a n e n c e , 
a d a p t a b l e , p o u v a n t t r a v a i l l e r a v e c d e s g e n s d i f f é r e n t s e t s ' a u -
t o - o r g a n i s e r . «Il doit savoir ce qu'il a à faire sans qu'on ait à 
lui commander ; il doit avoir une vision, la capacité de la trans
mettre aux autres et d'obtenir leur adhésion». L e t e r m e q u i 
c o n v i e n t l e m i e u x p o u r d é s i g n e r c e t «athlète de l'entreprise», 
c a p a b l e d ' a s s u r e r à s e s s u b o r d o n n é s u n a c c o m p a g n e m e n t 
p e r s o n n a l i s é l e u r p e r m e t t a n t d e «développer leur potentiel» e t 
«de se surpasser», e s t b i e n s û r c e l u i d e «coach»"-. A i m é 
J a c q u e t , a p r è s a v o i r p o r t é l ' é q u i p e d e F r a n c e d e f o o t b a l l a u 
s u c c è s , s e v o i t a i n s i t r a n s f i g u r é e n i d é a l - t y p e d u «néo-mana
ger» c o n t e m p o r a i n . 

L a m é t a p h o r e s p o r t i v e é c l a i r e b i e n a i n s i l a r e p r é s e n t a t i o n d u 
d i r i g e a n t d ' e n t r e p r i s e t e l q u ' i l e s t c o n f i g u r é , s e l o n B o l t a n s k i e t 
C h i a p e l l o , p a r l e «nouvel esprit du capitalisme». L e d i s c o u r s 
g e s t i o n n a i r e r e l è g u e d o n c a u r a n g d e s v i e i l l e r i e s l e s p r e s c r i p 
t i o n s d e r O S T t a y l o r i e n n e . B i e n s û r la c o n s o m m a t i o n d e s t r a n 
q u i l l i s a n t s , a n a b o l i s a n t s , h o r m o n e s d e c r o i s s a n c e , c o c a ï n e e t 
a u t r e s s u b s t a n c e s « t o n i q u e s » , s i e l l e n e s e l i m i t e p a s a u s e u l 
m o n d e d u s p o r t , n e p e u t ê t r e t r a n s p o s é e p o u r a u t a n t t e l l e 
q u e l l e à c e l u i d e l ' e n t r e p r i s e . L a m é d e c i n e d u t r a v a i l n e s u b i t 
h e u r e u s e m e n t p a s l e s m ê m e s d é r i v e s q u e la m é d e c i n e s p o r t i 
v e . 

P o u r t a n t , à b i e n d e s é g a r d s , le «nouvel esprit du capitalisme» 
m o d è l e s e l o n u n m ê m e m o u l e a u s s i b i e n l e s a c t i v i t é s d e t r a 
v a i l q u e c e l l e s d u s p o r t . T o u t e s d e u x s ' e f f e c t u e n t d ' a b o r d 
« s o u s p r e s s i o n » . P o u r l e s s a l a r i é s , il s ' a g i t d e s ' a d a p t e r a u 
m a r c h é e t a u x f l u c t u a t i o n s d e la d e m a n d e , c ' e s t - à - d i r e a u 
c l i e n t . L e s s p o r t i f s s o n t m i s s o u s p r e s s i o n p a r l e s sponsors, 
l e s é q u i p e s , l e s m é d i a s , c ' e s t - à - d i r e , e n f i n d e c o m p t e p a r l e 
p u b l i c . L e c l i e n t d ' u n e p a r t , le p u b l i c d e l ' a u t r e s e r v e n t à l é g i 
t i m e r l e s y s t è m e . E n s u i t e , d a n s la c o m p é t i t i o n é c o n o m i q u e , 
l ' o b l i g a t i o n d e s p r o c é d u r e s p r e s c r i t e s q u i c a r a c t é r i s a i t p r é c é 
d e m m e n t l ' o r g a n i s a t i o n d u t r a v a i l , c è d e à p r é s e n t l a p l a c e à 
l ' o b l i g a t i o n d e s r é s u l t a t s . D a n s l a c o m p é t i t i o n s p o r t i v e é g a l e 
m e n t , l e s r è g l e s q u i e n f a i s a i e n t u n e a c t i v i t é l i b r e , v o u é e à l ' é 
p a n o u i s s e m e n t d e s s p o r t i f s , s ' e s t o m p e n t p a r l ' o b l i g a t i o n d e 

4 . Idem. p p . 1 2 1 e t 1 2 2 . 
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r é s u l t a t s i m p o s é s a u x p r a t i q u a n t s . E n f i n , d a n s le s p o r t c o m m e 
d a n s le t r a v a i l il f a u t ê t r e c o m p é t i t i f e t la c o n d i t i o n p r e m i è r e 
e n e s t la c a p a c i t é d e s ' a d a p t e r a u x c i r c o n s t a n c e s c h a n g e a n t e s 
d e la c o m p é t i t i o n . 

autonomie et harcè lement 

D e la m ê m e m a n i è r e q u e l e c o u r e u r c y c l i s t e q u i n e p a r v i e n t 
p l u s à s u i v r e le p e l o t o n , q u i r e f u s e d e s e p l i e r a u x p r a t i q u e s 
d u m i l i e u , o u p i r e « c r a c h e d a n s la s o u p e » p a r s e s d é c l a r a t i o n s 
i n t e m p e s t i v e s , s e t r o u v e e x c l u , o s t r a c i s é p a r l a « c o m m u n a u t é 
s p o r t i v e » . L e s a l a r i é a m o i n d r i p a r la m a l a d i e , p a r d e s p r o 
b l è m e s p e r s o n n e l s o u p a r l ' â g e s e m a r g i n a l i s e , t o u t c o m m e 
c e u x q u i , p a r l e u r s d é c l a r a t i o n s p u b l i q u e s , p o r t e n t a t t e i n t e à 
l ' i m a g e d e l ' e n t r e p r i s e e t s ' e x c l u e n t , d i t - t - o n a l o r s , e n r a i s o n 
d e l e u r p r o p r e c o m p o r t e m e n t . 

A i n s i , c o m m e le d é c r i v e n t G o l l a c e t V o i k o f f , d e s d é f i c i e n c e s 
l é g è r e s d e s a n t é p e u v e n t e n t r a î n e r l ' é v i c t i o n d ' u n e m p l o i . <- i -S/ 

la vue baisse, la position de dos se modifie pour diminuer la 
distance entre l'œil et la tâche. Ce changement de posture 
pourra avoir des conséquences sur l'état de la colonne verté
brale. Si celle-ci donne des signes de fragilité, le travailleur 
devra peut-être changer de poste de travail, avec des risques 
pour le maintien de sa qualification, de sa satisfaction au tra
vail et de son emploi»^. 

Il d e v i e n t i m p é r a t i f p o u r c h a c u n d e r e s t e r d a n s la c o u r s e . E n 
c o n s é q u e n c e , il f a u d r a f a i r e e n s o r t e , q u o i q u ' i l e n s o i t , q u e 
le s y s t è m e f o n c t i o n n e . M i s s o u s p r e s s i o n , o n s e t r o u v e r a 
c o n t r a i n t , n e s e r a i t - c e q u ' o c c a s i o n n e l l e m e n t , d e b â c l e r s o n 
t r a v a i l , p a r f o i s d e t r i c h e r . V i e n t a l o r s l ' a n g o i s s e d ' ê t r e p r i s , d e 
n e p l u s d o n n e r s a t i s f a c t i o n , d e n ' ê t r e p l u s à la h a u t e u r p o u r 
la r a p i d i t é , la m a î t r i s e o u l e s c o n n a i s s a n c e s . L a p e u r d ' ê t r e 
m i s à l ' é c a r t , d é c l a s s é , d e p e r d r e s o n e m p l o i c a r a c t é r i s e a l o r s 
l e s c o n d i t i o n s d e t r a v a i l . 

L ' o b é i s s a n c e c o m m e le s t r e s s s e n o u r r i s s e n t d e la p e u r q u i 
e s t d e v e n u e c o n s t a n t e e n p é r i o d e d e c h ô m a g e e t d e p r é c a r i -
s a t i o n d e l ' e m p l o i . «Elle ( l a p e u r ) casse, é c r i t C h r i s t o p h e 
D e j o u r s , la réciprocité entre les travailleurs, elle coupe le sujet 
de la souffrance de l'autre qui souffre aussi, pourtant, de la 

5. G O L L A C e t V O L K O F F , Les conditions de travail, op. cit., p . 35. 
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même situation». L e s t r e s s , p u i s q u ' i l f o c a l i s e le t r a v a i l l e u r t o u t 
e n t i e r s u r s o n t r a v a i l d o i t ê t r e g é r é ( o u c o a c h é s i l ' o n p r é f è 
r e ) p o u r q u e , t o u t c o m m e le s p o r t i f p r é c i s é m e n t , il s e s u r 
p a s s e . Il n e s ' a g i t d o n c p a s d e t r a n s f o r m e r l ' o r g a n i s a t i o n d u 
t r a v a i l d e m a n i è r e à d i m i n u e r l a p r e s s i o n , m a i s a u c o n t r a i r e d e 
g é r e r l e s t r e s s p a r u n «management de la menace»^. 

O n c o m p r e n d d a n s c e c o n t e x t e l a m u l t i p l i c a t i o n a c t u e l l e d e s 
c o n f l i t s q u i e x p r i m e n t la m o n t é e d e la v i o l e n c e a u t r a v a i l . L e 
h a r c è l e m e n t m o r a l , q u i s ' e s t i m p o s é r é c e m m e n t à l ' a v a n t - p l a n 
c o m m e m a n i f e s t a t i o n p e r v e r s e , a p p a r a î t c o m m e l ' e x p r e s s i o n 
t o u t à l a f o i s d e la p r e s s i o n c r o i s s a n t e m i s e s u r l e s s a l a r i é s e t 
d e l ' i n d i v i d u a l i s a t i o n e t d e la m i s e e n c o n c u r r e n c e d e s p e r 
s o n n e s e t d e s g r o u p e s d a n s l e t r a v a i l . L e s t r a c a s s e r i e s , 
m e n a c e s , b r i m a d e s - a u s s i i n s i g n i f i a n t e s s o i e n t - e l l e s e n e l l e s -
m ê m e s , m a i s q u i s e r é p è t e n t r é g u l i è r e m e n t - l e s a c t e s h o s 
t i l e s , l e s r e m a r q u e s i n s i d i e u s e s , l e s b l a g u e s d é p l a c é e s q u i 
v i s e n t à m e t t r e l ' a u t r e e n s i t u a t i o n d ' i n f é r i o r i t é , p o u r t o u t d i r e 
l e s p e t i t e s m e n a c e s r é p é t é e s à l ' é g a r d d ' u n e p e r s o n n e d o n t 
o n v e u t s e d é b a r r a s s e r a g i s s e n t d é s o r m a i s e n m i l i e u r é c e p t i f . 
L e h a r c è l e m e n t i s o l e l e s p e r s o n n e s , é t o u f f e l a s o l i d a r i t é e t l a i s 
s e l ' i n d i v i d u s e u l f a c e à l a p r e s s i o n ' ' . L a s u r v e i l l a n c e e s t e n 
s o m m e t o u j o u r s p r é s e n t e , a l o r s q u e l e s s a l a r i é s s e s e n t e n t 
l i v r é s à e u x m ê m e s . 

L e m é c a n i s m e a n c e s t r a l p a r l e q u e l o n f a i t r e t o m b e r s e s t o r t s 
s u r u n i n d i v i d u i n n o c e n t , o u d u m o i n s p a s p l u s c o u p a b l e q u e 
l e s a u t r e s , e s t c e l u i d u b o u c é m i s s a i r e . Il n e s ' a g i t p a s e n l ' o c 
c u r r e n c e d ' a c t e s i n t e n t i o n n e l s . C h a c u n le s a i t , l e s v r a i s p e r s é 
c u t e u r s n e s a v e n t j a m a i s c e q u ' i l s f o n t . C ' e s t l a p e r s é c u t i o n 
q u i p r o d u i t la r e p r é s e n t a t i o n d e la v i c t i m e c o m m e c o u p a b l e . 
S i b i e n q u e n o n s e u l e m e n t l e s p e r s é c u t e u r s s o n t c o n v a i n c u s 
d u b i e n - f o n d é d e l e u r v i o l e n c e , m a i s l e s v i c t i m e s s e v i v e n t 
é g a l e m e n t c o m m e c o u p a b l e s . 

P o u r s u r v i v r e , il f a u t a l o r s m a n i f e s t e r d e l ' e n d u r a n c e e t d e 
l ' a u t o c o n t r ô l é , c ' e s t - à - d i r e s e p l i e r à u n s u r c r o î t d e t r a v a i l e t 
s ' a d m i n i s t r e r , e n t o u t e a u t o n o m i e , p a r l ' i n t é r i o r i s a t i o n d e s 

6 . C h r i s t o p h e D E J O U R S , Souffrance en France, Le Seu i l , Paris, 1 9 9 8 , 
p . 6 1 . 

7 . M a r i e - F r a n c e H IR IGOYEN, Le iiarcèlement moral. La violence per
verse au quotidien, Sy ros , Paris, 1 9 9 8 . 



m a t e o a l a l u f 1 9 3 

c o n t r a i n t e s , u n e a u t o - d o m i n a t i o n . L e s y s t è m e p e u t f o n c t i o n 
n e r p a r c e q u e «les hommes et les femmes consentent à y par
ticiper»^. S i b i e n q u e la p e r v e r s i o n d u s y s t è m e d e t r a v a i l r e p o 
s e t o u t à la f o i s s u r l a m e n a c e , l a p e u r e t le c o n s e n t e m e n t , 
s u r l e s q u e l s s e f o n d e n t l e s f o r m e s n o u v e l l e s d e l ' o r g a n i s a t i o n 
d u t r a v a i l . L a p e r v e r s i t é r é s i d e m o i n s d a n s l a p e r s o n n a l i t é d e s 
h a r c e l e u r s , q u e d a n s l e s y s t è m e q u i s t i m u l e c e t y p e d e c o m 
p o r t e m e n t s . 

le travail e f f icace ? 

E t r e o b l i g é d e s e d é p ê c h e r , d e c h a n g e r i n o p i n é m e n t d e t â c h e , 
d e d é p e n d r e d e s a u t r e s d a n s d e s r y t h m e s d e t r a v a i l e t d e s 
h o r a i r e s p a r f o i s i m p r é v i s i b l e s f o n t m o n t e r l a t e n s i o n a u s s i b i e n 
a v e c l e s c o l l è g u e s , l a h i é r a r c h i e q u ' a v e c le p u b l i c , c l i e n t o u 
u s a g e r . Il e n r é s u l t e t o u t e s s o r t e s d e « p e t i t s t r o u b l e s » a u x 
q u e l s l e s m é d e c i n s d u t r a v a i l s o n t c o n f r o n t é s d e p l u s e n p l u s 
s o u v e n t m a i s é g a l e m e n t u n e v é r i t a b l e é p i d é m i e d e s t r o u b l e s 
m u s c u l o - s q u e l e t t i q u e s ( T M S ) d é n o n c é e p a r l a C o n f é d é r a t i o n 
e u r o p é e n n e d e s s y n d i c a t s ( C E S ) . C e t t e d é t é r i o r a t i o n d e la 
s a n t é a u t r a v a i l e s t la m a n i f e s t a t i o n d e l ' a g g r a v a t i o n d e s 
c o n t r a i n t e s s a n s q u e l e s s a l a r i é s d i s p o s e n t d e s m o y e n s p o u r 
y f a i r e f a c e e t c o n s t i t u e u n e m a n i f e s t a t i o n d e l ' i n t e n s i f i c a t i o n 
d u t r a v a i l . 

C e t t e d é t é r i o r a t i o n d e s c o n d i t i o n s d e t r a v a i l , s i e l l e a s e r v i la 
p r o d u c t i v i t é j u s q u ' à e n d e v e n i r u n e f o r m e d e management, 
r e n c o n t r e a u s s i s e s p r o p r e s l i m i t e s . L a p e u r p e u t c e r t e s i n c i 
t e r a u t r a v a i l , m a i s a u s s i p a r a l y s e r . L e b o u r r a g e e n t r a î n e s e s 
p r o p r e s d y s f o n c t i o n n e m e n t s e t s e s c o i j t s . L a p r é c a r i t é d e 
l ' e m p l o i n e f a v o r i s e g u è r e l ' e n g a g e m e n t d e s s a l a r i é s d a n s l e u r 
t r a v a i l . 

L a p e r v e r s i t é d u s y s t è m e d e t r a v a i l r e p o s e s u r l ' e x i g e n c e , 
s o u s p e i n e d ' o s t r a c i s m e , d e f a i r e e x é c u t e r d e m a n i è r e p l u s 
a u t o n o m e u n t r a v a i l t o u j o u r s p l u s c o n t r a i n t . L ' o r g a n i s a t i o n d u 
t r a v a i l s o u s p r e s s i o n t e m p o r e l l e f o r t e e t c o n s t a n t e a p u ê t r e 
a i n s i é r i g é e e n s y s t è m e e n r a i s o n n o t a m m e n t d e la m e n a c e 
q u e le c h ô m a g e f a i t p e s e r s u r l ' e m p l o i e t d e l ' i n d i v i d u a l i s a t i o n 
d e s i t u a t i o n s d u t r a v a i l r é s u l t a n t d ' u n e r e l a t i v e d i m i n u t i o n d e s 
c a p a c i t é s d ' I n t e r v e n t i o n d e s s y n d i c a t s . 

8 . D E J O U R S , op. cit., p . 1 4 . 
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D a n s la m e s u r e m ê m e , d ' a i l l e u r s , o ù l a s i t u a t i o n d e l ' e m p l o i 
t e n d à s ' a m é l i o r e r , n o u s a s s i s t o n s p r é c i s é m e n t à l a m i s e e n 
l u m i è r e d e s f o r m e s d e h a r c è l e m e n t , a u r e f u s d e c o n d i t i o n s d e 
t r a v a i l r e s s e n t i e s c o m m e i n t o l é r a b l e s , e t à la m o n t é e d e s 
r e v e n d i c a t i o n s s a l a r i a l e s . S i b i e n q u e t o u t e s l e s a u t o r i t é s c r a i 
g n e n t l e s « d é r a p a g e s » d e s s a l a i r e s s i l e c h ô m a g e d e v a i t f a i r e 
d é f a u t . C ' e s t p o u r q u o i l ' é l é v a t i o n d e s t a u x d ' e m p l o i d e s c a t é 
g o r i e s â g é e s d e v i e n t u n e p r é o c c u p a t i o n d e s p o l i t i q u e s 
p u b l i q u e s . Il f a u t q u e la m e n a c e d u c h ô m a g e p e r s i s t e p o u r q u e 
la r e p r i s e d e l ' e m p l o i n ' e n t r a î n e p a s u n e a m é l i o r a t i o n d e s 
c o n d i t i o n s d e t r a v a i l e t d e s r e v e n u s d e s s a l a r i é s . 

R é s i s t e r à l a d é t é r i o r a t i o n d e s c o n d i t i o n s d e t r a v a i l c o n s i s t e 
d ' a b o r d à i d e n t i f i e r l e s f a c t e u r s a y a n t e n t r a î n é c e t t e d é t é r i o 
r a t i o n . L a m i s e e n é v i d e n c e s p e c t a c u l a i r e d u h a r c è l e m e n t 
c o n s t i t u e u n é l é m e n t q u i p è s e l o u r d d a n s la l u t t e à s o n 
e n c o n t r e . Il s ' a g i t e n s u i t e d e c a s s e r l e f a c e - à - f a c e i n d i v i d u e l 
a v e c la h i é r a r c h i e e t d e r e c o n s t i t u e r p r o g r e s s i v e m e n t d e s 
r é p o n s e s c o l l e c t i v e s . A l o r s s a n s d o u t e p o u r r a - t - o n m e t t r e f i n 
a u c o n s e n t e m e n t g é n é r a l q u i c o n d u i t à t o l é r e r c o m m e n o r 
m a l e s d e s c o n d i t i o n s d e t r a v a i l e t n o r m a u x d e s r a p p o r t s a u 
t r a v a i l q u e l ' o n j u g e a i t il n ' y a g u è r e l o n g t e m p s c o m m e i n s u p 
p o r t a b l e s . 

P e u t - i l y a v o i r d e b o n n e s c o n d i t i o n s d e t r a v a i l ? S a n s d o u t e 
u n e a c t i v i t é s p o r t i v e , p o u r ê t r e c o n s i d é r é e c o m m e t e l l e , d o i t -
e l l e p o u r l e m o i n s ê t r e b é n é f i q u e à l a s a n t é d e s s p o r t i f s . D e 
m ê m e , u n e s o c i é t é c i v i l i s é e n e d e v r a i t - e l l e p a s r e c o n n a î t r e u n 
t r a v a i l c o m m e e f f i c a c e s e u l e m e n t d a n s la m e s u r e o ù il p r é 
s e r v e r a i t , p o u r l e m o i n s , l a s a n t é d e s t r a v a i l l e u r s . 



Torganisation du travail : 
un enjeu décisif de la lutte 

laurent v o g e l * 

H a r c è l e m e n t m o r a l e t s t r e s s s o n t d e s t e r m e s d e p l u s e n p l u s 
f r é q u e n t s p o u r d é c r i r e l e m i l i e u d e t r a v a i l . L e s p u r i s t e s r e g r e t 
t e r o n t l e u r i m p r é c i s i o n . I l s s o n t e f f e c t i v e m e n t s u s c e p t i b l e s d e 
n o m b r e u s e s a c c e p t i o n s . M a i s l e u r u s a g e s y s t é m a t i q u e t r a d u i t 
u n e r é a l i t é p r o f o n d e : l e s e n t i m e n t d ' u n e d é s h u m a n i s a t i o n 
a c c é l é r é e d e n o m b r e u x m i l i e u x d e t r a v a i l , la p e r c e p t i o n d ' a t 
t e i n t e s g r a v e s à la d i g n i t é d e s p e r s o n n e s ( h a r c è l e m e n t ) o u 
d ' u n e s o u f f r a n c e d i f f u s e l i é e a u x s e n t i m e n t s q u e l ' o n e s t 
c o i n c é , p r i s e n t r e d e s e x i g e n c e s d i f f i c i l e m e n t c o n c i l i a b l e s s a n s 
d i s p o s e r d e s m a r g e s n é c e s s a i r e s ( e n t e m p s , e n c o n t r ô l e , e n 
m é d i a t i o n s c o l l e c t i v e s , e t c . ) p o u r p r o c é d e r a u x a j u s t e m e n t s 
i n d i s p e n s a b l e s . 

S ' i l n e s ' a g i t p a s d e s o u f f r a n c e s n o u v e l l e s p r o v o q u é e s p a r l e 
t r a v a i l , l e f a i t q u e l ' o n s ' y r é f è r e d e f a ç o n m a s s i v e a u j o u r d ' h u i 
e s t p r o f o n d é m e n t s i g n i f i c a t i f . Il r e n v o i e à u n d o u b l e p h é 
n o m è n e : c e l u i d e la d é g r a d a t i o n d e s c o n d i t i o n s d e t r a v a i l e t 
c e l u i d e la d i f f i c u l t é c r o i s s a n t e d ' é l a b o r e r d e s s t r a t é g i e s c o l 
l e c t i v e s d e r é s i s t a n c e . E n u n s e n s , l a s o u f f r a n c e p r o v o q u é e 
p a r le t r a v a i l e s t m u l t i p l i é e p a r l e s e n t i m e n t d i f f u s d e n e p l u s 
p o u v o i r , c o m m e p a r l e p a s s é , t r o u v e r d a n s l e s c o l l e c t i f s d e 

L ' a u t e u r e s t a t t a c h é à la C o n f é d é r a t i o n e u r o p é e n n e des s y n d i c a t s . 
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t r a v a i l l ' a p p u i n é c e s s a i r e p o u r r e c o n n a î t r e e t c o m b a t t r e c e t t e 
s o u f f r a n c e . 

P o u r c o m p r e n d r e l e s f o r m e s t r è s d i v e r s e s q u e p e u v e n t 
p r e n d r e l e s v i o l e n c e s e t l e s p r e s s i o n s p s y c h o l o g i q u e s d a n s l e s 
r a p p o r t s d u t r a v a i l , il e s t u t i l e d ' e n v i s a g e r u n c e r t a i n n o m b r e 
d e d é t e r m i n a n t s c o l l e c t i f s . D a n s l e s l i m i t e s d e c e t a r t i c l e , j e 
m e l i m i t e r a i à t r o i s d e c e u x - c i : l a p r é c a r i s a t i o n , l e s c h a n g e 
m e n t s d e l ' o r g a n i s a t i o n d u t r a v a i l e t l ' i n t e n s i f i c a t i o n d u t r a 
v a i l . 

précarisat ion : 
une inversion de tendance 
presque silencieuse 

D a n s l e s p é r i o d e s h i s t o r i q u e s p r é c é d e n t e s , l ' o n a p u s a n s t r o p 
d e d i f f i c u l t é s l i e r la v i e q u o t i d i e n n e a u t r a v a i l a v e c d e s é v é 
n e m e n t s p o l i t i q u e s m a r q u a n t s q u i c o n s t i t u e n t d e s v i c t o i r e s o u 
d e s d é f a i t e s p o u r le m o u v e m e n t o u v r i e r . Il y a e u u n a v a n t e t 
a p r è s l a C o m m u n e d e P a r i s , u n a v a n t e t a p r è s j u i n 1 9 3 6 e n 
F r a n c e e t u n a v a n t e t u n a p r è s F r a n c o o u H i t l e r . L a m é m o i r e 
o u v r i è r e a v a i t t r a n s m i s u n e h i s t o i r e g l o b a l e l i é e e l l e - m ê m e à 
l ' e x p é r i e n c e d i r e c t e d e c o l l e c t i f s d e t r a v a i l . L e r a p p o r t e n t r e 
l e s d e u x p o u v a i t ê t r e s i m p l i f i é , m y t h i f i é , p a r f o i s m ê m e m a n i 
p u l é . Il n ' e n s u b s i s t a i t p a s m o i n s u n f o r t n o y a u r a t i o n n e l : l e s 
d i f f é r e n t e s p h a s e s d e l ' h i s t o i r e d u c a p i t a l i s m e é t a i e n t i n s é p a 
r a b l e s d e s a v a n c é e s e t d e s r e c u l s d u m o u v e m e n t o u v r i e r . Il y 
a v a i t u n e c o r r e s p o n d a n c e c o m p l e x e e n t r e l ' h i s t o i r e p o l i t i q u e 
e t s o c i a l e d e l ' E u r o p e o c c i d e n t a l e e t l ' h i s t o i r e d u t r a v a i l . L e s 
g r a n d s c o n f l i t s s o c i a u x s e s i t u a i e n t g é n é r a l e m e n t à l ' a r t i c u l a 
t i o n e n t r e c o n d i t i o n s d e t r a v a i l e t h i s t o i r e p o l i t i q u e . P o u r l e 
d e r n i e r q u a r t d u X X * " ^ ^ s i è c l e , il e s t b e a u c o u p p l u s p r o b l é m a 
t i q u e d ' é t a b l i r u n t e l l i e n . T a n t e n E u r o p e o c c i d e n t a l e q u ' a u x 
E t a t s - U n i s o u a u J a p o n , l ' o n n ' e n r e g i s t r e a u c u n t o u r n a n t d é c i 
s i f , a u c u n e d é f a i t e h i s t o r i q u e ^ C e r t e s il y a e u T h a t c h e r , 
R e a g a n o u B e r l u s c o n i m a i s a u - d e l à d e la r h é t o r i q u e a g r e s s i v e , 
l e u r s g o u v e r n e m e n t s n e d i f f é r a i e n t p a s t a n t q u e c e l a d e c e u x 
q u i l e u r o n t s u c c é d é . 

