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Édito
Anne-Claire Froger

TEXTE

Phéno mène en émer gence de façon géné rale, la violence dans les
orga ni sa tions se révèle être une des réalités asso ciées à la montée
des patho lo gies liées au travail. Canal Psy aborde, dans ce numéro 69,
cette ques tion préoc cu pante et en propose un modeste état des
lieux. Diffé rents psycho logues du travail inter rogés sur ce point nous
font partager ici leurs réflexions et recherches en cours.

1

Le dossier s’ouvre en effet par un article collectif de cher cheurs
cana diens qui travaillent sur cette émer gence des conduites violentes
au travail. Ils en proposent une première défi ni tion et mettent en
évidence certains déter mi nants orga ni sa tion nels s’arti cu lant aux
facteurs indi vi duels qui conduisent à ces épisodes de violence.

2

Philippe DAVEZIES, dans un second temps, revient sur la
complexi fi ca tion graduelle des modèles d’analyse, et des facteurs pris
en compte, qui tentent de circons crire et d’expli quer ces
phéno mènes crois sants depuis une ving taine d’années en France. Puis
il souligne les effets de la modi fi ca tion profonde des condi tions de
produc tion, et notam ment de l’orien ta tion massive du monde du
travail vers le tertiaire, en mettant en avant les contraintes
para doxales qui viennent à peser sur les sala riés, ce qu’il analyse en
termes de crise iden ti taire émer gente pour ces derniers.

3

Enfin, Annie DEBARD témoigne de sa pratique de psycho logue du
travail, atta chée à cette ques tion des vécus trau ma tiques sur le lieu
de travail. Après un rapide histo rique de la prise en compte de ces
ques tions dans le champ profes sionnel, elle propose un modèle de
compré hen sion de l’agres sion en quatre temps. Puis elle note le vécu
subjectif rela ti ve ment simi laire de victimes d’agres sions « internes »
ou bien « externe à l’entre prise, ainsi que les symp tômes post- 
traumatiques qui se font jour plus ou moins immé dia te ment après
l’événe ment, avant de conclure sur les mesures à prendre sous l’angle
du collectif de travail.
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Par ailleurs, Marc- Antoine BURIEZ et moi- même vous infor mons que le
numéro spécial 10 ans de Canal Psy est enfin paru, et que vous
pourrez le trouver dans les points de vente habi tuels du journal.
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TEXTE

La violence au travail est un problème sérieux et présent dans la
plupart des orga ni sa tions et ce, dans tous les secteurs de l’acti vité
écono mique. Cette réalité se reflète dans nombre d’enquêtes
gouver ne men tales et d’études scien ti fiques probantes. Deuxième
cause de morta lité sur les lieux de travail aux États- Unis en 1995, le
nombre d’homi cides est évalué, pendant cette même période, à plus
d’un millier de personnes chaque année. Au nombre des victimes, les
hommes seraient trois fois plus touchés que les femmes (TOSCANO et
WINDAU, 1996). Loin d’être en voie de dispa ri tion, l’inci dence de ce
problème connaî trait une nette augmen ta tion (NATIONAL INSTI TUTE FOR

SAFETY AND HEALTH, 1996).

1

En Europe, la deuxième enquête de I’Euro pean Foun da tion for the
lmro ve ment of Living and Working Conditions (CHAPPELL et DI MARTINO,
2000), basée sur un échan tillon de plus de 15 000 travailleurs,
rapporte que 4 % des travailleurs euro péens affirment avoir été
victime de violence physique au travail, 2 % de harcè le ment sexuel et
8 % d’inti mi da tion ou bullying. Une enquête menée par la British
Health and Safety Executive rapporte que 30 % des travailleurs
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œuvrant dans le secteur du commerce affir maient être victime d’abus
et de violence verbale plusieurs fois par semaine dans le cadre de leur
travail (FIET, 1994). Un autre rapport d’enquête, prove nant d’un
syndicat italien repré sen tant les travailleurs d’entre prises en
entre tien ménager (450 000 membres, dont 80 % sont des femmes)
souligne l’omni pré sence de cas de harcè le ment sexuel impli quant des
menaces, des plaintes ou des demandes de rempla ce ment si le
travailleur ne se plie pas aux avances faites par le client (FIET, 1994).

La figure 1 illustre la préva lence de la violence au travail dans divers
pays de la commu nauté écono mique européenne.

3

Ce court texte fait le pari de proposer des réponses (souvent testées)
aux ambi guïtés qui affligent la docu men ta tion, la recherche et la
praxis en gestion de la violence au travail tels les acteurs impli qués
dans la violence au travail, la nature (défi ni tion) de la violence au
travail, les sources de la violence au travail, le bilan provi soire de
notre savoir en ce domaine.

4
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Les acteurs impli qués dans des
violences en milieu de travail
Le milieu du travail est le théâtre de nombreuses expres sions ou
incar na tions de la violence. Pour y voir clair, une première
diffé ren cia tion, de MERCHANT et LUNDEL (2001), prend appui sur
l’iden tité du présumé agres seur qui commet le geste et sur la nature
de sa rela tion avec la victime ; ce qui donne lieu à une clas si fi ca tion
de quatre caté go ries de violences liées au travail : la violence
crimi nelle, la violence occu pa tion nelle, la violence domes tique, la
violence au travail propre ment dite.

5

La violence criminelle, est l’acte d’une personne exté rieure à
l’orga ni sa tion commet tant un crime et assaillant du même coup un
employé. La victime connaît peu ou aucu ne ment son agres seur. Le
braquage d’une banque, d’un restau rant ou d’un taxi, un attentat
terro riste en sont des exemples repré sen ta tifs. La majo rité des décès
décou lant de violence en milieu de travail proviennent de ce premier
type d’agres sion (LEBLANC et BARLING, 2005).

6

La violence occupationnelle regroupe les conduites violentes
perpé trées par un client ou un béné fi ciaire de l’orga ni sa tion envers
un ou des membres alors que ceux- ci remplissent leurs fonc tions. Les
chauf feurs d’autobus, les poli ciers, les infir mières, sont des exemples
de profes sions à risque pour cette deuxième caté gorie de
violence (MERCHANT et LUNDEL, 2001). Contrai re ment à la violence
crimi nelle, l’agres seur s’en prend à un repré sen tant de l’orga ni sa tion.
L’agres seur ne cherche pas à s’enri chir. Il désire se venger, passer un
message, être entendu ou être desservi autrement.

7

La violence domestique corres pond à une agres sion commise par une
personne entre te nant ou ayant entre tenu par le passé une rela tion
person nelle avec un membre de l’orga ni sa tion. L’agres seur ne travaille
habi tuel le ment pas pour la même orga ni sa tion. Le geste posé est en
fait relié à la rela tion entre tenue avec la victime à l’exté rieur de
l’orga ni sa tion. Il s’agit géné ra le ment de rela tions conju gales. L’image
de cette caté gorie de violence la plus véhi culée demeure celle de l’ex- 
conjoint se présen tant sur le lieu de travail de son ex- femme
pour l’agresser.

8
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La violence au travail se réfère au geste d’un membre ou d’un ex- 
membre qui agresse un autre membre. Le motif de l’agres sion
décou le rait prin ci pa le ment de disputes inter per son nelles surve nues
dans le cadre du travail (MERCHANT et LUNDEL, 2001). Elles prennent
géné ra le ment place au sein de l’orga ni sa tion mais peuvent égale ment
se produire à l’exté rieur. Le terme au travail ne veut donc pas limiter
les attaques à celles se produi sant entre les quatre murs de
l’orga ni sa tion. Dans cette pers pec tive, une bataille entre deux
collègues dans un bar pour des motifs reliés au travail constitue de la
violence au travail.

9

C’est de ce dernier type de violence dont il sera ques tion dans ce
texte. C’est cette dernière caté gorie de violence qui a reçu le plus
d’atten tion de la part des cher cheurs (LEBLANC et BARLING, 2005).

10

La violence au travail : définition
Aucune défi ni tion de la violence au travail ne fait présen te ment
consensus dans ce domaine de recherche. À l’inverse, on constate
plutôt une confu sion termi no lo gique persis tante entre les concepts
de violence, de harcè le ment et d’abus de pouvoir (KEASHLY et HARVEY,
2005 ; NEUMAN et BARON, 2005). Une recherche appro fondie des
défi ni tions de ce terme commun à plus de sept disci plines et sciences
sociales nous a conduit à proposer cette défi ni tion :

11

La violence au travail est une conduite d’un membre ou d’un ex- 
membre d’une orga ni sa tion contre ve nant aux normes en vigueur
dans cette orga ni sa tion visant à causer un tort ou à contraindre un
autre membre (COURCY, SAVOIE et BRUNET, 2004).

