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émanant des établissements d’enseignement et de
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Résumé 

L’o je tif de ette p se tatio  est de p opose  u  od le th o i ue pa ado al fo d  su  de 
multiples recherches, concernant la « souffrance éthique » dans les conduites de travail. Ce modèle 
articule trois orientations : 1. Conditions de travail et souffrance psychique ; 2. Conduites de travail et 
e gage e t pa  l’a tio  ; . Positi it  des st at gies identitaires par la (re)valorisation du sens et la 
reliance (empathie en situation de travail). 
Partant des travaux actuels sur les risques psychosociaux dans les entreprises et les organismes 
publics et privés, mais surtout de leur expérience professionnelle en milieu hospitalier, les auteurs 
propose t u e a al se pa ado ale de l’i estisse e t des pe so es et de leu  pou oi  d’agi  da s 
les temporalités du projet de gestion de risques, questionnant les aspects méthodologiques, éthiques 
avec leur dyna i ues d’a tio s, et u  od le ps hoso ial pe etta t de d i e et d’e pli ue  les 
conflits ou les stratégies paradoxales utilisées. 
Sont pris en compte les travaux sur  
- la déliance/reliance (Marcel Bolle de Bal, Edgar Morin et Jean-Louis Lemoigne),  
- les effets destructurants du mépris et la non-prise en compte de la reconnaissance des personnes 
(Paul Ricoeur, Axel Honneth, Jean-Marc Ferry),  
- les a a t isti ues positi es de la o duite de t a ail et l’i po ta e de l’a ti it , ou de « l’a tio  », 
de l’e gage e t et de l’histoi e Ig a e Me e so , Ha ah A e dt, Philippe Mal ieu, Le  V gotski, 
Yves Clot). 
Sont ensuite évoquées la d a i ue des o ditio s de la sa t  au t a ail, les souff a es u’elles 
suppose t, les p o essus d’adaptatio  u’elles font émerger, les stratégies de « prise » et de libération 
personnelle (personnation), les aspirations éthiques (héroïques, dramatiques, hédoniques, 
eudémoniques, philharmoniques) (fondées sur la résilience/endurance, sur le retrait, la quête du 
bien-être et du o heu , la u te de l’ha o ie utuelle . Le lo age de es aspi atio s est à 
rechercher dans les violences, les attachements contradictoires, les manipulations, les 
représentations, les politiques de gestion de crises, les interprétations psychologistes ou sociologistes 
s’ loig a t de la o ple it  des situatio s, des o ganisations « capabilisatrices », de la 
o p he sio  de l’i te st u tu atio  des o duites i di iduelles et olle ti es et des gles et 

modalités de concertation instituées. 
Mots-clés : Risques psychosociaux - Conduites de travail - Souffrance éthique – Reliance - Qualité de 
vie au travail 
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Travail, Développement, Souffrances et Actions 

 
« Le développement mérite plus qu'un engagement social du chercheur dans l'action.  

C'est aussi un concept qui mérite son engagement dans l'activité scientifique ». 

Yves Clot (2005, p.2) 

 

Introduction 
 
L’affi atio  e  e e gue, de Y es Clot, psychologue du Travail, interpelle directement les 
psychologues et les chercheurs du Développement que nous sommes. Comment pouvons-nous être 
scientifiques, et en tant que tels nous engager idéologiquement et politiquement dans les débats très 
actuels concernant la relation entre le Travail et la Santé ? Les suicides directement associés à la 
maltraitance institutionnelle et à la non-protection des salariés face aux Risques Psychosociaux ont 
provoqué des prises de conscience et les psychologues sont sollicités directement (comme 
chercheurs ou comme thérapeutes). 
Le découpage de la psychologie en sous-disciplines laisserait supposer que cette question concerne 
les psychologues du Travail et les psychologues cliniciens (ou de la Santé). Nous voudrions montrer au 
o t ai e o ie  la uestio  du D eloppe e t, e  elatio  a e  l’Histoi e de l’hu a it , de la 

so i t  ou l’histoi e et la d a i ue de la pe so e, se t ou e di e te e t o e e pa  e d at 
crucial. La première question concerne la « valeur travail » : u’est-ce que le travail ? Quelle est sa 
fonction, sa place dans le développement individuel et collectif ? Sa valeur est-elle remise en 
question ? Est-elle en train de changer ? Quels rapports le travail entretient-il a e  l’a tio , 
l’adaptatio , la ati it , l’auto o ie, la so ialisatio  et la alisatio  de soi ? A-t-il un lien positif ou 
négatif avec la Qualité et les Conditions de Vie ? Comment évoluent ces rapports et ces liens dans la 
dynamique de la personne, tout au long de sa vie ? Dans quelle mesure la réponse à ces questions 
nous amène-t-elle à revoir nos schèmes et nos modèles scientifiques ? 