1 . C e r t e s , d a n s c e r t a i n s p a y s , il y a des é v é n e m e n t s m a r q u a n t s qu i , 
a v e c le recu l , p e u v e n t ê t r e c o n s i d é r é s c o m m e des t o u r n a n t s . En 
I ta l ie , la d é f a i t e des o u v r i e r s de Fiat en 1 9 8 0 p e u t ê t re c o n s i d é r é e 
c o m m e le p o i n t de d é p a r t d ' u n e i nve rs i on de t e n d a n c e p r o f o n d e . 
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P a r c o n t r e , p e n d a n t l e m ê m e q u a r t d e s i è c l e , s ' e s t p r o d u i t e 
u n e i n v e r s i o n d e t e n d a n c e p r o f o n d e d a n s l ' é v o l u t i o n d e la 
c o n d i t i o n s a l a r i a l e . A u n o m d e la l u t t e c o n t r e l e s «rigidités», 
u n e o f f e n s i v e s y s t é m a t i q u e a é t é m e n é e c o n t r e t o u t c e q u i 
l i m i t a i t l a p r é c a r i t é i n t r i n s è q u e d u r a p p o r t s a l a r i a l . L e s m a n i 
f e s t a t i o n s e t l ' i n t e n s i t é d e c e p h é n o m è n e v a r i e n t b e a u c o u p 
d ' u n p a y s à l ' a u t r e . Il y a n é a n m o i n s q u e l q u e s t e n d a n c e s c o m 
m u n e s : l a c r o i s s a n c e d u t r a v a i l p r é c a i r e , l e r e c o u r s s y s t é m a 
t i q u e à l a s o u s - t r a i t a n c e q u i a b o u t i t à u n e d é c e n t r a l i s a t i o n d e s 
l i e u x d e p r o d u c t i o n , l a p r i v a t i s a t i o n d e n o m b r e u s e s e n t r e p r i s e s 
p u b l i q u e s c o m b i n é e a v e c l ' a d o p t i o n d e r è g l e s d e g e s t i o n i n s 
p i r é e s d u p r i v é là o ù l e s p r i v a t i s a t i o n s n ' o n t p a s e u l i e u , l e 
d é v e l o p p e m e n t d u t r a v a i l à t e m p s p a r t i e l c o m m e m o d a l i t é 
i m p o r t a n t e d e la s é g r é g a t i o n s e x u e l l e d u t r a v a i l , e t c . 

L a p r é c a r i s a t l o n a é t é f a c i l i t é e p a r d e u x f a c t e u r s . L a r é a p p a 
r i t i o n d u c h ô m a g e d e m a s s e p e r m e t t a i t , t o u t à la f o i s , d ' o p 
p o s e r l e s «exclus» a u x t r a v a i l l e u r s «inclus» e t d e r e p r o c h e r à 
c e u x - c i d e d é f e n d r e d e s «intérêts corporatistes» é g o ï s t e s . L e s 
t r a n s f o r m a t i o n s t e c h n o l o g i q u e s o n t é t é i n t r o d u i t e s d a n s d e s 
c o n d i t i o n s q u i r e n d a i e n t l e t r a v a i l m o i n s « l i s i b l e » p r o v o q u a n t 
u n e o b s o l e s c e n c e t r è s r a p i d e d e s s t r a t é g i e s d e l u t t e d e la 
p é r i o d e p r é c é d e n t e . C e q u i m e s e m b l e i m p o r t a n t , c ' e s t q u e la 
p r é c a r i s a t l o n v a a u - d e l à d e s s i t u a t i o n s d e p r é c a r i t é . E l l e 
I m p l i q u e u n e r e m i s e e n c a u s e d e s c o n d i t i o n s d e t r a v a i l y c o m 
p r i s d e c e u x e t c e l l e s q u i o n t c o n s e r v é u n e m p l o i s t a b l e . D ' u n e 
p a r t , p a r c e q u ' e l l e m o d i f i e s o u v e n t l a s u b s t a n c e m ê m e d e l e u r 
t r a v a i l : u n t r a v a i l l e u r d u n u c l é a i r e q u i p a s s e u n e p a r t i e I m p o r 
t a n t e d e s o n t e m p s à c o n t r ô l e r l e t r a v a i l d ' i n t e r v e n a n t s e x t é 
r i e u r s e t q u i a p e r d u la m a î t r i s e d ' u n e i n t e r v e n t i o n g l o b a l e f a i t 
u n t r a v a i l d i f f é r e n t d e c e l u i d e s e s p r é d é c e s s e u r s . D ' a u t r e 
p a r t , p a r c e q u ' e l l e m i n e p r o f o n d é m e n t l a c o h é s i o n d e s c o l 
l e c t i f s d e t r a v a i l . J e m e s o u v i e n s d u r é c i t b o u l e v e r s é d ' u n 
d é l é g u é s y n d i c a l d e s a t e l i e r s n a v a l s d e B r e s t q u i r a c o n t a i t l a 
m o r t p a r n o y a d e d ' u n t r a v a i l l e u r i n t é r i m a i r e . L ' o n n e s ' e n é t a i t 
r e n d u c o m p t e q u e le l e n d e m a i n p a r c e q u e n i l e s a u t r e s i n t é r i 
m a i r e s , n i l e s t r a v a i l l e u r s s t a b l e s d u c h a n t i e r n ' a v a i e n t l a 
m o i n d r e i d é e d e c e q u i a v a i t p u a r r i v e r à u n p a r f a i t a n o n y m e . 
A v a i t - i l d é c i d é d e s ' é c l i p s e r d u c h a n t i e r s a n s p r é v e n i r p e r s o n 
n e ? E t a i t - i l s e u l e m e n t r e n t r é d e la p a u s e r e p a s ? D e r r i è r e u n e 
t e l l e h i s t o i r e , il y a u n e t e n d a n c e q u e l ' o n r e t r o u v e p r e s q u e 
p a r t o u t . D a n s l e s c e n t r a l e s n u c l é a i r e s , l e s t r a v a i l l e u r s d ' e n 
t r e p r i s e s e x t é r i e u r e s q u i i n t e r v i e n n e n t p e n d a n t l e s a r r ê t s d e 
t r a n c h e s o n t s u r n o m m é s l e s «hommes-kleenex». 
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les changements de l 'organisation du travail 

U n e d e s c r i p t i o n d e s d i v e r s e s m o d a l i t é s s u i v a n t l e s q u e l l e s l ' o r 
g a n i s a t i o n d u t r a v a i l s ' e s t t r a n s f o r m é e a u c o u r s d e c e s v i n g t -
c i n q d e r n i è r e s a n n é e s d é p a s s e l e s l i m i t e s d e c e t a r t i c l e ^ . 

J e m e l i m i t e r a i à p r o p o s e r q u e l q u e s l i e n s e n t r e l e s c h a n g e 
m e n t s d e l ' o r g a n i s a t i o n d u t r a v a i l e t l e r e n f o r c e m e n t d e s v i o 
l e n c e s e t p r e s s i o n s p s y c h o l o g i q u e s . 

L a c o m b i n a i s o n d ' u n e a u t o n o m i e c o n t r ô l é e a v e c l ' i n t e n s i f i c a 
t i o n d u t r a v a i l m e p a r a î t j o u e r u n r ô l e e s s e n t i e l . E l l e p a r a î t d e 
f a ç o n a s s e z c l a i r e d a n s l e s e n q u ê t e s m e n é e s e n F r a n c e p a r l e 
M i n i s t è r e d u T r a v a i l ( e n q u ê t e s d e la D A R E S ) ^ . P o u r l ' e n s e m b l e 
d e s p a r a m è t r e s e x a m i n é s , l ' o n c o n s t a t e u n e a u g m e n t a t i o n d u 
n o m b r e d e t r a v a i l l e u r s ( t a n t o u v r i e r s q u ' e m p l o y é s ) q u i d i s p o 
s e n t d ' u n e c e r t a i n e m a r g e d ' a u t o n o m i e ( r é g l e r p e r s o n n e l l e 
m e n t l e s i n c i d e n t s l a p l u p a r t d u t e m p s , p o u v o i r d a n s c e r t a i n s 
c a s n e p a s a p p l i q u e r s t r i c t e m e n t l e s c o n s i g n e s , p o u v o i r f a i r e 
v a r i e r l e s d é l a i s , e t c . ) . M a i s l ' o n d é c o u v r e q u e le n o m b r e d e 
t r a v a i l l e u r s q u i d é c l a r e n t s u b i r la s u r v e i l l a n c e c o n s t a n t e d e la 
h i é r a r c h i e a u g m e n t e é g a l e m e n t . . . y c o m p r i s p a r m i c e u x q u i 
d i s p o s e n t d ' u n e c e r t a i n e m a r g e d ' a u t o n o m i e . U n e t e l l e s i t u a 
t i o n p r o v o q u e u n a c c r o i s s e m e n t c o n s i d é r a b l e d e s f a c t e u r s d e 
p é n i b i l i t é m e n t a l e . S u r l e s s e i z e f a c t e u r s c o m m u n s a u x 
e n q u ê t e s d e 1 9 9 1 e t 1 9 9 8 , q u i n z e a u g m e n t e n t e t u n s e u l s e 
m a i n t i e n t a u m ê m e n i v e a u . 

L ' a u t o n o m i e c o n t r ô l é e a p o u r e f f e t d e t r a n s f é r e r u n e p a r t i e 
d e s c o n t r a i n t e s d ' i n s t a n c e s h i é r a r c h i q u e s v e r s l e s c o l l e c t i f s d e 
t r a v a i l . C e p r o c e s s u s d é t r u i t l e s s o l i d a r i t é s c o l l e c t i v e s e t r e m e t 
e n c a u s e l e s c o n d i t i o n s m ê m e s d a n s l e s q u e l l e s l e t r a v a i l p e u t 
c o n t r i b u e r à l ' é q u i l i b r e p s y c h o l o g i q u e e t à l a s a n t é m e n t a l e . 
L a r e c o n n a i s s a n c e p a r l e c o l l e c t i f d e v i e n t f r a g i l e p a r c e q u ' e l 
l e r e p o s e s u r la s e u l e b a s e d e la r é a l i s a t i o n d e s o b j e c t i f s p r o 
d u c t i f s . P a r a l l è l e m e n t , l ' i n t e n s i f i c a t i o n d u t r a v a i l p a s s e p a r 
u n e c h a s s e a u x « t e m p s m o r t s » ( d u p o i n t d e v u e d e la r e n t a -

2 . Je conse i l le la l e c t u r e des d e u x l iv res q u e T h o m a s C o u t r o t a c o n s a 
crés à ce su je t : L 'entreprise néo-libérale, nouvelle utopie capitalis
te?, La D é c o u v e r t e , Par is , 1 9 9 8 ; e t Critique de l'organisation du 
travail, La D é c o u v e r t e , Par is , 1 9 9 9 . 

3 . D i rec t i on des Re la t i ons d u T rava i l , Conditions de travail. Bilan 
1999, La D o c u m e n t a t i o n f r a n ç a i s e , Paris, 2 0 0 0 . 
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b i l i t é i m m é d i a t e d u c a p i t a l ) q u i s o n t a u s s i l e s t e m p s s o c i a u x 
i n d i s p e n s a b l e s à u n e m a î t r i s e r é e l l e d e l ' a c t i v i t é p a r l e s c o l 
l e c t i f s d e t r a v a i l . L a « c h a s s e a u t e m p s » m o r t e s t à la f o l s c r é a 
t r i c e d e c o n t r a i n t e s d a n s le t r a v a i l ( l a g e s t i o n d e l ' i m p r é v u s e 
f a i t d a n s d e s m a r g e s d e p l u s e n p l u s é t r o i t e s ) e t d e s t r u c t r i c e 
d ' u n e s o c i a l i t é q u i p e r m e t t r a i t d e l a c o m b a t t r e . 

C e t t e i n t e n s i f i c a t i o n a p p a r a î t d e f a ç o n t r è s c l a i r e d a n s l e s 
e n q u ê t e s m e n é e s p a r l a F o n d a t i o n e u r o p é e n n e d e D u b l i n . 
E n t r e 1 9 9 0 e t 2 0 0 0 , l e n o m b r e d e t r a v a i l l e u r s q u i d é c l a r e n t 
a v o i r d e s c a d e n c e s d e t r a v a i l é l e v é e s p a s s e n t d e 4 7 à 5 6 % . 
C e u x q u i d é c l a r e n t a v o i r d e s d é l a i s s t r i c t s e t c o u r t s à r e s p e c 
t e r p a s s e n t d e 4 9 à 6 0 % . C e t t e i n t e n s i f i c a t i o n d u t r a v a i l s ' a c 
c o m p a g n e d ' u n é c l a t e m e n t d e s t e m p s d e t r a v a i l a v e c u n e 
v a r i a b i l i t é t r è s g r a n d e d e s h o r a i r e s ; l ' a u g m e n t a t i o n d u t r a v a i l 
l e s a m e d i , l e d i m a n c h e o u l a n u i t , e t c . 2 0 % d e s t r a v a i l l e u r s 
c o n s i d è r e n t l e u r s h o r a i r e s c o m m e é t a n t p e u c o n c i l i a b l e s a v e c 
l e u r v i e h o r s t r a v a i l . 

C e t t e m i s e s o u s p r e s s i o n c o n s t a n t e a a u s s i d e s e f f e t s d é v a s 
t a t e u r s d u p o i n t d e v u e d e l ' é g a l i t é . E l l e r e n f o r c e c o n s i d é r a 
b l e m e n t la c h a r g e d e t r a v a i l d e s f e m m e s s u r l e q u e l l e s c o n t i 
n u e d e r e p o s e r l ' e s s e n t i e l d u t r a v a i l n o n r é m u n é r é . L ' o n p e u t 
f o r m u l e r l ' h y p o t h è s e q u e l ' i m p o s s i b l e c o n c i l i a t i o n e n t r e t r a v a i l 
s a l a r i é e t v i e h o r s - t r a v a i l e s t d e v e n u e , a v e c la d i f f u s i o n d u t r a 
v a i l à t e m p s p a r t i e l , u n d e s p r i n c i p a u x m é c a n i s m e s d e s é g r é 
g a t i o n s e x u e l l e s u r l e m a r c h é d u t r a v a i l . Il e s t s i g n i f i c a t i f q u e 
d a n s l e s e n t r e p r i s e s l e s p l u s f l e x i b l e s d e s s e c t e u r s d e l ' i n f o r 
m a t i q u e , l e s f e m m e s s o n t r e l a t i v e m e n t p e u n o m b r e u s e s e t 
s u b i s s e n t u n turn-over i m p o r t a n t . 

Il s e r a i t u t i l e d ' a p p r o f o n d i r l e r a p p o r t e n t r e la d i v i s i o n s e x u e l 
l e d u t r a v a i l e t l e h a r c è l e m e n t m o r a l . C e d e r n i e r e s t s o u v e n t 
s e x i s t e m ê m e s ' i l n ' e s t p a s n é c e s s a i r e m e n t s e x u e l d a n s s a 
f i n a l i t é . E n u n s e n s , il p e u t f o n c t i o n n e r c o m m e u n i n s t r u m e n t 
d e p r e s s i o n c o n t r e l e s s t r a t é g i e s d e c o n c i l i a t i o n q u e r e j e t t e 
l ' e n t r e p r i s e . P o u r M . G r e n i e r - P e z e , il s ' i n s c r i t d a n s le c a d r e d e 
la c o n s t r u c t i o n s o c i a l e d u p o u v o i r m a s c u l i n s u r l e s l i e u x d e 
t r a v a i l . 

4 . Droit Ouvrier, n u m é r o t h é m a t i q u e : «Le h a r c è l e m e n t m o r a l d a n s les 
r e l a t i ons p r o f e s s i o n n e l l e s » , n ° 6 2 1 , ma i 2 0 0 0 . 
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D ' a u t r e s f a c t e u r s d e d i s c r i m i n a t i o n i n t e r v i e n n e n t d a n s la 
d é s h u m a n i s a t i o n d e s r a p p o r t s d e t r a v a i l . E n F r a n c e , p r è s d e 
l a m o i t i é d e s c a s d e r a c i s m e s i g n a l é s a u s e r v i c e n a t i o n a l d ' a i 
d e ( n u m é r o 1 1 4 ) c o n c e r n e n t l e s r a p p o r t s d e t r a v a i l c o n t r e 
1 0 % q u i c o n c e r n e n t l a p o l i c e e t l ' é c o l e . C e r t e s , l e r a c i s m e 
n ' e s t p a s u n p h é n o m è n e n o u v e a u d a n s l e s r a p p o r t s d e t r a v a i l 
m a i s B e a u d e t P i a l o u x ^ m o n t r e n t b i e n c o m m e n t e n m i l i e u 
o u v r i e r l a d é s t r u c t u r a t i o n d u c o l l e c t i f e x a c e r b e la t e n s i o n , 
c o m m e n t d e s p l a i s a n t e r i e s d e m a u v a i s g o û t d e v i e n n e n t b e a u 
c o u p p l u s q u ' a v a n t d e s v e c t e u r s d e h a i n e e t d e m é p r i s . Il e s t 
é g a l e m e n t r é v é l a t e u r q u e l e s s e r v i c e s d ' a i d e c o n c e r n a n t l e s 
a c t e s d ' h o m o p h o b i e c o n s i d è r e n t l e t r a v a i l c o m m e le p r i n c i p a l 
l i e u d e d i s c r i m i n a t i o n c o n t r e l e s h o m o s e x u e l ( l e ) s ^ . 

les diff icultés d 'une stratégie de défense 

D e u x f a c t e u r s c o n t r i b u e n t à r e n d r e d i f f i c i l e l ' é l a b o r a t i o n d ' u n e 
s t r a t é g i e d e d é f e n s e . D ' u n e p a r t , l ' i n t e n s i f i c a t i o n d u t r a v a i l 
d é b o u c h e s u r u n e s i t u a t i o n p a r a d o x a l e . D a n s c e r t a i n s s e c 
t e u r s , l ' o n a s s i s t e à l a f o i s à u n r e n f o r c e m e n t d e s p l a i n t e s e n 
t e r m e s d e s a n t é e t a u c o n s t a t d ' u n e c e r t a i n e s a t i s f a c t i o n a u 
t r a v a i l . L o r s d ' u n e r é c e n t e c o n f é r e n c e d u B T S , u n e x p o s é d ' u n 
m i l i t a n t d'IG-Metal ( l e s y n d i c a t a l l e m a n d d e la m é t a l l u r g i e ) a 
p o r t é s u r l ' i n t r o d u c t i o n d e f o r m e s d e «servitudes volontaires». 
D a n s l e s é t a b l i s s e m e n t s a l l e m a n d s d ' I B M ( r e c h e r c h e e t s e r 
v i c e s c o m m e r c i a u x ) , l e t e m p s d e t r a v a i l d e s s a l a r i é s n ' e s t p l u s 
c a l c u l é . Il f a i t l ' o b j e t d ' u n «contrat de confiance». L ' a u t o 
n o m i e g a g n é e e s t é t r o i t e m e n t c o n t r ô l é e p a r l ' i n j o n c t i o n d e 
p r o d u i r e t o u j o u r s p l u s e t d e s e m o n t r e r a u s s i f l e x i b l e q u e p o s 
s i b l e . L e s t r a v a i l l e u r s r a c o n t e n t q u e l ' o n n ' h é s i t e p l u s à p r o 
g r a m m e r d e s r é u n i o n s le d i m a n c h e a p r è s - m i d i , é v e n t u e l l e m e n t 
a p r è s u n b r e f m a t c h d e f o o t b a l l . D a n s u n t e l c o n t e x t e , l a s o l i 
d a r i t é t e n d à d i s p a r a î t r e . L e s t r a v a i l l e u r s q u i c r a q u e n t s o n t 
r e j e t é s p a r l e g r o u p e e t f i n i s s e n t p a r q u i t t e r l ' e n t r e p r i s e . C e 
r e j e t s ' e x p l i q u e p a r c e q u e l e s e u l f a i t d ' e x p r i m e r u n e s o u f 
f r a n c e a p p a r a î t c o m m e u n e m e n a c e q u i d é s t a b i l i s e l a 
c o n s t r u c t i o n d ' u n g r o u p e o ù t o u t e i n t e r r o g a t i o n s u r l a d u r a b i -

5 . B E A U D D. , P I A L O U X M . , Retour sur la condition ouvrière. E n q u ê t e 
a u x us ines P e u g e o t d e S o c h a u x - M o n t b é l i a r d , Fayard , Par is , 1 9 9 9 . 

6 . Vo i r p o u r la France, D A U M A S C , « A u bu reau p o u r v i v r e g a y , 
v i v o n s c a c h é s » , Libération, 2 2 n o v e m b r e 1 9 9 9 . Pour l ' I t a l i e , vo i r 
les d o c u m e n t s d u b u r e a u Nuovi Diritti de la CGIL qu i p e u v e n t ê t re 
c o n s u l t é s sur le s i te w w w . c g i l . i t / o r g . d i r i t t i / h o m e p a g e / i n d e x . h t m l . 

http://www.cgil.it/org.diritti/homepage/index.html
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l i t é e s t b a n n i e . C h a q u e s o u f f r a n c e e s t a i n s i i n d i v i d u a l i s é e à 
l ' e x t r ê m e p a r c e q u ' e l l e a p p a r a î t à d e s m o m e n t s d i f f é r e n t s e t , 
s u r t o u t , p a r c e q u ' e l l e s u i t d e s m o d a l i t é s t r è s d i v e r s i f i é e s . L e s 
a g e n t s m a t é r i e l s c o n t r e l e s q u e l s s e s o n t c o n s t r u i t e s d e s 
s t r a t é g i e s c o l l e c t i v e s p r o v o q u a i e n t d e s d o m m a g e s s p é c i f i q u e s 
e t c l a i r e m e n t i d e n t i f i a b l e s ( l a s i l i c o s e d u m i n e u r , l e s a c c i d e n t s 
p a r c h u t e d a n s le b â t i m e n t , l e s a t u r n i s m e p o u r l e s t r a v a i l l e u r s 
e x p o s é s a u p l o m b , e t c . ) . P a r c o n t r e , l e s v i o l e n c e s e t p r e s s i o n s 
p s y c h o l o g i q u e s p e u v e n t p r o v o q u e r d e s d o m m a g e s d o n t l ' i n f i 
n i e v a r i é t é b r o u i l l e l a p e r c e p t i o n c o l l e c t i v e . D e l a s i m p l e m a u 
v a i s e h u m e u r c h r o n i q u e à d e s s u i c i d e s , d e t r o u b l e s d u s o m 
m e i l à u n e r é d u c t i o n g é n é r a l e d e s d é f e n s e s i m m u n i t a i r e s , e t c . 

D ' a u t r e p a r t , i l e x i s t e u n e s o r t e d e r e c o n n a i s s a n c e l a t e n t e d u 
c a r a c t è r e f o n c t i o n n e l d e c e s t r o u b l e s . T r a d i t i o n n e l l e m e n t , e n 
s a n t é a u t r a v a i l , l e s d i f f é r e n t e s n u i s a n c e s o n t f a i t l ' o b j e t d ' u n e 
a u t r e r e p r é s e n t a t i o n . S o i t e l l e s é t a i e n t c o n s i d é r é e s c o m m e 
d y s f o n c t i o n n e l l e s ( q u e l ' o n p e n s e a u x i n n o m b r a b l e s d i s c o u r s 
l i a n t l ' a c c r o i s s e m e n t d e la p r o d u c t i v i t é à u n e a m é l i o r a t i o n d e s 
c o n d i t i o n s d e s é c u r i t é ) ; s o i t e l l e s é t a i e n t v u e s c o m m e d e s 
c a r a c t é r i s t i q u e s a c c i d e n t e l l e s p a r c e q u ' é l i m i n a b l e s : o n p e u t 
t r a v a i l l e r s a n s a m i a n t e d a n s le b â t i m e n t , o n p e u t p l a c e r u n 
d i s p o s i t i f d e p r o t e c t i o n e f f i c a c e s u r u n e p r e s s e . N ' i m p o r t e 
q u e l c y c l e d e p r o d u c t i o n p e u t ê t r e r é o r g a n i s é d e m a n i è r e à é l i 
m i n e r t e l l e o u t e l l e s u b s t a n c e d a n g e r e u s e ( i l r e s t e à s ' i n t e r r o 
g e r s u r l e s r a i s o n s d e l ' é n o r m e l e n t e u r a v e c l a q u e l l e o n p r o c è 
d e ) . Il p a r a î t d i f f i c i l e d e c o n s i d é r e r l e s v i o l e n c e s e t p r e s s i o n s 
p s y c h o l o g i q u e s c o m m e d y s f o n c t i o n n e l l e s o u a c c i d e n t e l l e s . 
L ' e x p é r i e n c e q u o t i d i e n n e s o u l i g n e a u c o n t r a i r e c o m b i e n e l l e s 
c o n t r i b u e n t à l ' i n t e n s i f i c a t i o n d u t r a v a i l , à s a r é o r g a n i s a t i o n 
e f f i c a c e d u p o i n t d e v u e d u c a p i t a l . L e s a f f r o n t e r i m p l i q u e u n e 
r a d i c a l i t é e t u n e f o r c e c o l l e c t i v e b e a u c o u p p l u s g r a n d e s q u e 
p a r r a p p o r t à d ' a u t r e s p r o b l è m e s d e s a n t é a u t r a v a i l . E t i c i 
j o u e u n m é c a n i s m e a s s e z c o m m u n d e d é f e n s e : f a u t e d e p o u 
v o i r a f f r o n t e r l e d a n g e r , o n le n i e j u s q u ' à c e q u e d e s s i t u a 
t i o n s i n s u p p o r t a b l e s r e n d e n t i m p o s s i b l e l a d é n é g a t i o n . 

et pour tant . . . des pratiques de résistance 

D a n s u n c e r t a i n n o m b r e d e c a s , c e s s i t u a t i o n s i n s u p p o r t a b l e s 
a p p a r a i s s e n t c o l l e c t i v e m e n t . E n o c t o b r e 2 0 0 0 , le p e r s o n n e l 
d ' u n M a c D o d e F l o r e n c e s e m e t t a i t e n g r è v e . C e q u i f r a p p e , 
c ' e s t l a r a p i d i t é a v e c l a q u e l l e d e s t r a v a i l l e u r s s a n s a u c u n e 
e x p é r i e n c e d ' o r g a n i s a t i o n e t d e l u t t e , a v e c l e s c a r a c t é r i s t i q u e s 
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d ' u n c o l l e c t i f t r è s é c l a t é , s o n t p a s s é s à l ' a c t i o n e t o n t r e ç u 
u n e s o l i d a r i t é e f f e c t i v e d e la p o p u l a t i o n d e la v i l l e . A q u e l q u e s 
j o u r s d e d i s t a n c e , c ' e s t l e p e r s o n n e l d ' u n r e s t a u r a n t d e la 
c h a î n e B u f f a l o G r i l l e n L o i r e A t l a n t i q u e q u i o b t i e n t le r e n v o i 
d e s d i r i g e a n t s d e l e u r é t a b l i s s e m e n t a p r è s a v o i r o r g a n i s é u n e 
d é n o n c i a t i o n m a s s i v e d u h a r c è l e m e n t m o r a l d a n s l e u r v i l l e 
( T r i g n a c ) . P a r m i l e s é p i s o d e s d é n o n c é s : «brosser la moquet
te murale avec une brosse à ongles, gratter le parquet au cou
teau, récurer le carrelage dans une posture humiliante sous 
les sobriquets les plus triviaux...»''. L e m o u v e m e n t d e l u t t e 
a v a i t é t é p r é c é d é p a r d e t r è s n o m b r e u x d é p a r t s i n d i v i d u e l s (1 5 
t r a v a i l l e u r s e n u n a n p o u r d e s e f f e c t i f s t o t a u x d e 2 5 p e r 
s o n n e s ) . U n e d e s r e v e n d i c a t i o n s é t a b l i s s a i t l e l i e n e n t r e l e s 
s o u f f r a n c e s i n d i v i d u e l l e s e t l ' a c t i o n c o l l e c t i v e : e l l e e x i g e a i t 
q u e l e s d é m i s s i o n s s o i e n t r e q u a l i f i é e s e n l i c e n c i e m e n t s a u x 
t o r t s d e l ' e m p l o y e u r ( q u i a d û v e r s e r d ' i m p o r t a n t e s i n d e m 
n i t é s ) . D e la m ê m e m a n i è r e , la g r è v e d e s o u v r i è r e s d e l ' u s i n e 
d e c o n f e c t i o n M a r y f l o e n B r e t a g n e , e n 1 9 9 6 - 9 7 , a m o n t r é l e 
p a s s a g e d e l ' i s o l e m e n t e t d u d é c o u r a g e m e n t à u n e a c t i o n c o l 
l e c t i v e a u t o u r d ' u n e e x i g e n c e r a d i c a l e : l e r e n v o i d u d i r e c t e u r . 
C e q u ' o n t e n c o m m u n c e s e x p é r i e n c e s , c ' e s t u n e s o r t e d e 
r a d i c a l i t é d é f e n s i v e : p o u r s u r v i v r e , il f a l l a i t r o m p r e a v e c la 
n o r m a l i t é d e l ' e n t r e p r i s e . C e t t e r a d i c a l i t é a r r i v e r a - t - e l l e à s ' i n s 
c r i r e d a n s la d u r é e e t à r e m e t t r e e n c a u s e l ' o r g a n i s a t i o n d u 
t r a v a i l a p r è s le d é p a r t d e s « m a u v a i s g e s t i o n n a i r e s » . R i e n n e 
le g a r a n t i t à l ' a v a n c e m a i s l a d i g n i t é r e g a g n é e e s t s û r e m e n t 
l a c o n d i t i o n i n d i s p e n s a b l e d ' u n e c o n s c i e n c e c o l l e c t i v e . 