Les impli ca tions de cette défi ni tion invitent à y apporter quelques
expli ca tions. D’abord, que la violence soit une conduite indique
clai re ment que le diag nostic de présence de violence au travail ne
peut s’appuyer que sur des gestes concrets. Ainsi, les atti tudes, les
pensées ou les préjugés, s’ils ne se traduisent pas par des conduites
obser vables, ne peuvent consti tuer de la violence au travail. Même si
la violence est consti tuée d’actes, une nuance impor tante doit être
apportée. La taxo nomie de BUSS (1961) permet de caté go riser la
plupart des conduites violentes. Certains gestes sont clai re ment
posés en présence de la victime (violence directe). D’autres gestes

12
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sont plus subtils et peuvent se faire à l’insu de la victime (violence
indi recte). De plus, alors que la plupart des actes de violence reposent
sur l’émis sion de conduites obser vables (violence active), certains
gestes peuvent aussi provenir de l’omis sion d’une conduite attendue
compor tant des consé quences graves (violence passive). Ces
distinc tions regrou pées forment huit mani fes ta tions possibles de la
violence présen tées à la figure 2.

Est membre d’une organisation, toute personne qui y effectue un
travail pour lequel elle reçoit un salaire ou en tire sa prin ci pale source
de rému né ra tion, peu importe le statut occupé ou le contrat de
travail établi entre les parties. Dans le cas de l’ex- membre, on
consi dé rera une action violente de cette personne comme étant de la
violence au travail si les motifs de l’acte sont liés aux événe ments
survenus dans le milieu de travail alors qu’elle était encore en emploi.

13

Les gestes posés pour être consi dérés comme violents doivent
contre venir aux normes en vigueur dans cette organisation. Cette
propo si tion implique qu’un même geste peut être consi déré comme
violent dans un milieu de travail et anodin dans un autre. La culture
du milieu de travail, c’est- à-dire les croyances, valeurs et normes
déter minent ce qui est admis sible et ce qui ne l’est pas. Un blas phème
sera ainsi toléré dans une entre prise et perçu comme inac cep table

14
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dans une autre. À cette struc ture orga ni sa tion nelle norma tive
s’ajoutent égale ment les normes profes sion nelles déon to lo giques et
éthiques qui contri buent à définir l’accep table de ce qui ne l’est pas.
Et fina le ment, la société constitue le réfé rent ultime en matière de
violence. Si cette société consi dère comme violent par exemple l’acte
de tenter un attou che ment sexuel, une orga ni sa tion permis sive à cet
égard ne devrait pas invo quer sa culture interne pour justi fier son
inac tion face à de tels gestes ou nier la violence du geste.

Aux pres crip tions de l’enca dre ment normatif s’ajoute la notion d’acte
« raison nable » qui se définit en fonc tion de deux prin ci paux
éléments : les consé quences du geste étaient- elles prévi sibles pour
l’agres seur ? ; et ce type de geste est- il norma le ment respec tueux des
personnes ? Dans le cas où la réponse serait posi tive pour la première
ques tion et néga tive pour la seconde, le geste comporte un carac tère
dérai son nable et peut, s’il rencontre les autres condi tions édic tées,
être présumé comme étant violent.

15

De plus, pour être iden tifié comme violent, le geste doit viser à causer
un tort ou à contraindre un autre membre. Cette dernière propo si tion
souligne l’impor tance de l’inten tion na lité du geste bien qu’elle soit
souvent diffi cile à iden ti fier ou à cerner. On ne dégage toute fois pas
de toute respon sa bi lité la personne qui ne serait pas consciente de
l’impact de ses gestes. Sous prétexte de ne pas avoir l’inten tion de
blesser, plusieurs pour raient aussi prétendre ne pas avoir posé de
geste de violence. Toute fois, dans ce cas précis, la notion d’acte
raison nable devrait appuyer l’analyse de la conduite de la personne.

16

L’atteinte ou la contrainte exercée sur la victime se mani festent selon
quatre moda lités (DAMANT, DOMPIERRE, et JAUVIN, 1997) : la
violence psychologique réfère à des compor te ments pouvant causer
un tort aux plans cognitif ou émotif alors que la personne est atteinte
dans sa confiance en soi et son estime person nelle (KEASHLY, 1998). Les
mots sont la voie habi tuel le ment privi lé giée pour ce faire. La
violence physique est consti tuée de compor te ments pouvant causer
un tort au corps (bles sures ou dommages corpo rels) ou à la propriété
de la personne (objets appar te nant ou liés au travail de la victime). La
violence sexuelle réfère aux compor te ments à conno ta tion sexuelle
pouvant causer un tort à la dignité ou à l’inté grité physique et/ou
psycho lo gique de la personne. Elle inclut bien sûr les gestes asso ciés

17
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au harcè le ment sexuel comme les tenta tives d’attou che ment mais
comprend aussi toute discri mi na tion liée au sexe tels les blagues
sexistes, le trai te ment diffé rent selon le sexe ou encore les
commen taires liés à l’orien ta tion sexuelle ou à la grossesse. La
violence financière touche aux avoirs finan ciers de la victime et/ou à
ses revenus et dépenses en vue d’engen drer une perte finan cière
pour la victime. On peut par exemple ne pas verser tout le salaire
mérité ou encore retarder le rembour se ment de frais engen drés par
le travail.

Ces caté go ries d’atteinte amènent à perce voir sous un autre angle les
mani fes ta tions de violence. En ce sens, il est impor tant de conce voir
que ces caté go ries ne soient pas mutuel le ment exclu sives. Un même
geste peut ainsi avoir des réper cus sions sur plus d’une de ces cibles à
la fois. Pensons par exemple aux attaques physiques sur une
personne qui atteignent à la fois le corps et la confiance en soi.

18

Racines de la violence au travail
L’approche clinique qui consiste à guérir les maux de la victime de
violence, bien qu’indis pen sable, ne suffit pas car elle ne s’en prend
qu’aux consé quences. L’approche de la psycho logie du travail
s’attache à la recherche des causes et à leur neutra li sa tion afin de
corriger une situa tion orga ni sa tion nelle malsaine ou, mieux encore,
de prévenir l’appa ri tion de telles situa tions. Bien que rela ti ve ment
peu de travaux de recherche visant à iden ti fier les causes opérantes
de la violence au travail aient été menés, les résul tats recueillis jusqu’à
présent appuient davan tage certaines pistes expli ca tives que d’autres.

19

La première piste à être explorée fut celle de dresser le portrait type
de l’agresseur. Décou lant de l’examen des homi cides perpé trés en
milieu de travail, on y retrouve plusieurs éléments tels l’âge (les plus
jeunes seraient plus violents) ou le sexe (les hommes préfé re raient la
violence physique alors que les femmes adop te raient des conduites
de violence psycho lo giques), les loisirs à risque (par exemple, aimer la
chasse ou collec tionner les armes à feu) ou l’histo rique de ces
personnes (par exemple, avoir eu une enfance diffi cile avec nombreux
rejets des pairs ou de personnes du sexe opposé). La géné ra li sa tion
exces sive qu’a entraîné le passage de ces portraits type à celui de
« personnes à risque d’agresser » n’a pas permis toute fois de déceler

20
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à coup sûr ces « bombes à retar de ment » des autres indi vidus ayant
des carac té ris tiques ou un parcours simi laires et n’ayant jamais
agressé ou attenté à la vie d’autrui. Sauf pour les jour na listes en mal
de sensa tion na lisme ou les « profilers » profes sion nels, cette piste est
aujourd’hui abandonnée.

Les travaux subsé quents ont porté sur l’iden ti fi ca tion de facteurs
indi vi duels de risque. À l’aide de devis de recherche quan ti tatif, les
cher cheurs ont mesuré la force des liens unis sant la présence de
carac té ris tiques person nelles rela ti ve ment stables (person na lité,
atti tudes, croyances) et l’émis sion avouée de conduites violentes. La
plupart des résul tats rapportent des liens ténus mais signi fi ca tifs
entre l’atti tude favo rable à la vengeance de même qu’un style
d’attri bu tion hostile, et la fréquence des conduites violentes. Une
seule étude, celle de DOUGLAS et MARTINKO (2001), a obtenu des résul tats
plus probants en regrou pant plusieurs carac té ris tiques indi vi duelles
dont la prédis po si tion à la colère, le style d’attri bu tion hostile, l’affect
négatif (NA), l’atti tude favo rable à la revanche, le manque de contrôle
de soi et l’expo si tion préa lable à une culture corpo ra tive violente.
Cette combi naison de carac té ris tiques person nelles a permis
d’expli quer de façon impor tante l’adop tion de conduites violentes
(62 % de variance expli quée). Par ailleurs, un résultat fort promet teur
provient de la person na lité, plus spéci fi que ment de l’amabi lité qui
prédit jusqu’à 25 % de la variance des compor te ments anti so ciaux
auto- déclarés : moins une personne se décrit comme étant aimable,
plus elle avoue avoir adopté des compor te ments déviants, concept se
compo sant entre autres de conduites violentes (LEBROCK, 2004 ;
PLUNIER et al., 2004). Des résul tats plus probants sont géné ra le ment
obtenus en consi dé rant les réac tions émotives telles la frus tra tion et
la colère. Dans plusieurs études, il appa raît que la frus tra tion et la
colère sont forte ment liées à l’adop tion de conduites violentes. Ces
réac tions proviennent géné ra le ment de condi tions ou de situa tions
envi ron ne men tales liées à l’orga ni sa tion dans laquelle les
personnes travaillent.

