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Introduction’

Il est un truisme d’affirmer que le travail et les conditions dans
lesquelles il s’exerce peuvent étre a 1’'origine de souffrances physiques
et/ou psychologiques qui provoquent des drames et des dysfonctionne-
ments ayant un impact sur les personnes et sur I'économie réelle. C’est
ce qu’'ont mis en évidence, de facon marquée, les nombreux travaux
réalisés dans le champ des sciences humaines et sociales au début du
xx1¢ siecle. La question de la santé au travail s’est alors imposée non seule-
ment comme un théme majeur de société, mais aussi comme un sujet
de recherche important (Aubert et de Gaulejac, 1991; Hirigoyen, 1998;
puis, Dejours, 1999; Desrumaux, 2011; Valléry et Leduc, 2012; Zawieja
et Guarnieri, 2014). Ce sujet a fortement interpellé les observateurs et
les témoins de la montée en puissance des situations inhumaines, dégra-
dantes et contre-productives qui se révelent, de fait, un mauvais calcul
économique. La riposte a été médiatique avec de nombreux articles de
presse, films et documentaires, émois devant les multiples affaires de
suicides sur le lieu de travail et de harcelement moral. Elle a été égale-
ment politique avec la mise en place en France de lois sur le harcele-
ment moral au travail et sur les risques psychosociaux, et un débat sur
la possible reconnaissance du burnout comme maladie professionnelle.
Enfin, ce fut aussi une réaction scientifique, a travers laquelle des groupes
de recherches pluridisciplinaires se sont constitués (un exemple peut étre
relevé avec le DIM Gestes?) alors que parallelement le sujet de la santé
au travail, autrefois considéré comme secondaire, s’est imposé comme
une question centrale.

Force est de constater qu'un grand nombre des travaux ont recensé les
troubles observés et analysé leurs déterminants individuels et organisa-
tionnels potentiels (Légeron et Nasse, 2008; Gollac, 2009). Généralement,
ces travaux traitent des incidences négatives du travail et se donnent
pour objectif la prévention. Or le travail et les conditions dans lesquelles
il s’exerce peuvent aussi étre des sources de satisfaction et de bien-étre,
notamment lorsque 'environnement de travail est positif et bientrai-
tant. Des nouveaux enjeux professionnels et scientifiques portent sur les
questions de bien-étre et de qualité de vie au travail. Dans cette lignée,

1. Par Jean-Luc Bernaud, Pascale Desrumaux et Dominique Guédon.

2. Le DIM (ou domaine d’intéréts majeurs) Gestes (Groupe d’études sur le travail et la
souffrance au travail), est un groupe pluridisciplinaire. On pourra consulter quelques
contributions de ce groupe sur le site: http://gestes.net/.


http://gestes.net/
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le présent ouvrage vise donc a recenser les pratiques et conceptions de
la bientraitance professionnelle, a exposer quels sont leurs fondements
théoriques, a donner des lignes directrices pour améliorer le fonction-
nement des organisations et les pratiques de gestion des ressources
humaines, enfin a redéfinir les contours des relations interpersonnelles
quotidiennes dans le travail.

L’émergence du concept de bientraitance en France date des années
1990-2000 et concerne initialement les attitudes attendues des personnels
soignants a I’égard des personnes fragiles, essentiellement des personnes
ageées en établissement d’hébergement pour personnes agées dépendantes
(EPAHD). Aujourd’hui, cet ouvrage se propose d’élargir le concept a
toutes les situations professionnelles et de présenter quelques préconi-
sations. La définition de la bientraitance s’inscrit dans la lignée de cette
émergence: «ensemble des soins, des actes et des comportements exercés
par 'entourage familial ou professionnel et qui procurent un bien-étre
physique et psychique au bénéficiaire' ». Le parti pris de cet ouvrage
consiste en un renversement de perspective: d'une approche désormais
assez classique de prévention de la maltraitance a une approche novatrice
de construction de la bientraitance. En effet, éradiquer la maltraitance
n’est sans doute pas créer de la bientraitance.