7 . Syndicalisme Hebdo, 1 6 n o v e m b r e 2 0 0 0 , p. 8 . 
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N o u s a v o n s v o u l u t e r e n c o n t r e r p o u r l e s Cahiers Marxistes 
p a r c e q u ' i l n o u s s e m b l a i t i m p o r t a n t d ' e s s a y e r d e r e p l a c e r 
c e t t e q u e s t i o n d u s t r e s s , d u h a r c è l e m e n t p s y c h o l o g i q u e , e t c . 
d a n s le c a d r e p l u s l a r g e d e s c o n d i t i o n s d e t r a v a i l e n g é n é r a l , 
d e l e u r é v o l u t i o n , e t d e s c o n d i t i o n s d e p r o d u c t i o n — e t b i e n 
e n t e n d u , là a u s s i , d e l e u r é v o l u t i o n . T o u t e s q u e s t i o n s p o u r 
l e s q u e l l e s t e q u a l i f i e n t t o u t p a r t i c u l i è r e m e n t le r ô l e q u i e s t l e 
t i e n d a n s l ' h i s t o i r e d u m o u v e m e n t o u v r i e r i t a l i e n e t la r é f l e x i o n 
q u e t u m è n e s d e p u i s d e n o m b r e u s e s a n n é e s s u r l es a v a t a r s 
d u f o r d i s m e e t s u r s o n é t a t a c t u e l . T r o p s o u v e n t , n o u s 
s e m b l e - t - i l , o n a t e n d a n c e à t r a n c h e r c o m m e si l ' h i s t o i r e d e s 
l u t t e s o u v r i è r e s , l ' h i s t o i r e e n g é n é r a l d ' a i l l e u r s , n ' a v a i t p a s 
e x i s t é . A l o r s n o u s v o u d r i o n s , a u s s i à p r o p o s d u t h è m e d e c e 
n u m é r o d e s Cahiers, n e p a s p e r d r e c e t t e h i s t o i r e d e v u e . C ' e s t 
p o u r q u o i n o u s p r o p o s o n s d e p a r t i r d e c e q u e l ' o n a p p e l l e e n 
I t a l i e Vautunno caido ( l ' a u t o m n e c h a u d ) , s o i t , e n g r o s , l e s 
a n n é e s 6 7 , 6 8 , 6 9 e t e n p a r t i e 7 0 . P a r c e q u ' i l s ' e s t p a s s é l à . 

Né en F r a n c e en 1 9 2 6 , B r u n o T r e n t i n a p a r t i c i p é à la Rés is tance 
en I ta l ie e t en F rance , d e v e n a n t en 1 9 4 4 c o m m a n d a n t d ' u n e br i 
g a d e de p a r t i s a n s de la f o r m a t i o n « J u s t i c e et L ibe r té» . M i l i t a n t d u 
Par t i d ' A c t i o n , pu is d u pa r t i c o m m u n i s t e , il a é té m e m b r e d u 
C o m i t é c e n t r a l d u PCI, d é p u t é , sec ré ta i re g é n é r a l de la Fédé ra t i on 
d e s M é t a l l u r g i s t e s fCG/U pu is , de 1 9 8 8 à 1 9 9 4 , secré ta i re géné 
ra l de c e t t e m ê m e CG/L (Confederazione générale italiana del 
Lavoro). D e p u i s ju in 1 9 9 9 , il es t d é p u t é PDS au Par lemen t de 
l ' U n i o n e u r o p é e n n e . 
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e n I t a l i e , à c ô t é d e c e q u e l ' o n a p p e l l e l e m o u v e m e n t d e 6 8 , 
q u e l q u e c h o s e d e t o u t à f a i t s p é c i f i q u e . 

P r e m i è r e q u e s t i o n : e s t - c e q u e n o u s n o u s t r o m p o n s l o r s q u e 
n o u s d i s o n s q u e c e q u e l q u e c i i o s e d e s p é c i f i q u e e n I t a l i e a u 
m o m e n t d e l ' a u t o m n e c h a u d , c e s e r a i t l a c o n q u ê t e , a p p u y é e 
p a r l e s s y n d i c a t s o u p a r c e r t a i n s s y n d i c a t s , d ' u n c o n t r ô l e d e 
la c o n d i t i o n o u v r i è r e , d a n s l e s e n t r e p r i s e s e t d a n s l e s a t e l i e r s , 
p a r l e c o l l e c t i f d e s t r a v a i l l e u r s ? 

B T . - N o n , j e c r o i s q u e c ' e s t e x a c t . C ' e s t u n d r o i t d e c o n t r ô 
le q u i e s t a l l é j u s q u ' à s ' a p p r o c h e r d e s r a c i n e s d e la d é t é r i o r a 
t i o n d e la c o n d i t i o n o u v r i è r e . C a t o u c h a i t le p r o b l è m e d e l ' a r 
c h i t e c t u r e i n d u s t r i e l l e , l e p r o b l è m e d e l ' o r g a n i s a t i o n d u t r a v a i l 
d a n s t o u s s e s a s p e c t s , l e p r o b l è m e d e t r a v a u x q u i é t a i e n t 
o b j e c t i v e m e n t s i n s a l u b r e s a u s s i l o n g t e m p s q u ' i l s é t a i e n t r é a 
l i s é s a v e c c e r t a i n e s t e c h n o l o g i e s . J e p e n s e a u v e r n i s s a g e , p a r 
e x e m p l e . L e s l u t t e s d e l ' a u t o m n e c h a u d o n t a m e n é , e n l ' e s 
p a c e d e t r o i s a n s , à l ' a b o l i t i o n d e s t e c h n i q u e s d e v e r n i s s a g e 
q u i d o m i n a i e n t d a n s l ' i n d u s t r i e a u t o m o b i l e , d a n s l ' é l e c t r o 
m é n a g e r , e t c . O n a e x p é r i m e n t é d e s t e c h n i q u e s d e v e r n i s s a 
g e à c i e l o u v e r t , p u i s d e s n o u v e l l e s m a t i è r e s m o i n s n o c i v e s 
p o u r l a s a n t é d e s t r a v a i l l e u r s , j u s q u ' à c e q u e l ' a c t i v i t é d e v e r 
n i s s a g e e l l e - m ê m e e n s o i t v e n u e à ê t r e e f f e c t u é e p a r d e s 
r o b o t s s a n s la p r é s e n c e h u m a i n e . C ' é t a i t t o u t e u n e s é r i e 
d ' e x p é r i m e n t a t i o n s n é g o c i é e s , e n t r e a u t r e s a v e c l e g r o u p e 
F i a t j u s q u ' à l a m o i t i é d e s a n n é e s 7 0 . D e m ê m e , a v e c l ' a r c h i 
t e c t u r e i n d u s t r i e l l e , d e f a ç o n à p e r m e t t r e u n e p r e m i è r e r e c o m 
p o s i t i o n d e s t â c h e s d a n s l ' a s s e m b l a g e . L ' é t a b l i s s e m e n t d e 
C a s s i n o ( d a n s le S u d ) a é t é d i s c u t é a v e c l e s r e p r é s e n t a n t s d e s 
t r a v a i l l e u r s s o u s c e t a n g l e p r é c i s , e n i m a g i n a n t d e s a t e l i e r s 
d ' a s s e m b l a g e q u i a v a i e n t u n e s u p e r f i c i e d o u b l e o u t r i p l e p a r 
r a p p o r t a u x a t e l i e r s d e T u r i n , p o u r p o u v o i r e x p é r i m e n t e r d e 
n o u v e l l e s f o r m e s d e t r a v a i l e n é q u i p e . C a a t o u c h é d e s 
a s p e c t s a s s e z o r i g i n a u x p a r r a p p o r t s a u x r e v e n d i c a t i o n s t r a 
d i t i o n n e l l e s d e la n é g o c i a t i o n c o l l e c t i v e . 

E t q u i o n t a b o u t i à é t a b l i r u n c e r t a i n t y p e d e d r o i t a u n i v e a u 
d e l ' e n t r e p r i s e , n o n ? 

B T . - S a n s a u c u n d o u t e . U n d r o i t q u i n ' é t a i t p a s c o n s o l i d é 
e n c o r e d a n s d e s n o r m e s t r è s s t r i c t e s m a i s q u i , d ' u n e f a ç o n 
e x p é r i m e n t a l e , s ' e s t e x p r i m é a u t r a v e r s d ' u n e s é r i e d ' a c c o r d s . 
C e l a a u r a i t é t é i m p o s s i b l e s a n s u n r a p p o r t e n t r e l e s s y n d i c a t s 
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e t l e s g r o u p e s d e t r a v a i l l e u r s e u x - m ê m e s , s a n s o u b l i e r u n e 
s é r i e d e f o r c e s c u l t u r e l l e s q u i s o n t d e v e n u e s d e s é l é m e n t s 
d é t e r m i n a n t s . P a r e x e m p l e , l a p r a t i q u e d e l ' e n q u ê t e d a n s l ' e n 
t r e p r i s e a v e c d e s u n i v e r s i t a i r e s , d e s m é d e c i n s , d e s s p é c i a 
l i s t e s d e d i f f é r e n t e s t h é r a p i e s , q u i o n t d o n n é u n e g r a n d e a u t o 
r i t é à c e s e n q u ê t e s d e t e r r a i n , l e s q u e l l e s a b o u t i s s a i e n t à d e s 
p r o p o s i t i o n s v o i r e à d e s p r a t i q u e s . 

C e q u e t u v i e n s d e d i r e s u r l ' a r t i c u l a t i o n e n t r e la l u t t e o u v r i è 
r e e t l e s i n t e l l e c t u e l s , c ' e s t u n a s p e c t q u i a é t é r e l a t i v e m e n t 
p e u s o u l i g n é . 

B T . - M a i s c e f u t u n é l é m e n t d é c i s i f . D a n s u n e s é r i e d e 
g r a n d e s e n t r e p r i s e s , d a n s c e r t a i n s a t e l i e r s F i a t , à l a Z a n u s s i 
( E l e c t r o l u x a u j o u r d ' h u i ) , d a n s l a s i d é r u r g i e , c ' e s t l e s y n d i c a t 
q u i a o r g a n i s é u n e s é r i e d ' e n q u ê t e s s u r l a s a n t é e t l a s é c u r i t é 
d e s t r a v a i l l e u r s a v e c la p a r t i c i p a t i o n , e n t a n t q u ' o b s e r v a t e u r s , 
d e s r e p r é s e n t a n t s d e la d i r e c t i o n d ' e n t r e p r i s e . E n q u ê t e s q u i 
o n t d é b o u c h é s u r d e s r é s u l t a t s e t q u i , d a n s d e n o m b r e u x c a s , 
o n t é t é p a y é e s p a r l ' e n t r e p r i s e . 

E n f i n d e c o m p t e , ç a n ' a é t é q u ' u n m o m e n t ? 

B T . - O u i . C e s e x p é r i e n c e s o n t e u u n e s s o r j u s q u ' e n 7 5 , à 
p e u p r è s . O n p e u t f a i r e c o ï n c i d e r l e d é b u t d e l ' e s s o u f l e m e n t 
a v e c l a p r e m i è r e c r i s e p é t r o l i è r e , e n 7 3 . 

P e u t - o n d i r e q u e , f i n a l e m e n t , c e q u i s ' e s t p a s s é p e n d a n t l ' a u 
t o m n e c h a u d , a u n i v e a u d e c e g e n r e d ' e n t r e p r i s e e t a u n i v e a u 
d ' u n e p a r t i e d e la c l a s s e o u v r i è r e , a l a i s s é e n s u i t e la p l a c e à 
u n e s t r a t é g i e a n c i e n n e , m a i s q u i r e p r e n a i t d e s f o r c e s , à s a v o i r 
u n e s t r a t é g i e e n s o m m e a s s e z s e m b l a b l e à c e l l e d e s p a r t i s 
p o l i t i q u e s , q u i v i s e à s ' e m p a r e r d u p o u v o i r d a n s l ' E t a t , à s ' e m 
p a r e r , c o m m e v o u s d i t e s e n I t a l i e , d e la « s a l l e d e s b o u t o n s » ; 
a v e c e n c o n t r e - p a r t i e u n a b a n d o n d u c o n t r ô l e p a r l e s t r a 
v a i l l e u r s d e l eu r c o n d i t i o n s u r l e s l i e u x d e t r a v a i l , e t s a m o n é -
t a r i s a t i o n p r o g r e s s i v e ? 

B T . - C e g e n r e d e m o d è l e e s t r é a p p a r u e n e f f e t , u n p e u p l u s 
t a r d , q u a n d l e s e x p é r i e n c e s d o n t n o u s p a r l o n s s e s o n t t r a n s 
f o r m é e s e n d é f a i t e s , c ' e s t - à - d i r e a u d é b u t d e s a n n é e s 8 0 . 
C e l a d i t , la g r a n d e l i m i t e d e l ' a u t o m n e c h a u d , c ' e s t q u ' i l n ' a 
p a s é t é e n m e s u r e d e p e s e r s u r l e p l a n p o l i t i q u e a u d e l à d e la 
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l o i 3 0 0 s u r l e s t a t u t d e s t r a v a i l l e u r s * ( q u i e s t e n c o r e m a i n t e 
n a n t u n a c q u i s f o n d a m e n t a l ) . 

L ' a u t o m n e c h a u d n ' a p a s r é u s s i à d e v e n i r u n e c u l t u r e p o l i 
t i q u e , s u r t o u t a u n i v e a u d e s f o r c e s p o l i t i q u e s p r i n c i p a l e s , e n 
c o m m e n ç a n t p a r l e s p a r t i s d e g a u c h e . C a , c ' e s t l e g r a n d p a r a 
d o x e . T a n d i s q u e l ' a u t o m n e c h a u d a é t é c e r t a i n e m e n t f a v o 
r i s é p a r l ' e x i s t e n c e d ' u n g o u v e r n e m e n t d e c e n t r e - g a u c h e , q u i 
é t a i t l ' a d v e r s a i r e d u m o u v e m e n t s y n d i c a l , e t e n m ê m e t e m p s 
s o n i n t e r l o c u t e u r . . . M a i s n e p a r l o n s m ê m e p a s d u g o u v e r n e 
m e n t d e c e n t r e - g a u c h e , p r e n o n s le p a r t i c o m m u n i s t e : il n ' a 
a b s o l u m e n t p a s e n r e g i s t r é l e s n o u v e a u t é s d o n t n o u s p a r l o n s 
m a i n t e n a n t . C e s o n t d e s c h o s e s q u i s o n t p a s s é e s c o m m e 
l ' e a u s u r l a p i e r r e . L a g a u c h e p o l i t i q u e i t a l i e n n e a m ê m e l u 
l ' a u t o m n e c h a u d d i f f é r e m m e n t . E l l e l ' a l u c o m m e u n e g r a n d e 
b a g a r r e p o u r l e s s a l a i r e s , q u i s o u l i g n a i t e n c o r e u n e f o l s l e r ô l e 
i n d i s p e n s a b l e d u p a r t i c o m m e m o d é r a t e u r p o s s i b l e . « S i la 
g a u c h e p o l i t i q u e é t a i t a u g o u v e r n e m e n t , i n t e r p r é t a i t - e l l e , c e 
s e r a i t l a s e u l e f o r c e q u i p o u r r a i t r e c o n d u i r e la c l a s s e o u v r i è r e 
à u n e c e r t a i n e r a i s o n » . O n n ' e s t p a s a l l é a u d e l à d e ç a . Il y a 
e u u n e i n c a p a c i t é d ' o u v e r t u r e , u n e i n d i f f é r e n c e p a r r a p p o r t à 
c e s t r a n s f o r m a t i o n s d e la l u t t e s o c i a l e . 

P a r t i r d e l a c o n d i t i o n o u v r i è r e p o u r t r a d u i r e l e s r é f o r m e s 
n é c e s s a i r e s e n t e r m e s p o l i t i q u e s , c o m m e le v o u l a i t c e c o u r a n t 
n é d e l ' a u t o m n e c h a u d , c ' é t a i t e n e f f e t u n e m a n i è r e d e t r a 
v a i l l e r t r è s d i f f é r e n t e d e l a m a n i è r e t r a d i t i o n n e l l e d e s p a r t i s 
p o l i t i q u e s . 

B T . - L e s p a r t i s d e g a u c h e o n t m a i n t e n u c e t t e a p p r o c h e t r a 
d i t i o n n e l l e p a r r a p p o r t a u x l u t t e s s o c i a l e s . I ls l ' o n t m a i n t e n u e , 
à d e r a r e s e x c e p t i o n s p r è s , p a r r a p p o r t a u m o u v e m e n t é t u 
d i a n t d e 6 8 - 6 9 . P a r c o n s é q u e n t , i l s p o r t e n t u n e g r a n d e r e s 
p o n s a b i l i t é d a n s l e s d é r i v e s e x t r é m i s t e s q u i s e s o n t p a r l a 
s u i t e m a n i f e s t é e s , p a r c e q u e le m o u v e m e n t , q u a n d il é t a i t u n 
m o u v e m e n t d e m a s s e e t q u ' i l a v a i t c e c a r a c t è r e f o r t e m e n t 
a n t i - a u t o r i t a i r e , n ' a p a s t r o u v é d ' i n t e r l o c u t e u r d a n s la g a u c h e 
t r a d i t i o n n e l l e . C ' e s t c e t i s o l e m e n t d e s p r o b l é m a t i q u e s d e l ' a u 
t o m n e c h a u d q u i a e m p ê c h é q u ' i l d é b o u c h e s u r d e s r é s u l t a t s 

* Ndir - La loi 3 0 0 i ns tau re u n s t a t u t des t rava i l l eu rs sa lar iés , qu i léga
lise un c e r t a i n n o m b r e de leurs d r o i t s i nd i v idue ls , m a i s auss i leur 
l iber té d ' é l i r e des c o n s e i l s d ' u s i n e , avec lesque ls le p a t r o n do i t 
n é g o c i e r , qu i o rgan i se le d r o i t d ' a s s e m b l é e sur les l ieux de t rava i l 
et p réc i se le rô le des s y n d i c a t s . 
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à l o n g u e é c h é a n c e . L e p a r a d o x e d e s p a r a d o x e s , c ' e s t q u e le 
s t a t u t d e s t r a v a i l l e u r s v o t é a u P a r l e m e n t , q u i n ' é t a i t q u e la 
s a n c t i o n d e s r é s u l t a t s a c q u i s d a n s l e s c o n t r a t s d e t r a v a i l d e 
la m é t a l l u r g i e e t d e q u e l q u e s a u t r e s c a t é g o r i e s , a é t é v o t é 
a v e c l ' a b s t e n t i o n d u p a r t i c o m m u n i s t e ! 

P o u r q u o i ? 

B T . - P a r c e q u e , s i u n g o u v e r n e m e n t d e c e n t r e g a u c h e , s a n s 
le p a r t i c o m m u n i s t e , p r o p o s a i t u n r é s u l t a t , le p a r t i n e p o u v a i t 
p a s l ' a c c e p t e r c o m m e t e l : d ' a b o r d p a r c e q u ' i l n e p o u v a i t p a s 
d i s t i n g u e r le c o n t e n u d e la f o r m e . E n s u i t e p a r c e q u ' i l s o u s -
e s t i m a i t l ' i m p o r t a n c e d e la c o n q u ê t e d e s d r o i t s i n d i v i d u e l s e t 
c o l l e c t i f s c o m m e n o u v e l l e f r o n t i è r e d e s l u t t e s o u v r i è r e s . 

P a r a i l l e u r s , d a n s c e t t e a b s e n c e d e c a d r e p o l i t i q u e f a v o r a b l e 
à c e s e x p é r i e n c e s r e v e n d i c a t i v e s , l e m o u v e m e n t a c o m m e n c é 
à s ' e s s o u f f l e r e t à p r e n d r e u n e a t t i t u d e p l u s d é f e n s i v e ; p a r c e 
q u e le p a t r o n a t n ' é t a i t p a s r e s t é t r a n q u i l l e p e n d a n t t o u t c e 
t e m p s e t q u ' i l a c o m m e n c é d è s la f i n d e l ' a u t o m n e c h a u d à 
e s s a y e r d e r e p r e n d r e d e s p o s i t i o n s . T o u t e s l e s a n n é e s d e 7 0 
à 7 3 o n t é t é m a r q u é e s p a r d e s l u t t e s c o n t r e l a r é p r e s s i o n , 
c o n t r e l e s l i c e n c i e m e n t s , c o n t r e l e s d i s c r i m i n a t i o n s , c o n t r e l e s 
l i c e n c i e m e n t s a n t i - s y n d i c a u x , e t c . C ' é t a i t u n e l u t t e d e r é s i s 
t a n c e , q u i a q u a n d m ê m e u n p e u u s é le m o u v e m e n t r e v e n d i 
c a t i f , s u r t o u t p a r c e q u ' i l n e t r o u v a i t p a s , s u r le p l a n p o l i t i q u e , 
d e b e r g e s d a n s l ' o r i e n t a t i o n d e la g a u c h e . 

E n 7 2 - 7 3 , il y a e u d e s é v é n e m e n t s p o l i t i q u e s . L a r é v o l t e p o u -
j a d i s t e d ' e x t r ê m e - d r o i t e d a n s le S u d d e l ' I t a l i e , e n C a l a b r e , 
a v e c la g r a n d e m a n i f e s t a t i o n d e s m é t a l l u r g i s t e s , q u i a s o u l e v é 
l ' o p p o s i t i o n f a r o u c h e d u p a r t i c o m m u n i s t e e t d u p a r t i s o c i a 
l i s t e . «C'est de l'aventure, d i s a i e n t - i l s , un syndicat qui se sub
stitue au parti pour défendre la démocratie dans le Sud !» 
A l o r s q u e p o u r l e s y n d i c a t , il s ' a g i s s a i t d ' u n e m a n i f e s t a t i o n 
d ' u n i t é e n t r e l e N o r d e t l e S u d , d e d é m o n t r e r q u e l e s g r a n d e s 
b a t a i l l e s s y n d i c a l e s d u N o r d n ' a v a i e n t p a s é t é s e u l e m e n t u n 
r e p l i s u r e l l e s - m ê m e s . E t il s ' a g i s s a i t d ' a f f i r m e r s a n a t u r e d e 
s u j e t p o l i t i q u e . 

E t d u c ô t é d e s c o n d i t i o n s d e t r a v a i l p r o p r e m e n t d i t e s , c e t t e 
r é s i s t a n c e p a t r o n a l e s ' e s t t r a d u i t e d e q u e l l e m a n i è r e ? 
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B T . - C e f u t d ' a b o r d u n e r é s i s t a n c e m a r q u é e p a r d e s t e n t a 
t i v e s d e r e p r i s e d e c o n t r ô l e s u r l a s i t u a t i o n d a n s l e s e n t r e 
p r i s e s , j u s q u ' a u m i l i e u d e s a n n é e s 7 0 , t e n t a t i v e s f o r t e m e n t 
r e p o u s s é e s . O n p e u t o b s e r v e r d e s a v a n c é e s , o n p e u t e n r e 
g i s t r e r d e s e x p é r i e n c e s n o u v e l l e s . 

A p r è s , l e s d e u x c r i s e s é n e r g é t i q u e s q u i s o n t a r r i v é e s ( e n 7 3 
e t 7 9 ) o n t d é t e r m i n é u n e a c c é l é r a t i o n d e s p r o b l è m e s d e 
r e s t r u c t u r a t i o n d e s e n t r e p r i s e s , o n t s o u l i g n é le v i e i l l i s s e m e n t 
d e s f o r m e s l e s p l u s e x a s p é r é e s d ' o r g a n i s a t i o n t a y l o r i s t e d u 
t r a v a i l . L e s e n t r e p r i s e s é t a i e n t c o n f r o n t é e s à u n p r o b l è m e d e 
s u r v i e e n t e r m e s d e c o m p é t i t i v i t é . E l l e s o n t c o m m e n c é à 
c h a n g e r . C ' é t a i t la f i n d u f o r d i s m e q u i s e d e s s i n a i t ; a u s s i 
c o m m e r é s u l t a t d e s l u t t e s o u v r i è r e s d e l ' a u t o m n e c h a u d . M a i s 
d a n s c e c o n t e x t e d é f e n s i f , le s y n d i c a t e n I t a l i e n ' a p a s é t é e n 
m e s u r e d e c o m p r e n d r e le c h a n g e m e n t d e p h a s e q u i a v a i t l i e u . 

E s t - c e q u ' o n p o u r r a i t d i r e q u ' e n m ê m e t e m p s l e p a t r o n a t a 
p r i s s a r e v a n c h e e t q u ' i l a de facto, d a n s u n c e r t a i n n o m b r e 
d e c a s e t d e p l u s e n p l u s , r é c u p é r é c e r t a i n e s d e s a v a n c é e s e t 
d e s t h è m e s c o m m e c e l u i d e l ' e n t r e p r i s e n o n - a u t o r i t a i r e , d e 
l ' e n t r e p r i s e e n r é s e a u , d e la f l e x i b i l i t é , d u p r o j e t i n d i v i d u e l . . . 
E s t - c e q u ' i l n ' y a p a s e u l e s d e u x a t t i t u d e s e n m ê m e t e m p s ? 

B T . - Il y a e u d e s s o l u t i o n s d e c o n t i n u i t é t o u t d e m ê m e . E n 
I t a l i e , la l u t t e q u i a e u l i e u à l a F i a t a u d é b u t d e s a n n é e s 8 0 
- q u i p o r t a i t s u r l e s p r o b l è m e s d e l ' o r g a n i s a t i o n d u t r a v a i l , e t 
q u i é t a i t à s e s d é b u t s u n e i n i t i a t i v e d u s y n d i c a t - c e t t e l u t t e 
r e p o s a i t , d a n s l e s t e r m e s d e l ' a u t o m n e c h a u d , le p r o b l è m e d e 
la r i g i d i t é d u t r a v a i l , d e l a s a u v e g a r d e d ' u n e s é r i e d ' a c q u i s 
d a n s l ' o r g a n i s a t i o n d u t r a v a i l . C ' é t a i t l e r e f u s d u d é p l a c e m e n t 
d e s t r a v a i l l e u r s d ' u n e l i g n e à l ' a u t r e , p o u r c i t e r u n e x e m p l e 
c o n c r e t ; t a n d i s q u e l e s c h a n g e m e n t s t e c h n o l o g i q u e s q u i 
a v a i e n t c o m m e n c é à s ' a f f i r m e r à c e t t e é p o q u e - l à , à la F i a t , 
i m p o s a i e n t u n g o u v e r n e m e n t f l e x i b l e d u t r a v a i l . D a n s u n p r e 
m i e r t e m p s , il y a e u l a r e c h e r c h e d ' u n e c o n v e r g e n c e e t p u i s 
l e s c h o s e s s e s o n t p r é c i p i t é e s : le s y n d i c a t e s t r e s t é t r è s f e r m e 
s u r s e s p o s i t i o n s e t l e p a t r o n a t a c h a n g é d e d i r e c t i o n . A la 
F i a t , o n a l i q u i d é u n d e s f r è r e s A g n e l l i e t o n a m i s l ' h o m m e 
d u r à s a p l a c e , R o m i t i , l e q u e l a r é p o n d u à t o u s c e s p r o b l è m e s 
a v e c 2 4 0 0 0 l i c e n c i e m e n t s q u i o n t é t é t r a n s f o r m é s e n s u i t e e n 
c h ô m a g e t e m p o r a i r e , a v e c r é a b s o r b t i o n p a r t i e l l e d e la m a i n 
d ' œ u v r e p e n d a n t c i n q a n s . . . 
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L e r é s u l t a t a é t é u n a c c o r d s u r l e c h ô m a g e , s u r l e n o m b r e d e s 
c h ô m e u r s e t s u r l e n o m b r e d e c e u x q u i p o u v a i e n t e s p é r e r 
r e v e n i r d a n s l ' u s i n e d a n s l ' e s p a c e d e d e u x o u t r o i s a n s . U n 
a c c o r d o b l i g é s u r le p l a n s t r i c t e m e n t s y n d i c a l m a i s u n a c c o r d 
q u i m a r q u a i t u n e d é f a i t e s u r l e p l a n s t r a t é g i q u e . L à , c ' e s t u n e 
r e v a n c h e a u t o r i t a i r e q u i a d o n n é u n c a r a c t è r e a u t o r i t a i r e a u 
p r o c e s s u s d e m o d e r n i s a t i o n q u e l ' i n d u s t r i e i t a l i e n n e a c o n n u 
p a r l a s u i t e . 