21

Déter mi nants organisationnels
Fidèles à l’équa tion de Lewin (C=PxE) selon laquelle le Compor te ment
est fonc tion de la Person na lité et de l’Envi ron ne ment (LEWIN, 1951),

22
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plusieurs auteurs se sont mis à scruter l’envi ron ne ment de travail.
Des orga ni sa tions, de par leur struc ture et leur modus operandi,
peuvent- elles en effet amener certains de leurs membres à agresser
un confrère, un subal terne, un supé rieur hiérar chique ou un
employeur ? Ces facteurs peuvent- ils expli quer pour quoi une
personne habi tuel le ment paci fique en vient à s’en prendre à un autre
membre de l’orga ni sa tion ? Cette pers pec tive de ques tion ne ment met
donc l’emphase sur les causes organisationnelles de la violence,
appe lées facteurs de risque.

Orga ni sa tion du travail
Récem ment plusieurs études ont relié des carac té ris tiques de
l’orga ni sa tion du travail à la fréquence des compor te ments
d’agres sion (BARON et NEUMAN, 1996 ; LEYMAN, 1996 ; VÉZINA et al., sous
presse). Les résul tats de ces travaux révèlent que le manque
d’auto nomie dans l’orga ni sa tion et l’exécu tion du travail,
l’orga ni sa tion hiérar chique trop stricte du travail, de fréquents
chan ge ments orga ni sa tion nels, les conflits de rôle, les emplois
mono tones, l’insé cu rité d’emploi, la sous- utilisation des capa cités des
travailleurs ainsi que la préca rité des emplois offerts repré sentent
des facteurs de risques. VÉZINA et ses colla bo ra teurs (VÉZINA, 2000)
précisent de plus que les risques de violence physique et
d’inti mi da tion seraient de 30 à 80 % plus élevés pour les personnes
dont le rythme de travail dépend du travail fait par leurs collègues,
qui doivent réaliser des tâches complexes ou qui manquent de temps
pour réaliser leur travail (VÉZINA et al., sous presse). Les mêmes risques
seraient à prévoir pour les employés ne pouvant prendre leurs pauses
quand ils le dési rent ou qui ne contrôlent pas la cadence ou la vitesse
de travail (VÉZINA, 2000). Ces facteurs de risque ont tendance à avoir
plus d’impact dans le secteur public ou dans une grande
orga ni sa tion (VÉZINA et al., sous presse).

23

Les condi tions envi ron ne men tales de travail inap pro priées (chaleur,
humi dité, éclai rage, qualité de l’air, salu brité, espace de travail, niveau
de bruit et acha lan dage) consti tue raient aussi des irri tants
suscep tibles de déclen cher des agres sions (ANDERSON, ANDERSON et
DEUSER, 1996 ; COHN et ROTTON, 1997 ; COURCY et SAVOIE, 2004).
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Laurence Chassard

L’orga ni sa tion du travail et l’envi ron ne ment physique de travail
repré sentent donc des facteurs de risque majeur pour les membres,
suscep tibles de causer de nombreuses insa tis fac tions et frus tra tions
ainsi qu’augmenter le niveau de stress, résul tant possi ble ment en
mani fes ta tions d’agres sion entre travailleurs.

25

La qualité des rela tions au travail
La qualité des rela tions établies dans les milieux de travail et la façon
dont les personnes traitent leurs colla bo ra teurs au quoti dien
s’avèrent de puis sants prédic teurs de la violence au travail (COURCY,
SAVOIE et BRUNET, 2003). Les travailleurs réagissent rapi de ment et
parfois agres si ve ment à un mauvais trai te ment, à un manque de
consi dé ra tion ou à une gestion inadé quate des diffé rends (BIES et

26

https://publications-prairial.fr/canalpsy/docannexe/image/2740/img-3.jpg


Canal Psy, 69 | 2005

TRIPP, 1996 ; SKARLICKI et FOLGER, 1997). C’est le prin cipe de réci pro cité
connue autre fois sous l’appel la tion « loi du talion ». Quelques études
ont permis d’établir des liens clairs entre les rela tions que les
membres entre tiennent au travail et la fréquence des agres sions
obser vées dans ces milieux.

D’une part, la qualité perçue de la super vi sion s’avère un facteur
signi fi catif pour expli quer l’emploi de violence verbale par des
subal ternes à l’égard de leur super vi seur (HAGEDOORN et al., 1999). Cette
rela tion serait d’autant plus forte que les subal ternes ne font pas
confiance à leur super vi seur et jugent que leur rela tion avec celui- ci
est peu effi cace (COURCY et SAVOIE, 2004). D’ailleurs, l’impar tia lité et
l’utili sa tion souple du statut par le supé rieur immé diat, telles que
perçues par les subor donnés, sont néga ti ve ment liées à l’émis sion de
compor te ments d’atteinte à l’inté grité psycho lo gique ou de
malveillance de la part de ces derniers (LEBROCK, 2004).

27

La seule présence de conflits dans les unités de travail est asso ciée
par ailleurs à la fréquence d’agres sions entre travailleurs (CHEN et
SPECTOR, 1992). Qui plus est, comme le mentionne THOMAS (1992), si les
conflits sont mal gérés, ils peuvent dégé nérer rapi de ment et se
trans former en guerre ouverte entre les belli gé rants. À cet égard, le
style de gestion de conflits adopté par le super vi seur serait un
prédic teur impor tant des agres sions de subal terne à leur égard. En
effet, les super vi seurs évitant les conflits ou préfé rant s’accom moder
à la posi tion de leurs subal ternes avec qui ils sont en conflits
susci te raient davan tage d’agres sions chez leurs
subor donnés (AQUINO, 2000).

28

Le climat de travail, la culture et
la justice organisationnelle
Selon des études réali sées sur le climat de travail, la fréquence des
agres sions serait forte ment liée à la percep tion qu’ont les travailleurs
de la façon dont ils sont traités et gérés (COURCY, SAVOIE et BRUNET,
2003). Les réac tions agres sives des employés seraient encore plus
exacer bées si la rela tion avec le supé rieur immé diat est mauvaise et
qu’ils sont eux- mêmes peu engagés envers l’orga ni sa tion (COURCY et
SAVOIE, 2004). Au cœur des compo santes du climat de travail, des
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défaillances en termes de respect et de consi dé ra tion
inter per son nels, d’auto nomie, de mobi li sa tion et de rela tions
inter groupes s’avèrent des variables signi fi ca ti ve ment liées à la
fréquence des actes de violence (COURCY, SAVOIE et BRUNET, 2003 ;
COURCY et SAVOIE, 2004).

Une étude sur les cultures grou pales indique que les milieux
carac té risés par une vive compé ti tion entre les membres et de
nombreux conflits inter per son nels sont liés à une plus grande
fréquence des conduites violentes. À l’inverse, une culture où la
coopé ra tion entre les membres est valo risée s’associe avec une plus
faible fréquence des compor te ments de violence au travail (DION et al.,
2000). La bana li sa tion de la violence, élément omni pré sent dans la
culture de certaines orga ni sa tions, constitue égale ment un
prédic teur impor tant et souvent oublié des conduites violentes. Cette
tolé rance, si elle devient un élément culturel, peut consti tuer un
puis sant prédic teur de la violence (ROBINSON et O’LEARY- KELLY, 1998),
puisque l’adop tion de telles conduites engen dre rait la multi pli ca tion
des actes violents chez les autres travailleurs.

30

Les travaux portant sur le senti ment de justice orga ni sa tion nelle
indiquent clai re ment que des travailleurs rapportent davan tage
d’agres sions dans leur milieu lorsqu’ils perçoivent que la prise de
déci sions impor tantes les concer nant est effec tuée de façon
arbi traire et sans les consulter et est appli quée sans égard ou
justi fi ca tion satis fai sante, lais sant présumer du favo ri tisme (BARON,
NEUMAN et GEODES, 1999). Pour leur part, les iniquités sala riales seraient
égale ment asso ciées à l’émis sion de conduites violentes mais de façon
moindre lorsque les travailleurs perçoivent les prises de déci sions
comme étant justes (SKARLICKI et FOLGER, 1997).