 
Le t avail ’au ait u’u e fo ctio  d’i te dépe da ce collective pa  devoi  ou pa  fo ce  et e 
pe ett ait pas à l’i dividu de se éalise  Nietzsche, 1881) 

 

La discussion sur les « valeurs du travail et au travail » ’est pas ou elle. Les aspe ts gatifs du 
travail ont déjà été évoqués en 1881 par Nietzsche. Il critique la « glorification du travail, les 
« infatigables discours sur la bénédiction du travail ». 
«  Le travail constitue la meilleure des polices, il tie t ha u  e  ide et s’e te d à e t a e  
puissa e t le d eloppe e t de la aiso , des d si s, du goût de l’i d pe da e. Ca  il o su e 
une extraordinaire quantité de force nerveuse et la soustrait à la réflexion, à la méditation, à la 

e ie, au  sou is, à l’a ou  et à la hai e, il p se te o sta e t à la ue u  ut es ui  et 
assu e des satisfa tio s fa iles et guli es. Ai si u e so i t  où l’o  t a aille du  e  pe a e e 
aura davantage de sécurité : et l’o  ado e aujou d’hui la s u it  o e la di i it  sup e. – Et 
puis ! épouvante ! Le «  travailleur  », justement, est devenu dangereux ! Le o de fou ille d’ 
«  individus dangereux  » ! …  Quelles o es so es de aleur intérieure sont gaspillées pour une 
fin aussi extérieure ! Mais u’est de e ue ot e aleu  i t ieu e si ous e sa ez plus e ue ’est 
que respirer librement ? Si ous ’a ez e pas u  i i u  de aît ise de ous-même ? ». La 
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« sacralisation » du t a ail se ait l’e p essio  d’u e olo t  politi ue de a alise  les i di idus et 
d’ touffe  leu  apa it  i di iduelle de olte et d’ pa ouisse e t. La sou issio  des i di idus à la 
logique du travail les aliénerait et les détournerait de leur propre humanité.Ce qui est à la racine de la 
valorisation du travail, selon Nietzsche, serait « la peur de tout ce qui est individuel ». Le travail 

ise ait a a t tout l’utilit  olle ti e e  ta t u’il est au se i e d’u e o ga isatio  so iale et d’u e 
division des tâ hes. Pa  le a is e de sa di isio , le t a ail i s e ait l’i di idu da s u  s st e 
d’i te d pe da e so iale, l’i t g e ait à la so i t , le fo e ait à pa ti ipe  ai si à la o st u tio  de 
ette so i t . Pa  le t a ail, l’i di idu de ait fa o ise  l’i t t olle tif au  d pe s de ses p op es 

o je tifs, de ses p ojets et de ses aspi atio s. La logi ue o o i ue l’ puise ait e  le faisa t 
t a aille  sa s possi ilit  d’ pa ouisse e t du fait de o ditio s de t a ail de l’ po ue t s 
p i les . L’individu, dès son enfance serait ainsi conditionné à aimer le travail dans cette optique 
appa e e t alt uiste, et s’  puise ait au poi t de e pou oi  s’e  li e  ? 
Nietzs he e p ise pas à ui il s’oppose, e  p e a t ai si positio . Il se le pou ta t que ce soit 
d’u e pa t au  id ologies so ialistes ui, depuis Ma  ,  fo t du t a ail l’esse e de 
l’ho e et, d’aut e pa t,  les id ologies apitalistes et les th o ies o o i ues ui, depuis Ada  
Smith (1776) font (et continuent à faire) de la croissance et de la prospérité matérielle le but essentiel 
de la société.  

 
Les fonctions paradoxales du travail : entre aliénation et libération (Marx, 1844, 1867)  

 
C’est da s les a us its de , dig s e  F a e, ue Ma  a d elopp  l’h poth se des 
fonctions contradictoires du travail. Comme le rappelle Fronty (1989, p. 26 et sq.) « (Selon Marx) ce 
so t les i di idus o ets ui fo t l’histoi e, ui doi e t do  t e e o us o e ta t à la fois les 
auteurs et les acteurs de leur propre drame1 ; leurs relations génèrent une histoire commune qui va 
contribuer à « produire des conditions historiques déterminées ». Ces conditions vont les dominer, 
leur « dicter inexorablement leur loi ». Elles vont orienter leurs désirs, façonner leurs croyances, leur 
« essence », leur façon de percevoir et de vivre le travail. Mais, la relation au travail va se modifier 
avec la prise en compte de « l’i di idu total, i t g al » ; le travail sera dès lors présenté comme 
« l’esse e de l’ho e ». Selon Hegel, le tra ail t a sfo e le o de à l’i age de l’ho e, ais 
transforme celui-ci en créateur. « Marx va encore plus loin en affirmant que le travail est la seule 
activité humaine qui importe, la seule qui définit vraiment l'homme. (Selon lui) le travail est une 
condition indispensable de l'homme, une nécessité éternelle qui sert de médiateur entre l'homme et 
la nature. Il est donc essentiel de désaliéner le travail pour qu'il permette aux hommes d'exprimer 
pleinement leur personnalité et leur contribution à la production de la société » (de Gaulejac, 2011). 
Comme le rappelait déjà Meyerson, le travail est « à la fois une activité forcée, une action organisée 
et o ti ue, u  effo t p odu teu , u e a ti it  at i e d’o jets et de aleu s a a t u e utilit  da s 
un groupe, une conduite dont le motif peut être personnel – gain, ambition, goût, plaisir, devoir – 