M a i s e s t - c e q u ' i l n ' y a p a s e u a u s s i u n e r e v a n c h e p l u s s u b t i 
l e , m o i n s a u t o r i t a i r e , e t q u i a c o n s i s t é à r é c u p é r e r l e s t h è m e s 
c r i t i q u e s , d ' u n e f a ç o n g é n é r a l e , d e 1 9 6 8 ? 

B T . - J e c r o i s q u e ç a d é p e n d d e s p a y s e t d e s r é a l i t é s d e 
c h a q u e p a y s . Il y a d e s p a y s o ù c e t t e a f f i r m a t i o n p e u t ê t r e 
v r a i e d a n s l ' e n s e m b l e . O n p e u t p e n s e r a u m o d è l e d e r e l a t i o n s 
i n d u s t r i e l l e s q u i s ' e s t i n s t a u r é ( a v e c p a s m a l d ' a c c r o c s t o u t 
d e m ê m e ) d a n s le g r o u p e Z a n u s s i ( q u i m a i n t e n a n t e s t d e v e 
n u u n g r o u p e s u é d o i s d a n s l ' é l e c t r o - m é n a g e r ) . L à , o n p e u t d i r e 
q u ' u n e s é r i e d e t h è m e s o n t é t é r é c u p é r é s m ê m e s i , s o u v e n t , 
p e r s i s t a i t u n e g e s t i o n a s s e z a u t o r i t a i r e : l e s é q u i p e s d e t r a v a i l 
o n t é t é r e c o n s t i t u é e s , d e s é q u i p e s p o l y v a l e n t e s , d e s c o m 
m i s s i o n s , o ù l e s c o n s e i l s o u v r i e r s é t a i e n t r e p r é s e n t é s p o u r 
g é r e r t o u s l e s c h a n g e m e n t s d e l ' o r g a n i s a t i o n d u t r a v a i l , u n e 
c e r t a i n e p o l i t i q u e d e f o r m a t i o n p r o f e s s i o n n e l l e . . . D a n s le c a s 
p r é c i s d e Z a n u s s i , ç a s ' e s t f a i t d a n s u n r a p p o r t a v e c le s y n 
d i c a t . 

D a n s le c a s d e F i a t , q u i a v a i t m i s à p r o f i t l a d é f a i t e d e 1 9 8 0 , 
c ' e s t u n e e x p é r i e n c e q u ' e l l e a r é a l i s é e d a n s l e s n o u v e a u x é t a 
b l i s s e m e n t s q u ' e l l e a f a i t c o n s t r u i r e , c ' e s t - à - d i r e b e a u c o u p 
m o i n s à T u r i n e t b e a u c o u p p l u s à M e l f i o u à T e r m o l i , d a n s le 
S u d , o ù i l s o n t e x p é r i m e n t é d e s u n i t é s d e p r o d u c t i o n à m o i 
t i é s u r l e m o d è l e j a p o n a i s , à m o i t i é s u r u n m o d è l e d é j à v r a i 
m e n t p o s t - f o r d i s t e , e n r é é v a l u a n t l e t r a v a i l c o l l e c t i f , e t c . M a i s 
t o u t e s c e s e x p é r i e n c e s n ' o n t e n e f f e t t o u c h é e t c h a n g é la 
c o n d i t i o n o u v r i è r e q u e p o u r u n e é l i t e d e t r a v a i l l e u r s ; c ' e s t - à -
d i r e q u ' e l l e s o n t c o n s i s t é , m ê m e a u s e i n d e la c l a s s e o u v r i è 
r e , à i n t é g r e r d e m a n i è r e soft u n e é l i t e , u n p o u r c e n t a g e t r è s 
p e t i t ( m a x i m u m 1 5 - 2 0 % ) d e s t r a v a i l l e u r s , o u p o u r m i e u x d i r e 
d e s o u v r i e r s . . , ,. 5 
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E t t u a s l ' i m p r e s s i o n q u e t o u t c e q u ' o n a p p e l l e a u j o u r d ' h u i « l e 
n o u v e a u v i s a g e d u c a p i t a l i s m e » , « l a s o c i é t é e n r é s e a u x » , e t c . 
n e j o u e q u e p o u r u n e p a r t i e m i n i m e d e s t r a v a i l l e u r s ? 

B T . - D u p o i n t d e v u e d u c h a n g e m e n t d e l e u r s c o n d i t i o n s , 
o u i . E t p o u r u n e a u t r e p a r t i e , o n p e u t m ê m e p a r l e r d ' u n e 
c o n d i t i o n q u i s e d é t é r i o r e . P o u r c e u x q u i o n t p u r é a l i s e r c e 
q u e l e s A l l e m a n d s a p p e l l e n t l a f l e x i b i l i t é I n t e r n e - c ' e s t - à - d i r e , 
à t r a v e r s d e s t e c h n i q u e s d e f o r m a t i o n e t d e r e q u a l i f i c a t i o n , la 
p o s s i b i l i t é d e r é e m p l o y e r d a n s la m ê m e e n t r e p r i s e o u d a n s le 
m ê m e r é s e a u , l e s p e r s o n n e s q u i c h a n g e n t d e t r a v a i l - à m o n 
a v i s , il y a e u u n e a m é l i o r a t i o n d e la c o n d i t i o n o u v r i è r e , m a i s 
c e l a n e t o u c h e q u ' u n e p e t i t e m i n o r i t é . 

L a g r a n d e m a j o r i t é , c e s o n t d e s g e n s q u i e x p é r i m e n t e n t le p a s 
s a g e d e l ' e n t r e p r i s e a u c h ô m a g e e t q u i s e r e t r o u v e n t à d e v o i r 
c h e r c h e r d u t r a v a i l d a n s d e s c o n d i t i o n s d e h a n d i c a p : i l s o n t 
p e r d u u n e c o n n a i s s a n c e , u n e o p p o r t u n i t é d e r e q u a l i f i c a t i o n e t 
i l s s o n t p o u s s é s s o u v e n t d a n s d e s r é s e a u x d ' e x c l u s i o n . L a 
t r a n s f o r m a t i o n d u f o r d i s m e a p r è s l a c r i s e a é t é r é a l i s é e s o u s 
l ' i n i t i a t i v e d u p a t r o n a t e t s ' e s t f a i t e a v e c s e s s o l u t i o n s à l u i , 
s a n s a u c u n e s o c i a l i s a t i o n d e s c o û t s q u e c e l a i m p o s a i t . 

C ' e s t p a r r a p p o r t à c e l a q u e d a n s u n c e r t a i n n o m b r e d e d o c u 
m e n t s , t u p a r l e s d e s y n d i c a l i s m e d e s d r o i t s o u d e s y n d i c a l i s 
m e d e p r o j e t ? 

B T . - O u i , d e c e p o i n t d e v u e - l à , j e p e n s e q u ' i l y a u n e c r i s e 
d é f i n i t i v e d u f o r d i s m e . J e n e d i r a i s p a s la m ê m e c h o s e d u t a y 
l o r i s m e q u i , l u i , p e u t t r è s b i e n c o e x i s t e r a v e c u n e o r g a n i s a t i o n 
p o s t - f o r d i s t e d e la p r o d u c t i o n . M a i s la c r i s e d u f o r d i s m e v a 
c e r t a i n e m e n t d é t e r m i n e r la f i n d ' u n c e r t a i n s y n d i c a t . Il y a 
d ' a i l l e u r s s o u v e n t c h e z l e s d i r i g e a n t s s y n d i c a u x u n e n o s t a l g i e 
d u f o r d i s m e : c ' é t a i e n t d e g r a n d e s m a s s e s d e t r a v a i l l e u r s p o u r 
l e s q u e l s grosso modo l e s p r o b l è m e s é t a i e n t l e s m ê m e s . O n 
p o u v a i t r e v e n d i q u e r d e s a u g m e n t a t i o n s d e s a l a i r e , s i n o n 
é g a l e s p o u r t o u t l e m o n d e , a u m o i n s d e 2 0 % p o u r t o u s . O n 
p o u v a i t d e m a n d e r l e s 3 5 h e u r e s : à m o n a v i s ç a n ' a p l u s d e 
s e n s a u j o u r d ' h u i , l e p r o b l è m e a u j o u r d ' h u i e s t d e g o u v e r n e r l e 
t e m p s , c e q u i v e u t d i r e d e s c h o s e s c o m p l è t e m e n t d i f f é r e n t e s 
p o u r u n c h e r c h e u r e t p o u r u n t r a v a i l l e u r d a n s u n e c h a î n e d ' a s 
s e m b l a g e , p o u r l e s m u l t i p l i c i t é s d e s p é c i f i c i t é s p r o f e s s i o n 
n e l l e s q u ' o n t r o u v e d a n s l ' e n t r e p r i s e . 
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T u p o u r r a i s e x p l i c i t e r u n p e u c e t t e i d é e d e g o u v e r n e r l e 
t e m p s ? 

B T . - L e t e m p s . . . é c h a p p e c o m p l è t e m e n t . . . D e v a n t l e s i m p l i 
c a t i o n s q u e l e s n o u v e l l e s t e c h n o l o g i e s o n t s u r l ' o r g a n i s a t i o n 
d u t r a v a i l , s u r l ' o r g a n i s a t i o n d e la p r o d u c t i o n ; d e v a n t l e s 
i m p é r a t i f s d e f l e x i b i l i t é q u i s e d e s s i n e n t , le p r o b l è m e e s t d e 
s a v o i r c o m m e n t m e t t r e e n a c t e d e s a n t i - c o r p s . 

D e v a n t c e s i m p é r a t i f s e n e f f e t , il n ' y a p a s d e d o u t e q u e l ' e n 
t r e p r i s e t e n d à p r é - d é t e r m i n e r , n o n p a s d ' u n e f a ç o n r i g i d e e t 
m é c a n i q u e , m a i s d ' u n e f a ç o n p o l i t i q u e , n o n s e u l e m e n t le 
t e m p s d e t r a v a i l m a i s le t e m p s d e v i e . E l l e a b e s o i n d e s a v o i r 
q u e s a m e d i p r o c h a i n t u P E U X t r a v a i l l e r , q u e l u n d i p r o c h a i n t u 
P E U X f a i r e l ' é q u i p e d e n u i t s i b e s o i n e s t , q u e , s i t u t r a v a i l l e s 
e n part-time, t u P E U X ê t r e t r o u v é c h e z t o i p o u r v e n i r f a i r e u n 
t r a v a i l d a n s l ' a p r è s - m i d i . T o u t ç a f i n i t p a r o c c u p e r t o u t l e 
t e m p s d e v i e . Il y a d e s t a s d e g e n s q u i t r a v a i l l e n t e n part-
time e t q u i o n t l e u r t e m p s h y p o t h é q u é p a r c e q u ' i l s d o i v e n t 
p o u v o i r ê t r e t r o u v é s c h e z e u x , p a r c e q u ' o n d o i t p o u v o i r l e s 
a p p e l e r c h e z e u x p o u r v e n i r t r a v a i l l e r . C o m b i e n d e g e n s , e n 
p a r t i c u l i e r l e s f e m m e s m a r i é e s a v e c d e s e n f a n t s , q u i o n t 
b e s o i n d ' o r g a n i s e r l e u r s e m a i n e , h u r l e n t « j e v o u d r a i s s a v o i r a u 
m o i n s s i le s a m e d i d e la s e m a i n e p r o c h a i n e j e d o i s f a i r e le t r a 
v a i l d e n u i t ! » . Il y a u n p r o b l è m e d e g o u v e r n e m e n t d u t e m p s 
q u i s e r e t r o u v e d a n s la v i l l e , o ù t u d o i s s a v o i r s ' i l y a l e s s e r 
v i c e s d i s p o n i b l e s . S i t u f a i s u n c e r t a i n h o r a i r e , s i t u d o i s a l l e r 
c h e r c h e r d e s d o c u m e n t s à la m a i r i e , t u a s b e s o i n d e s a v o i r s i 
t u v a s t r o u v e r l a m a i r i e o u v e r t e à t e l l e o u t e l l e h e u r e . . . C ' e s t 
t o u t e l ' o r g a n i s a t i o n d e la v i e q u i e s t i m p l i q u é e . 
Il y a u n e n é c e s s i t é a b s o l u e ( e t c ' e s t u n e g r a n d e q u e s t i o n ) d e 
p o u v o i r , d e p o u v o i r P R E V O I R , d ' i m p o s e r la f l e x i b i l i t é d e la p e r 
s o n n e à la f l e x i b i l i t é d e l ' e n t r e p r i s e . 

Q u e l l e f o r m e p e u t p r e n d r e la r e v e n d i c a t i o n s y n d i c a l e d a n s u n 
t e l p a y s a g e ? 

B T . - J e n e p e n s e p a s q u ' e l l e p u i s s e e n c o r e ê t r e r é a l i s é e d e 
f a ç o n u n i f o r m e . J e c r o i s q u e d a n s b e a u c o u p d e c a s , r e v e n d i 
q u e r 3 2 h e u r e s e s t u n e n é c e s s i t é a b s o l u e f a c e à c e r t a i n e s 
f o r m e s d e t r a v a i l , e t q u ' a u c o n t r a i r e d a n s d ' a u t r e s c a s , il f a u t 
v i s e r d e s f o r m e s s o u p l e s d ' o r g a n i s a t i o n q u i p e r m e t t e n t d e 
r é c u p é r e r , d ' i n t r o d u i r e d e s p é r i o d e s d e r e p o s s a b b a t i q u e . . . 
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P o u r u n c h e r c h e u r o u p o u r q u e l q u ' u n q u i f a i t u n p r o j e t , ç a n ' a 
a u c u n s e n s d e l u i d i r e q u ' i l f a i t 3 5 h e u r e s o u 3 4 h e u r e s p a r 
s e m a i n e . S ' i l e s t e n t r a i n d e f i n i r u n p r o j e t , il t r a v a i l l e r a 1 6 
h e u r e s p a r j o u r , l e s a m e d i e t l e d i m a n c h e . M a i s il v o u d r a a p r è s 
ç a a v o i r 1 5 j o u r s t o t a l e m e n t l i b r e s . 

T u i n d i v i d u a l i s e s f o r t l es r e v e n d i c a t i o n s . C o m m e n t u n s y n d i 
c a t p e u t il r e n c o n t r e r d e t e l l e s a s p i r a t i o n s ? L e s y n d i c a t n e 
p e u t t o u t d e m ê m e p a s n é g o c i e r le r ê v e d e c h a q u e t r a v a i l l e u r ? 

B T . - T u a s p a r f a i t e m e n t r a i s o n . M a i s l e s y n d i c a t p e u t f i x e r 
d e s r è g l e s , e t p a r c o n s é q u e n t d o n n e r d e s p i s t e s , p o u r d e s 
n é g o c i a t i o n s q u i d a n s c e r t a i n s c a s r e s t e n t d e s n é g o c i a t i o n s 
c o l l e c t i v e s e t d a n s d ' a u t r e c a s d o i v e n t d e v e n i r d e s n é g o c i a 
t i o n s i n d i v i d u e l l e s , il n ' y a p a s d e d o u t e l à - d e s s u s . 

E s t - c e q u e ç a n e p o s e p a s u n p r o b l è m e d e s o l i d a r i t é e n t r e l es 
t r a v a i l l e u r s ? 

B T . - S ' i l y a d e s p i s t e s c o m m u n e s e t s ' i l y a l a t r a n s p a r e n 
c e ( a u t r e é l é m e n t d é c i s i f ) , j e c r o i s q u e n o n . J e p e n s e j u s t e 
m e n t à l ' a u t o m n e c h a u d . Il y a v a i t d é j à a l o r s d e s p r a t i q u e s d e 
s a l a i r e i n d i v i d u e l e t o n l e s a r é s o l u e s . D ' u n e m a n i è r e t o u t à 
f a i t e m p i r i q u e , m a i s t r è s s i g n i f i c a t i v e : o n a c o m m e n c é à f a i r e 
l e s n é g o c i a t i o n s e n s e m b l e , t o u t l e m o n d e é t a i t l à , c h a c u n 
e n t r a i t à t o u r d e r ô l e d a n s le b u r e a u d u manager, d i s c u t a i t s a 
s i t u a t i o n , s o r t a i t e t é c r i v a i t s u r u n t a b l e a u c e q u ' o n l u i p r o 
p o s a i t . E t l e s u i v a n t e n t r a i t d a n s le b u r e a u e n s a c h a n t d o n c 
o ù e n é t a i e n t l e s a u t r e s , e t t o u s s a v a i e n t q u e l l e é t a i t la s i t u a 
t i o n d e c h a c u n . 

E t il y a v a i t u n e d i s c u s s i o n a p r è s , n o n ? 

B T . - D ' a b o r d c h a c u n é t a i t e n m e s u r e d e d i s c u t e r d e m a n i è 
r e b e a u c o u p p l u s f o r t e . E t p u i s , s i l e s r é s u l t a t s d ' e n s e m b l e 
é t a i e n t n é g a t i f s , il y a v a i t l ' a c t i o n c o l l e c t i v e . J e c r o i s q u ' o n 
n ' é c h a p p e p a s à u n e z o n e d ' i n d i v i d u a l i s a t i o n d e s r a p p o r t s d e 
t r a v a i l . L e p r o b l è m e c ' e s t d e l ' a r m e r d e c e r t a i n s d r o i t s e t d e 
l u i f i x e r d e s r è g l e s . D e s d r o i t s u n i v e r s e l s q u i s ' i m p o s e n t m ê m e 
a u x t r a v a i l l e u r s . 

M a i s t o u t ç a , c ' e s t p o u r l e s g e n s q u i o n t d u t r a v a i l o u p o u r 
l e s g e n s q u i o n t u n t r a v a i l u n p e u p e r m a n e n t . C o m m e n t ç a 
s ' a r t i c u l e a v e c la p r é c a r i t é , l e t r a v a i l p a r t i e l , e t c . ? 
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B T . - C ' e s t l e g r a n d p r o b l è m e . S u r t o u t p a r c e q u e c e s f o r m e s 
d e t r a v a i l à t e m p s p a r t i e l , l e t r a v a i l i n t é r i m a i r e , le t r a v a i l p r é 
c a i r e , n e f o n t e n r é a l i t é q u ' a u g m e n t e r l e s r i s q u e s d ' e x c l u s i o n . 
M o n o b s e s s i o n , c ' e s t la f o r m a t i o n p e r m a n e n t e . A u j o u r d ' h u i , 
e n E u r o p e , l e s i n v e s t i s s e m e n t s e n f o r m a t i o n d i m i n u e n t , m a l 
g r é la g r a n d e r h é t o r i q u e a u t o u r d e c e t h è m e . E t i ls d i m i n u e n t 
d u f a i t d e l ' a b s e n c e d ' a n t i - c o r p s a u x f o r m e s d e f l e x i b i l i t é q u i 
s e r é a l i s e n t d a n s le m a r c h é d u t r a v a i l . F l e x i b i l i t é q u i n e f a i t 
q u e r é d u i r e l ' i n t é r ê t d e s e n t r e p r i s e s d a n s la f o r m a t i o n p e r m a 
n e n t e . Q u e l b é n é f i c e y a - t - l l à i n v e s t i r p o u r u n e p e r s o n n e q u i 
r e s t e r a d a n s l ' e n t r e p r i s e t r o i s , q u a t r e o u s i x m o i s ? C ' e s t t r a 
v a i l l e r p o u r l a c o n c u r r e n c e , p o u r l ' a u t r e e n t r e p r e n e u r q u i 
e m p l o i e r a c e t r a v a i l l e u r p a r l a s u i t e . S ' i l n ' y a p a s u n e p o l i 
t i q u e t r è s f o r t e e t t r è s v o l o n t a r i s t e - d e l a p a r t d e s c o l l e c t i 
v i t é s , d e la p a r t d e s s y n d i c a t s , d e la p a r t d e s t r a v a i l l e u r s -
f l e x i b i l i t é v e u t d i r e p r é c a r i t é e t e x c l u s i o n . 

O n le v o i t d a n s la p a r t i e p l u s â g é e d e la p o p u l a t i o n o ù , m ê m e 
a v e c l ' a p p u i d e s s y n d i c a t s , l e g r a n d i n s t r u m e n t a é t é c e l u i d e s 
p r é - r e t r a i t e s . C h a q u e f o i s q u ' i l y a v a i t q u e l q u e c h o s e q u i n ' a l 
l a i t p a s d a n s u n e e n t r e p r i s e , c h a q u e f o i s q u ' i l f a l l a i t r é d u i r e 
l ' e m p l o i , o n a v a i t r e c o u r s a u x p r é - r e t r a i t e s f i n a n c é e s p a r l a 
c o l l e c t i v i t é . D e s g e n s d e 4 0 a n s , d e 4 5 a n s , o n t é t é v i d é s d e 
c e t t e f a ç o n . P o u r l e s p e t i t e s e n t r e p r i s e s , o ù il n ' y a v a i t p a s 
m ê m e la p r é - r e t r a i t e , c ' é t a i t l e l i c e n c i e m e n t e t p u i s c ' é t a i t 
t o u t . D ' a u t a n t p l u s f a c i l e s i o n f o n c t i o n n e s u r le m o d e d u 
c o n t r a t à d u r é e d é t e r m i n é e : « j e n e r e n o u v e l l e p a s le c o n t r a t 
e t c ' e s t f i n i » . C e q u i a a m e n é à u n e s i t u a t i o n e u r o p é e n n e d r a 
m a t i q u e . A u d e s s u s d e 5 5 a n s , e n I t a l i e , m o i n s d e 3 0 % d e 
la p o p u l a t i o n t r a v a i l l e . 

C ' e s t c o m m e e n B e l g i q u e , à p e u p r è s . 

B T . - A l o r s q u e l ' e s p é r a n c e d e v i e g r i m p e à 7 5 - 8 0 a n s . C ' e s t 
u n e p e r s p e c t i v e h a l l u c i n a n t e . E t il y a u r a t o u j o u r s m o i n s d ' a r 
g e n t p o u r f i n a n c e r l e s r e t r a i t e s e t l e s g e n s v o n t s e r e t r o u v e r 
a v e c d e s r e t r a i t e s d ' a s s i s t a n c e d e 5 5 à 8 0 a n s : t r e n t e a n s 
d ' e x c l u s i o n a s s i s t é e , m a l a s s i s t é e . C a , c ' e s t l e p r e m i e r r é s u l 
t a t d ' u n e p o l i t i q u e d e f l e x i b i l i t é : l ' e x c l u s i o n d u t r a v a i l l e u r p l u s 
â g é , e t o n n e s e d e m a n d e p a s à q u e l p o i n t ç a r e p r é s e n t e u n 
p h é n o m è n e d ' e x c l u s i o n s o c i a l e e t p o l i t i q u e . 

E t la r é p o n s e d e s s y n d i c a t s , c ' e s t d e n o u v e a u u n e p o l i t i q u e 
d e s d r o i t s ? 



2 1 4 

B T . - L a r é p o n s e t a r d e . S i c ' é t a i t u n e p o l i t i q u e d e s d r o i t s , c e 
s e r a i t t r è s b i e n , p a r c e q u e ç a v o u d r a i t d i r e l ' i n t r o d u c t i o n d u 
d r o i t à l a f o r m a t i o n , à la r e q u a l i f i c a t i o n , à l ' a d a p t a t i o n p r o 
f e s s i o n n e l l e c o m m e c o n t r e - p o i d s à l a f l e x i b i l i t é d u t r a v a i l . 
C ' e s t la s e u l e s é c u r i t é q u e l ' o n p e u t d o n n e r a u x g e n s . T o u t e s 
l e s d o n n é e s s o n t l à : il n ' y a p a s t r e n t e s i x m o y e n s d ' a u g 
m e n t e r l ' e m p l o i . Il n ' y e n a q u ' u n q u i a i t f o n c t i o n n é , b i e n o u 
m a l , c ' e s t l e d e g r é d e f o r m a t i o n e t d e q u a l i f i c a t i o n . P o u r t o u s 
l e s a u t r e s , r e v e n u s d ' i n s e r t i o n . . . , t o u t e s c e s f o r m e s q u i o n t 
é t é e x p é r i m e n t é e s , o n n e t r o u v e p a s U N E c o r r é l a t i o n p o s i t i 
v e . P o u r c e l a , il f a u t m e t t r e e n m a r c h e u n m é c a n i s m e q u i a i l l e 
e n c o n t r e - t e n d a n c e p a r r a p p o r t a u x t e n d a n c e s s p o n t a n é e s d u 
m a r c h é d u t r a v a i l , o ù l ' e n t r e p r i s e a m o i n s i n t é r ê t a u j o u r d ' h u i 
q u ' h i e r à i n v e s t i r d a n s la f o r m a t i o n d u p l u s g r a n d n o m b r e . 

D o n c e l l e r e j e t t e v e r s la c o l l e c t i v i t é le c o û t d e l ' é d u c a t i o n o u 
d e la r e q u a l i f i c a t i o n . 

B T . - O u i . E t c o m m e la c o l l e c t i v i t é c o n n a î t s e u l e m e n t le c o i j t 
d e l ' é d u c a t i o n d e s j e u n e s , p o u r c e q u i e s t le c o û t d e la r e q u a 
l i f i c a t i o n d e s t r a v a i l l e u r s â g é s , o n e s t à z é r o . 

E s t - c e q u ' a u n i v e a u d e la s t r a t é g i e n e s e p o s e p a s a u s s i le 
p r o b l è m e d ' u n e s o c i é t é e n r é s e a u o ù le p a t r o n a t d e v i e n t 
q u e l q u e c h o s e d e t o u t à f a i t d i l u é ? 

B T . - O u i , c ' e s t a b s o l u m e n t v r a i , m a i s il r e s t e t o u j o u r s s e s 
r e p r é s e n t a n t s . 

D ' a c c o r d , m a i s d e s r e p r é s e n t a n t s q u i d i s e n t : «on est dans un 
réseau...». 

B T . - O n e s t d a n s u n r é s e a u , o u i , m a i s il s ' a g i t d e r é s o u d r e 
c e p r o b l è m e , u n p r o b l è m e q u i e s t c o m m u n à t o u t e u n e s é r i e 
d e t r a v a i l l e u r s q u i o n t d i f f é r e n t s s t a t u t s . L à s e t r o u v e u n e 
q u e s t i o n q u i , à m o n a v i s , d e v i e n d r a e x p l o s i v e , e t q u i e s t l i é e 
a u x d r o i t s d e s p e r s o n n e s . 

P r e n o n s l e s g r a n d s e s p a c e s c o m m e r c i a u x . J e c r o i s q u e c ' e s t 
l a m ê m e c h o s e p a r t o u t : d a n s c h a q u e e s p a c e c o m m e r c i a l , il y 
a d e s é t a l a g e s q u i a p p a r t i e n n e n t à d i f f é r e n t e s s o c i é t é s ( p a r 
e x e m p l e , l e s g r i f f e s d a n s le c o m m e r c e d e p a r f u m , e t c . ) e t o n 
s ' a p e r ç o i t q u ' i l y a j u s q u ' à q u a r a n t e c o n t r a t s d e t r a v a i l d i f f é 
r e n t s p o u r d e s p e r s o n n e s q u i f o n t e x a c t e m e n t le m ê m e b o u -
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l o t , d e l a c a i s s i è r e à c e l l e q u i v e n d t e l l e o u t e l l e m a r q u e d e 
p a r f u m j u s q u ' à c e l l e q u i v e n d d e s f o u l a r d s , e t c . M o i j ' a i v u 
d e s d i z a i n e s d e c o n t r a t s t o u t à f a i t d i f f é r e n t s . C e r t a i n e s d e 
c e s p e r s o n n e s s o n t m ê m e t h é o r i q u e m e n t d e s i n d é p e n d a n t s . 
C o m m e il y a d ' a i l l e u r s d e s i n d é p e n d a n t s q u i t r a v a i l l e n t à la 
c h a î n e d ' a s s e m b l a g e d a n s l e s u s i n e s i t a l i e n n e s . O n e n a r r i v e 
à d e s c o h a b i t a t i o n s a b s u r d e s d e d i f f é r e n t e s f i g u r e s d e t r a v a i l . 
Q u e l e s t l ' o b j e c t i f ? C e l u i d e r e v e n i r à u n e s e u l e f i g u r e c o n t r a c 
t u e l l e ? J ' e n d o u t e . L a q u e s t i o n e s t d e s a v o i r s i c e s p e r s o n n e s 
o n t l e s m ê m e s d r o i t s . 