31

En somme, nous rete nons des études sur les facteurs de risque
orga ni sa tion nels l’impor tance de leur rôle dans la prédic tion des
conduites de violence. Au plan statis tique, les condi tions de
l’envi ron ne ment de travail semblent plus impor tantes que les
carac té ris tiques person nelles. Une nuance impor tante s’impose
toute fois. La mesure de ces condi tions de travail repose dans la
plupart de ces études sur la percep tion que les membres du
personnel s’en faisaient. À titre d’exemple, le climat de travail,
condi tion prédo mi nante dans l’expli ca tion de la violence, repose sur
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la percep tion partagée des membres de la façon dont ils sont traités
et gérés. Les gens réagissent ainsi davan tage à leur percep tion, et en
fait à la percep tion d’un écart entre leurs percep tions et leurs
attentes, qu’à l’orga ni sa tion « objec tive » de leurs condi tions
de travail.

Que pouvons- nous tirer de cette
décennie de recherche ?
En fait, ce parcours de l’étude des facteurs de risque de la violence au
travail ramène inva ria ble ment à une équa tion fonda men tale, celle de
LEWIN sur la prédic tion des conduites indi vi duelles au travail :
C=f(PxE). Cette équa tion stipule que le compor te ment (C) sera
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Souffrance au travail : le risque
organisationnel
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TEXTE

Au cours des deux dernières décen nies, les ques tions de santé
mentale au travail sont deve nues un sujet de préoc cu pa tions pour un
nombre crois sant de profes sion nels de santé. Cela ne signifie pas
pour autant que ce phéno mène soit aisé ment compré hen sible et que
nous dispo sions des moda lités de prise en charge adap tées.
Construire ces moda lités implique d’analyser ce qui s’est passé et
d’essayer d’entendre ce qui s’exprime à travers les termes de
souf france au travail, de stress profes sionnel, de harcè le ment moral.

1

Pour tenter cette analyse, je vous propose de partir des acquis de la
litté ra ture scien ti fique internationale.

2

La litté ra ture anglo- saxonne aborde la ques tion sous l’angle du stress
profes sionnel. Elle est orga nisée autour d’un modèle qui a émergé à la
fin des années 70, le modèle de KARASEK. Un des avan tages de ce
modèle est proba ble ment sa simpli cité. Il met en avant deux facteurs :
le niveau d’exigences et l’autonomie.

3

Premier résultat de ces recherches : le niveau d’exigence en lui- même
n’est pas prédictif des patho lo gies du stress. Pour rendre compte de
la souf france au travail et des atteintes à la santé qui en résultent, il
faut plutôt consi dérer l’auto nomie dont disposent les sala riés.
L’auto nomie, c’est ici la possi bi lité de disposer d’un espace
d’expé ri men ta tion dans lequel le sujet puisse s’éprouver et cher cher
les voies de son développement.

4

À la lumière de la clinique, nous dirions que ce qui est ici en ques tion,
c’est le pouvoir d’agir, c’est- à-dire le pouvoir de se mani fester comme
humain et non comme un rouage. Et les travaux anglo- saxons
montrent que le risque de basculer dans la maladie physique ou
mentale concerne avant tout les sala riés qui sont soumis à un fort
niveau de pres sion mais qui, surtout, ne disposent que d’espaces

5
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d’expres sion et de déve lop pe ment très réduits. À la fin des années 70,
la cible du stress profes sionnel, ce sont donc essen tiel le ment les
ouvriers spécia lisés des processus tayloriens.

À partir de là, il est inté res sant d’observer l’évolu tion de la litté ra ture.
À la fin des années 80, le modèle de KARASEK s’enri chit d’un nouveau
facteur. Il s’agit du soutien social : la possi bi lité ou non de béné fi cier
du soutien tech nique et de la compré hen sion de la hiérar chie, de
l’aide et de la soli da rité des collègues. Toutes choses égales par
ailleurs, l’absence de soutien social, l’isole ment au travail, appa raît
comme un facteur de dégra da tion de la santé. Nous assis tons donc à
l’émer gence d’un facteur de souf france qui ne concerne plus
seule ment les ouvriers spécia lisés mais qui présente une vali dité pour
toutes les caté go ries de salariés.

6

Le pas suivant, dans les années 90, est l’appa ri tion du modèle de
SIEGRIST qui met l’accent sur la recon nais sance. Le senti ment d’un
déséqui libre entre la mobi li sa tion et la rétri bu tion, le senti ment
d’injus tice, appa raissent très prédic tifs des atteintes à la santé.

7

Et la ques tion concerne, ici encore, tous les sala riés. Mais des
phéno mènes tout à fait nouveaux appa raissent lorsque l’on s’inté resse
aux caté go ries sociales qui passaient anté rieu re ment pour
privi lé giées. C’est ainsi que le senti ment d’exploi ta tion est exprimé
par 40 % des employés et – chiffre tout à fait impres sion nant – par
30 % des cadres supérieurs.

8

Dans la période anté rieure, la souf france au travail était étroi te ment
liée à la divi sion en classe de la société. Nous sommes aujourd’hui
confrontés à une diffu sion à l’ensemble du monde du travail des
phéno mènes de souf france psychique. C’est ainsi que la première
dépres sion reconnue par la sécu rité sociale comme maladie
profes sion nelle, dépres sion soldée par un suicide, a concerné un
cadre supérieur.

9

Ces résul tats ouvrent donc sur une série de ques tions. Par quels
méca nismes les formes du travail actuel font- elles de l’isole ment un
danger pour l’iden tité et une menace pour la santé ? Comment
comprendre ce senti ment d’être traités de façon injuste, exprimé par
des caté go ries de sala riés consi dé rées comme privi lé giées ?

10
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Il nous faut, pour comprendre plus avant, quitter les obser va tions
géné rales produites par l’épidé mio logie et avancer du côté des
inves ti ga tions cliniques.

11

À y regarder de près, les évolu tions actuelles de l’orga ni sa tion du
travail appa raissent, en effet, porteuses de trans for ma tions qui
modi fient le rapport au travail dans l’ensemble des secteurs du
monde du travail et à tous les niveaux hiérarchiques.

12

Remon tons en arrière : l’orga ni sa tion de la société indus trielle était
dominée par le taylo risme. Sous ce régime, l’injonc tion faite aux
indi vidus était de se comporter comme des rouages. La situa tion
lais sait peu de place à l’impro vi sa tion. L’indus trie produi sait en masse
des produits stan dar disés pour des marchés de premier équi pe ment
et le public qui décou vrait la consom ma tion ache tait ce qu’on
lui proposait.

13

L’acti vité de produc tion était prévi sible. L’orga ni sa teur pouvait donc
prétendre la pres crire dans le détail et traiter les sala riés comme de
purs exécutants.

14

Le tableau a radi ca le ment changé. L’indus trie est aujourd’hui
confrontée à des marchés de ré- équipement et donc à des clients
avertis, dans une situa tion de concur rence exacerbée. Du point de
vue des sciences de la gestion, les condi tions de la perfor mance en
sont trans for mées. Elles ne tiennent plus aux écono mies d’échelles
que permet tait la produc tion de masse d’objets stan dar disés mais à la
capa cité à adapter l’acti vité au plus près des varia tions quan ti ta tives
et quali ta tives de la demande. L’acti vité est de moins en moins
effec tuée sur ordre de l’enca dre ment et de plus en plus sous la
pres sion directe du client, du patient, de l’usager. Partout le travail
évolue sur le modèle du service. On parle de servi cia ri sa tion du
monde du travail. La possi bi lité de pres crire le travail dans le détail
n’est plus tenable. Nous avons ainsi assisté à un désen ga ge ment des
hiérar chies vis- à-vis des moda lités d’exécu tion du travail, et à un
appel à l’auto nomie, à l’initia tive, et à la responsabilité.

15

L’orga ni sa teur a cédé la place au manager. L’orga ni sa teur préten dait
connaître le travail ; le manager n’a plus cette préten tion. Son bagage
est constitué de savoirs décon tex tua lisés, sans lien avec les contenus
tech niques des acti vités qu’il doit enca drer. Résultat : le prin cipe
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d’orga ni sa tion proba ble ment le plus répandu aujourd’hui est
« débrouillez- vous ! ». Mais cela signifie que l’évolu tion du travail
oblige à faire appel à l’intel li gence des salariés.

Par ailleurs, ces mêmes évolu tions confèrent à l’acti vité un contenu
rela tionnel plus expli cite. La ques tion du sens de l’acti vité est, de ce
fait, beau coup plus présente.

17

À la diffé rence de la situa tion anté rieure, l’inves tis se ment de
l’intel li gence et de la person na lité dans le travail est donc requis par
l’orga ni sa tion du travail.