ais do t l’effet o e e d’aut es ho es » (1948, repris dans 1987, p. 227).  
 

                                                        

1- Marx, K. et Engels, (1845) (ed. 1968, p. 45 et suivantes). 
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Le Travail est à différencier de l’Oeuvre et de l’Action (Arendt, 1958)  

 

Dans « Co ditio  de l’ho e ode e » (1958)2, Hannah Arendt propose de différencier le travail de 
l’œu e et de l’a tio . Elle iti ue la faço  do t Ma  et E gels o t p se t  le t a ail. Selo  elle, il 
o ie t d’a o d de s pa e  le travail et l’œuv e3. Toutes les langues européennes, anciennes ou 

modernes, possèdent ces deux mots. Le travail (issu de tripalium, qui correspond à un engin de 
to tu e  est o sta e t asso i  à la essit  et à l’effo t, à la pei e et au alheu 4. Dans 
l’A ti uit , les ito e s avaient du mépris pour le travail totalement pris en charge par leurs esclaves. 
Le travail concerne nécessairement tout ce qui demande un effort et provoque la fatigue. Il est 
asso i  à l’asse isse e t, à la essit , à la su ie. Il faud a atte d e Lo ke, Smith et Marx pour que 
le travail se trouve subitement survalorisé pour des raisons économico-politiques. 
Selo  Ha ah A e dt, Ma  d fi it l’ho e o e u  animal laborans. Elle lui ep o he d’a oi  eu 
u e attitude ui o ue à l’ ga d du t a ail, e  le présentant comme une activité humaine fondatrice, 
mais en précisant ensuite que la Révolution délivrerait les hommes du travail (« il e s’agit pas 
d’hu a ise  le t a ail, ais de l’a oli  »). « Les hommes socialisés, délivrés du travail, emploieraient 
leu s loisi s à es a ti it s st i te e t p i es et esse tielle e t ho s du o de ue l’o  appelle des 
passe-temps » (Marx et Engels, 1845). Hannah Arendt propose de considérer le travail productif 
comme confondu avec la vie elle-même. L’ho e t ou e si ulta e t la joie et la pei e, l’effo t et 
la récompense dans le cycle de reproduction de la vie, dans la « fertilisation vitale » dont le travail et 
la consommation font partie, comme « nécessités » incontournables. 
L’a i al la o a s, travaille pour consommer et par là survivre. Le travail se confond avec les 
nécessités de la vie, et aucun système économico-politique ne peut le faire disparaître Par contre, 
l’ho o fa e  elui ui e des o jets de ses ai s  i stau e la atio  d’œuv es f. a tisa at, 
histoire du « métier »). Les outils et les instruments qui peuvent faciliter considérablement le travail 
ne sont pas des produits du travail, mais des p oduits de l’œuv e a a t is s pa  leu  du a ilit , leu  
permanence, leur stabilité. Ces processus liés au  outils o t pe ett e à l’ho e de o st ui e sa 
p op e ide tit . La ifi atio  atio  d’o jets  e se li ite pas seule e t à la fa i atio  d’outils, 
elle o e e aussi la atio  d’œu es d’a t, sou e t p oduites e  solitude da s la d a i ue du 
« flow » selo  l’e p essio  de Csikszenmihaly (1990), mais en constante relation avec les oeuvres déjà 
p oduites pa  d’aut es, sous l’i flue e des ha ps, des do ai es et des ou a ts a tisti ues Tap et 
Mendes, 2013) 

 

                                                        

2- Repris dans « L’hu ai e o ditio  » (2012), 
3- Da s l’A ti uit , H siode disti guait d jà le t a ail ponos  et l’œu e ergon). Le travail, comme tous les 

au  se ait so ti de la oîte de Pa do e, ta dis ue l’œu e se ait due à E is, d esse de la lutte salutaire 

(Harendt, op.cit. p. 125, note 1) 
4- Elle s’appuie d’ailleu s pou  e fai e su  u  a ti le de Lu ien Febvre « Travail : olutio  d’u  ot et d’u e 
idée », publié par le Journal de Psychologie normale et pathologique, dirigé par Ignace Meyerson. 1948, vol. XLI, 