R e v e n i r d ' u n e f a ç o n g é n é r a l e a u c o n t r a t à d u r é e i n d é t e r m i n é e , 
c ' e s t i n i m a g i n a b l e d a n s l e s c o n d i t i o n s a c t u e l l e s ? 

B T . - C ' e s t i n i m a g i n a b l e e t s u r t o u t , c e l a r i s q u e d ' ê t r e u n l e u r 
r e s u r l e p l a n f o r m e l . P r o b a b l e m e n t e n B e l g i q u e e t e n F r a n c e , 
c e r t a i n e m e n t e n I t a l i e , l e s e c t e u r o ù il y a le p l u s h a u t t a u x 
d e m o b i l i t é , d e turn-over, c ' e s t le s e c t e u r d e l a c o n s t r u c t i o n , 
d u b â t i m e n t . L à , il n ' y a p a s d e n o u v e l l e f o r m e d e c o n t r a t , 
f o r m e l l e m e n t l e s t r a v a i l l e u r s s o n t d a n s u n c o n t r a t à d u r é e 
i n d é t e r m i n é e , e t p o u r t a n t l e s g e n s t r a v a i l l e n t s i x m o i s , q u a t r e 
m o i s . . . s e l o n l e s s a i s o n s . 

R e v e n i r à u n e s e u l e f i g u r e c o n t r a c t u e l l e , c ' e s t p o u r s u i v r e u n 
m y t h e d é s o r m a i s . E t e n m ê m e t e m p s , c e r t a i n e s f o r m e s d e t r a 
v a i l i n d é p e n d a n t , c e q u ' e n I t a l i e o n a p p e l l e l e s c o l l a b o r a t e u r s 
«coordonnés et continus», p r é s e n t e n t c e r t a i n s e s p a c e s d ' a u 
t o n o m i e , m a i s a v e c d e s c o û t s h u m a i n s é n o r m e s . C e s o n t d e s 
g e n s q u i n ' o n t p r a t i q u e m e n t p a s d e s é c u r i t é s o c i a l e , q u i 
p e r ç o i v e n t l e u r s a l a i r e a p r è s s i x m o i s , o u à l a f i n d u p r o j e t , 
q u i o n t d e s p r o b l è m e s d e f o r m a t i o n e t d e r e q u a l i f i c a t i o n g i g a n 
t e s q u e s . I l s d o i v e n t s e l e s p a y e r e u x - m ê m e s . M a l g r é c e l a , o n 
s ' a p e r ç o i t q u e l ' i d é e d e p o u v o i r e x e r c e r u n e a c t i v i t é a v e c u n 
e s p a c e d ' a u t o n o m i e s u r l e t e m p s e t p a r f o i s s u r l e « c o m m e n t 
f a i r e » r e p r é s e n t e u n é l é m e n t d e c o n q u ê t e i d é o l o g i q u e p o u r 
c e s g e n s , j e u n e s s o u v e n t . A l o r s s i o n l e u r d e m a n d e d e r e v e 
n i r e n a r r i è r e , p o u r e u x , ç a n ' a p a s b e a u c o u p d e s i g n i f i c a t i o n . 
S i o n l e u r d e m a n d e d e s e b a t t r e p o u r d e n o u v e a u x d r o i t s , p o u r 
q u e la s o c i é t é p a y e e n p a r t i e l e u r s f r a i s d e f o r m a t i o n e t d e 
r e q u a l i f i c a t i o n , p o u r q u e la s o c i é t é l e u r g a r a n t i s s e u n e a s s u 
r a n c e v i e i l l e s s e d i g n e d e c e n o m , l ' a s s u r a n c e m a l a d i e , e t c . , là 
p a r c o n t r e j e c r o i s q u e ç a m a r c h e . 



2 1 6 

C ' e s t p r e s q u e l e b o u l o t d u p a r t i p o l i t i q u e , p l u s v r a i m e n t c e l u i 
d u s y n d i c a t , n o n ? P a r c e q u e t o u s c e s i n d é p e n d a n t s n e s e s e n 
t e n t p r o b a b l e m e n t p a s m e m b r e s p o t e n t i e l s d ' u n s y n d i c a t . 

B T . - J e p e n s e q u e s i o n r e c o n n a î t l e u r s p r o b l è m e s e t la s p é 
c i f i c i t é d e l e u r s i t u a t i o n s a n s l e u r d e m a n d e r d e r e n t r e r d a n s le 
s y n d i c a t , o n p e u t a r r i v e r à d e s s o l u t i o n s e t à d e s f o r m e s d ' o r 
g a n i s a t i o n a s s e z i n é d i t e s e t p o s i t i v e s . D ' a b o r d l e s f a i r e s e r a s 
s e m b l e r e n a s s o c i a t i o n s ; é t a b l i r u n a c c o r d , u n e c o n v e n t i o n 
d ' e n t r a i d e s u r c e r t a i n s o b j e c t i f s , e n t r e le s y n d i c a t e t l ' a s s o 
c i a t i o n , é t a b l i r d e s p l a t e - f o r m e s c o m m u n e s e n t r e e u x e t l e s 
t r a v a i l l e u r s q u i s e t r o u v e n t d a n s le m ê m e l i e u d e t r a v a i l s o u s 
u n s t a t u t d i f f é r e n t . J e c r o i s q u ' i l y a l à u n t r è s g r a n d p o t e n 
t i e l d e r é o r g a n i s a t i o n , d a n s u n e o p t i q u e t r è s d i f f é r e n t e d e c e l l e 
d u s y n d i c a t t r a d i t i o n n e l . 

C ' e s t p e u t - ê t r e l ' o p t i q u e q u ' a v a i e n t l e s v i e i l l e s u n i o n s d é p a r 
t e m e n t a l e s , o u m ê m e l e s v i e i l l e s B o u r s e s d u t r a v a i l ; l à o ù , 
e f f e c t i v e m e n t , il y a v a i t u n e t r è s g r a n d e m o b i l i t é d ' u n e p r o 
f e s s i o n à l ' a u t r e , e t o ù l a q u a l i f i c a t i o n c o m p t a i t b e a u c o u p , 
i n d é p e n d e m m e n t d e l a p r o f e s s i o n , d u s e c t e u r , o ù e l l e 
s ' e x e r ç a i t . O n é t a i t t o u r à t o u r o u v r i e r d u b â t i m e n t , d e l ' a g r i 
c u l t u r e , d e l ' i n d u s t r i e a l i m e n t a i r e , s o u v e n t d a n s la m ê m e 
a n n é e . L ' i d é e d ' o f f r i r d e s s e r v i c e s c o m m u n s p e u t ê t r e u n i n s 
t r u m e n t d ' o r g a n i s a t i o n , à c o n d i t i o n q u e c e u x q u i s ' o r g a n i s e n t 
s o i e n t e u x - m ê m e s l e s p r o t a g o n i s t e s d e c e s e x p é r i e n c e s . 

C e n ' e s t p a s l e r ô l e d e s p a r t i s p o l i t i q u e s d ' e s s a y e r d ' i n t r o d u i 
r e c e g e n r e d e p r o b l é m a t i q u e ? 

B T . - S i l e s p a r t i s p o l i t i q u e s f a i s a i e n t c e t r a v a i l , c e s e r a i t t r è s 
b i e n . L e u r t r a v a i l n e s e s u b s t i t u e r a i t p a s , j e c r o i s , à u n e a c t i o n 
r e v e n d i c a t i v e s u r l e t e r r a i n , m a i s c e s e r a i t t r è s b i e n . L e f a i t 
e s t q u ' i l s n e le f o n t p a s . 

T h é o r i q u e m e n t , ç a d e v r a i t p o u r t a n t l e s i n t é r e s s e r , n o n ? 

B T . - Il y n ' a p a s d e d o u t e l à - d e s s u s , m a i s j e n e v o i s r i e n à 
l ' h o r i z o n p o u r l e m o m e n t . O n r e c o n n a î t q u e c ' e s t u n g r o s p r o 
b l è m e , q u ' i l f a u t l e u r p a r l e r p o l i t i q u e m e n t p o u r a v o i r l e u r s 
v o t e s , m a i s l e m a x i m u m a u q u e l o n a r r i v e d a n s c e c a s - l à , c ' e s t 
d e d i r e q u ' i l f a u t r é d u i r e l e s i m p ô t s . 
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D a n s c e q u ' o n a p p e l l e l e s n o u v e a u x m o u v e m e n t s s o c i a u x -
S e a t t l e , B o v é , e t c . — Il s e m b l e q u ' u n e r é f l e x i o n s u r c e g e n r e 
d e t h è m e n ' e x i s t e p a s , q u e l e s n o u v e a u x m o u v e m e n t s 
s o c i a u x s e p r é o c c u p e n t r a r e m e n t d e la c o n d i t i o n a c t u e l l e d e s 
g e n s a u t r a v a i l . 

B T . - J e c r o i s q u ' i l y a u n e d i v i s i o n q u i e s t t r è s p r é o c c u p a n 
t e e n t r e c e s d i f f é r e n t s a s p e c t s . L e s m o u v e m e n t s s o c i a u x s ' i n 
t e r r o g e n t p e u s u r l e s d e s t i n é e s d u t r a v a i l t r a d i t i o n n e l e t le 
m o n d e d u t r a v a i l t r a d i t i o n n e l s ' i n t é r e s s e t r è s p e u a u x q u e s 
t i o n s d é c i s i v e s c o m m e c e l l e s d e l ' é c o l o g i e , q u i p o u r r a i e n t 
p o u r t a n t r e c o n d u i r e a u p r o b l è m e d e la s a n t é s u r l e l i e u d e t r a 
v a i l e t r e d e v e n i r u n t e r m e e x p l o s i f d e l ' a c t i o n s o c i a l e . D a n s 
c e s c o n d i t i o n s , il y a l e r i s q u e d ' u n e « c o r p o r a t i v i s a t i o n » d u 
m o u v e m e n t , c ' e s t - à - d i r e d ' u n e d i v i s i o n d e s m o u v e m e n t s 
s o c i a u x , s o u v e n t p r e s q u e e n n e m i s e n t r e e u x . C ' e s t p o u r c e l a 
q u e j e n e s u i s p a s u n e n t h o u s i a s t e d e S e a t t l e , j e l e d i s f r a n 
c h e m e n t . Il y a u n e s e n s i b i l i t é t r è s p o s i t i v e , q u e l e s p a r t i s d e 
g a u c h e n ' o n t p a s s u i n t e r p r é t e r : c o m m e n t g o u v e r n e r l a g l o 
b a l i s a t i o n ? C o m m e n t o f f r i r u n g r a n d p r o j e t a u x p a y s d u T i e r s -
m o n d e ? M a i s d a n s c e v i d e , r i s q u e n t d e p r o s p é r e r l e s p o s i 
t i o n s l e s p l u s « c o r p o r a t i v e s » e t p r o t e c t i o n n i s t e s . 

D e s p o s i t i o n s q u i n e s ' a t t a c h e n t q u ' à u n e p a r t i e d e l a r é a l i t é 
s o c i a l e . 

B T . - O u i , m a i s m ê m e d a n s c e t t e p a r t i e . . . P a r e x e m p l e , l ' a g r i 
c u l t u r e o u e s t - e u r o p é e n n e a u n p r o b l è m e f a c e , n o n s e u l e m e n t 
à la g l o b a l i s a t i o n , m a i s p l u s i m m é d i a t e m e n t f a c e à l ' é l a r g i s 
s e m e n t , d a n s l e s c i n q p r o c h a i n e s a n n é e s , d e l ' E u r o p e a u x 
p a y s d e l ' E s t . Il y a u r a u n p r o b l è m e q u a n d l e s p r o d u i t s m a r a î 
c h e r s d e B u l g a r i e e t d e R o u m a n i e e n t r e r o n t e n I t a l i e e t s e v e n 
d r o n t m i e u x q u e l e s p r o d u i t s s i c i l i e n s . C ' e s t u n p r o b l è m e d e 
d i v i s i o n d u t r a v a i l , d e s p é c i a l i s a t i o n , d e d é f e n s e d e s p r o d u i t s 
t r a d i t i o n n e l s ( e n e n p a y a n t l e c o û t a u s s i ) . T o u t e s c e s q u e s 
t i o n s r i s q u e n t d ' ê t r e é v a c u é e s . 

P o u r q u o i ? 

B T . - P a r c e q u e c h a c u n d é f e n d c e q u ' i l a e t l e d é f e n d a u n o m 
d e s v a l e u r s d u t e r r o i r . C ' e s t p o u r c e l a q u e la F r a n c e n e l â c h e 
p a s l e s a v a n t a g e s q u ' e l l e o b t i e n t d e la P o l i t i q u e a g r i c o l e c o m 
m u n e . E t c ' e s t p o u r c e l a q u ' o n p r é t e n d d o n n e r d e s m i e t t e s 
a u x n o u v e a u x p a y s c a n d i d a t s p a r r a p p o r t à c e q u e l e s p a y s 
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d e la C o m m u n a u t é r e ç o i v e n t d e l ' E u r o p e a u j o u r d ' h u i , c ' e s t - à -
d i r e p r e s q u e 4 8 % d e s r e s s o u r c e s c o m m u n a u t a i r e s , s e u l e m e n t 
p o u r l ' a g r i c u l t u r e . M a i s c e n ' e s t q u ' u n e x e m p l e . Q u e d e v i e n 
d r o n t l e s i n d u s t r i e s d e la c h a u s s u r e d e l ' E u r o p e c o m m u n a u 
t a i r e ? E l l e s s e d é l o c a l i s e r o n t d a n s c e s p a y s - l à , c o m m e u n e 
p a r t i e d e s e n t r e p r i s e s i t a l i e n n e s v o n t d é j à e n A l b a n i e e t d a n s 
d ' a u t r e s p a y s d e s B a l k a n s . Il y a d é s o r m a i s t o u s l e s j o u r s u n 
a v i o n d e V é r o n e p o u r T i m i s o a r a , e n R o u m a n i e . 

Q u i s e r t à q u o i ? 

B T . - A u x h o m m e s d ' a f f a i r e s , p o u r d e s p e t i t e s e n t r e p r i s e s d e 
la V é n é t i e q u i o n t é t a b l i l e u r s b o î t e s e n R o u m a n i e . 

L a r é p o n s e n ' e s t p a s d e l u t t e r p o u r q u e l e s e n t r e p r i s e s r e s 
t e n t o ù e l l e s s o n t d a n s u n m a r c h é q u i d e m a i n s e r a u n m a r c h é 
e n c o r e p l u s o u v e r t . C ' e s t le p r o b l è m e d ' u n e n o u v e l l e s p é c i a 
l i s a t i o n d u t r a v a i l , d ' u n e n o u v e l l e d i v i s i o n d u t r a v a i l , d u d é v e 
l o p p e m e n t d u t r o i s i è m e s e c t e u r , l e s s e r v i c e s a u x p e r s o n n e s , 
e t c . M a i s c ' e s t l a m ê m e p r o b l é m a t i q u e q u e n o u s l a n c e n t l e s 
p a y s d u T i e r s - m o n d e q u i o n t b e s o i n d e p o u v o i r e x p o r t e r l e u r 
p r o d u c t i o n , m ê m e s i e l l e f a i t c o n c u r r e n c e à d e s p r o d u c t i o n s 
t r a d i t i o n n e l l e s d e s p a y s d é v e l o p p é s . P a r a d o x a l e m e n t , l e m e s 
s a g e a n t i - g l o b a l i s a t i o n r i s q u e d ' ê t r e p e r ç u c o m m e u n m e s s a 
g e e n n e m i p a r r a p p o r t a u x p l u s d é m u n i s . 

A l o r s q u e l e m e s s a g e d e v r a i t ê t r e d e n é g o c i e r l ' a r t i c u l a t i o n d e 
c e t t e n o u v e l l e d i v i s i o n i n t e r n a t i o n a l e d u t r a v a i l ? 

B T . — O u i , b i e n s û r . 

L à - d e s s u s , l e s y n d i c a t e s t m u e t . 

B T . - Il a m i s q u a r a n t e a n s a v a n t d e d é v e l o p p e r u n e s t r a t é 
g i e a n t i - f o r d i s t e e t a n t i - t a y l o r i s t e e t il r i s q u e d e m e t t r e e n c o 
r e l o n g t e m p s a v a n t d e d é c o u v r i r j u s q u ' a u f o n d q u e l e s c h o s e s 
o n t c h a n g é . 

O u i , p a r c e q u ' i l e s t m u e t s u r l e p r o b l è m e q u e t u p o s e s q u a n t 
à l a d i v i s i o n i n t e r n a t i o n a l e d u t r a v a i l e t i l e s t m u e t a u s s i s u r 
l ' a r t i c u l a t i o n p a r r a p p o r t à c e s n o u v e a u x m o u v e m e n t s 
s o c i a u x . E n B e l g i q u e i l y a e u r é c e m m e n t d e s b a g a r r e s e n t r e 
c e s m o u v e m e n t s e t l e s s y n d i c a t s , p a r c e q u ' o n n e s a i t p a s 
e x a c t e m e n t o ù s ' a r r ê t e l a f o n c t i o n d u s y n d i c a t . I l y a , d u c ô t é 
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s y n d i c a l , u n e e s p è c e d e d é f e n s e d ' u n s y n d i c a l i s m e q u i a u r a i t 
le m o n o p o l e d e l ' a c t i o n d a n s t o u t l e d o m a i n e s o c i a l , c e q u e 
v o u s a p p e l e z e n I t a l i e l e « p a n - s y n d i c a l i s m e » . 

B T . - O u i , il y a , j e l e r é p è t e , u n r i s q u e d e « c o r p o r a t i v i s a t i o n » 
d u m o u v e m e n t s o c i a l d a n s s o n e n s e m b l e . P a s s e u l e m e n t la 
b a g a r r e e n t r e l e s s y n d i c a t s e t l e s n o u v e a u x m o u v e m e n t 
s o c i a u x , m a i s l e s b a g a r r e s , a u s e i n m ê m e d e s s y n d i c a t s , e n t r e 
c e r t a i n s g r o u p e s , c e r t a i n s s e c t e u r s , e t d ' a u t r e s . 

O n p a r l e b e a u c o u p d e s n o u v e l l e s a l i é n a t i o n s e t le t h è m e d e s 
Cahiers Marxistes p o r t e l à - d e s s u s . C o m m e n t r é a g i s - t u p a r r a p 
p o r t à c e t t e p r o b l é m a t i q u e ? 

B T . - J e p e n s e q u e l e s n o u v e l l e s a l i é n a t i o n s s o n t l e s v i e i l l e s . 
O n p a r l a i t d e g o u v e r n e m e n t d u t e m p s : n e p a s a v o i r l e p o u 
v o i r d e g o u v e r n e r s o n t e m p s , c ' e s t u n e f o r m e n o u v e l l e d ' a l i é 
n a t i o n . M a i s e l l e r e p o s e la q u e s t i o n t r a d i t i o n n e l l e q u e M a r x 
a v a i t e s s a y é d ' a n a l y s e r : l a p o s s i b i l i t é d ' u n g o u v e r n e m e n t d e 
s o i , a u m o i n s l a p o s s i b i l i t é d ' a u t o - r é a l i s a t i o n a u t r a v e r s d u t r a 
v a i l , p l u t ô t q u e d e s e v o i r e x p r o p r i é d e s e s p r o p r e s c o n n a i s 
s a n c e s e t d e s a p r o p r e a u t o n o m i e d e d é c i s i o n . 

E t j e c r o i s q u e s i o n p e u t p a r l e r d e n o u v e l l e s a l i é n a t i o n s , c ' e s t 
e n r a p p o r t a v e c le g o u v e r n e m e n t d e s c o n n a i s s a n c e s , q u i 
r i s q u e d e r e p r o d u i r e d e s f r a c t u r e s d ' u n e d i m e n s i o n q u e n o u s 
n ' i m a g i n o n s a b s o l u m e n t p a s , p a r c e q u e c e s o n t l e s m o i n s 
r é c u p é r a b l e s à m o y e n t e r m e , b e a u c o u p m o i n s r é c u p é r a b l e s 
q u ' u n e d i v e r s i t é d e s s a l a i r e s . L e f a i t d ' a v o i r p u b é n é f i c i e r 
d ' u n e é d u c a t i o n d e b a s e o u p a s , ç a v e u t d i r e , p o u r c e r t a i n e s 
p e r s o n n e s , ê t r e c o u p é e s p o u r t o u j o u r s , d ' u n e c e r t a i n e f a ç o n , 
d e p o u v o i r t r a v a i l l e r , d e p o u v o i r g o u v e r n e r s o n t e m p s , d e p o u 
v o i r g o u v e r n e r s o n t r a v a i l , e t p a r c o n s é q u e n t s a v i e . J e c r o i s 
q u e la q u e s t i o n d e la c o n n a i s s a n c e d e v i e n t l a n o u v e l l e d i v i 
s i o n d e c l a s s e q u i s ' i n s t a u r e à l ' é c h e l l e m o n d i a l e e t d a n s 
c h a q u e p a y s i n d u s t r i a l i s é . 

E t c o m m e n t a n a l y s e s - t u l e b o u i l l o n n e m e n t a c t u e l a u t o u r d e s 
q u e s t i o n s d e h a r c è l e m e n t m o r a l , d e h a r c è l e m e n t p s y c h o l o 
g i q u e , d e s t r e s s , e t c . ? 

B T . - C ' e s t le s i g n e q u e d a n s l es n o u v e l l e s c o n d i t i o n s o ù t e n d 
à s e r é a l i s e r l e t r a v a i l , s e r e p o s e n t l e s m ê m e s p r o b l è m e s q u e 
n o u s a v o n s c o n n u s il y a l o n g t e m p s , à s a v o i r l a p o s s i b i l i t é d e 
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p o u v o i r s e g o u v e r n e r d a n s le t r a v a i l . A v a n t c ' é t a i t l e c h e f q u i 
t e l i c e n c i a i t d ' u n j o u r à l ' a u t r e , s i t u c o n t e s t a i t s e s d é c i s i o n s , 
m a i n t e n a n t c ' e s t l e h a r c è l e m e n t . 

N ' y a - t - i l p a s a u j o u r d ' h u i u n p h é n o m è n e e n p l u s q u i e s t le 
p o i d s d e s n o u v e l l e s t e c h n o l o g i e s , q u i i n t r o d u i s e n t d e s 
c o n t r a i n t e s d a n s le r y t h m e d e t r a v a i l e t la m a n i è r e d o n t le 
t e m p s p e u t ê t r e g é r é p a r q u e l q u ' u n ? 

B T . - P l u s q u e d e s c o n t r a i n t e s d a n s le r y t h m e , c e s o n t d e s 
c o n t r a i n t e s d a n s la q u a l i t é e t d a n s la r e s p o n s a b i l i t é p a r r a p 
p o r t a u t r a v a i l . D e s c o n d i t i o n s q u i n e s o n t p a s r e c o n n u e s 
c o m m e t e l l e s e t q u i n e s o n t p a s p a r c o n s é q u e n t l ' o b j e t d ' u n e 
c o n t r e - p a r t i e i m p o r t a n t e . J ' a i v u d e s n o u v e a u x a t e l i e r s d e la 
F i a t : j e d o i s d i r e q u ' i l y a u n g r a n d c h a n g e m e n t . O n n ' o b s e r 
v e p l u s l a c o n t r a i n t e d u t r a v a i l l e u r à l a c h a î n e t e l l e q u ' o n la 
c o n n a i s s a i t . 

P a r e x e m p l e , d a n s la c h a î n e d ' a s s e m b l a g e d e s c a r r o s s e r i e s , il 
y a v i n g t a n s , l a s o u d u r e d e s a i l e s d e la v o i t u r e s e f a i s a i t l e s 
b r a s e n l ' a i r : u n t r a v a i l a b s o l u m e n t t u a n t . M a i n t e n a n t , j ' a i v u 
l à u n e d a m e , a s s i s e d e v a n t u n t a b l e a u e t q u i g o u v e r n e , a u 
s e n s p r o p r e d u t e r m e , l e s r o b o t s q u i f o n t t o u t le t r a v a i l . O r , 
il y a d e s i n c i d e n t s d e p a r c o u r s , d ' a b o r d p a r c e q u e d e l ' a t e 
l i e r p r é c é d e n t p e u v e n t a r r i v e r d e s p a r t i e s d é f e c t u e u s e s q u e le 
r o b o t n ' e s t p a s e n m e s u r e d e t r a i t e r , e n s u i t e p a r c e q u e le 
r o b o t d o i t p o u v o i r r e c h a r g e r s e s a c c u m u l a t e u r s p o u r p o u v o i r 
s o u d e r . . . E t j ' a i v u c e t t e d a m e i n t e r v e n i r c o n t i n u e l l e m e n t : s e 
l e v e r , a l l e r v o i r , r é f l é c h i r , d i s c u t e r d e c e q u ' e l l e a l l a i t f a i r e 
d ' u n e p o r t i è r e . E s t - c e q u ' e l l e a l l a i t l a r e n v o y e r e n a r r i è r e ? E s t -
c e q u ' e l l e p o u v a i t e s s a y e r d e l ' a j u s t e r a v e c u n c o u p d e m a r 
t e a u ? E s t - c e q u ' e l l e a l l a i t l ' e n v o y e r a u x d é c h e t s ? A c e 
m o m e n t - l à , e l l e d é c i d a i t d ' u n c h o i x d o n t l e s c o n s é q u e n c e s 
é c o n o m i q u e s é t a i e n t l o i n d ' ê t r e i n d i f f é r e n t e s , e n d e h o r s m ê m e 
d u f a i t q u ' e l l e a r r ê t a i t l a c h a î n e . C a v e u t d i r e u n s t r e s s d e t y p e 
a s s e z n o u v e a u , u n e g r a n d e r e s p o n s a b i l i t é , e t u n t r a v a i l m o i n s 
b ê t e . 

Il y a u n é l é m e n t q u i c h a n g e : o n d e m a n d e a u x t r a v a i l l e u r s , 
m ê m e d a n s l e s t r a v a u x l e s p l u s h u m b l e s , u n e p l u s g r a n d e r e s 
p o n s a b i l i t é d a n s le r é s u l t a t , u n e i m p l i c a t i o n d a n s la q u a l i t é d u 
r é s u l t a t , o n l e u r d e m a n d e d e p e n s e r e t d ' i n t e r v e n i r : e x a c t e 
m e n t l e c o n t r a i r e d e c e q u ' o n l e u r d e m a n d a i t il y a v i n g t o u 
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t r e n t e a n s . M a i s d u p o i n t d e v u e c o n t r a c t u e l , l e u r c o n d i t i o n 
n ' a p a s c h a n g é . 

E t i l s n e s o n t p a s p l u s s t r e s s é s ? 

B T . - J e n e c r o i s p a s . L e t y p e q u i é t a i t à la c h a î n e e t q u i a v a i t 
t r e n t e s e c o n d e s d e t o l é r a n c e e n t r e d e u x p i è c e s , il é t a i t b e a u 
c o u p p l u s s t r e s s é . L a d a m e d o n t j e p a r l a i s , e l l e a p p u y é s u r 
s o n b o u t o n , l e s r o b o t s s ' a r r ê t e n t e t e l l e p e u t a l l e r v o i r à s o n 
a i s e . 

N ' e s t - c e p a s u n t r a v a i l b e a u c o u p p l u s i n d i v i d u e l , p a r c o n t r e ? 
L e p r o b l è m e d e c e t t e d a m e n ' e s t p r o b a b l e m e n t p a s l e m ê m e 
q u e c e l u i d e s a u t r e s t r a v a i l l e u r s d a n s l ' e n t r e p r i s e . 

B T . - B i e n s û r , il y a l e b e s o i n d e r e t r o u v e r u n t e r r a i n c o m 
m u n , m a i s il r e s t e l e s p o i n t s d o n t n o u s p a r l i o n s t o u t à l ' h e u 
r e : d a n s q u e l l e c o n d i t i o n e s t - e l l e e n m e s u r e d e g o u v e r n e r s o n 
t e m p s d a n s la s e m a i n e , d a n s la j o u r n é e ? D a n s q u e l l e m e s u r e 
a - t - e l l e la g a r a n t i e d e p o u v o i r e n r i c h i r s e s c o n n a i s s a n c e s p o u r 
n e p a s p e r d r e p i e d d e v a n t d e s t r a n s f o r m a t i o n s t e c h n o l o g i q u e s 
q u i s e s u c c è d e n t a v e c u n e r a p i d i t é s a n s p r é c é d e n t d a n s l ' h i s 
t o i r e ? E t d a n s q u e l l e m e s u r e a - t - e l l e le d r o i t d e d i s c u t e r d e la 
f a ç o n d o n t e l l e t r a v a i l l e ? L à , e l l e n ' a p a s e u la p o s s i b i l i t é d e 
d i s c u t e r e t d ' i m a g i n e r u n t r a v a i l q u i s o i t a d a p t é à s e s p o s s i 
b i l i t é s e t à s e s c o n n a i s s a n c e s . C e s o n t l e s g r a n d s p r o b l è m e s 
d e l ' a l i é n a t i o n , b i e n q u e d a n s u n c o n t e x t e t o u t à f a i t d i f f é r e n t . 