18

Ces évolu tions peuvent légi ti me ment être consi dé rées comme
favo rables. C’est d’ailleurs ce qui a permis leur déve lop pe ment. Les
employeurs se sont sortis de la crise de gouver na bi lité qui tendait à
para lyser les entre prises dans les années 70 en surfant sur les
critiques du carac tère oppres sant de l’orga ni sa tion sociale et sur les
aspi ra tions montantes à l’accom plis se ment de soi.

19

Il semble donc, au premier abord, que les sala riés auraient vu
augmenter leur pouvoir d’agir ce qui devrait avoir un effet positif sur
leur santé physique et mentale si l’on en croit les travaux de KARASEK.
Or, ce n’est pas le cas.

20

Il faut donc essayer de comprendre comment les pers pec tives
d’accom plis se ment que proposent mani fes te ment les orga ni sa tions
du travail actuelles peuvent se trans former en cauche mars pour une
partie non négli geable des salariés…

21

Dans cette direc tion, notons tout d’abord que l’impor tance crois sante
prise par la réflexion éthique au cœur de l’acti vité constitue un
puis sant appel au débat sur le travail, sur ses moda lités et ses
fina lités. En effet, face aux situa tions parti cu lières qu’il rencontre,
chacun tend à envi sager la situa tion sous un jour personnel. Mais la
singu la rité de la mobi li sa tion indi vi duelle ouvre très rapi de ment sur
le constat d’une plura lité de concep tions du bien. En rester à une
situa tion dans laquelle chacun agit à sa guise n’est pas possible du fait
du carac tère de plus en plus collectif de l’acti vité. L’acti vité éthique
appelle donc une acti vité commu ni ca tion nelle orientée sur la
construc tion d’accords norma tifs suscep tibles de cadrer la
mobi li sa tion et d’orga niser la coopé ra tion. Plus simple ment : il n’a
jamais été aussi néces saire qu’aujourd’hui de prendre du temps pour

22
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réflé chir et pour discuter sur ce qu’on a fait hier, sur ce qu’on est en
train de faire aujourd’hui et sur ce qu’on fera demain. C’est sur ce
point que nous voyons surgir les difficultés.

En effet, le désen ga ge ment des hiérar chies vis- à-vis des moda lités
d’exécu tion du travail ne s’est pas traduit par le déploie ment d’un
laisser- faire géné ra lisé. Le contrôle ne s’est pas relâché. Bien au
contraire, il s’est plutôt accentué. Mais il est surtout exercé selon des
moda lités diffé rentes de ce que nous connais sions anté rieu re ment. Il
est assumé par des indi vidus plus éloi gnés du métier qu’autre fois et il
repose sur des indi ca teurs de plus en plus abstraits, issus des
exigences de la ratio na li sa tion financière.

23

En effet, à partir des années 70, les mesures de libé ra li sa tion et de
globa li sa tion des marchés finan ciers ont entraîné une montée en
puis sance des logiques finan cières qui s’est traduite par une course
perma nente à la réduc tion des coûts et à l’accé lé ra tion de
la production.

24

Nous touchons là les ressorts de l’un des para doxes de la période :
alors que l’ensemble des acti vités évolue vers les moda lités
d’orga ni sa tion des services, alors que les dimen sions quali ta tives
prennent une impor tance crois sante dans l’acti vité, par un
mouve ment inverse, les modes d’évalua tion pure ment quan ti ta tifs,
statis tiques, comp tables, les évalua tions en termes de débit qui sont
ceux de la chaîne taylo rienne tendent à être appli qués à l’ensemble
des activités.

25

Le carac tère réduc tion niste de cette approche se traduit par une
inca pa cité des mana gers à prendre en compte les dimen sions de
l’acti vité qui ne s’expriment pas en termes de valeurs marchandes. La
pres sion tempo relle tend ainsi à réduire voire à écraser les temps de
prépa ra tion, d’anti ci pa tion, de discus sions, d’études.

26
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Laurence Chassard

Nous disions que jamais la néces sité de réflé chir et de discuter sur le
travail ne s’était autant imposée. Il faut main te nant compléter : jamais
n’a été aussi prégnant le senti ment de travailler pour hier, d’être
constam ment pris par l’urgence et de n’avoir pas de temps pour la
réflexion et le débat.

27

Mais cette situa tion a aussi d’autres consé quences qui vont donner
leur contenu drama tique à cette évolu tion. Dans ces condi tions de
pres sion à l’abat tage et de restric tion sur les moyens, de nombreux
sala riés se trouvent dans l’inca pa cité de main tenir la qualité de
leur travail.

28

À tous les niveaux hiérar chiques, nous rencon trons des indi vidus qui
ne se recon naissent pas dans les formes dégra dées impo sées à leur
acti vité au nom des contraintes écono miques. L’ensemble du monde

29
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du travail est ainsi traversé par une conflic tua lité autour des critères
d’évalua tion de la qualité du travail.

Dans ce débat sur la qualité, le mana ge ment tient une posi tion très
claire mais qui n’est souvent pas comprise. En effet, dans la
pers pec tive du Mana ge ment de la Qualité Totale, l’excel lence c’est le
juste néces saire. En faire plus qu’il n’est néces saire pour vendre, c’est
gâcher des ressources collec tives. Celui qui prétend faire plus, au
nom des normes de son métier et de ses propres concep tions
éthiques, celui- là ne travaille pas pour le collectif, mais satis fait des
exigences personnelles.

30

Ainsi, les sala riés sont en perma nence incités à abréger, à en rabattre
sur la qualité, au nom d’évalua tions foca li sées sur les indi ca teurs de
débit, sur les délais de réponse et, au bout du compte, sur le chiffre
d’affaires. Et tout cela est exprimé à travers des discours fran che ment
para doxaux puisque les exigences de qualité sont en même temps,
toujours réaffirmées.

31

À travers ces pres sions, les agents se voient encou ragés à mettre en
œuvre les tech niques qui leur permettent de « botter en touche » et
de se débar rasser d’un client trop lourd et donc non rentable ;
tech niques qu’ils connaissent, auxquelles ils ont parfois recours mais
qu’ils consi dèrent comme des pratiques honteuses.

32

Des sala riés appar te nant à des caté go ries autre fois préser vées
expriment donc un senti ment d’ampu ta tion et de dégra da tion de
leurs activités.

33

La montée du thème de la recon nais sance vient de là. À travers le sort
qui est fait à leur inves tis se ment dans le travail, à leur intel li gence, à
leurs exigences éthiques, les sala riés font l’expé rience du mépris.

34

De telles situa tions compliquent consi dé ra ble ment les discus sions
sur le travail. Dès lors que ce qui est en jeu, c’est le senti ment de faire
un mauvais travail, il est diffi cile d’en débattre sans s’exposer
immé dia te ment à une accen tua tion du contrôle par la hiérar chie. En
discuter impli que rait de disposer d’espaces d’élabo ra tion auto nomes
en préa lable au débat public avec le mana ge ment. De tels espaces
n’existent pas.
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Chacun se débrouille comme il le peut avec les manque ments et les
entorses aux règles du métier. Les repères communs défi nis sant un
travail bien fait s’estompent, des dissen sions surgissent entre
collègues, le senti ment de valeurs parta gées tend à se dissoudre et
avec lui la soli da rité, la capa cité collec tive à affirmer le point de vue
du travail face à l’abstrac tion crois sante de la pres crip tion. À la
mesure de cet affai blis se ment, s’installe une extrême sensi bi lité aux
remarques de la hiérar chie, du public ou des collègues. Le senti ment
de faire du mauvais travail est en effet vécu sur le mode de l’indi gnité
person nelle et suscite des réac tions défen sives qui aggravent
la situation.

36

À partir de là ceux qui souffrent, ceux qui tombent malades, ce sont
ceux qui ne laissent pas couler, qui prennent malgré tout au sérieux
les enjeux du travail dans des situa tions où ces enjeux sont écrasés
par le déploie ment des logiques marchandes.

37

Arrivés à ce point, l’orga ni sa tion de l’acti vité prend une dimen sion
poli tique. En effet, ces tensions entre normes marchandes et normes
sociales qui sont vécues au cœur de l’acti vité, ce sont préci sé ment,
dans leurs dimen sions les plus concrètes, les ques tions poli tiques les
plus géné rales auxquelles sont confron tées nos sociétés. Le para doxe
est qu’elles sont affron tées, au travail, dans l’isole ment et trai tées trop
souvent par chacun comme témoi gnant de défaillances person nelles,
dans la honte.

38

À partir de là, il faut constater que la plupart des réponses propo sées
par les profes sion nels du psychisme tendent à appro fondir le
processus d’indi vi dua li sa tion et de psycho lo gi sa tion de ces questions.