La bientraitance telle qu’entendue dans cet ouvrage n’est pas seule-
ment ’absence de maltraitance, ou la prévention de la maltraitance
dans l’environnement de travail (méme si la connaissance des risques
de maltraitances est indispensable). Objectif permanent et partagé par
les différents membres de 1'organisation, elle correspond a une maniere
d’étre, d’agir et de réagir aux situations individuelles ou collectives
rencontrées dans une optique affirmée de bien traiter autrui, de le consi-
dérer et de le reconnaitre, et par la méme, favoriser un fonctionnement
harmonieux des groupes et des organisations. Elle s’appuie donc sur toute
action individuelle et/ou collective orientée dans ce but. De ce point de
vue, il est possible de distinguer la bientraitance de:

e la bienveillance qui est une «disposition d’esprit inclinant a la compré-
hension, a I'indulgence envers autrui®»; dans ce concept, émerge 'idée
d’une certaine magnanimité ou mansuétude, voire de condescendance
du bienveillant a I’égard du bénéficiaire de cette bienveillance.

1. Source: http://www.larousse.fr/encyclopedie/divers/bientraitance/185829 [consulté le
19/02/2016].

2. Source: http://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/bienveillance/9179 [consulté le
19/02/2016].


http://www.larousse.fr/encyclopedie/divers/bientraitance/185829
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* la bienfaisance «qui sert a secourir les indigents'»; dans ce dernier
concept, émerge l'idée d’apporter un certain soulagement aux plus
démunis.

A la différence de ces deux derniers concepts souvent proches, la bien-
traitance professionnelle envisagée dans cet ouvrage ne sous-entend pas
une relation asymeétrique verticale, mais plutdt une réciprocité qui peut
alors étre horizontale comme verticale. Autrement dit, la bientraitance
n’est pas que l'affaire des managers; elle implique '’ensemble des acteurs,
individuels ou institutionnels, afin de développer un rapport positif au
travail et de favoriser a la fois le développement du bien-étre individuel
et collectif et de participer a la productivité des organisations. Il s’agit
donc ici d’apporter une réflexion sur I’ensemble des actions susceptibles
d’améliorer les relations dans le travail: les actions politiques (organisa-
tionnelles et/ou législatives), les modes de management, les interactions
dans les équipes de travail, la mise en place de dispositifs innovants, la
communication verticale ascendante et descendante ou horizontale, et
les modes d’interactions au quotidien entre salariés, dirigeants, clients,
usagers et fournisseurs.

Plusieurs recherches et méta-analyses attestent en effet qu'il est possible
de mettre en place des dispositifs d’aide au changement efficaces pour
améliorer la santé au travail (Elo, Ervasti, Kuosma, et Mattila, 2008;
Parks et Steelman, 2008 ; Probst, Gold et Caborn, 2008 ; Richardson et
Rothstein, 2008). Au-dela de la littérature empirique, un courant théo-
rique s’est constitué autour de la psychologie positive en milieu profes-
sionnel pour identifier les leviers et les moyens d’actions permettant de
tendre vers un fonctionnement optimal des personnes et des organisa-
tions (Martin-Krumm, Tarquinio, et Shaar, 2013).

Cet ouvrage offre une synthese des travaux scientifiques récents sur
la notion de bientraitance professionnelle. Bilan des connaissances sur
ce sujet, il se veut également tourné vers l'action et vers les modalités
de changement réalistes des organisations pour rendre au travail son
visage humain. Pour répondre a ces objectifs, le livre est organisé autour
de quatre parties.

La premiere partie aborde la question des principaux concepts inhé-
rents a la notion de bientraitance professionnelle. Elle est articulée
autour de quatre chapitres. Pascale Desrumaux présente un ensemble
de recherches visant a mesurer, a comprendre et a renforcer les conduites