E s t - c e q u ' o n n e p e u t p a s d i r e q u ' a c t u e l l e m e n t l e s t r a v a i l l e u r s 
s o n t d a n s u n e s i t u a t i o n i m p o s s i b l e p o u r c o n q u é r i r c e s d r o i t s 
n o u v e a u x , d a n s l a m e s u r e o ù i l s s o n t c h a c u n s e u l f a c e à s a 
t â c h e ? Q u ' u n e s o l i d a r i t é é l é m e n t a i r e m a n q u e ? 

B T . - C e q u i m a n q u e e t q u i m a n q u e r a e n c o r e t r è s l o n g t e m p s , 
j e p e n s e , c ' e s t l ' u s i n e f o r d i s t e o ù o n é t a i t t o u s e n s e m b l e . M a i s 
j e n e p e n s e p a s q u e c e l a e m p ê c h e le b e s o i n f o r c e n é d e c o m 
m u n i c a t i o n e t d ' é c h a n g e , p o u r l e q u e l il f a u t c r é e r d e s e s p a c e s . 
E t l ' e n t r e p r i s e d o n n e c e s m o y e n s . A u n e é l i t e . D a n s c e t a t e 
l i e r d e p r o d u c t i o n , c e t t e d a m e s ' a r r ê t e u n m o m e n t , v a d a n s 
u n f u m o i r q u i l u i e s t r é s e r v é , a v e c d ' a u t r e s t r a v a i l l e u r s v e n a n t 
d ' a u t r e s a t e l i e r s , v a f u m e r s a c i g a r e t t e t r a n q u i l l e m e n t p e n d a n t 
u n q u a r t d ' h e u r e . T o u s l e s m a t i n s , l e staff d e l ' u n i t é d e p r o 
d u c t i o n s e r é u n i t e t d i s c u t e d e c e q u i v a e t d e c e q u i n e v a 
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p a s . E l l e - m ê m e p r e n d d e s n o t e s s u r u n c a r n e t , e t c . M a i s e n c o 
r e u n e f o i s , ç a n e c o n c e r n e q u e 2 0 - 3 0 % d e s t r a v a i l l e u r s . 

S ' i n t r o d u i t u n e n o u v e l l e d i c h o t o m i e , u n e d u a l i t é d a n s l ' e n t r e 
p r i s e , e n t r e c e u x q u i o n t u n p o s t e à r e s p o n s a b i l i t é m ê m e s ' i l 
e s t t r è s m é c a n i q u e e t le r e s t e d e s t r a v a i l l e u r s - p r é c a i r e s , à 
t e m p s p a r t i e l , e t c . 

B T . - M a i s c e u x - l à a u r o n t a u s s i l ' o p p o r t u n i t é d e s e r e t r o u v e r 
s i o n l e u r d o n n e l e s m o y e n s d e la s a i s i r . L e s y n d i c a t , u n p a r t i 
p o l i t i q u e , u n e a s s o c i a t i o n , p e u i m p o r t e , p e u t la l e u r o f f r i r . 
P a r c e q u e c e r t a i n e m e n t o n n e r e t r o u v e r a p a s c e t e s p a c e t e l 
q u e l d a n s l ' u s i n e d e d e m a i n o ù t o u t v a f i n i r p a r ê t r e a u t o m a 
t i s é . 

L e s y n d i c a t a q u a n d m ê m e j o u é u n r ô l e d e r e l a i s d e s o l i d a r i t é 
à l ' é g a r d d e s t r a v a i l l e u r s a u c h ô m a g e , o u d e s t r a v a i l l e u r s p r é 
c a i r e s . Il m e s e m b l e q u e c e r ô l e - l à , le s y n d i c a t le r e m p l i t b e a u 
c o u p m o i n s a u j o u r d ' h u i , n o n ? 

B T . - O u i , c e t é l é m e n t là s ' e s t b e a u c o u p a m e n u i s é p a r c e q u e 
l e s r é a l i t é s o n t é t é t r è s m o r c e l é e s . M ê m e a u s e i n d u c h ô m a 
g e , il y a u n e d i v e r s i f i c a t i o n d e s c o n d i t i o n s d ' a t t e n t e q u i e s t 
é n o r m e e t q u i r e n d t r è s d i f f i c i l e l ' o r g a n i s a t i o n d ' u n m o u v e 
m e n t d e c h ô m e u r s . J e p e n s e à c e q u i e x i s t e e n F r a n c e . C e 
s o n t e n r é a l i t é d e p e t i t e s é l i t e s q u i s e b a t t e n t a u n o m d e s c h ô 
m e u r s , m a i s l e s c h ô m e u r s m u l t i p l i e n t l e s c a s i n d i v i d u e l s . I ls 
o n t b e s o i n j e c r o i s d e t r o u v e r d e s i n t e r l o c u t e u r s c h e z d e s t r a 
v a i l l e u r s q u i n e s o n t p a s a u c h ô m a g e e t c h e z d e s t r a v a i l l e u r s 
q u i s o n t d a n s d e s c o n d i t i o n s d e s e m i - e m p l o i o u d e p r é c a r i t é , 
c e q u i , j e c r o i s , n e p e u t s e r é a l i s e r q u e d a n s d e s f o r m e s n o u 
v e l l e s d ' a s s o c i a t i o n s . Il y a d a n s c e r t a i n s e n d r o i t s d e s e x p é 
r i e n c e s q u i s e c r é e n t . D a n s c e t t e p r o b l é m a t i q u e - l à , j e p e n s e 
q u ' i l s ' a g i t a u s s i d e r e p e n s e r c o m p l è t e m e n t l e r ô l e d u t e r r i 
t o i r e p a r r a p p o r t à la c a t é g o r i e , à l a p r o f e s s i o n , a u s e c t e u r , à 
t o u t c e q u i c o m p o s e le s y n d i c a t v e r t i c a l , c o m m e o n l ' a p p e l 
l e . L e r ô l e d u t e r r i t o i r e , c ' e s t - à - d i r e la d i m e n s i o n s p a t i a l e , la 
c o h é s i o n s o c i a l e d a n s l ' e s p a c e , s o i t e n c o r e , à l ' i n t é r i e u r d u 
s y n d i c a t , la d i m e n s i o n h o r i z o n t a l e . 

E t l à , l e s i n t e l l e c t u e l s p o u r r a i e n t r e j o u e r u n r ô l e i m p o r t a n t , 
c o m m e i l s l ' o n t f a i t a u d é b u t d u s y n d i c a l i s m e . J e c r o i s q u ' i l 
y a d e s é l é m e n t s d e s i m i l i t u d e e t c ' e s t d ' a i l l e u r s u n t h è m e s u r 
l e q u e l j e v o u d r a i s u n j o u r t r a v a i l l e r u n p e u p l u s : j ' a i l u , e n t r e 
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a u t r e s , c e l i v r e , La Nuit des Prolétaires, d e J a c q u e s R a n c i è r e , 
q u i e s t u n e l o n g u e é t u d e s u r l e s p r e m i è r e s f o r m e s d ' o r g a n i 
s a t i o n d e s t r a v a i l l e u r s a u t o u r d e 1 8 4 0 - 1 8 5 0 . L e s p r e m i è r e s 
f o r m e s d ' o r g a n i s a t i o n r e v e n d i c a t i v e s n a i s s a i e n t p a r m i l e s t r a 
v a i l l e u r s a u x p o s t e s l e s p l u s i n s t a b l e s , p a r e x e m p l e c e u x q u i 
f a i s a i e n t l e s p a r q u e t s : i l s t r a v a i l l a i e n t q u i n z e j o u r s s u r u n e 
c o m m a n d e q u i n e s e r e n o u v e l a i t p a s , c o n t r a i r e m e n t a u x t r a 
v a i l l e u r s d e la j o a i l l e r i e o u a u x t a i l l e u r s q u i é t a i e n t r é u n i s d a n s 
d e s a t e l i e r s . T h é o r i q u e m e n t , l e s t a i l l e u r s a u r a i e n t d û s ' o r g a n i 
s e r l e p l u s r a p i d e m e n t e t a v e c le p l u s d ' e f f i c a c i t é . A u c o n t r a i 
r e , c e s o n t l e s a m b u l a n t s , l e s c o m p a g n o n s , q u i c o n s t i t u e n t 
l e s p r e m i è r e s f o r m e s d ' o r g a n i s a t i o n , t o u t e n é t a n t , p a r 
a i l l e u r s , à c h e v a l e n t r e u n e a c t i v i t é m a n u e l l e e t u n e a c t i v i t é 
i n t e l l e c t u e l l e : b e a u c o u p é c r i v e n t d e la p o é s i e o u d e v i e n n e n t 
p e i n t r e s . . . 

J e c r o i s q u e n o u s s o m m e s d a n s u n e p é r i o d e d e b o u l e v e r s e 
m e n t s p r o f o n d s q u i r e p o s e n t u n p e u l e s m ê m e s p r o b l è m e s ; 
q u i s o n t p a r e i l s a u x p r o b l è m e s d e l ' I t a l i e , p a r e x e m p l e , d a n s 
la p h a s e d e s a p r e m i è r e i n d u s t r i a l i s a t i o n , o ù p a r a d o x a l e m e n t 
le m o u v e m e n t a é t é d i r i g é p e n d a n t u n e c e r t a i n e p é r i o d e p a r 
l es o u v r i e r s d e l ' a g r i c u l t u r e , c e u x q u e l ' o n a p p e l l e e n i t a l i e n 
l es braccianti, c e u x q u i a v a i e n t l e t r a v a i l l e m o i n s s t a b l e e t q u i 
o n t c r é é l e s p r e m i è r e s o r g a n i s a t i o n s h o r i z o n t a l e s , l e s p r e 
m i è r e s c o o p é r a t i v e s . 

F a i r e c e t t e c o m p a r a i s o n , ç a v o u d r a i t d i r e q u e f a c e à la d i v e r 
s i t é d e s s i t u a t i o n s d e t r a v a i l , d e d é p e n d a n c e , d e p r é c a r i t é . . . 
à c ô t é d ' u n s y n d i c a l i s m e d e s d r o i t s , d e v r a i t s e d é v e l o p p e r u n 
s y n d i c a l i s m e d e s e r v i c e s , n o n ? 

B T . - J e c r o i s q u e c ' e s t l a m ê m e c h o s e : l e s y n d i c a l i s m e d o i t 
o f f r i r d e s c h o s e s t r è s c o n c r è t e s c o m m e l ' é d u c a t i o n p r i m a i r e , 
c o m m e l e s u n i v e r s i t é s p o p u l a i r e s d ' a u t r e f o i s , l e s y n d i c a l i s m e 
d o i t p o u v o i r a s s i s t e r l e s g e n s p a r r a p p o r t a u f i s c , p a r r a p p o r t 
à t o u t e u n e s é r i e d e q u e s t i o n s l é g a l e s . . . 

propos recueillis par F r a n c e H a r d o u x et R e n é D e S c h u t t e r 
octobre 2000 
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de la banalisation du mal, 
hier et aujourd'hui 

q u e l q u e s r e m a r q u e s à p r o p o s d u l i v r e d e 
C h r i s t o p h e D E J O U R S , Souffrance en France* 

Jacques aron 

L e l i v r e d e C h r i s t o p h e D e j o u r s c o n s t i t u e u n e r e c h e r c h e i n t é 
r e s s a n t e e n m a t i è r e d e p s y c h o l o g i e d u t r a v a i l d a n s l e s e n t r e 
p r i s e s e t , à t r a v e r s e l l e , u n e m i s e e n é v i d e n c e d u p r o c e s s u s 
a c t u e l d e b a n a l i s a t i o n d e s i n j u s t i c e s s o c i a l e s . P o u r l ' a u t e u r , 
l ' a c c e p t a t i o n d e c e s s i t u a t i o n s a p o u r f o n d e m e n t e s s e n t i e l la 
p e u r , d e la p e r t e d ' e m p l o i o u d e la p r é c a r i t é d ' e x i s t e n c e . N o t r e 
p r o p o s n ' e s t p a s d ' e n t r e r d a n s le d é t a i l d e s o n a n a l y s e q u i 
i n t e r p e l l e l a g a u c h e à p l u s d ' u n t i t r e . N o u s n e n o u s a t t a c h e 
r o n s q u ' a u x c o n s i d é r a t i o n s p h i l o s o p h i q u e s q u e D e j o u r s i n t r o 
d u i t e n f i n d e v o l u m e (ctiapitre VIII : La banalisation du mal). 

L ' a u t e u r s e p r o p o s e d ' y d é v e l o p p e r u n e h y p o t h è s e s e l o n 
l a q u e l l e «•«•/e processus de mobilisation de masse dans la col
laboration à l'injustice et à la souffrance infligée à autrui, dans 
notre société, est le même que celui qui a permis la mobili
sation du peuple allemand dans le nazisme. Le fait que le pro
cessus soit le même n'implique pas que nous soyons dans une 
phase de construction d'un système totalitaire. Le point de 

* C h r i s t o p h e D E J O U R S , Souffrance en France, La banalisation de l'in
justice sociale, Seu i l , Par is , 1 9 9 8 . 
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départ et d'enclenchement du processus actuel ne se situe 
pas dans un contexte socio-historique comparable à celui des 
années 20 et 30». ( p . 1 5 4 ) 

C h r i s t o p h e D e j o u r s , s ' i n s p i r a n t d e H a n n a h A r e n d t , c e n t r e 
d o n c s a r é f l e x i o n p h i l o s o p h i q u e e t m o r a l e s u r l a b a n a l i s a t i o n 
d u m a l , c ' e s t - à - d i r e s u r le «processus grâce auquel un com
portement exceptionnel, habituellement entravé par l'action et 
le comportement de la majorité, peut être érigé en norme de 
conduite, voire en valeur» ( p . 1 5 7 ) . Il a j o u t e a u s s i t ô t q u e c e t t e 
b a n a l i s a t i o n d u m a l s u p p o s e d e s c o n d i t i o n s s p é c i f i q u e s d e 
n a t u r e à e n c o u r a g e r l e c o n s e n t e m e n t e t l a c o o p é r a t i o n d e t o u s 
p o u r y p a r v e n i r . 

M a i s m a l g r é t o u t e s c e s p r é c a u t i o n s p r é a l a b l e s , l e p a r a l l è l e 
e n t r e p r i s i c i à d e s f i n s e x p l o r a t o i r e s e n t r e d e s p r o c e s s u s 
g é n é r é s a u j o u r d ' h u i p a r le c l i m a t d ' i n s é c u r i t é s o c i a l e d û à la 
m o n d i a l i s a t i o n d u m a r c h é c a p i t a l i s t e e t l ' h o r i z o n d u « m a l 
a b s o l u » , l a « s o l u t i o n f i n a l e » e t l ' u n i v e r s c o n c e n t r a t i o n n a i r e d u 
n a z i s m e , n e p e u t m a n q u e r , s e l o n n o u s , d e s u s c i t e r u n c e r t a i n 
m a l a i s e . E t c e , p o u r d e u x r a i s o n s . 

L a p r e m i è r e t i e n t a u d é s é q u i l i b r e f l a g r a n t e n t r e l ' a n a l y s e l o n 
g u e m e n t d é t a i l l é e d ' u n e s i t u a t i o n s u r l e t e r r a i n à l a q u e l l e 
D e j o u r s c o n s a c r e s e s t r a v a u x e t r e c h e r c h e s d e p u i s u n e v i n g 
t a i n e d ' a n n é e s e t le r a c c o u r c i s c h é m a t i q u e d e la g e n è s e d u 
n a z i s m e , s a n s d o u t e s u p p o s é e c o n n u e d u l e c t e u r . 
L a s e c o n d e r é s u l t e d e l ' i s o l e m e n t d ' u n p r o c e s s u s j u g é f o n d a 
m e n t a l e t p e r m a n e n t - l a b a n a l i s a t i o n d e c e r t a i n s c o m p o r t e 
m e n t s à t r a v e r s l e s r a p p o r t s d e t r a v a i l - d e s o n c o n t e x t e s p é 
c i f i q u e r a m e n é e n f i n d e c o m p t e à u n r ô l e a c c e s s o i r e . A i n s i , 
m ê m e s i l ' a u t e u r n ' e n t e n d p a s c o n c l u r e , m a i s s i m p l e m e n t 
o u v r i r u n e r e c h e r c h e («...nous devons nous préoccuper d'é
tablir clairement les différences entre l'accomplissement du 
mal en système totalitaire et en système néolibéral, depuis 
que ce dernier règne sur la totalité de la planète», p . 1 9 7 ) , l e s 
r a p p r o c h e m e n t s e s q u i s s é s d a n s l ' o u v r a g e p a r a i s s e n t m o t i v é s 
d a v a n t a g e p a r l e s o u c i d e p r o v o q u e r l a p r i s e d e c o n s c i e n c e e t 
u n e r é a c t i o n s a l u t a i r e q u e p a r l e u r p e r t i n e n c e p r o p r e . 

M ê m e la n o t i o n d e «mobilisation de masse» d a n s le m o m e n t 
p r é s e n t p o u r r a i t ê t r e m i s e e n q u e s t i o n . Q u e l l e s s o n t l e s 
m a s s e s a i n s i m o b i l i s é e s e t o ù c e t t e m o b i l i s a t i o n ( m o t d u v o c a 
b u l a i r e m i l i t a i r e i n d i q u a n t la m i s e e n m o u v e m e n t e f f e c t i v e d e s 
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t r o u p e s ) s e d o n n e - t - e l l e à v o i r ? Il c o n v i e n d r a i t a u s u r p l u s d e 
r é p o n d r e à l a q u e s t i o n : q u i m o b i l i s e ? C o m m e n o u s l ' a v o n s 
d é j à s i g n a l é , c e c i n e s e r a p a s a b o r d é , p o u r n o u s c o n s a c r e r a u 
d e u x i è m e t e r m e d e l a c o m p a r a i s o n h i s t o r i q u e e s q u i s s é e p a r 
D e j o u r s . 

processus et c i rconstances 

C o n s i d é r o n s d ' a b o r d l a g e n è s e d u n a z i s m e . C o m m e n t c o m 
p r e n d r e , n o u s d i t D e j o u r s , q u e c e l u i - c i s e s o i t d é v e l o p p é d a n s 
u n p a y s c o n s i d é r é c o m m e h a u t e m e n t c i v i l i s é ? «Et il est vrai 
que même ceux qui ont assisté à ce processus de la montée 
et de la domination du nazisme sont incapables d'expliquer 
comment les ressorts éthiques ont pu, tous, être anéantis et 
laisser la voie libre à la peste noire. (...) Le problème central 
du mal, c'est celui de la mobilisation en masse du 'peuple le 
plus civilisé' dans l'accomplissement du mal» ( p . 1 5 3 ) . D e u x 
a f f i r m a t i o n s p a r a i s s e n t p o u r l e m o i n s p é r e m p t o i r e s d a n s c e t t e 
p r é s e n t a t i o n d u p r o b l è m e : c e l l e d e l ' i n c a p a c i t é d e f o u r n i r u n e 
e x p l i c a t i o n p l a u s i b l e à l a l e v é e d e s b a r r i è r e s m o r a l e s e n t o u 
r a n t d e s a g i s s e m e n t s c r i m i n e l s ; c e l l e d u c a r a c t è r e m a s s i f d u 
p h é n o m è n e , v é r i t a b l e m o b i l i s a t i o n d e m a s s e d a n s u n e p o l i 
t i q u e c r i m i n e l l e . 

O n n e d é n o m b r e p l u s a u j o u r d ' h u i l e s a p p o r t s i m p o r t a n t s d e s 
h i s t o r i e n s à la c o n n a i s s a n c e d e s é t a p e s d u n a z i s m e . I l s n o u s 
o n t f o u r n i d e s d o n n é e s p r é c i e u s e s p o u r c e r n e r c e s y s t è m e 
p o l i t i q u e q u i , e f f e c t i v e m e n t , a c o n d u i t la p h i l o s o p h i e à r e p e n 
s e r n o t a m m e n t l a c a t é g o r i e m o r a l e d u m a l . C e q u i s e d é g a g e 
d e c e s é t u d e s , c ' e s t c e r t a i n e m e n t q u e le p h é n o m è n e n a t i o n a l -
s o c i a l i s t e n ' a p u r é s u l t e r q u e d ' u n e n c h a î n e m e n t d e c a u s e s e t 
d e c i r c o n s t a n c e s e x c e p t i o n n e l l e s e t q u ' a u c u n p r o c e s s u s 
u n i q u e n e s a u r a i t e n r e n d r e c o m p t e , f û t - c e e n d e r n i è r e a n a l y 
s e . L ' a l l u s i o n a u «peuple le plus civilisé» e s t u n l i e u c o m m u n 
t r o m p e u r . L ' A l l e m a g n e e s t a u s s i , e t b i e n a n t é r i e u r e m e n t a u 
n a z i s m e , le p a y s q u i v i t l e p l u s m a l s a « c i v i l i s a t i o n » . J e p l a c e 
le c o n c e p t e n t r e g u i l l e m e t s , a u m o i n s p o u r i n d i q u e r s o n a m b i 
g u ï t é e t r e n v o y e r à l a q u e r e l l e i d é o l o g i q u e q u i a e n t r a î n é e n 
A l l e m a g n e la d i s t i n c t i o n e n t r e Kultur e t Zivilisation*. 

Ndir - Zivilisation a f i n i pa r d é s i g n e r le d é v e l o p p e m e n t t e c h n i q u e 
a u q u e l ne r é p o n d p a s n é c e s s a i r e m e n t un p rog rès de la Kultur. 
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A p r o p o s d u p o i d s d e s c i r c o n s t a n c e s h i s t o r i q u e s , o n m e p e r 
m e t t r a u n e p r e m i è r e o b s e r v a t i o n : «la mobilisation de masse 
dans le travail de la violence rationalisée», d o n t t r a i t e D e j o u r s 
s ' e s t d é r o u l é e d a n s t o u s l e s p a y s e u r o p é e n s a v a n t l a n a i s 
s a n c e d u n a z i s m e , e t c e d e r n i e r e n e s t l ' u n d e s p r o d u i t s 
d é r i v é s . C e t a c t e d é c i s i f p o u r t o u t l e X X * " " * s i è c l e e s t l a p r e 
m i è r e g u e r r e m o n d i a l e , q u i a é g a l e m e n t t r a n s f o r m é le m o d e 
d e p r o d u c t i o n c a p i t a l i s t e e t l ' e n s e m b l e d e s r a p p o r t s s o c i a u x . 
J a m a i s i n t e r v e n t i o n s p o l i t i q u e e t é c o n o m i q u e n ' a v a i e n t é t é 
a u s s i é t r o i t e m e n t i m b r i q u é e s . L a g u e r r e e t l a g e s t i o n s c i e n t i 
f i q u e d e s e n t r e p r i s e s ( l e t a y l o r i s m e ) s o n t c o n t e m p o r a i n s e t 
e n t r e t i e n n e n t d e s r a p p o r t s é t r o i t s . L a g u e r r e 1 9 1 4 - 1 9 1 8 e s t , 
d a n s l ' h i s t o i r e d e l ' E u r o p e , l a p r e m i è r e d a n s l a q u e l l e s ' o p è r e 
m a s s i v e m e n t u n r e n v e r s e m e n t r a d i c a l d e s v a l e u r s m o r a l e s . S i 
l ' o n r e g a r d e « T u n e t u e r a s p o i n t » c o m m e l ' i m p é r a t i f m o r a l l e 
p l u s c a t é g o r i q u e , c e t t e g u e r r e f a i t p e n d a n t q u a t r e a n s d u M a l 
l e B i e n s u p r ê m e . D é c o r a t i o n s a u x t u e u r s e t h o m m a g e s a u x 
m o r t s . L e f i l t r e e m p o i s o n n é q u i p r o v o q u e le r e n v e r s e m e n t d e s 
v a l e u r s s ' a p p e l l e : n a t i o n a l i s m e s o u s s a f o r m e la p l u s c h a u v i 
n e . Il n ' e s t p a s le p r i v i l è g e d e l ' A l l e m a g n e , m ê m e s i l e n a t i o 
n a l - s o c i a l i s m e le m e t t r a a u c e n t r e d e s o n i d é o l o g i e m e u r t r i è 
r e . 

S I l ' o n e x a m i n e la p é r i o d e d e l a m o n t é e e n p u i s s a n c e d u m o u 
v e m e n t n a t i o n a l - s o c i a l i s t e - 1 9 2 0 - 1 9 3 3 - o n d o i t c o n s t a t e r 
q u e c e l u i - c i s ' e s t a p p u y é l a r g e m e n t s u r t o u t e s l e s f r u s t r a t i o n s 
n a t i o n a l e s e t p o p u l a i r e s c o n s é c u t i v e s à l a g u e r r e : c o n d i t i o n s 
d e la d é f a i t e , c h a r g e s d e s r é p a r a t i o n s , r é p e r c u s s i o n s d e l ' i n 
f l a t i o n , e t c . L e c o u r t l a p s d e t e m p s e n t r e la r e p r i s e é c o n o 
m i q u e d e 1 9 2 4 e t l a c r i s e a m o r c é e e n 1 9 2 9 m a r q u e u n e v é r i 
t a b l e s t a g n a t i o n d u m o u v e m e n t n a z i e t d e s e s a l l i é s n a t i o 
n a u x - p o p u l i s t e s . T a n d i s q u e l e p r o d u i t n a t i o n a l b r u t p a r h a b i 
t a n t r e t r o u v e le n i v e a u q u ' i l a v a i t e n 1 9 1 4 , l e p a r t i d e H i t l e r 
n e r e c u e i l l e q u e 2 . 6 % d e s s u f f r a g e s e n 1 9 2 8 , a v a n t d ' a m o r 
c e r l a « r é s i s t i b l e » a s c e n s i o n q u e l ' o n s a i t . E n q u a t r e a n s , l e 
p a r t i v a m u l t i p l i e r p a r q u a t o r z e le p o u r c e n t a g e d e s e s v o i x . A 
c e m o m e n t , l ' i n f l u e n c e m a s s i v e d u n a t i o n a l - s o c i a l i s m e e s t 
é t r o i t e m e n t l i é e à l a s i t u a t i o n é c o n o m i q u e d u p a y s : s i l e s 
a c t i o n s d e s s o c i é t é s a l l e m a n d e s a m o r c e n t d é j à u n e b a i s s e 
s e n s i b l e e n 1 9 2 8 e t 1 9 2 9 , c ' e s t l e « v e n d r e d i n o i r » d e W a l l -
S t r e e t ( 2 5 o c t o b r e 1 9 2 9 ) q u i v a p r é c i p i t e r l e m o n d e c a p i t a 
l i s t e , e t s i n g u l i è r e m e n t l ' A l l e m a g n e , d a n s u n e c r i s e d e l o n g u e 
d u r é e . L e s c o u r s n e s e s t a b i l i s e r o n t q u ' a u m i l i e u d e l ' a n n é e 
1 9 3 2 . 
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E n c e t t e a n n é e , 3 1 % d e s t r a v a i l l e u r s a l l e m a n d s s o n t a u c h ô 
m a g e ; 2 3 m i l l i o n s d ' i n d i v i d u s , s o i t 3 6 % d e la p o p u l a t i o n , 
v i v e n t m i s é r a b l e m e n t d e l ' a s s i s t a n c e p u b l i q u e . A v e c 2 6 0 s u i 
c i d e s p a r m i l l i o n d ' h a b i t a n t s , l ' A l l e m a g n e d é t i e n t u n t r i s t e 
r e c o r d m o n d i a l . L e s m u r s s e c o u v r e n t d ' a f f i c h e s é l e c t o r a l e s d u 
p a r t i n a t i o n a l - s o c i a l i s t e p o r t a n t p o u r s l o g a n : Notre dernier 
espoir : HITLER. M ê m e s i l ' i n t i m i d a t i o n e t la v i o l e n c e d e r u e 
s o n t d é j à p r é s e n t e s e t s ' a m p l i f i e n t - e l l e s n ' o n t j a m a i s c e s s é 
s o u s la R é p u b l i q u e d e W e i m a r , o ù la t e r r e u r e t l ' a s s a s s i n a t 
p o l i t i q u e , e s s e n t i e l l e m e n t d e d r o i t e , s o n t s o u v e n t i m p u n i s - l e 
n a z i s m e n e s e r é p a n d p a s p a r c e q u ' i l « b a n a l i s e l e m a l » , m a i s 
p a r c e q u ' i l s a i t c a p t e r l e s e s p é r a n c e s d e s m a s s e s p o p u l a i r e s . 