39

Du côté des direc tions d’entre prise, la réponse à la souf france est
recher chée dans les multiples formes de gestion du stress, de
déve lop pe ment personnel et de coaching qui proli fèrent sur le
marché. D’une façon géné rale, il s’agit d’approches décon nec tées des
enjeux subjec tifs de l’acti vité réelle. Centrées sur l’indi vidu dont elles
prétendent accroître les perfor mances, elles s’inscrivent dans le
droit- fil de l’idéo logie libérale.

40

Mais cette tendance possède un pendant du côté des sala riés : il s’agit
de l’approche victi mo lo gique en termes de harcè le ment moral. Il ne
s’agit plus de la perfor mance mais de la chute de l’indi vidu libéral.
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Mais ici encore, le modèle vise un indi vidu ponc tuel coupé de son
histoire comme des enjeux subjec tifs de son acti vité et des conflits de
logique qui traversent le milieu de travail.

Le point de vue des approches cliniques du travail qu’avec quelques
autres nous tentons de déve lopper est diamé tra le ment opposé. Dans
cette direc tion, défendre leur santé mentale implique, pour les
sala riés, de saisir ce qui, dans leurs souf frances indi vi duelles, fait
poten tiel le ment cause commune.

42

La pers pec tive est alors celle d’une assis tance à l’élabo ra tion de leurs
propres posi tions subjec tives par les sala riés en diffi culté. Cette
assis tance vise à recon quérir la capa cité à penser l’expé rience du
travail, à en discuter avec les collègues, à en soutenir les enjeux dans
le néces saire débat avec le mana ge ment. Il s’agit ainsi de ramener
dans le registre de la conflic tua lité sociale les dilemmes que les
agents vivent chacun comme un drame personnel.
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TEXTE

En 1986, j’ai vécu un hold- up dans la petite agence bancaire où je
travaillais. Oh, rien de terri fiant, je n’ai pas vu d’arme !

1

Un hold- up de « gent leman » où il m’a été demandé poli ment de
raccro cher le télé phone que je tenais en main. Bien sûr, j’étais dans un
état second en regar dant une de mes collègues, en pleurs, consolée
par un agres seur ; séquence hallu ci nante car il tentait de la
convaincre de son profes sion na lisme. Personne n’a perdu la vie…
Cette vie qui aurait pu conti nuer comme avant…

2

Alors pour quoi cette image obsé dante du regard d’un collègue
pétrifié ? Pour quoi ce « blanc émotionnel » (BARROIS, 1998) qui m’a
déta chée du monde des vivants et placée dans un « entre- deux »
pour voir autour de moi des vivants futurs morts ?

3
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Dans les jours qui ont suivi, il y a eu cette peur instinc tive partagée
avec l’équipe : les sursauts au moindre bruit, la panique inté rieure
lorsque des cris de clients mécon tents surve naient. La sortie de
l’agence se faisait doré na vant en groupe, les collègues se plaçant
autour de celui qui fermait à clef, le regard balayant les rues
adja centes. Nous avions perdu une innocence.

4

Je n’oublie pas cette soli da rité étrange entre nous, une vigi lance pour
accourir lorsque l’un de nous se trou vait en diffi culté. Paral lè le ment,
nous avons déve loppé une amer tume collec ti ve ment partagée devant
le silence de nos diri geants. Et lorsque, rétros pec ti ve ment, j’observe
nos carrières respec tives, je constate que nous avons tous mis au
ralenti notre impli ca tion dans l’entreprise.

5

Person nel le ment, dans les années qui ont suivi, incons ciem ment, j’ai
mis en œuvre des stra té gies pour éviter de retourner à l’agence où je
travaillais. J’ai toujours apprécié la rela tion avec la clien tèle mais rien
n’était plus comme avant.

6

J’ai repris mes études en psycho logie. Je suis aujourd’hui psycho logue
du travail, spécia lisée dans les risques psycho so ciaux. En avril 2000,
j’ai rencontré Michel DEBOUT 1 lors d’une confé rence suite à la paru tion
de l’avis au Conseil écono mique et social Travail,
violences, environnement dont il était rappor teur. Il a accepté ma
demande de stage et j’ai travaillé dans son équipe au cours des années
qui ont suivi.

7

Ma pratique de psycho logue s’est construite sur ces fonda tions où
l’expé rience person nelle a côtoyé la théorie, la mise en pratique dans
les entre prises et l’écoute de nombreux sala riés. C’est ainsi que la
réflexion qui va suivre sera consti tuée d’allers et retours entre théorie
et parole de sala riés. Dans un premier temps, nous pose rons le cadre
de la violence au travail en repre nant l’histo rique de la prise en
compte, en France, de cette problématique.

8

Dans un deuxième temps, en partant du point de vue du salarié
confronté à une situa tion de violence sur son lieu de travail, nous
analy se rons les atteintes psycho lo giques et profes sion nelles et les
consé quences de cette onde de choc qui va s’étendre au collectif de
travail puis à l’orga ni sa tion. En conclu sion, nous évoque rons les
réponses orga ni sa tion nelles qui peuvent être propo sées aux

9
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direc teurs des ressources humaines pour qui ces ques tions
deviennent un nouvel enjeu de gestion du personnel.

Histo rique de la prise en compte
de la violence au travail en France

Les violences au travail dites
« externes »

Les violences au travail regroupent géné ra le ment « tout inci dent au
cours duquel des personnes sont victimes de compor te ments abusifs,
de menaces ou d’attaques dans des circons tances liées à leur travail
et impli quant un risque expli cite ou impli cite pour leur sécu rité, leur
bien- être et leur santé 2. » Toute fois, en France, la prise en compte
des violences au travail va se faire par étapes. Les profes sion nels
(dans le cadre légis latif, de la santé ou de l’entre prise) vont, dans un
premier temps, s’inté resser aux violences au travail dites
« externes 3 » pour aborder, ensuite, les violences au travail
« internes » dont le harcè le ment moral.

10

Dans le secteur bancaire, avant les années 2000, l’accom pa gne ment
des sala riés agressés peut prêter à sourire : certaines banques
accor daient deux jours de « congés » rému nérés, sans justi fi catif,
après le braquage. Pour d’autres, tota liser trois hold- up permet tait
d’accéder à un poste dans un service admi nis tratif. Les méde cins du
travail tente ront d’alerter les direc tions en consta tant des patho lo gies
syno nymes d’un désen ga ge ment profes sionnel (compor te ments
d’irri ta bi lité qui met à distance les collègues comme les clients, arrêts
maladie a répé ti tion et plutôt longs…).

11

Le réseau des trans ports urbains et le secteur bancaire seront
précur seurs pour orga niser des réponses indi vi duelles et collec tives
pour faire face aux phéno mènes de violence. Encore aujourd’hui, les
niveaux de réponses orga ni sa tion nelles sont très inégaux selon les
secteurs d’acti vité concernés par les violences au travail.

12

En 1998, inter pellé par l’agres sion du conduc teur, Michel DEBOUT, alors
membre du Conseil écono mique et social à la section Travail, propose
une étude sur le phéno mène des violences au travail. L’accord qu’il

13
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obtient émet une réserve : il lui est demandé d’étudier seule ment les
violences au travail dites « externes » (braquage, hold- up, agres sions
verbales de la part de la clien tèle ; les inci vi lités seront citées comme
un « phéno mène en émer gence »…). Nous sommes en 1998 et la
paru tion du livre de Marie France HIRI GOYEN (1998) n’a pas encore
défrayé la chronique.

Le rapport Travail, violence, environnement, paru en 1999 au Conseil
écono mique et social, met en évidence qu’une agres sion sur le lieu de
travail fait deux victimes : le salarié et l’entre prise. Michel DEBOUT

précise dans son rapport : « Au- delà de la victime elle- même, les
violences qui affectent les sala riés à l’occa sion de leur travail
atteignent l’entre prise toute entière : celle- ci ne devra ni aban donner
le salarié à sa souf france, ni aban donner le terrain où elle s’est
implantée. »

14

Les violences au travail « internes »

En 1999, le livre de Marie France HIRIGOYEN, Le harcè le ment moral. La
violence perverse au quotidien, retient parti cu liè re ment l’atten tion des
sala riés et des médias.

15

Après un temps de réserve de la part des profes sion nels de santé,
ceux- ci s’aper çoivent que les sala riés décla rant subir un harcè le ment
moral présentent les mêmes symp tômes de stress post trau ma tique
que les sala riés qui ont vécu des agres sions. Le 17 janvier 2001, la loi
de moder ni sa tion sociale intègre cette notion :

16

« Aucun salarié ne doit subir les agis se ments répétés de harcè le ment
moral qui ont pour objet ou pour effet une dégra da tion des
condi tions de travail suscep tible de porter atteinte à ses droits et à
sa dignité, d’altérer sa santé physique ou mentale ou de
compro mettre son avenir profes sionnel. » (Article L. 122-49 du Code
du travail.)