1. Source: http://www.larousse.fr/dictionnaires/francais/bienfaisance/9161 [consulté le
19/02/2016].
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positives dans les situations de travail : comportements citoyens et proso-
ciaux sont d’abord décrits puis expliqués, avant d’analyser les facteurs
favorisant puis les moyens d’action et modalités de changement permet-
tant de les développer. Dirk Steiner présente un panorama des travaux sur
la justice organisationnelle. Apres avoir exposé les formes de justice dans
I'entreprise, son travail s’attache a expliquer quels sont les méthodologies
et les principes permettant de renforcer le sentiment de justice. Il est
également avéré que la justice n’est pas seulement un concept, puisque
les perceptions de justice ont une incidence sur la santé au travail et
l'efficacité des organisations. Dominique Guédon et Jean-Luc Bernaud
abordent ensuite les questions relatives a I’empathie et au soutien orga-
nisationnel. Il s’agit d’abord de relater ce que signifient ces notions dans
des organisations ou, trop souvent, les acteurs ont le sentiment de ne
plus se comprendre et encore moins de se soutenir. Un guide pratique
comportant onze recommandations pour développer l'empathie et le
soutien organisationnel permet d’inscrire ces réflexions dans un prolon-
gement politique. Enfin, cette série de chapitres est complétée par la
présentation par Laurent Sovet du concept de bien-étre au travail. En
effet, conséquence directe et observable de la bientraitance, le bien-étre a
fait 1'objet ces dernieres années d'un intérét soutenu et d'une production
scientifique prolifique pour délimiter son fonctionnement, élaborer des
modes d’'évaluation et expliquer quelles sont ses sources de variation.

La deuxiéme partie de I'ouvrage traite de la question du leadership
bientraitant. S'il convient de ne pas réduire la bientraitance a la seule
action des leaders et dirigeants, ces derniers ont une responsabilité dans
les faits d’observer les phénomeénes et de les corriger: se pose alors la ques-
tion d'une politique de la bientraitance qui doit s’appuyer, notamment,
sur une meilleure compréhension du fonctionnement de ceux et celles
qui ont un pouvoir de décision dans les organisations. Le chapitre de
Philippe Colombat expose comment, en milieu hospitalier, la mise en
place d'une démarche participative apporte au fonctionnement des
équipes. Il démontre que la mise en place d'un management bienveil-
lant repose sur des criteres précis et illustre les actions qui devraient étre
conduites pour améliorer le fonctionnement du management dans le
cadre hospitalier. En resituant leurs travaux dans le cadre de la psycho-
logie organisationnelle positive, le chapitre de Houlfort, Vallerand et
Krumm ouvre des voies nouvelles sur I'intérét de la passion pour déve-
lopper les compétences des leaders. Parmi les deux formes de passions,
c’est un encouragement au développement de la passion harmonieuse
qui est préconisé par les auteurs. Enfin, une derniére contribution sur
cette partie est celle de Jean-Sébastien Boudrias et Jessica Bérard sur les
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stratégies d’empowerment, qui visent a participer au développement des
capacités des salariés. Pour ce faire, un leadership d’habilitation, dévelop-
pant la responsabilité des salariés, est préconisé. A travers la littérature,
les auteurs en recensent les modalités d’expression et font un inventaire
détaillé des effets observés en milieu organisationnel sur I’adaptation des
salariés et leur santé psychologique.