«L'énigme fondamentale, é c r i t e n c o r e C h r i s t o p h e D e j o u r s , 
c'est la banalisation grâce à laquelle on peut former des 
troupes de collaborateurs et de personnes consentants, à par
tir d'une population de braves gens qui disposent, indubita
blement, d'un sens moral» ( p . 1 8 3 ) . N o u s p e n s o n s q u e la 
b a n a l i s a t i o n c o m m e n c e p a r l a r é c u p é r a t i o n p o p u l i s t e e t d é m a 
g o g i q u e d u b i e n , p a r l a b a n a l i s a t i o n d u b i e n , c ' e s t - a - d i r e p r é 
c i s é m e n t p a r l a m o b i l i s a t i o n d e t o u t e s l e s v a l e u r s t r a d i t i o n 
n e l l e s e t é t a b l i e s , e t q u e le m a l , q u a n d il e s t p e r ç u , e s t 
c o n s i d é r é p a r l a m a j o r i t é d e l a p o p u l a t i o n c o m m e « u n m o i n d r e 
m a l » ( p l u s v u l g a i r e m e n t d i t : « o n n e f a i t p a s d ' o m e l e t t e s s a n s 
c a s s e r d ' œ u f s » ) . 

L a d é m a g o g i e e t l e p o p u l i s m e , q u i t é m o i g n e n t i n d i r e c t e m e n t 
d u b a s n i v e a u d e c o n n a i s s a n c e s e t d e c o n s c i e n c e p o l i t i q u e c r i 
t i q u e d e s m a s s e s , p o r t e n t e n e u x l e s g e r m e s d u m a l f u t u r , e n 
d é r i v a n t la c o l è r e p o p u l a i r e v e r s d e s c a u s e s e t d e s r e s p o n 
s a b l e s i m a g i n a i r e s : l e m a n q u e d ' e s p a c e « v i t a l » d u p e u p l e 
a l l e m a n d o u le « c o m p l o t j u i f m o n d i a l » , p a r f a i t e m e n t i r r a t i o n 
n e l e t p a r a n o ï a q u e d è s l ' o r i g i n e ( l e s J u i f s d i r i g e a n t à l a f o i s l e 
c a p i t a l i s m e e t l a r é v o l u t i o n b o l c h e v i q u e ) . 

L a c o m p r é h e n s i o n d u f a s c i s m e d e m a n d e u n e l e c t u r e d u p h é 
n o m è n e à la f o i s i n t e r n a t i o n a l e e t n a t i o n a l e . A c e s u j e t , d e u x 
t e n d a n c e s f r é q u e n t e s n o u s s e m b l e n t s e r e n f o r c e r m u t u e l l e 
m e n t : m i n i m i s e r l a d i m e n s i o n i n t e r n a t i o n a l e d e la b a n a l i s a t i o n 
d u m a l , s o u v e n t b i e n c o n n u e t t r è s t ô t e n d e h o r s d e 
l ' A l l e m a g n e , e t p a r a l l è l e m e n t m i n i m i s e r l e s d i f f é r e n t e s f o r m e s 
d e r é s i s t a n c e a u n a z i s m e , f o r t e m e n t a f f a i b l i e s il e s t v r a i p a r 
l e u r s c o n f l i t s e t d i v i s i o n s i n t e r n e s , e t q u i p e r d r o n t u n c o m b a t 
d é c i s i f a v e c la p r i s e d u p o u v o i r d e s n a z i s . I n a u g u r a n t u n e t e r -
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r e u r e t u n e r é p r e s s i o n d e m a s s e à l ' é g a r d d e l e u r s a d v e r s a i r e s 
p o l i t i q u e s e t d e s b o u c s é m i s s a i r e s q u ' i l s d é s i g n e n t à l a v i n 
d i c t e p o p u l a i r e . 

M a i s m ê m e a u d é b u t d e c e t t e è r e d e p o u v o i r h é g é m o n i q u e 
( 1 9 3 3 - 1 9 3 8 ) , la c o n q u ê t e i d é o l o g i q u e d e s m a s s e s s e p o u r 
s u i t , c a r t o u t r é g i m e p r é f è r e f a i r e l ' é c o n o m i e d e la v i o l e n c e , 
l à o ù il l e p e u t . B i e n q u ' i l d é t i e n n e à p r é s e n t l e s p r i n c i p a u x 
l e v i e r s d e c o m m a n d e m a i s p a s t o u s , la p o l i t i q u e d u p o u v o i r 
e s t p r u d e n t e e t s ' a p p u i e d e f a ç o n h a b i l e e t é q u i v o q u e s u r d e s 
v a l e u r s p o s i t i v e s : la p a i x , l e d r o i t a u t r a v a i l e t a u l o g e m e n t , 
l e d r o i t d e s p e u p l e s , e t c . 

N o u s n ' e n t e n d o n s é v i d e m m e n t p a s m i n i m i s e r la p r o g r e s s i o n 
s a v a m m e n t d o s é e d e s m e s u r e s r é p r e s s i v e s à p a r t i r d e 1 9 3 3 : 
v i o l e n c e s a r b i t r a i r e s , i n t e r n e m e n t s , d é m e m b r e m e n t d e l ' o p 
p o s i t i o n , l o i s a n t i s é m i t e s ; q u a n d e l l e s l e p e u v e n t , l e s v i c t i m e s 
p o t e n t i e l l e s é m i g r e n t . M a i s le r é g i m e j o u i t a u s s i d ' u n s o u t i e n 
p o p u l a i r e e t l e c h a u v i n i s m e a n e s t h é s i e u n c e r t a i n s n o m b r e d e 
r é s i s t a n c e s . 

D a n s c e c o n t e x t e , u n e p l a c e i m p o r t a n t e e s t é v i d e m m e n t 
d é v o l u e a u x c o m p o r t e m e n t s d a n s l e s r a p p o r t s d e t r a v a i l , c e 
q u i n e c o n t r e d i t c e r t a i n e m e n t p a s l e s h y p o t h è s e s d e D e j o u r s , 
m a i s l e s s i t u e e t l e s r e l a t i v i s e . D ' a u t r e s r e s s o r t s s o n t é g a l e 
m e n t e n j e u , s o u v e n t a u s s i i r r a t i o n n e l s q u e l e s r é a c t i o n s 
q u ' e n g e n d r e n t l e s p e u r s d e t o u t e n a t u r e , e t p r o f o n d é m e n t 
a n c r é s d a n s l ' h i s t o i r e p o l i t i q u e e t c u l t u r e l l e d e l ' A l l e m a g n e . L e 
t r a v a i l , é l é m e n t d ' i n t é g r a t i o n e t d ' u n i f o r m i s a t i o n d e s c o m p o r 
t e m e n t s , e s t l a r g e m e n t p r i s e n c o m p t e p a r l e s n a z i s . D e s i n s 
t i t u t i o n s s p é c i f i q u e s s o n t c r é é e s à c e t e f f e t : l e F r o n t d u 
T r a v a i l {Deutsche Arbeitsfront) o u L a F o r c e p a r la J o i e (Kraft 
durch Freude). S y m p t o m a t i q u e e s t l ' e x p o s i t i o n d e p r o p a g a n 
d e d e s n a z i s e n 1 9 3 5 p o u r a n c r e r l e s p r a t i q u e s n a t i o n a l - s o c i a 
l i s t e s d a n s u n e e s p è c e d e p h i l o s o p h i e n a t u r e l l e d e s v a l e u r s ( le 
p o p u l i s m e e n a p p e l l e t o u j o u r s à l a f a u s s e é v i d e n c e d u « b o n 
s e n s » ) : 

«La nature, lorsqu'elle produit des êtres vivants qui devraient 
être appelés et aptes à des tâches élevées, réalise deux grands 
principes que nous pouvons considérer comme les lois fonda
mentales de la vie : le principe de la division du travail et son 
corollaire le principe d'autorité ( ' das F ù h r e r p r i n z i p A Ceux-ci ren
dent possible le rassemblement en vue d'une action concertée 
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des performances individuelles des vecteurs du travail mor
celé. (...) Nous avons montré le grand principe de la division 
du travail en vue de hautes performances et l'autorité du chef 
en vue de leur coordination. Il faut y ajouter la description des 
lois naturelles de l'Etat du peuple. Elles démontrent que la 
construction d'un tel Etat n'est rien d'autre que la forme d'or
ganisation suprême d'un peuple dans lequel s'exercent néces
sairement les mêmes lois de la division du travail et de sa coor
dination par un principe d'autorité.» ( C a t a l o g u e d e l ' e x p o s i t i o n 
Wunder des Lebens - L e s m i r a c l e s d e la v i e ; le t e x t e e s t i l l u s 
t r é p a r u n c o l l a g e r é a l i s é p a r u n a n c i e n m a î t r e d u B a u h a u s , 
H e r b e r t B a y e r , m e t t a n t e n p a r a l l è l e le c e r v e a u c o m m a n d a n t 
l e s m o u v e m e n t s d u c o r p s h u m a i n e t H i t l e r s ' a d r e s s a n t a u x 
o u v r i e r s : «Travailleurs, mettez-vous à l'ouvrage»'' p o u r s o r t i r 
d u c h ô m a g e d e 6 . 2 m i l l i o n s d ' i n d i v i d u s ) . 

O n n o t e r a e n p a s s a n t q u e , s i le n a z i s m e a e f f e c t i v e m e n t f a i t 
g r a n d u s a g e d e s c l i c h é s l i é s à la d i v i s i o n d u t r a v a i l e t d e s 
t â c h e s e n t r e l e s s e x e s , e t d e l ' e x a l t a t i o n d e la « v i r i l i t é » , à l a 
m o b i l i s a t i o n d e l a q u e l l e D e j o u r s c o n s a c r e d e s o b s e r v a t i o n s 
t r è s j u d i c i e u s e s , l e Fuhrer c h a r i s m a t i q u e , c o n t r a i r e m e n t à 
M u s s o l i n i o u à d e s é p i g o n e s p l u s c o n t e m p o r a i n s , n e r é p o n d 
e n r i e n a u x c a n o n s d e la b e a u t é v i r i l e d e la r a c e n o r d i q u e q u e 
c h a n t e l ' a r t « r é g é n é r é » . J a m a i s leader, p o u r t a n t e n c e n s é p a r 
q u e l q u e s i n t e l l e c t u e l s , e t n o n d e s m o i n d r e s ^ , n ' a u r a m o i n s 
c o r r e s p o n d u a u x v a l e u r s i d é a l e s q u ' i l p r é t e n d a i t r e p r é s e n t e r , 
m a i s p a r c o n t r e p a r f a i t e m e n t i n c a r n é le r e s s e n t i m e n t p o p u l a i 
r e d a n s t o u t e s a s p o n t a n é i t é . O n p o u r r a i t d ' a i l l e u r s s e d e m a n 
d e r s i c e s t r a i t s n ' o n t p a s c o n t r i b u é à c r é e r c e t t e f i g u r e c h a 
r i s m a t i q u e , a p p e l é p a r n a t u r e , p a r é l e c t i o n , à s e s i t u e r « a u -
d e l a d e b i e n e t d u m a l » . L e g é n i e r o m a n t i q u e , m ê m e c e l u i d u 
m a l , e s t c e l u i q u i n e s e p l i e p a s a u x r è g l e s c o m m u n e s . 

S i l e s m a s s e s p o p u l a i r e s a v a i e n t m o i n s d e r a i s o n d ' ê t r e p r i o 
r i t a i r e m e n t a l e r t é e s p a r d e s c o n s i d é r a t i o n s m o r a l e s , d e s p e r 
s o n n a l i t é s a u r a i e n t d û y ê t r e p l u s p a r t i c u l i è r e m e n t a t t e n t i v e s , 
s u r t o u t d a n s la m e s u r e o ù e l l e s s y m b o l i s a i e n t p r é c i s é m e n t 
c e t t e h a u t e c u l t u r e c l a s s i q u e a l l e m a n d e e t s e s i d é a u x h u m a 
n i s t e s . M a i s l à e n c o r e , d e s c a r a c t é r i s t i q u e s d e l ' h i s t o i r e n a t i o 
n a l e r e n d i r e n t l e u r s r é a c t i o n s s o u v e n t e m b a r r a s s é e s e t t r o p 

1. Bauhaus, K ô n e m a n n , C o l o g n e , 2 0 0 0 , éd i t i on f r ança i se , p . 3 4 0 . 

2 . V o i r : J a c q u e s A r o n , « H e i d e g g e r et le n a t i o n a l - s o c i a l i s m e » , in 
Cahiers marxistes, n ° 2 0 1 , av r i l -ma i 1 9 9 6 , p. 1 9 1 . 
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t a r d i v e s . O n n e s a u r a i t l e m o n t r e r m i e u x q u ' à l ' e x e m p l e d u 
p l u s p r e s t i g i e u x d ' e n t r e e l l e s , q u e la r e c o n n a i s s a n c e i n t e r n a 
t i o n a l e v e n a i t d e c o n s a c r e r p a r l ' a t t r i b u t i o n d u P r i x N o b e l e n 
1 9 2 9 : T h o m a s M a n n . E n 1 9 1 8 , d a n s s e s Considérations d'un 
apolitique, T h o m a s M a n n d é f e n d a i t , c o n t r e l ' e n g a g e m e n t 
p a c i f i s t e e t s o c i a l i s t e p r é c o c e d e s o n f r è r e a î n é H e i n r i c h , u n e 
v i s i o n a r i s t o c r a t i q u e ( l ' a r i s t o c r a t i e d e l ' e s p r i t ) d e la c u l t u r e 
c l a s s i q u e i d é a l i s t e , m é p r i s a n t e à l ' é g a r d d e l ' a c t i v i t é p o l i t i q u e , 
j u g é e v u l g a i r e , p l é b é i e n n e e t t o u j o u r s e m p r e i n t e d e c o m p r o 
m i s d a n g e r e u x p o u r l ' i n d é p e n d a n c e d e l ' a c t i v i t é a r t i s t i q u e e t 
i n t e l l e c t u e l l e . T h o m a s M a n n é c r i r a e n 1 9 4 7 à H e r m a n n 
H e s s e : «... je défendais une germanité ( D e u t s c h t u m ) roman-
tico-protestante, apolitique et anti-politique, que je ressentais 
comme mon fondement existentiel»^. C ' e s t t r è s l e n t e m e n t 
q u ' i l e n v i n t à s ' i n t e r r o g e r s u r le b i e n - f o n d é d e c e t t e p o s i t i o n 
i n t e l l e c t u e l l e f a c e à l ' é v o l u t i o n d e l ' A l l e m a g n e . Il q u i t t a l e p a y s 
e n 1 9 3 3 , s a n s f a i r e d e s o n d é p a r t u n s i g n e p o l i t i q u e , b i e n q u e 
d e s p r i s e s d e p o s i t i o n p u b l i q u e s a n t é r i e u r e s le s i t u a i e n t s a n s 
é q u i v o q u e c o m m e u n a d v e r s a i r e c u l t u r e l d e s n a z i s e t d e l a 
d r o i t e n a t i o n a l i s t e * . C ' e s t à t i t r e p r i v é q u ' i l é c r i t a l o r s à s o n 
f r è r e c a d e t : «Malgré tout, le monde a toujours regardé et 
écouté les grandes révolutions historiques. Mais celle-ci n'en 

3 . T h o m a s u n d H e i n r i c h M a n n , Briefwechsel 1900 bis 1949, S. 
F ischer V e r l a g , F r a n c f o r t / M a i n , 1 9 7 5 . La le t t re es t c i tée d a n s l ' in 
t r o d u c t i o n d e Hans W y s l i n g , p. XLV I I I . 

4 . Ibidem, p . 1 2 6 , Vom Beruf des deutschen Schriftstellers in unse-
rer Zeit (De la p r o f e s s i o n de l ' é c r i va i n a l l e m a n d à n o t r e é p o q u e ) . 
Dans u n d i s c o u r s d u 2 7 m a r s 1 9 3 1 à l ' A c a d é m i e des A r t s de 
Prusse , à l ' o c c a s i o n des 6 0 ans de son f rè re He in r i ch , Il s ' e n p r e n d 
o u v e r t e m e n t a u x g a r d i e n s f idè les des va leu rs a l l e m a n d e s (treu-
deutsch) qu i s o n t en m ê m e t e m p s «activement antirépublicains». 
«N'être que allemand, c'est être petitement allemand ( k le in -deu t -
sch) , sans ouverture au monde ( n i c h t - w e l t - d e u t s c h ) ; voila une ger
manité d'une espèce moindre et racornie. Aucun mouvement anti-
universaliste, aussi populaire qu'il puisse être pendant quelques dé
cennies, ne peut y changer quoi que ce soit et nous pouvons à juste 
titre retourner contre ses militants le reproche de présenter un carac 
tére non allemand ( u n d e u t s c h ) . S'il y a jamais eu un maître alle
mand qui ne portât pas en lui l'Europe et le monde, il ne peut en 
tout cas plus s'en trouver un seul aujourd'hui ; dans un monde, où 
partout les murailles de la naïve supériorité nationale et l'auto-suf
fisance sont en passe d'être abattues, dans une Europe en train de 
se construire intellectuellement et bientôt économiquement, une 
culture de la petitesse, de l'étroitesse d'esprit et du provincialisme 
serait un phénomène lamentable». 
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est pas une ; c'est une rechute dans la plus sombre barbarie. 
Je ne m'inclinerai jamais devant elle, et je préfère mourir en 
exil que de pactiser avec elle»^. C e n ' e s t q u ' e n 1 9 3 6 q u e 
T h o m a s M a n n c h o i s i t o f f i c i e l l e m e n t l ' e x i l , p r i t p u b l i q u e m e n t 
p o s i t i o n , e t n e c e s s a d è s l o r s d e m e t t r e a u s s i e n c a u s e l a 
l â c h e t é d e s r é g i m e s d é m o c r a t i q u e s à r e n c o n t r e d e la d i c t a 
t u r e n a z i e . H e i n r i c h e t T h o m a s s e r e t r o u v è r e n t f i n a l e m e n t a u x 
E t a t s - U n i s , o ù T h o m a s r e c o n n u t e n q u e l q u e s o r t e l a c l a i r 
v o y a n c e p l u s p r é c o c e d e s o n f r è r e d a n s le d i s c o u r s q u ' i l p r o 
n o n ç a e n 1 9 4 1 à l ' o c c a s i o n d u 70éme a n n i v e r s a i r e d e 
l ' a î n é : «Ce fut l'erreur fatale de cette classe moyenne cul
tivée de l'Allemagne, de tirer une ligne de partage stricte entre 
l'esprit et la vie, entre la pensée et la réalité, et de regarder 
avec condescendance et avec mépris, du haut d'une culture 
absolue, vers la sphère sociale et politique. Voila ce qui a valu 
à l'esprit de la bourgeoisie allemande son humiliation actuel
le»^. E n 1 9 4 5 , a u l e n d e m a i n d e la d é f a i t e n a z i e , H e i n r i c h d i r a 
à s o n t o u r d e s o n f r è r e : «Sa conscience parcourut un chemin 
pénible, avant qu'elle ne se décidât contre son pays»''. 

L a d é f a i l l a n c e , d a n s l e c o m b a t m o r a l , d ' u n e g r a n d e p a r t i e d e 
s e s i n t e l l e c t u e l s e t d e s a c l a s s e m o y e n n e b o u r g e o i s e , f a i t 
a u s s i p a r t i e d e s t r a i t s p a r t i c u l i e r s d e l ' h i s t o i r e a l l e m a n d e e t 
c a r a c t é r i s e c e t t e R é p u b l i q u e d e W e i m a r , s o u v e n t q u a l i f i é e d e 
r é p u b l i q u e s a n s r é p u b l i c a i n s . N i l e m o n d e o r g a n i s é d u t r a v a i l , 
n i la p e u r n e s u f f i s e n t à e x p l i q u e r c e p h é n o m è n e q u i n e s ' e s t 
p a s é t e i n t a v e c la d é f a i t e d e 1 9 4 5 . T h o m a s M a n n e n f i t l u i -
m ê m e l ' a m è r e e x p é r i e n c e : a l o r s q u e s o n r e t o u r a u p a y s s e 
p r o f i l a i t e n 1 9 4 6 , u n d e s e s p r o p o s s u s c i t a u n e c a m p a g n e 
h o s t i l e c o n t r e l u i . Il a v a i t e u le m a l h e u r d e d é c l a r e r q u e d a n s 
s o n e x i l : «Des livres aussi me parvenaient du pays, mais — 
c'était sans doute injuste, car parmi eux se trouvaient peut-
être de bonnes choses — pour moi une odeur de sang et de 
honte leur était attachée»^. O n s a i t q u e b i e n p l u s t a r d , l e c h a n 
c e l i e r B r a n d t f a i l l i t p e r d r e u n e é l e c t i o n p o u r a v o i r p o r t é l e s 
a r m e s c o n t r e s o n p a y s s o u s le n a z i s m e . I m p i t o y a b l e d i a l e c 
t i q u e d e s f a i t s e t d e s c i r c o n s t a n c e s . 

5. V i k t o r M a n n , Wir w/aren fûnf, Bildnis der Familie Mann, D e u t s c h e 
B u c h - G e m e i n s c h a f t , Ber l in , 1 9 6 4 , p. 5 4 2 . 

6 . T h . et He in r i ch M a n n , op. cit. p . L IX. 

7 . Ibidem, p . 2 3 1 : Mein Brader, 6 ju in 1 9 4 5 . 

8 . Ibidem, p . 5 7 6 . 
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S i n o u s e n v e n o n s à l a p a r t i e la p l u s c r i m i n e l l e d e l ' h i s t o i r e 
n a t i o n a l - s o c i a l i s t e ( 1 9 3 8 - 1 9 4 5 ) , s o n f a c t e u r d é c i s i f f u t à n o u 
v e a u la g u e r r e , l a g u e r r e d e c o n q u ê t e t o t a l e q u i c o n s t i t u a le 
f a c t e u r d é c i s i f d e l ' a b a i s s e m e n t m o r a l d u p a y s . A c e m o m e n t , 
l e c o n t r ô l e t o t a l e t la t e r r e u r g a g n è r e n t l ' e n s e m b l e d e la 
s o c i é t é . A v a n t la d e u x i è m e g u e r r e m o n d i a l e , b i e n d e s v o i x s ' é 
t a i e n t é l e v é e s p o u r c o n d a m n e r c e q u i a p p a r a i s s a i t c o m m e p r é 
v i s i b l e , p a r c e q u e d é j à c o n n u : l ' a n t i s é m i t i s m e , l e r é a r m e m e n t 
e t la m o n t é e d u b e l l i c i s m e . M a i s à m a c o n n a i s s a n c e , m ê m e 
a p r è s la N u i t d e C r i s t a l ( q u i f u t o r g a n i s é e p a r l e p a r t i e t n ' e n 
t r a î n a p a s le g r a n d p o g r o m e p o p u l a i r e s o u h a i t é p a r l e s n a z i s ) , 
p e r s o n n e n e p o u v a i t e n c o r e c o n c e v o i r q u e la r é p r e s s i o n d e 
p l u s e n p l u s b r u t a l e e t s y s t é m a t i q u e à l ' é g a r d d e s J u i f s d û t 
a v o i r p o u r c o n c l u s i o n f a t a l e la « s o l u t i o n f i n a l e » . C ' e s t p o u r 
q u o i l ' é v é n e m e n t o c c u p e e n c o r e c e t t e p l a c e à p a r t d a n s l ' i m a 
g i n a i r e d ' a u j o u r d ' h u i . M a i s il e s t e n s o m m e le c o r o l l a i r e d e la 
g u e r r e d é c l e n c h é e p a r l ' i m p é r i a l i s m e le p l u s s a n g l a n t q u e la 
p l a n è t e a i t c o n n u . L a s a u v a g e r i e d e la g u e r r e d ' e x t e r m i n a t i o n 
m e n é e à l ' E s t a e u p o u r p e n d a n t l ' é r a d i c a t i o n d e l ' e n n e m i i n t é 
r i e u r ( f a n t a s m a t i q u e ) . 

S u b s i s t e c e p e n d a n t u n e d i f f é r e n c e q u e , p r é c i s é m e n t , l e s 
r e c h e r c h e s d e C h r i s t o p h e D e j o u r s p e u v e n t n o u s a i d e r à é c l a i 
r e r . L e s n a z i s o n t p r é p a r é le p e u p l e a l l e m a n d à l a g u e r r e e n 
l u i e n s e i g n a n t l e s v e r t u s v i r i l e s : d é d a i n d e la m o r t , g r a n d e u r 
d u s a c r i f i c e , m â l e c a m a r a d e r i e . C o n t r e l e s J u i f s , i l s p o u v a i e n t 
r é p a n d r e le m e n s o n g e , l a h a i n e e t l e m é p r i s , t e n t e r d e p r o v o 
q u e r d e s p o g r o m e s ; m a i s é l i m i n e r u n e m a s s e s a n s d é f e n s e , 
f e m m e s , e n f a n t s , v i e i l l a r d s , n e r e l e v a i t d ' a u c u n e d e s p r é t e n 
d u e s v a l e u r s v i r i l e s . H i m m i e r d u t e x p l i q u e r à s e s e x é c u t a n t s 
q u ' i l s f a i s a i e n t œ u v r e u t i l e à l a s a n t é d u p e u p l e a l l e m a n d , 
m ê m e s i c e l l e - c i h e u r t a i t l e u r c o n s c i e n c e e t n e p o u v a i t ê t r e 
r é v é l é e p u b l i q u e m e n t ( q u ' e n e û t - i l é t é e n c a s d e v i c t o i r e ? ) . E t 
s i la g u e r r e c o m p o r t a a u s s i l e m a s s a c r e o r g a n i s é d e p o p u l a 
t i o n s c i v i l e s , j a m a i s e n c o r e l e s m o y e n s m o d e r n e s d ' o r g a n i s a 
t i o n e t d e p r o d u c t i o n n ' a v a i e n t é t é m i s s y s t é m a t i q u e m e n t a u 
s e r v i c e d e l ' é r a d i c a t i o n d e p e u p l e s , u n o b j e c t i f q u i d e v i n t p a r 
f o i s p r i o r i t a i r e p a r r a p p o r t a u x c o n s i d é r a t i o n s s t r a t é g i q u e s . 
C e t t e o r g a n i s a t i o n r a t i o n n e l l e é t a i t a u s e r v i c e d e la p l u s i r r a 
t i o n n e l l e d e s I d é o l o g i e s . 
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schémas et nuances 

T o u t c e c i n e r e p r é s e n t e c e r t a i n e m e n t p a s u n e c r i t i q u e d e l ' a p 
p o r t f o n d a m e n t a l d u l i v r e d e D e j o u r s , n i d e s o n d é v o i l e m e n t 
d e s r e s s o r t s p s y c h i q u e s p a r l a p s y c h a n a l y s e . L a m a n i è r e d o n t 
c e u x - c i i n t e r v i e n n e n t d a n s l e s s i t u a t i o n s o r d i n a i r e s o u 
e x t r ê m e s , la m a n i p u l a t i o n d o n t i l s p e u v e n t ê t r e l ' o b j e t , y s o n t 
r e m a r q u a b l e m e n t m o n t r é e s . 