Cette loi a été parti cu liè re ment criti quée lors de sa promul ga tion. En
effet, elle ne définit pas le harcè le ment moral mais ses effets. Après
avoir écouté de nombreux sala riés se disant victime de harcè le ment
moral, il appa raît évident qu’aucune défi ni tion n’aurait recou vert
l’ensemble des situa tions rencon trées. De la DRH mise « au placard »

17
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parce que sa place était prise par la maîtresse de son direc teur, à
cette sala riée victime de « plai san te ries » malsaines de la part de ses
trois collègues mascu lins, les situa tions sont extrê me ment diverses.
La France intègre cette réalité de droit, une seule personne peut
quali fier une situa tion de harcè le ment moral : le juge. Est- ce une des
raisons pour laquelle la majo rité des personnes qui vivent des
situa tions « immo rales » au travail empruntent la voie juri dique pour
faire recon naître les faits ? Une autre voie peut être choisie qui
néces site l’enga ge ment de l’entre prise et qui est de l’ordre de la
préven tion primaire : la mise en place d’un dispo sitif de préven tion.
Nous y revien drons plus loin.

Toutes les violences au travail dénient le droit fonda mental de
chacun ; celui de mettre des mots sur une situa tion, de comprendre
et de répondre aux inten tions de l’autre, de donner du sens à ce qui
l’atteint. Nous allons voir que tant que l’impen sable et
l’incom pré hen sible accom pagnent le salarié victime de violences, sa
santé mentale est atteinte mettant en péril l’orga ni sa tion même
de l’entreprise.

18

Les atteintes psycho lo giques des
violences au travail
Parler « d’atteintes psycho lo giques » dans le cadre de violence, c’est
se confronter au trau ma tisme psychique. Je n’abor derai pas les
diffé rences théo riques entre le stress post trau ma tique et la névrose
trau ma tique. Nous retien drons la défi ni tion de J. LAPLANCHE et J.-
B. PONTALIS (1967, p. 499-505) :

19

« Événe ment de la vie du sujet qui se définit par son inten sité,
l’inca pa cité où se trouve le sujet d’y répondre adéqua te ment, le
boule ver se ment et les effets patho gènes durables qu’il provoque
dans l’orga nisme psychique. En terme écono mique, le trau ma tisme
se carac té rise par un afflux d’exci ta tions qui est excessif,
rela ti ve ment à la tolé rance du sujet et à la capa cité de maîtriser et
d’élaborer psychi que ment les exci ta tions. »

Si le courant de la victi mo logie s’est penché sur le trau ma tisme des
sala riés en situa tions d’agres sion, il ne faut pas oublier de situer ce

20
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trau ma tisme dans le contexte du travail. La psycho dy na mique du
travail (DAVEZIES, 1993) nous rappelle l’impor tance de l’acti vité sala riée
dans la construc tion de sa propre iden tité (DESSORS, MOLINIER, 1994).
Les atteintes psychiques de la violence au travail se déploient dans ce
contexte. Vivre une violence au travail, qu’elle soit « externe » ou
« interne », atteint toujours l’image de soi au travail. Et la frac ture
narcis sique, inhé rente à toute agres sion, atteint
l’iden tité professionnelle.

Nous allons voir dans un premier temps les atteintes psycho lo giques
et profes sion nelles des violences au travail dites « externes » ; elles
présentent l’avan tage d’être étudiées depuis plus long temps et de
donner un cadre éprouvé dans la gestion des consé quences
post traumatiques.

21

Les violences au travail dites
« externes » : les quatre temps
de l’agression…

Au préa lable, il est fonda mental de préciser que la nature ou la
violence de l’événe ment ne nous donne jamais la gravité de l’impact
psycho lo gique sur la personne qui en est victime. Une sala riée, dans
le secteur des mutuelles, me racon tait une agres sion verbale qu’elle
avait vécue avec ses deux collègues d’agence. Un indi vidu les avait
mena cées de mort. Ce qui avait été une « banale » alter ca tion pour
ses collègues s’était traduit par un trau ma tisme pour elle qui avait
« vu » le fusil dans le sac de sport de l’indi vidu. Un autre salarié, du
secteur bancaire, préci sait : « Personne ne peut comprendre ce que
ça fait s’il ne l’a pas vécu. »

22

L’impact psychique de l’événe ment peut prendre deux direc tions
diffé rentes : celle d’un vécu de stress pris dans le sens donné
par Hans SEYLE, physio lo giste améri cain. Dans cette concep tion, le
stress est un réflexe permet tant à l’orga nisme de se préparer à
échapper ou à faire face à un danger. Une fois la menace disparue, le
sujet retrouve son état « normal » dans un laps de temps plus ou
moins long.

23

La seconde direc tion que peut prendre l’événe ment est celui du
trau ma tisme. En 1889, Pierre JANET, est le premier à cerner ce

24
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concept. Sous le choc émotionnel, le psychisme est « effracté » et va
intro duire dans l’appa reil psychique un « corps étranger » qui n’en
sortira plus. Pour François LEBIGOT, ce qui fait essen tiel le ment trauma
est la confron ta tion avec le « réel » de la mort.

Il n’est pas toujours simple de faire la distinc tion entre le stress et le
trau ma tisme lorsque nous enten dons les sala riés parler de l’agres sion
dans les jours qui suivent l’événe ment. Toute fois, pour chaque salarié
concerné, que ce soit une violence verbale ou un braquage, nous
pouvons constater le même schéma chro no lo gique en quatre temps.

25

1 - Le choc

Au moment où l’événe ment se produit, le salarié perd son statut
d’être humain pour être réduit à celui d’objet. Cette situa tion le met
dans un état de vulné ra bi lité extrême.

26

« Vous vous dites que vous n’êtes pas grand- chose », médi tait un
salarié agressé sur son lieu de travail. Pilier de notre confiance en
nous, celui- ci s’effondre au moment de l’agres sion avec le senti ment
de ne plus avoir de défense.

27

« Je trou vais inad mis sible de me faire agresser dans mon travail »
répète plusieurs fois un agent EDF- GDF lors du témoi gnage de son
agres sion ; comme si, son travail consti tuait un envi ron ne ment
protec teur, une recon nais sance renforcée par son costume de travail.
C’est ici, toute la posture profes sion nelle qui s’effondre.

28

Perte du senti ment d’invul né ra bi lité, de la certi tude qu’autrui est
secou rable, d’un lien d’huma nité, ces trois convic tions fonda men tales
à notre confiance parlent de la frac ture narcis sique qui se produit au
moment de l’événement.

29

2 - La stupeur

Dans les instants qui vont suivre l’agres sion, alors que la menace
directe s’estompe, les sala riés vont vivre des senti ments ambi va lents.
Honte d’avoir été passif devant le regard des collègues, de voir son
image, construite au travail (et parfois pour le travail), s’effondrer.

30

Si aucun accom pa gne ment psycho lo gique n’est assuré, ces
senti ments se tradui ront par une perte de confiance en soi et en ses
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capa cités profes sion nelles. L’orien ta tion des atteintes psychiques va
dépendre de cette gestion post- agression. Nous pouvons constater
que, livré à lui- même, le salarié va déve lopper un senti ment
d’abandon par sa hiérar chie, de la colère suivie d’un processus de
burn out (épui se ment profes sionnel condui sant à déve lopper des
atti tudes de désen ga ge ment). Dans ce temps- là de l’agres sion, nous
avons constaté que l’accom pa gne ment le plus perti nent doit être
orga nisé et réalisé par des membres de l’entre prise (CHSCT, DRH,
préven teurs) formés à rece voir la décharge émotionnelle.

3 - La solitude

Ce temps de soli tude inter vient au moment du coucher. Aupa ra vant,
les sala riés ont la possi bi lité de raconter l’événe ment à leurs proches
profes sion nels ou privés. Par contre, ils se retrouvent seuls au
moment de l’endor mis se ment. Géné ra le ment, l’appa reil psychique va
s’emparer de cet espace- temps pour tenter de remettre du sens à
l’événe ment. Les cauche mars, les revi vis cences dont se plaignent les
personnes agres sées sont bien sûr désa gréables mais ont pour
fonc tion de redonner la place d’acteur au sujet qui s’était trouvé en
posi tion passive, « chosifié ».