La troisieme partie de I’ouvrage aborde la question de 1’égalité des
chances dans les organisations. En effet, beaucoup d’études démontrent
que le mérite et les compétences sont souvent négligés au profit de
critéres beaucoup plus arbitraires que sont les catégories d’appartenance
percues par les observateurs et les décideurs. Le chapitre 8, réalisé par
Pascal Tisserant, explique ce que signifie mettre en place une politique
d’égalité et de diversité dans les organisations. Il fournit de nombreuses
références pour penser ces questions d’égalité et de diversité et mettre en
place des stratégies opérantes. Il indique également comment on peut
rapprocher ces questions des problématiques de santé. Le chapitre 9,
rédigé par Christine Lagabrielle, s'intéresse aux moyens de promotion de
I'égalité entre les hommes et les femmes dans les organisations. Partant
du constat de l'existence de stéréotypes, le chapitre relate les insuffi-
sances actuelles et offre des perspectives politiques et psychologiques
pour réduire les injustices et dysfonctionnements. Isabelle Faurie, dans
le chapitre 10, traite de la question des salariés seniors, qui méritent un
intérét particulier. Il est d’abord exposé ce qui constitue la spécificité
de cette période de la vie et de ce qu’elle implique dans le rapport au
travail et aux transitions de carriere. Puis des modalités d’actions sont
préconisées afin de prendre véritablement en compte les seniors dans
I’entreprise. Eva Louvet et Odile Rohmer interviennent ensuite dans un
chapitre 11 pour faire état des difficultés rencontrées par les publics en
situation de handicap. Des difficultés nombreuses en matiere d’inclu-
sion marquées par le poids des stéréotypes qui leur attribue un niveau
de compétences plus faible, sont associées par une auto-attribution qui
va dans le méme sens. Le chapitre invite donc a briser ces stéréotypes
pour que les personnes en situation de handicap trouvent pleinement
leur place dans les organisations. Enfin, Valentin Chavignon et Laure
Guilbert abordent dans le chapitre 12 le sujet de I'’employabilité des
publics de bas niveaux de qualification. En effet, I'insertion profes-
sionnelle de ces publics pose depuis plusieurs années un véritable défi
aux pouvoirs publics. Il convient alors de s’interroger sur les nouveaux
moyens d’action pour permettre une meilleure insertion de ces publics,
en travaillant sur les différentes conceptions de I’employabilité qui
peuvent la faciliter.
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Enfin, la quatrieme et derniere partie se veut plus fondamentale-
ment pratique en étant orientée vers les dispositifs d'intervention qui
permettent d’accroitre la bientraitance. Elle est ouverte par le chapitre de
Pascale Desrumaux et Nicolas Gillet qui porte sur la satisfaction des
besoins psychologiques. Apres avoir repéré les formes de besoins qui
s’exercent au travail, le chapitre montre que 'on peut mettre en place
toute une série d’actions visant a réduire la détresse et a augmenter le
bien-étre au travail. Le chapitre suivant, rédigé par Jean-Luc Bernaud et
Dominique Guédon, inventorie les principales méthodologies d’éva-
luation quantitative de la santé au travail, sous 'angle des troubles et
des risques psychosociaux. Les auteurs du chapitre proposent d’analyser
les ressources au travail comme facteurs positifs du développement des
personnes et des organisations et de développer des méthodologies d’aide
au changement centrées sur des actions concretes. Le troisieme chapitre,
proposé par Lin Lhotellier, Caroline Arnoux-Nicolas et Jean-Luc Bernaud,
présente le concept de sens du travail et de la vie. La notion de sens est
un enjeu majeur pour comprendre les conduites de santé au travail et
chercher a la renforcer. Les auteurs exposent aussi différentes modalités
de prévention (primaire, secondaire et tertiaire) afin de développer le
sens, en intervenant sur I’amélioration des conditions de travail et en
proposant des dispositifs innovants. France St-Hilaire apporte ensuite
une contribution dans un cinquiéme chapitre portant sur la reconnais-
sance au travail, sa délimitation conceptuelle et une déclinaison de ses
composantes. Les questions des modalités d’action pour favoriser une
responsabilisation des acteurs sont enfin envisagées autour de ce sujet de
la reconnaissance. Le sixieme chapitre expose ensuite les modalités d'in-
terventions systémiques. A partir d'un exemple concret d’intervention,
et apres avoir rappelé quels en sont les principes, Virginie Althaus illustre
la complexité et le bien-fondé de ce type d’intervention. Elle contribue
également a montrer comment I'implication et le respect du point de
vue des travailleurs peuvent participer a la bientraitance. Enfin, 'ouvrage
est cloturé par le theme de la conciliation entre vie professionnelle et vie
personnelle, a partir du septiéme chapitre d’Isabelle Létourneau et Danaél
Lambert. Les auteurs évoquent ce que concilier veut dire, montrent quels
en sont les bénéfices et fournissent des recommandations tres concretes
pour le développement des personnes et des organisations.

Les lecteurs, praticiens, chercheurs, travailleurs ou leaders, trouve-
ront autant de sujets de réflexions et plans d’actions afin de mettre en
ceuvre ou développer la bientraitance professionnelle. Nous espérons
que ce travail intéressera, fournira des solutions opérationnelles, susci-
tera la mise en place d’actions innovantes ainsi que le développement
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de nouvelles recherches orientées vers la bientraitance professionnelle.
Aujourd’hui, un esprit de veille pour la bientraitance au travail devrait
permettre non seulement la réalisation psychologique et professionnelle
de chaque partie en présence mais aussi d’assurer la pérennisation des
organisations. Il reste maintenant a espérer des changements observables
des pratiques allant dans le sens d’'un accomplissement des personnes
au travail.






FACETTES
ET APPROCHES
CONCEPTUELLES
DU CONCEPT
DE BIENTRAITANCE
PROFESSIONNELLE






COMMENT FAVORISER
LES COMPORTEMENTS
CITOYENS
ET PROSOCIAUX
AU TRAVAILY

1. Par Pascale Desrumaux.