D ' o ù v i e n t d o n c l ' e m b a r r a s q u e n o u s a v o n s e s s a y é d ' e x p r i 
m e r ? P e u t - ê t r e e n f i n d e c o m p t e , d e l e u r m i s e e n r e l a t i o n a v e c 
d e u x c o n c e p t s d e l ' a n a l y s e é c o n o m i c o - p o l i t i q u e , t r o p m a s s i f s , 
t r o p p e u e x p l i c i t é s e t t r o p p e u d i f f é r e n c i é s : n é o l i b é r a l i s m e e t 
t o t a l i t a r i s m e , c e d e r n i e r a s s i m i l é a u n a z i s m e . S i l ' a n a l y s e d u 
n a t i o n a l - s o c i a l i s m e a m i s s i l o n g t e m p s à p o u v o i r e n t r e r d a n s 
l e s c o n s c i e n c e s , s u r t o u t e n A l l e m a g n e , c e n ' e s t s a n s d o u t e 
p a s s e u l e m e n t p a r c e q u e d e s r é s i s t a n c e s i m p o r t a n t e s p o u 
v a i e n t s e m a n i f e s t e r d a n s l a p a r t i e d e la p o p u l a t i o n q u i a v a i t 
é t é d i r e c t e m e n t i m p l i q u é e d a n s l e s é v é n e m e n t s , m a i s p a r c e 
q u e p e r s o n n e n e p o u v a i t ê t r e i d e n t i f i é o u s ' i d e n t i f i e r d a n s u n e 
p e i n t u r e a u s s i i n d i f f é r e n c i é e . O r , c ' e s t b i e n c e l l e - c i q u e 
D e j o u r s i n t r o d u i t d è s le d é b u t a v e c i n s i s t a n c e : «Le système 
( n a z i ) ne fonctionnait pas seulement grâce à ses chefs. Son 
efficacité reposait sur la collaboration, en masse, de la majo
rité du peuple des 'exécutants'. Par collaboration, il faut 
entendre ici la participation coordonnée de toutes les intelli
gences singulières au fonctionnement du système» ( p . 7 3 ) . E t 
il p r é c i s e u n p e u p l u s l o i n : «Si le système nazi de production 
et d'administration a fonctionné, c'est parce que, en masse, 
les travailleurs et le peuple tout entier ont apporté le concours 
de leur intelligence et de leur ingéniosité pour le rendre effi
cace». 

D e f a i t , la p r o d u c t i o n i n d u s t r i e l l e , p l u s e n c o r e q u e l e s m o d e s 
d e p r o d u c t i o n a n t é r i e u r s , e x i g e d i s c i p l i n e c o l l e c t i v e e t c o o r d i 
n a t i o n d e s t â c h e s p o u r ê t r e e f f i c a c e . C e s c a r a c t é r i s t i q u e s n e 
s o n t p a s n é c e s s a i r e m e n t n é g a t i v e s e n s o i ; e l l e s n e le d e v i e n 
n e n t , e t à d e s d e g r é s v a r i a b l e s , q u e s e l o n l e s c i r c o n s t a n c e s 
e t e n f o n c t i o n d e s o b j e c t i f s p o u r s u i v i s . S i l ' o n p e u t p a r l e r d ' u n 
«système nazi de production et d'administration», c e n ' e s t 
p e u t - ê t r e q u ' a u s t a d e u l t i m e d e s o n d é v e l o p p e m e n t , q u a n d la 
g u e r r e d ' a n é a n t i s s e m e n t à l ' E s t e t l e s g é n o c i d e s j u i f e t t z i g a 
n e o n t d o n n é la m e s u r e d e c e q u i l u i r e s t e r a d é f i n i t i v e m e n t 
a t t a c h é . 
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O n p e u t d o n c c e r t a i n e m e n t d o n n e r r a i s o n à C h r i s t o p h e 
D e j o u r s d e d é n o n c e r t o u t c e q u i p o u r r a i t a u j o u r d ' h u i , s o u s d e s 
f o r m e s a t t é n u é e s e t b a n a l e s , a m o r c e r d e s s i t u a t i o n s p l u s t r a 
g i q u e s . C e l a d e m a n d e n o n s e u l e m e n t l ' a n a l y s e m i n u t i e u s e d u 
p r é s e n t q u e n o u s l i v r e D e j o u r s , m a i s la m ê m e a t t e n t i o n a u x 
r e p è r e s h i s t o r i q u e s , p o u r p o u v o i r c o n s t r u i r e d e s r é p o n s e s 

• a p p r o p r i é e s a u x d é f i s d e la m o n d i a l i s a t i o n . L e m o n d e d ' a u 
j o u r d ' h u i n ' e s t p l u s c e l u i d ' h i e r . D e s n é o - n a z i s s o n t l o u r d e 
m e n t c o n d a m n é s à D e s s a u ( 6 0 0 0 0 n a z i s s e r é u n i s s a i e n t e n 
1 9 3 2 d a n s c e t t e v i l l e d ' a l o r s 8 0 0 0 0 h a b i t a n t s ) , u n m o u v e 
m e n t e u r o p é e n s ' e f f o r c e d ' i s o l e r l ' e x t r ê m e - d r o i t e e n A u t r i c h e . 
C o m p t e t e n u d e la s i t u a t i o n é c o n o m i q u e d e la B e l g i q u e , l e 
s u c c è s d u Vlaams Blok d a n s c e r t a i n e s r é g i o n s n ' e n e s t q u e 
p l u s s c a n d a l e u x , i n q u i é t a n t e t p a r f o i s d i f f i c i l e m e n t e x p l i c a b l e . 
S o m m e s - n o u s e n c o r e à l ' è r e d e s m o b i l i s a t i o n s d e m a s s e ? 
L ' O t a n a m e n é u n e c a m p a g n e m i l i t a i r e d a n s l e s B a l k a n s s a n s 
d e v o i r m o b i l i s e r . E n j e u x e t s y s t è m e s s o n t c o n s t a m m e n t à 
r e p e n s e r . 
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Il n e s ' a g i t p a s d e n n e t t r e d a n s le n n ê m e s a c c e s a u t e u r s e t 
l e u r s o u v r a g e s n i d e l e s e n f e r m e r d a n s u n l a b e l d ' e x c e l l e n c e . 
M a i s c e q u i f r a p p e , c ' e s t l e u r c o m m u n r e f u s d e s e c a n t o n n e r 
d a n s le r ô l e d e l ' i n t e l l e c t u e l - o b s e r v a t e u r - s p e c t a t e u r . I ls s o n t 
i n q u i e t s e t t i e n n e n t à l e f a i r e s a v o i r . S o u r c e m a j e u r e d e l e u r 
i n q u i é t u d e : l e s d é g â t s c a u s é s à l a s a n t é p h y s i q u e e t p s y c h o 
l o g i q u e d e s t r a v a i l l e u r s p a r l e m o d e d ' o r g a n i s a t i o n d e s e n t r e 
p r i s e s , p r o d u c t e u r d e s t r e s s , e t d e s u r c r o î t n é g a t e u r d e s e n s . 
C a r à l ' é v i d e n c e le s t r e s s n ' e s t p a s a f f a i r e i n d i v i d u e l l e ; il 
s ' a n c r e d a n s le s o c i a l . C e s a u t e u r s s o n n e n t l ' a l a r m e , a p p e l 
l e n t à a p p r o f o n d i r l a c r i t i q u e d u s y s t è m e , à o r g a n i s e r d e s 
a c t i o n s c o l l e c t i v e s e n f a v e u r d u c h a n g e m e n t . 
P e u t - ê t r e B o l t a n s k i , L e G o f f e t l e s a u t r e s s e r a i e n t - i l s s u r p r i s 
d e v o i r l e u r s n o m s a s s o c i é s . R é p é t o n s - l e : n o u s n e l e s c o n f o n 
d o n s p a s . C h a c u n d e s o u v r a g e s e s t o r i g i n a l , d i f f é r e n t d e s 
a u t r e s , p a r t d ' o b s e r v a t i o n s e t a d o p t e u n s t y l e p r o p r e . 

B o l t a n s k i , C h a n l a t ( é d i t é p a r B r u n s t e i n ) e t S e n n e t t i n s i s t e n t 
s u r l e s l i e n s e n t r e i d é o l o g i e n é o - l i b é r a l e , management e t s o u f 
f r a n c e h u m a i n e . L e G o f f d é v e l o p p e u n p a r a l l è l e e n t r e p o l i 
t i q u e s d e l ' é c o l e e t d e l ' e n t r e p r i s e . C a s t e l l s a n a l y s e l o n g u e 
m e n t l e s i m p l i c a t i o n s d ' u n e s o c i é t é o r g a n i s é e e n r é s e a u x . 
B r u n s t e i n d é c o r t i q u e l e s m é f a i t s d ' u n e c u l t u r e d e l ' u r g e n c e . . . 
L e s u n s e t l e s a u t r e s p r o d u i s e n t d e s a n a l y s e s s a v a n t e s , d e 
t y p e s o c i o l o g i q u e - s a u f S e n n e t t , q u i m é l a n g e l e s g e n r e s t o u t 
e n p r i v i l é g i a n t le r e g a r d d e l ' a n t h r o p o l o g u e . 

C e r e l e v é e s t t r è s i n c o m p l e t , m a i s il n o u s s e m b l e s i g n i f i c a t i f 
d ' u n e c o n v e r g e n c e s u r le c o n s t a t d ' u n p é r i l à c o n j u r e r : l e 
s y s t è m e d e p r o d u c t i o n q u i r è g n e d a n s le m o n d e i n d u s t r i a l i s é 
e n t r a î n e d ' é n o r m e s d é g â t s h u m a i n s . 

R e v e n o n s à B o l t a n s k i e t C h i a p e l l o , q u i c a r a c t é r i s e n t l e c a p i 
t a l i s m e p a r «l'exigence d'accumulation illimitée du capital par 
des moyens formellement pacifiques». P o u r q u o i p a r l e r d e l ' e s 
p r i t n o u v e a u d u c a p i t a l i s m e ? P a r c e q u e l e s a u t e u r s q u i o n t 
é t u d i é l ' é v o l u t i o n d u d i s c o u r s m a n a g é r i a l e n F r a n c e d e s 
a n n é e s 6 0 a u x a n n é e s 9 0 , p o i n t e n t u n e n o u v e a u t é d a n s c e 
d i s c o u r s , à s a v o i r u n e v o l o n t é d e j u s t i f i e r , d e m o t i v e r l ' e n g a 
g e m e n t d e c h a c u n d a n s le c a p i t a l i s m e . Il s ' a g i t d e m o n t r e r 
«en quoi la façon prescrite de faire du profit peut être dési
rable, intéressante, excitante, novatrice ou méritoire». O n v o i t 
a i n s i s u r g i r d e n o u v e a u x a c t e u r s s u r l e t e r r a i n d e s e n t r e 
p r i s e s : e n p l u s d e s c a d r e s , l e leader, l ' a n i m a t e u r , l e coach. 
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d o n t l e s r ô l e s s o n t e x a l t é s a v e c l y r i s m e d a n s la l i t t é r a t u r e 
m a n a g é r i a l e . 

B o l t a n s k i e t C h i a p e l l o é c l a i r e n t l ' u s a g e q u e l e p a t r o n a t 
f r a n ç a i s a f a i t d e q u e l q u e s m o t s d ' o r d r e f l a m b o y a n t s d e M a i 
6 8 : a u t o n o m i e , r e s p o n s a b i l i t é , h a r o s u r l a h i é r a r c h i e , d y n a 
m i s m e . . . C e t u s a g e - o u r é c u p é r a t i o n - v a m e n e r à u n e r u p 
t u r e p a r r a p p o r t a u x r è g l e s d e g e s t i o n d e s a n n é e s 6 0 , à u n 
r e j e t ( v e r b a l ) d e l a n o t i o n d e h i é r a r c h i e , à la g l o r i f i c a t i o n d e 
l ' a u t o n o m i e , d e l a m o b i l i t é , b r e f , a u r è g n e d e la f l e x i b i l i t é . 
L ' h e u r e a s o n n é d e s «entreprises maigres travaillant en 
réseaux, avec une multitude d'intervenants, ou par projets, 
orientés vers la satisfaction du client, et une mobilisation 
générale des travailleurs grâce aux visions de leurs leaders». 
D a n s c e c a p i t a l i s m e d ' e s p r i t - n o u v e a u , l a v i e e s t c o n ç u e 
c o m m e u n e s é r i e d e p r o j e t s , t o u t b o u g e , t o u t t o u r b i l l o n n e . E t 
l a p r é c a r i s a t i o n d u t r a v a i l e n t r a î n é e p a r la f l e x i b i l i t é à t o u t v a , 
s e d é v e l o p p e e n m ê m e t e m p s q u e s ' a f f a i b l i s s e n t l e s d é f e n s e s 
d u m o n d e d u t r a v a i l . 

L a s o c i é t é e n r é s e a u e s t l a g r a n d e a f f a i r e d u s o c i o l o g u e 
M a n u e l C a s t e l l s . Il c o n s i d è r e q u e le n o u v e a u s y s t è m e t e c h n o 
é c o n o m i q u e p e u t ê t r e l é g i t i m e m e n t q u a l i f i é d e c a p i t a l i s m e 
i n f o r m a t i o n n e l , o ù l e c a p i t a l a b e s o i n d ' u n e e x t r ê m e m o b i l i t é 
e t l e s e n t r e p r i s e s d e c a p a c i t é s d e c o m m u n i c a t i o n s a n s p r é c é 
d e n t . N o u s v o i l à d o n c d a n s c e t t e s o c i é t é o ù le c h a n g e m e n t 
c o n s t a n t e t la f l u i d i t é o r g a n i s a t i o n n e l l e p a r a i s s e n t d o m i n e r l e 
j e u . E t o ù s e f o r g e u n e c u l t u r e d e l ' é p h é m è r e , o ù s e c o n s t r u i t 
«un agrégat d'expériences et d'intérêts» p l u t ô t q u ' u n e c h a r t e 
d e d r o i t s e t d ' o b l i g a t i o n s . C e l a d i t , e t d e r r i è r e la f a s c i n a t i o n 
d u perpetuum mobile, C a s t e l l s o b s e r v e : «Alors que le capital 
circule librement dans les circuits électroniques des réseaux 
financiers globaux, la main-d'œuvre est encore fortement 
entravée, et le sera encore dans un avenir proche, par les ins
titutions, la culture, les frontières, la police et la xénophobie». 
A u t r e m e n t d i t , e t c e n ' e s t p a s u n e r é v é l a t i o n p o u r l e s CM, 
r i g i d i t é d u t r a v a i l s ' o p p o s e à m o b i l i t é d u c a p i t a l . 

L'homme à l'échiné pliée, t i t r e c h o i s i p o u r p r é s e n t e r u n e 
b o n n e d o u z a i n e d ' a r t i c l e s , r é s o n n e c o m m e u n c r i . P a r u d a n s 
l a c o l l e c t i o n Sociologie clinique q u e d i r i g e V i n c e n t d e 
G a u l e j a c , e t c o o r d o n n é p a r I n g r i d B r u n s t e i n , m a î t r e d e c o n f é 
r e n c e à S t r a s b o u r g , il p a r t d ' u n c o n s t a t : «le fait d'augmenter 
sans cesse la productivité entre en conflit avec le bien-être 
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physique et psychique des salariés». D e l à , e t d a n s u n e b e l l e 
m u l t i d i s c i p l i n a r i t é , l e l i v r e e x p l o r e «la face ombragée du tra
vail» e n a n a l y s a n t s u c c e s s i v e m e n t la n o t i o n d e m o d e d e g e s 
t i o n , l a n o t i o n d e l ' u r g e n c e c o m m e f a i t c u l t u r e l , l e s e f f e t s d e 
l ' e n g a g e m e n t t o t a l p o u r u n e q u a l i t é t o t a l e , l e c o n c e p t «d'é
thique de la finitude». L e r e c u e i l p o s e u n e f o u l e d e q u e s t i o n s 
p e r t i n e n t e s e t n o t a m m e n t : «Vers quel processus de civilisa
tion allons-nous ? Quelles perspectives peut-il offrir?». Il s e 
t e r m i n e p a r u n v i g o u r e u x a p p e l e n f a v e u r d e la r é s i s t a n c e à 
l ' o p p r e s s i o n , u n a p p e l à o p t e r p o u r l e b o n h e u r . 

N o u s a v o n s d é j à c i t é le n o m d u Q u é b é c o i s J - F . C h a n l a t . D e 
s o n a n a l y s e d u m o d e d e g e s t i o n f o n d é s u r l a c o m p é t i t i v i t é , 
o n s o u l i g n e r a i c i l ' e x i g e n c e d ' u n e m o b i l i s a t i o n t o t a l e d e l ' i n 
d i v i d u a u s e r v i c e d e l ' e n t r e p r i s e , a v e c d e r e d o u t a b l e s e f f e t s 
s u r l a s a n t é d u « m o b i l i s é » e t d e s a f a m i l l e . O n r e t i e n d r a a u s s i 
l a d i s t i n c t i o n c a p i t a l e e n t r e m o d e d e g e s t i o n p r e s c r i t e t m o d e 
d e g e s t i o n r é e l , c ' e s t - à - d i r e e n t r e l e c o n ç u e n h a u t e t l e v é c u 
e n b a s . A u t r e « r e c o m m a n d a t i o n » : p o u r r o m p r e a v e c la f r é n é 
s i e p r o d u c t i v i s t e , a r r ê t o n s - n o u s p o u r r é f l é c h i r , a b a n d o n n o n s 
l e t e m p s r a p i d e p o u r r e t r o u v e r l e t e m p s l e n t d e l ' h o m m e . 
P r o p o s q u i r e j o i n t u n e p r é o c c u p a t i o n m a j e u r e d u j u r i s t e e t p h i 
l o s o p h e F r a n ç o i s O s t , d a n s Le temps du droit ( O d i l e J a c o b , 
1 9 9 9 ) . 

Q u a n t à l ' A m é r i c a i n R i c h a r d S e n n e t t , p r o f e s s e u r à l a London 
School of Economies, il r a c o n t e l e s p a r c o u r s d e v i e d e t r o i s 
d e s e s c o m p a t r i o t e s : u n c a d r e s u p é r i e u r d e m u l t i n a t i o n a l e 
d o n t l e p è r e é t a i t c o n c i e r g e e t i t a l i e n , u n e t e n a n c i è r e d e b a r 
s o u d a i n t e n t é e p a r u n e c a r r i è r e d a n s l a p u b l i c i t é , u n b o u l a n 
g e r d o n t l ' e n t r e p r i s e p a s s e d e l ' a r t i s a n a t e t h n i q u e à l ' a n o n y 
m a t é l e c t r o n i q u e . L e r é c i t e s t s a v o u r e u x e t p r é c i s . L ' a u t e u r 
f a i t s o u v e n t i r r u p t i o n p a r m i s e s « h é r o s » , c e q u i n o u s v a u t u n 
d é l i c i e u x i n t e r m è d e à D a v o s , a u « s o m m e t » d e s f i n a n c i e r s . 
M a i s a u d e l à d u p l a i s i r d e la l e c t u r e , S e n n e t t a m è n e u n e 
r é f l e x i o n s u r l e t e m p s - e t s u r l e b e s o i n q u ' o n t l e s ê t r e s 
h u m a i n s d ' a v o i r d e s r e p è r e s d a n s le t e m p s - p a s s é e t s u r t o u t 
a v e n i r , r e p è r e s q u i d o n n e n t u n s e n s a u t r a v a i l e t à la v i e . C e s 
r e p è r e s s o n t e n t r a i n d e s e d i s s o u d r e d a n s la s o c i é t é e n 
r é s e a u x , d a n s la c o u r s e a u p r o f i t , d a n s la f r é n é s i e d e la 
c o n c u r r e n c e . 

Souffrances en France f a i t l ' o b j e t d a n s c e n u m é r o d ' u n e c r i 
t i q u e , p a r J a c q u e s A r o n , d ' u n a s p e c t d e la r e c h e r c h e d e 
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C h r i s t i a n D e j o u r s . G r â c e à u n s t y l e d i r e c t e t u n e e x p é r i e n c e 

p r o f e s s i o n n e l l e d e h a u t n i v e a u , c e l i v r e p a r u e n f o r m a t d e 

p o c h e a e u u n i m p o r t a n t e f f e t d ' a l a r m e e t n o u s a v o n s e n p a r 

t i c u l i e r a p p r é c i é s o n a n a l y s e d u «virilisme». 

D e s n o t e s s u r Paroles d'ouvriers d ' A l a i n T o n d e u r o n t p a r u 

d a n s la p r é c é d e n t e l i v r a i s o n d e s CM. 

R o s i n e L e w i n 
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L 'ouvrier, l'usine et le syndicalisme wallons 
Invo/utions et enjeux (1960-2000) 

B e r n a r d F U S U L I E R 
E d i t e u r A c a d e m i a B r u y i a n t , 1 9 9 9 

C ' e s t à l ' i n i t i a t i v e d e la F O P E S q u ' a é t é c o n s t r u i t c e t o u v r a 
g e a m b i t i e u x e t d e n s e , a u q u e l s e s o n t a t t e l é s s e p t c o n t r i b u -
t e u r s . Il c o m m e n c e p a r l e t é m o i g n a g e , e n 9 8 , d u p r é s i d e n t d e 
la d é l é g a t i o n s y n d i c a l e F G T B d e C o c k e r i l l - S a m b r e , D a r i o D e l 
Z o t t o , p r é s e n t é c o m m e e m b l é m a t i q u e d e l ' é v o l u t i o n d u s y n 
d i c a l i s m e , a u m o i n s d a n s la g r a n d e i n d u s t r i e d e W a l l o n i e . E t 
s a n s d o u t e , D e l Z o t t o a - t - i l u n p a r c o u r s e t u n d i s c o u r s q u e 
p e u v e n t p a r t a g e r b i e n d ' a u t r e s s y n d i c a l i s t e s . Q u e le r ê v e d ' u n 
g r a n d s o i r s e s o i t é l o i g n é , c ' e s t s û r . Q u e le m o n d e o u v r i e r s o i t 
d e v e n u p l u s h é t é r o g è n e e t l e p a t r o n p l u s i n v i s i b l e q u e n a g u è 
r e , c ' e s t s û r a u s s i . D e là à c o n s i d é r e r «qu'on ne voit plus sur 
quoi on pourrait véritablement lutter», il y a d e la m a r g e - e t 
d e l a p l a c e p o u r b i e n d e s d é b a t s . 

N a t h a l i e B u r n a y e t J a c q u e s D e l c o u r t a n a l y s e n t l e s t r a n s f o r 
m a t i o n s d e la c l a s s e o u v r i è r e : q u a l i f i c a t i o n s e t s i t u a t i o n s s e 
s o n t d i v e r s i f i é e s , e n t r a î n a n t u n e p l u r a l i s a t i o n d e s s t a t u t s e t d e 
g r a v e s b r è c h e s d a n s l a s o l i d a r i t é o u v r i è r e . D ' o ù d e s a t t e n t e s 
v i s - à - v i s d u s y n d i c a t ( e t a u s s i d e s n o n - a t t e n t e s ) t r è s d i v e r s e s 
d e c e q u ' e l l e s f u r e n t j a d i s . Q u e s t i o n s a n s r é p o n s e , o u v e r t e p a r 
l e s a u t e u r s : la l u t t e d e s c l a s s e s e s t - e l l e p o u r a u t a n t a f f a i b l i e 
o u d e v e n u e d é s u è t e ? 
M i c h e l C a p r o n c o n f i r m e s a m a î t r i s e d u d o s s i e r « S i d é r u r g i e 
w a l l o n n e » , p r é s e n t é d a n s u n e p e r s p e c t i v e t r è s l a r g e m a i s t o u 
j o u r s p r o c h e d u t e r r a i n e t d e s h o m m e s . 

O n t r o u v e r a g r a n d i n t é r ê t a u s s i à l a c o n t r i b u t i o n d e B e r n a r d 
F r a n c q e t X a v i e r L e i o u p , i n t i t u l é e « D u m o u v e m e n t o u v r i e r à 
u n s y n d i c a l i s m e f r a g m e n t é » . J e m ' é t o n n e n é a n m o i n s q u ' u n 
h i s t o r i q u e d e la g r è v e d u s i è c l e p a r v i e n n e à n e r i e n d i r e d e la 
p l a c e q u ' y o n t o c c u p é e ( a i n s i q u ' à G e r m a i n - A n g i o p a r 
e x e m p l e ) l e s m i l i t a n t s c o m m u n i s t e s e t l e u r p a r t i . 

P o u r l e s a u t e u r s , l a «matrice renardiste» d e la F G T B ( m a x i 
m u m d ' a c t i o n à la b a s e ) a f i n i p a r s ' é p u i s e r , a l o r s q u e la 
«matrice dominante» ( c e n t r é e s u r l a r é g u l a t i o n d e s r e l a t i o n s 
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d u t r a v a i l ) v a d e v e n i r u n e c o q u i l l e v i d e . C e f a i s a n t , la v o i e 
s e r a i t o u v e r t e à u n s y n d i c a l i s m e s a n s m o u v e m e n t o u v r i e r . . . 

C e q u i p a r a î t i n c o n t e s t a b l e , c ' e s t q u ' u n d é f i m a j e u r e s t l a n c é 
a u s y n d i c a l i s m e p a r l a f l e x i b i l i t é g é n é r a l i s é e . R é p o n d r e à c e 
d é f i e n r é p o n d a n t à u n e d e m a n d e ( r é e l l e ) d e s e r v i c e s p e r s o n 
n e l s f o r m u l é e p a r l e s a f f i l i é s e s t c o u r t . «Repenser le rôle du 
syndicalisme» e s t n é c e s s a i r e e t m a l a i s é . 

R L . 

Le management : science, art, magie 

M a r c e l H E E S 
E d i t i o n s Sel i A r s i a n , Par i s , 2 0 0 0 

M a r c e l H e e s p o u r s u i t s a r é f l e x i o n , e n t a m é e d a n s Des dieux, 
des héros et des managers ( v o i r CM n ° 2 1 2 ) , s u r l e c a r a c t è 
r e c o n f l i c t u e l , a n t i n o m i q u e m ê m e , d e s r e l a t i o n s e n t r e l a d i r e c 
t i o n d ' u n e e n t r e p r i s e e t s e s e m p l o y é s . 

E n d i x t e x t e s , l e p l u s s o u v e n t d e s c o n f é r e n c e s d o n n é e s 
d e v a n t u n p u b l i c d e managers, l ' a u t e u r t e n t e d e r e d o n n e r l a 
p l a c e q u i l e u r r e v i e n t à c e u x q u e le management a p p e l l e d e s 
«ressources humaines». Il m o n t r e q u e la f o r m u l e R H c o n t r i 
b u e à d i s s o u d r e l ' i d e n t i t é d e la p e r s o n n e e t s o u l i g n e s o n 
c a r a c t è r e i n s t r u m e n t a l . C e u x q u ' o n a p p e l l e «ressources 
humaines» n ' o n t r i e n à d i r e e n m a t i è r e d e s t r a t é g i e d e l ' e n 
t r e p r i s e o u d ' o r g a n i s a t i o n d u t r a v a i l . 

V o u l o i r q u ' u n e e n t r e p r i s e «marche comme un seul homme» 
r e l è v e d u f a n t a s m e , d ' u n e v o l o n t é d e «nier les rapports de 
pouvoir au sein de l'entreprise». D e m ê m e , H e e s d é m y t h i f i e 
«l'option qualité», q u i t r o p s o u v e n t v i s e à a c c r o î t r e l e c h i f f r e 
d ' a f f a i r e s a u p r i x d e t e n s i o n s a c c r u e s p a r m i l e s t r a v a i l l e u r s . 
L a c u l t u r e d ' e n t r e p r i s e , l ' e x a l t a t i o n d e s v a l e u r s d o n t e l l e s e r a i t 
p o r t e u s e s o n t a n a l y s é e s a u p l u s p r è s d e s r é a l i t é s v é c u e s p a r 
l e s « m a n a g é s » . 
P r o f e s s e u r à l ' U n i v e r s i t é c a t h o l i q u e d e L o u v a i n e t v i s i b l e m e n t 
p é n é t r é d e p e r s o n n a l i s m e , H e e s s u g g è r e «une ouverture à la 
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dimension éthique», q u i r e q u i e r t «l'audacieuse acceptation de 
considérer la donnée clé de la situation : son caractère fon
damentalement conflictuel. Seule cette reconnaissance res
taure respectivement le manager et le travailleur dans leur 
dignité d'êtres humains», p e n s e - t - i l . 

L a r e c o n n a i s s a n c e d ' i n t é r ê t s o p p o s é s s e r a i t a s s u r é m e n t u n 
p r o g r è s p a r r a p p p o r t a u d o g m e d u m a n a p ' e / ' - i n c a r n a t i o n - d e s -
i n t é r ê t s - d e - t o u s . M a i s c e p r o g r è s , d o n t H e e s v o i t b i e n q u ' i l 
s e r a i t d i f f i c i l e à c o n q u é r i r , p o u r r a - t - l l m o d i f i e r l e s r a p p o r t s d e 
f o r c e e t i n d u i r e t o u s l e s c h a n g e m e n t s i n d i s p e n s a b l e s p o u r q u e 
la r e c o n n a i s s a n c e n e s o i t p a s q u e v e r b a l e ? 

R L . 
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