° . Elle o ue a d’aut es auteu s a a t pu li  da s le Journal, en particulier Jean-Pierre Vernant à propos du 
travail en Grèce Antique (1955 voir Harendt, p.124) et Jean Dautry à propos de la notion de travail chez Saint-
Si o  et Fou ie , . Noto s aussi l’i po ta e u’elle a o dait au  t a au  de Pie e Na ille, e  pa ti ulie  
son ouvrage sur « La vie de travail et ses problèmes » (1954) et de Simone Weil, dans « La condition ouvrière » 

(1951) selon laquelle la libération du travail et de la nécessité serait le seul élément utopique du marxisme, 
« tout en étant en fait le moteur de tous les ou e e ts olutio ai es ou ie s d’i spi atio  a iste. C’est 
« l’opiu  du peuple » que Marx avait attribué à la religion » (Harendt, op.cit. p. 164). 
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L’appo t de la psychologie histo ico-développe e tale Meye so , Mal ieu  à p opos de l’œuv e 
dans le travail. 

 
Malrieu, Baubion-Broye & Hajjar (1991) ont montré « le ôle des œu es da s la so ialisatio  de 
l’e fa t et de l’adoles e t ». Ils s’appuie t su  Me e so , de so  ou age « Les fonctions 

ps hologi ues et les œuv es » (1948), pour avancer que « l’œu e appa aît o e u  
accomplissement de soi, (celui-ci réalisé grâce aux) efforts par lesquels le sujet parvient à contrôler 
ses actes. Il se reconnaît en elle, se définit par elle deva t les aut es, o çoit l’histoi e de sa ie à 
pa ti  de la su essio  de ses œu es. Et o e so  œu e h ite des o u tes des g atio s 
pass es, elle lui pe et de se situe  da s l’histoi e de sa so i t  » (1991, p.167). Malrieu a repris 
cette question dans deux chapitres « travail et personnalisation » et « création artistique et 
personnalisation », de so  de ie  ou age . Ce tes il e s pa e pas le t a ail et l’œu e o e 
le fait Ha ah A e dt, ais il o t e l’i po ta e du se ti e t de « fai e œu e » hez l’a teu . « Il 
semble en définitive que la réalisation des potentialités du sujet dans le travail passe par trois genres 
d’op atio s : la subjectivation, l’app op iatio  des p o essus de la atio  d’u  o de d’œuv es et 
les relations humaines ». Grâce à ces opérations : . Le t a ail p e d se s pou  le sujet s’il peut 
s’i te oge  su  les effets u’au a e t a ail au ou s de sa ie, su  les a lio atio s de ses p ati ues 
pa  l’a uisitio  d’aptitudes et de o p te es ou elles lui pe etta t d’a i e  à la aît ise, à 
« l’e elle e de soi da s le t avail » ; 2. Cette quête de potentialités propres passe par des dialogues 
avec les autres, « pa  la o f o tatio  et la dis ussio  de od les u’ils lui off e t. Les autres 
travaillent en lui, da s les hoi  de tie s et de thodes u’il fait » ; 3. La désaliénation du 
travailleur passe par une critique des institutions qui le régissent » (op.cit., p.87).  

 
Qu’e  est-il aujou d’hui de l’attitude des f a çais à l’éga d du t avail ? (Enquête, 2013) 

 

Selon la recherche entreprise par LH25, l’affi atio  selo  la uelle «Le t a ail ’est la santé» (Henri 
Salvador en 1965 , e se ait plus a epta le aujou d’hui. P s d’u  sala i  su  deu  %  esti e ue 
son environnement au travail a une incidence négative sur sa santé (le chiffre grimpe même à 50% 
chez les 35-49 ans) et ce sentiment vaut plus dans le public (52%) que dans le privé (42%). Les 
Français, qui jugent le système toujours inégalitaire, prennent conscience de l’i po ta e de leu  
o po te e t au t a ail su  leu  sa t . % d’e t e eu  assu e t ai si t e do a a t atte tifs à 

leur hygiène de vie. Et « tous les Français ont cette opinion vis-à-vis du travail, quels que soient leur 
âge, leu  se e, u’ils soie t ad es, o e ça ts, jeu es, ieu , sala i s du pu li  o e du p i  », 
résume Claire Fromentin, déléguée générale de la Fondation April. 
Bien des enquêtes et des recherches-a tio s o t d jà is l’a e t su  le lie  e t e le al-être des 
salariés, les conditions de travail et les modalités de management. Par exemple l'observatoire 
épidémiologique Samotrace a mobilisé 120 médecins du travail dans les régions Centre, Poitou-
Charentes et Pays-de-la-Loire. Et ces derniers ont enquêté auprès de 6 000 salariés entre 2006 et 
2008. L'originalité de cette recherche reposait sur la double investigation menée sur la santé mentale 
et sur les facteurs de risques professionnels, et ce auprès d'une même population. 37% des femmes 
et 24% des hommes interrogés dans l'enquête ont exprimé un "mal-être". Des questions inédites, 
inspirées par la psycho-dynamique du travail, avaient été posées: "Avez-vous été contraint de 

travailler d'une façon qui heurtait votre conscience professionnelle?", "Avez-vous été l'objet, quand 