32

Le débrie fing indi vi duel et collectif doit inter venir au minimum
48 heures après l’événe ment et doit s’orga niser dans un cadre strict.
Ils sont régulés par un profes sionnel, psycho logue formé sur la
ques tion du trau ma tisme. Contrai re ment à nos collègues des États- 
Unis, les faits nous importent peu. Pour nous, au cours d’un
débrie fing collectif, il est essen tiel que les parti ci pants (unique ment
ceux qui ont été en contact direct avec l’événe ment) puissent
échanger sur leur vécu, ce qu’ils ont pensé, imaginé, fait, ressenti…
Cet échange permet la recons truc tion de soli da rités au sein du
collectif de travail. Il permet de renouer le fil du lien sectionné au
moment du choc de l’agres sion. Le psycho logue est là comme garant
d’une parole qui peut être dite sans juge ment. Régu liè re ment, nous
voyons dans un premier temps émerger les émotions qui sont
reprises puis gérées par le groupe, que nous lais sons s’exprimer au
cours d’un débrie fing indi vi duel. La durée de la séance peut être très
variable. C’est au profes sionnel de « sentir » le moment où l’angoisse
va ressurgir et de saisir celui de l’apai se ment pour évoquer les
symp tômes qui risquent de se manifester.
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Laurence Chassard

Habi tuel le ment, nous rencon trons des mani fes ta tions de culpa bi lité :
« pour quoi moi », « où est ma respon sa bi lité », « j’aurai dû », « je
n’aurai pas dû » ? Nous ne travaillons jamais « contre » la culpa bi lité
mais « avec ». Légi timer la culpa bi lité, c’est permettre à la personne
de retrouver le lien d’humanité.

34

4 - Une période de « veille »

Les réac tions peuvent se présenter quelques semaines, quelques
mois, quelques années après l’agres sion, souvent à l’occa sion du réveil
d’une percep tion. Un jeune agent m’expli quait qu’il n’avait eu aucun
symp tôme suite au braquage qu’il avait vécu. À mes ques tions, il me
répon dait :

35

« Non, pas de cauche mars… Par contre, deux mois après mon
agres sion, je me prome nais tran quille ment sur la place de l’Hôtel de
ville. Il faisait beau. J’étais avec ma femme et mes deux petites filles.
J’ai entendu quelqu’un courir derrière moi et je me suis jeté par terre.

https://publications-prairial.fr/canalpsy/docannexe/image/2747/img-1.jpg
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Lorsque je me suis relevé je me suis dit que je n’allais peut- être pas
très bien ! »

Certains sala riés ne peuvent plus revenir sur leur lieu de travail, non
pas suite à leur propre agres sion, mais à l’occa sion d’un événe ment
parti cu lier vécu par un collègue.

36

Les consé quences peuvent être très graves pour le salarié qui peut
perdre son emploi sans avoir l’énergie de se recon vertir, pour le
collectif de travail émotion nel le ment désta bi lisé, pour l’orga ni sa tion
du travail dans son ensemble.
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Il est impor tant que les réponses appor tées sur les phéno mènes de
violences au travail soient collec ti ve ment pensées et orga ni sées. Elles
doivent concerner les sala riés qui sont victimes mais égale ment
l’ensemble du collectif de travail. Les entre prises ont à lutter
essen tiel le ment contre le senti ment d’abandon qui se déve loppe suite
à une agres sion et enclenche des phéno mènes de retrait
profes sionnel en boucle.
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Les violences internes
Si nous sommes rela ti ve ment clairs sur les réponses à apporter, au
plus près des besoins des sala riés et de l’entre prise, lors de violences
externes, nous deve nons beau coup plus prudents pour les violences
internes dont le harcè le ment moral ; même si ce dernier a trouvé sa
légi ti mité auprès des profes sion nels de santé par une
corres pon dance des symp tômes avec les violences externes sur le
versant du trauma. Une nette diffé rence sépare les deux types de
violence : la visibilité.
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Dans le cas de violence externe, l’agres sion a une date ; elle se fait
sous le regard des collègues ; elle peut être parlée, commentée. Des
règles collec tives sont construites pour faire face, renforcer une
procé dure de sécu rité… Le salarié qui en est victime est le plus
souvent soutenu par ses pairs, accom pagné par ses proches.
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Pour les violences internes, le processus est insi dieux. À la lecture des
nombreux témoi gnages que j’ai eu l’occa sion d’entendre, il débute le
plus souvent par de petites « chica ne ries », ou mobbing, d’ordre
rela tionnel : haus se ment d’épaules, soupirs au passage du salarié mis
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au ban du collectif de travail, « oublis » de le convo quer à des
réunions, colères de plus en plus violentes vis- à-vis du salarié qui
subit ces agis se ments avec des propos à carac tère subjectif… Il se
déploie en atta quant le sens même du travail : suppres sion des
moyens tech niques, opéra tion nels pour réaliser son travail,
chan ge ment d’acti vité pour des tâches inutiles, voire dégra dantes…
Pour le salarié, comme pour les collègues qui sont pris dans cette
spirale de dégra da tion, il n’est pas possible de dater « une » agres sion,
le moment où la situa tion bascule dans l’into lé rable jusqu’à provo quer
des symp tômes post- traumatiques. Une sala riée me disait en
regar dant une pendule imagi naire sur le mur : « Pour moi, le temps
s’est arrêté pendant 3 ans ».

Cette spirale de dégra da tion a été parti cu liè re ment décrite par
le professeur LEYMANN (1996). Elle débute par un conflit qui ne se règle
pas et elle va conduire le salarié qui en est « victime » à se démettre
ou à se soumettre ; Michel DEBOUT utilise la formule « casser
quelqu’un pour qu’il se casse ».
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Le processus de harcè le ment dénie le droit fonda mental de chacun :
celui d’avoir la possi bi lité de mettre des mots sur une situa tion, de
comprendre les inten tions de l’autre, de donner du sens à des
éléments subjec tifs qui l’atteignent.
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Dans les propos tenus par les sala riés qui nous expliquent leur
« histoire », nous enten dons le même chemi ne ment psychique que
pour les violences externes : la honte d’être mise à l’écart du collectif
de travail, d’être montré du doigt ; la culpa bi lité : les sala riés se
demandent systé ma ti que ment ce qu’ils ont fait pour en arriver là.
D’autant qu’avec la fatigue accom pa gnant ces agis se ments, les erreurs
profes sion nelles peuvent se multi plier… la perte de confiance en soi
et en ses compé tences profes sion nelles. Une sala riée témoigne : « Il
n’y a que celui qui vit toutes ces brimades qui sait ce que ça lui fait.
[…] Moi, je me sentais coupable de tout. C’est terrible la culpa bi lité. »

44

Nous retrou vons le senti ment de vulnérabilité.45

Ces violences internes se terminent le plus souvent par le départ du
salarié qui en est victime : démis sion, reclas se ment dans un autre
service, arrêt maladie, suicide. Son départ n’offre pas au collectif de
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travail et à son détrac teur ce qui pouvait être espéré : de nouveau un
climat de travail serein empreint de confiance et de coopération.

Les violences au travail internes atteignent insi dieu se ment, en
silence, l’orga ni sa tion de travail. Il n’y a jamais un seul salarié victime
dans ces « histoires » mais l’entre prise dans son ensemble. Les effets
néga tifs se mani festent par un absen téisme accru, une perte de
moti va tion, une produc ti vité en baisse, la dété rio ra tion des rela tions
de travail et des diffi cultés de recrutement.
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En ce qui concerne les violences internes, la seule solu tion (outre la
voie juri dique) reste la préven tion. Il devient essen tiel de « capter » la
parole du salarié en diffi culté en accor dant une légi ti mité à sa parole.
Les Cana diens ont mis en place, dans les entre prises, des « délé gués
sociaux ». Ils sont le relais entre les sala riés en diffi culté et la
direc tion. En France, plusieurs dispo si tifs commencent à fonctionner.
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Comme pour les violences externes, les réponses à mettre en place
doivent être à la fois indi vi duelles et collectives.
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Conclusion
Peut- on réel le ment conclure sur un tel sujet ? Il semble que la prise
en compte des violences au travail a permis de mettre en exergue ce
qui est appelé aujourd’hui, les risques psycho so ciaux. Dans
l’entre prise, la préven tion de la santé mentale au travail devient un
nouvel enjeu pour l’entre prise en termes de mana ge ment. Notre
profes sion, en tant que psycho logue du travail, nous permet
d’arti culer l’indi vi duel (accom pa gne ment des sala riés) et le collectif
(analyse de situa tions de travail, accom pa gne ment de groupe projet
sur la mise en place de dispo si tifs…). Elle nous place au cœur du
subjectif et de la fonc tion psycho lo gique du travail.
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NOTES

1  DEBOUT Michel, médecin légiste au CHU de Saint- Étienne (42), rappor teur
au Conseil écono mique et social des dossiers Travail,
violences, environnement en 1999 et Harcè le ment moral en 2001.

2  Défi ni tion donnée par le Comité d’Experts, Commis sion Euro péenne de
Dublin, 1995.

3  Les violences au travail dites « externes » regroupent tous les actes de
violences prove nant de personnes exté rieures à l’entre prise ; à la diffé rence
des violences au travail dites « internes » qui se déroulent entre les sala riés
d’une même structure.
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