                                                        

5- Sondage réalisé par LH2 les 1er et 2 juin (auprès de 954 personnes représentatives de la population) pour la 
Fondation April (Gallay & Hermite, 2013). 

http://actualites.leparisien.fr/sante.html
http://actualites.leparisien.fr/henri+salvador.html
http://actualites.leparisien.fr/henri+salvador.html
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vous étiez au travail, d'intimidations, menaces et humiliations?" ou encore "Avez-vous été l'objet de 

violences physiques provenant de personnes appartenant à votre lieu de travail?".  Notons que13% 
des salariés disent "travailler d'une façon qui heurte leur conscience professionnelle". Les difficultés 
psychologiques, le mal-être, émergent dans des secteurs - services publics, banque-finance, énergie – 

ui ’ taie t pas jus u’i i tou h s, e  te es de « pénibilité » et de troubles de santé au travail. 
En 2008, une recherche européenne montrait déjà la position paradoxale des français « qui accordent 
le plus d’i po ta e au t a ail », comparés aux autres européens, (mais) « qui souhaitent le plus voir 
la place du travail réduite dans leur vie » (Clot, 2010, citant Davoine et Mida, 2008). Cela proviendrait 
du fait que les français « attendent plus, en matière de réalisation de soi, de qualité du travail que les 
autres salariés européens » (op.cit., citant Linhart et Mauchamp, 2009). Nous retrouvons 

t a ge e t l’attitude pa ado ale de Ma  ! Celui-ci évoquait aussi la réalisation de soi et le désir de 
voir disparaître le travail (celui qui aliène à dissocier de celui qui permet de se réaliser ?). Mais 
venons-en aux suicides de France Telecom et aux risques psychosociaux. 

 
Suicides causés par le travail, Souffrances (psychiques et éthiques)  et Risques psychosociaux (RPS) 

(Anton et Valléry, 2013) 

 
Les suicides produits dans certaines entreprises (France télécom, La Poste) ont conduit les pouvoirs 
pu li s et les pa te ai es so iau  à e le he  u  e se le d’a tio s atio ales p io itai es : A o ds 
nationaux  interprofessionnels du 2 juillet 2008 sur le stress au travail et du 26 mars 2010 sur la 
p e tio  du  ha le e t et des iole es au t a ail. Ai si l’e plo eu  est e o  à u e o ligatio  
de bien faire en agissant selon une rationalité qui situe comme point nodal à toute action : 
l’ aluatio  des is ues Ve ki dt, 2012). 
Les is ues ps hoso iau  d sig e t tout e ui peut po te  attei te à l’i t g it  ps hi ue et 
ph si ue des sala i s, Bihle a , . Ils sulte t d’u e o i aiso  e t e les di e sio s 
i di iduelles, olle ti es et o ga isatio elles de l’a tivité professionnelle. 
Selon la plupart des experts, les suicides sont directement ou indirectement liés au mode actuel 
d’o ga isatio  du t a ail. Des sui ides isol s li s au t a ail se so t d jà p oduits da s le pass , ais 
« e ui est f appa t aujou d’hui, ’est l’a l atio  du ph o e et le fait de ett e e  s e so  
suicide. Faute de pouvoi  pa le , de pouvoi  ett e e  ots la souff a e, les e plo s l’e p i e t pa  
le passage à l’a te » (de Gaulejac, 2009). 
 
Six dimensions ont été repérées par le Coll ge d’e pe tise su  le sui i des RPS, i di ateu s p o isoi es 
de facteurs de RPS au travail. DARES/DRESS, Oct. 20096 : 

a- Exigences du travail (rythmes, conditions, défis) ; 
b- Exigences émotionnelles (pression, stress, burnout); 
c- Autonomie ; 
d- Ma ges de a œu es E po e e t 7 
e- Rapports sociaux et Relations de travail (Liens sociaux, reliance)8 

                                                        

6- Ce olle tif a e  fait p opos   i di ateu s diffi ile e t eg oup s e  si  di e sio s, alo s u’il tait 
supposé proposer un seul indicateur global de RPS, tel que proposé par le rapport antérieur de Nasse & 
Legeron (2008) Rapport sur la détermination, la mesure et le suivi des risques psychosociaux au travail » Mars 

… Objectif utopique et dangereux. 
7- C’est ous ui asso io s les a ges de a œu e a e  l’e po e e t. Su  l’e po e e t e  ducation, 
voir Tap et Oubrayrie-Roussel (2004). 
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f- Conflits de valeurs et de sens (Axel Honneth, 2000, 2006 ; Christophe Dejours, 1998) : La 
souffrance éthique est à différencier de la souffrance psychique : on constate que la détresse 
psychologique au travail concerne des sujets en perte de valeurs et de sens et en quête de 
rapports sociaux renouvelés par le dialogue. 
 

Théo ies de l’Actio  et St atégies d’Adaptatio  

 

Da s sa th o ie g ale de l’A tion, Parsons propose la prise en compte de quatre processus 
(modèle AGIL : Adaptatio , pou suite d’o je tifs Goals= uts à attei d e, p ojets à alise , 
Intégration et Latence (incluant la dynamique des identités)9.  
Les recherches sur les processus valo is s e  e t ep ise o t e t l’i po ta e de la motivation 
permettant la maximisation productive (Roussel et Oubrayrie-Roussel,  et de l’adaptation 

permettant de faire face aux nécessités externes (coping, résilience, Tap, 2009, Tap et Sordes-Ader, 
2012). Bien entendu, la psychologie du développement et du travail a montré que la motivation au 
t a ail est le sultat o ple e d’a ti it s d’ aluatio , de sig ifi atio  et d’a ti ipatio s ou p ojets, 
engageant la personne (le groupe) à travers la complexité de son style de vie. Par ailleurs, l’adaptatio  
implique certes des efforts cognitifs, affectifs et comportementaux visant à satisfaire des exigences 
e te es et i te es pe çues pa  la pe so e o e la etta t à l’ p eu e ou d passa t ses 
capacités, et d’op e  les o t ôles essai es Copi g, silie e . Mais, o e l’a depuis 
lo gte ps o t  Piaget , l’adaptatio  i pli ue e tes le p o essus d’a o odatio  : 
l’o ga is e doit se t a sfo e  pou  te i  o pte des p essio s de l’e i o e e t et des exigences 
p o e a t des di e s o te tes da s le uel il it ou u’il t a e se. Mais il agit aussi pou  satisfai e ses 

essit s itales, so  fo tio e e t opti al. L’adaptatio  i pli ue do  aussi la ise e  jeu du 
p o essus d’assi ilatio  : par l’a tio , l’o ga is e pou  s’app op ie  les oppo tu it s offe tes pa  le 
milieu, éliminer les obstacles, réduire ou contourner les pressions subies10. 
L’adaptatio  i pli ue u e th o ie de l’a tio  d fe si e et d eloppe e tale . 

Ci  st at gies d’adaptatio  peu e t, selo  ous, t e diff e i es. L’a teu  peut passe  de 
l’u e à l’aut e, les fusio e  ou les i e su essi e e t : 

a. Stratégie Héroïque : Lutte, D passe e t d’u  o flit, e du a e, résilience, acceptation (et 
non résignation);  

b. Stratégie Dramatique : Plaintes, dépression, agressivité, culpabilité, externalité; 

                                                                                                                                                                             

8- Reliance : concept proposé par Roger Clausse (1963) comme "besoin psychosocial (d'information) de reliance 
par rapport à l'isolement" ; repris et réélaboré en 1970 (et discuté, 2003) par Marcel Bolle de Bal. À la notion de 
connexions, la reliance va ajouter le sens, la finalité, l'insertion dans un système. Edgar Morin reprend la notion 
et l’ la git e o e . 
9- Parsons (1977), Tap (1989). 
10- Selon Piaget l’adaptatio  est « le passage d’u  uili e oins stable à un équilibre plus stable entre 
l’o ga is e et le ilieu » (1951, p.81), mais « un organisme est dit adapté si  (ses échanges avec le milieu) 
favorisent son fonctionnement o al et i adapt  s’ils l’e t a e t » , p. . Il diff e ie l’adaptation 
comme « équilibre mobile externe » e t e le ilieu et l’o ga is e  et le fo tio e e t o e « équilibre 
mobile interne » (op.cit., p.71) ; ais es deu  uili es so t e  o sta te i te d pe da e g â e à l’a tio  

ois e de l’a o odatio  p i at de l’e p ie e  et de l’assi ilatio  d’a o d d fo a te, ui fa ilite 
l’i t g atio  du ou eau da s les s h es d’a tio , et la ati it  « perpétuellement accommodable aux 
situations nouvelles » (1946, p.172). 
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c. Stratégie Hédonique : Plaisir, passion, sensualisme;11 
d. Stratégie Eudémonique : Bien-être, Bonheur comme but de la vie12; 
e. St at gie Philha o i ue ai a t l’ha o ie  : Adaptation (Equilibre, Stabilité), Qualité de 

vie, Bien-être, Bonheur, Mobilité - flexibilité (action/pensée/décision).  

 
La Résilie ce et l’hé oïsatio 13 

 
Fai e fa e au  diffi ult s i pli ue u  p o essus d’h oïsatio , ’est à di e des effo ts pou  d passe  la 
crise et pour accentuer la reliance et la reconnaissance (défenses = illusions vitales). 
Ce p o essus d’h oïsatio  à t a e s la silie e pose p o l e a  il s’appuie su  l’illusio  de 
résilience globale et systématique, elle- e asso i e à l’illusio  d’i ul a ilit  toutes les 
défenses ont cette caractéristique illusoire, mais peuvent être « vitales »).  
Le ph o e d’h oïsatio  : Une action peut être difficile et coûteuse en efforts mais devenir 
att a a te alo s u’u e a tio  plus fa ile peut de enir ennuyeuse avec le temps. Par ailleurs la 
diffi ult  de l’a tio  peut t e esse tie soit o e u  d fi soit o e u e e a e et p o o ue  
des motivations et des émotions différentes. 
La résilience contient deux composantes : résistance et développement et ’assu e pas fo e t le 
bien être. Celui- i est sou e t asso i  à la e he he d’affe ts positifs et à l’ ite e t d’affe ts 

gatifs, le app o ha t de l’h do is e a a t is  pa  la e he he de plaisi s ou d’ ite e ts 
immédiats (Diener, 2009, Desmarais, 2011). 

- La composante de développement correspondrait aux résilients pouvant trouver du plaisir 
da s l’a tio  i diate et de o heu  da s des o duites plus du a les, e  elatio  a e  des 
motivations intrinsèques  

- La composante de résistance défensive : o t ôle et ait ise de l’e i o e e t a e  des 
motivations externes. 

L’a ti ulatio  de es o posa tes i pli ue u  effo t d’ha o isatio  phila o i ue . 
 

Le Bien-être et la Détresse psychologiques 

 
La sa t  ps hologi ue au t a ail ’a pas e o e de construit unifié et se trouve souvent confondue 
avec la santé mentale (Keyes, 2005), les indicateurs positifs et négatifs les plus adoptés sont 
respectivement le Bien-être psychologique et la Détresse psychologique (Keyes, 2006). La façon dont 
cette dichotomie est présentée et les processus décrits est objet à discussion. 

                                                        

11- Le terme Hédonisme est pris ici dans son utilisation commune et non en référence historique aux 
philosophes hédonistes grecs. Hannah Arendt rappelle que ces derniers cherchaient surtout à éviter le déplaisir 
et la douleur, plutôt que de se vouer à tous les plaisirs. 
12- Te e ep is d’A istote selon lequel « Le bonheur, [eudaimonia] est un principe ; ’est pou  l’attei d e ue 
nous accomplissons tous les autres actes ; il est bien le génie de nos motivations » Aristote, (Ethique à 

Nicomaque . . . L’oppositio  e t e h do is e plaisi  et eudémonisme (bonheur) a été reprise dans 
diverses recherches récentes de psychologie, en particulier par Dagenais-Desmarais, 2010 Thèse Montréal). 
13- A tit e d’e e ple ous ’ o uo s i i ue la st at gie dite « de l’h oïsatio  » qui est sans doute la plus 
souvent citée. Sa dynamique est constamment paradoxale et difficile à tenir longtemps. Elle est confondue avec 
des idéaux de dépassement de soi, de victoire sur les difficultés et les crises, en relation avec les capacités de 
contrôle (coping, résilience). 
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L’aug e tatio  du ie  t e o espo d au fait de poss de  des ualit s d si a les et ’off e pas u e 
garantie de bonne santé psychologique (Deci & Ryan, 2008) ce qui peut expliquer le contraste du bien 
être et de phases dépressives chez les personnes résilientes.  
La sa t  ps hologi ue au t a ail s’ alue pa  les appo ts u’u e pe so e e t etie t a e  elle-
même au travail,  avec son travail (implication vs désengagement) et avec son entourage (harmonie 
vs irritabilité/ agressivité), (Boudrias, Savoie & Brunet, 2007). 
Le bien-être est conceptualisé comme un affect positif et le sentiment de satisfaction résulterait de 
cet affect (Massé et al. 1998a et 1998b) ; tandis que la détresse réfèrerait à un état subjectif 
d sag a le i lua t au oi s la d p essio  et l’a i t  Mi o sk  & Ross, 1989). 

 
Les dimensions liées au Bien-être psychologique au travail seraient de trois ordres 

. L’ uili e otio el de la pe so e,  

. L’i pli atio  : la pe so e s’e gage et fait p eu e d’a itio  da s so  t a ail (Desrumaux 
et al., 2011) et  

. La olo t  d’e t ete i  de o es elatio s a e  so  e tou age et t e ou e t à e ui se 
passe autour de soi (Gilbert, 2009, Gilbert et al. 2008, 2011).14 
 

La Détresse psychologique serait elle aussi composée de trois dimensions :  
. L’i ita ilit  /ag essi it  o espo da t au  se ti e ts et au  o po te e ts asso i s au 

fait de se se ti  i ita le et ag essif, de pe d e patie e, d’e t e  e  o flit a e  les collègues ;  
. L’a i t  et la d p essio  se a ifeste aie t suite à u  st ess. 
. Le d se gage e t, le a ue d’i t t ou d’a itio  da s so  t a ail Dage ais-

Des a ais,  e  a e tue aie t l’i te sit . 
 
Conclusion 

 

La conduite de travail, comme toute conduite humaine, ne se limite pas aux comportements. Elle 
implique nécessairement des activités mentales, des processus émotionnels, des effets de 
conscience, de mémoire et de créativité. Pour comprendre les troubles et les conflits qui la 
traversent, il i po te de l’a al se  da s sa o tude et da s so  d eloppe e t Mal ieu,  ; 
Clot, 2008), mais il importe aussi de mettre en évidence les processus paradoxaux qui la traversent et 
la façon dont ces processus mettent les différentes conduites de la personne en conflits (inhibiteurs 
ou exaltants) ou en résonance « harmonisante ». Il ous se le, pou  o lu e, ue l’o  peut ete i  
cinq de ces processus : 

1. La conduite de travail implique nécessairement des processus individuels et collectifs en 
constante interaction et médiation. Les activités qui la constituent sont souvent conflictuelles, 
dans leur organisation, leur temporalité, leurs causes et leurs effets, les incertitudes qui 
participent à leur « ise e  œu e », comme les insatisfactions que provoquent leurs  
« finitions ». Il est do  i po ta t d’a al se  es o flits et la faço  do t s’  t ou e t 
impliquées les institutions (techniques, administratives, financières), les relations groupales et 
interpersonnelles et la dynamique intrapersonnelle (y compris dans ses aspects non-
conscients ou inconscients). La dynamique de « fai e œu e » et le fait de se construire à 

                                                        

14- Bien entendu le bien-être évoqué ne correspond pas à la version « confortable » et «efficace » que certains 
hôtels proposent pour légitimer leurs prestations. 
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travers ce faire est déterminante.15 Les œu es olle ti es et les œu es i di iduelles peu e t 
s’a ti ule  di e se e t.  
2. Toute conduite implique action et parole (Harendt, 1958), le « faire », le « dire », le 
« vivre », o t s’a ti ule  a e  la o s ie e d’ t e et de deve i . L’ide tit  pe so elle 
i pli ue l’a ti ulatio  o ple e e t e le « pragmatique » (faire, dire, vivre) et 
« l’o tologi ue » t e, de e i  o e l’a ait ie  o t  Ca ille i . C’est pa  le fai e 
(collectif, puis individuel, et retour) que se construit le besoin de se réaliser. Il importe donc 
de « faire et en faisant se faire », de réaliser pour se alise , à t a e s l’ho e total ue ous 
aspirons à être (avec les illusions et les frustrations et autres souffrances que ces illusions 
p o o ue t, i di iduelle e t ou olle ti e e t, lo s u’elles so t e o ues telles , 
(Verkindt, 2012). 
3. Il faut prendre en compte simultanément le « bien faire » (qualité du travail), le « bien 
dire » dis ute  et e se dispute  pou  l’esse tiel  et le « bien-être » interne et externe 
(résonance, médiation, engagement, reliance, équilibration,). Ceci pour éviter la souffrance 
éthique. Mais il faut aussi éviter le caractère réducteur et la mascarade des « guides de 
bonnes pratiques ».  
4. Dans toute conduite, la personne (non réduite à l’a i al la o a s) a besoin de donner sens 

à ses a ti it s et au  elatio s u’elles impliquent (aux objets à produire, aux outils, aux 
aut es a teu s , ’est e  fait do e  au oi s u  dou le se s : trouver des « significations » 

(que veut dire ce que nous faisons) et des orientations (où allons nous ? quelles 
« directions » ?). 
5. La conduite de travail implique des « jugements », des « évaluations » (de soi et des autres, 
des p ati ues et des i stitutio s . E alue  ’est à la fois « mesurer » et « donner valeur » 
(« valuer » . L’i te e tio  des ps hologues da s l’histoi e des is ues psychosociaux a 
montré que les mesures négatives ou positives (stress, coping, etc.) ne sont pas prises en 
o pte, ou so t o i es lo s u’elles e so t pas asso i es à u e d a i ue de la « valeur du 

travail » et de la « e o aissa e de l’ho e au t a ail ». 
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