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A partir d’une recherche-action menée en
2018, Damien Collard, maitre de Damien Collard
conférences en sciences de gestion,
propose de comprendre la coopération et
le mal-étre au travail des personnels

d’une unité hospitaliére de soins de suite
et de réadaptation gériatrique rattachée a Une approche par la psychodynamique du travail
I’Assistance publique - hdpitaux de Paris
(AP-HP). L’auteur y a réalisé durant
quatre mois une enquéte par entretiens
semi-directifs et observations d’activités,
proche selon lui dune enquéte
ethnographique. Ces matériaux lui
permettent d’analyser les ressources et les
stratégies mises en ceuvre par les
soignants, en recourant aux théories de la

psychodynamique du travail, fondée par
Christophe Dejours dans les années 1970.
S’intéressant aux relations entre travail et u”’

santé mentale, la psychodynamique du ESYCHpLOGIAUES L Harmattan
travail propose d’étudier les défenses
mobilisées, individuellement ou

collectivement, par les salariés pour faire face a la souffrance au travail.

Le livre commence par poser le cadre théorique et méthodologique de I’étude (chapitre
1). Aprés avoir présenté les fondements théoriques de la psychodynamique du travail,
en revisitant notamment les travaux de Christophe Dejours et Pascale Molinier, 'auteur
développe la notion d’« espaces de délibération », formels ou informels. Les salariés y
débattent des techniques, des principes et de leurs valeurs au travail, et de ce fait
exercent une « activité déontique » les amenant a construire collectivement des
consensus et des régles professionnelles.

L’auteur aborde ensuite I'analyse des matériaux issus de 'enquéte. Dans le deuxiéme
chapitre, il décrit les stratégies de défense contre la souffrance « générée par certaines
situations de travail et/ou par certains choix organisationnels » (p. 37), mises en place
par un « groupe de fumeurs » & dominante masculine, trés soudé dans « une forme
d’entre-soi protecteur ». Critiquant de maniére virulente la hiérarchie et la
bureaucratie hospitaliére, les membres de ce groupe développent selon 'auteur des
comportements de « déresponsabilisation » (p. 45) vis-a-vis de linstitution et des
patients. Ce clan trés cohésif génere plusieurs «lignes de fracture» entre
professionnels, compliquant la coopération au travail et dégradant la qualité des soins
(p. 65). L’'auteur s’avere trés critique, a la fois face a certains propos des soignants qu’il
considére comme violents et témoignant d’« un manque d’empathie » a I'égard des
personnes soignées, et face a certains comportements qu’il qualifie de « négligence » et
de « maltraitance » (oubli de contention, hurlements pendant I’aide au repas ; p. 54).

Au troisiéme chapitre, 'auteur montre que les « espaces de délibération », ou les
salariés verbalisent et partagent de leur expérience vécue au travail, leur permettent
de décharger le poids des situations pénibles et de débattre au sein de véritables
« controverses professionnelles » (p. 74). Pour minimiser les incompréhensions et les
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malentendus entre les différents métiers, l'auteur propose d’instaurer, sans
concurrencer les espaces informels existants, un nouvel « espace de délibération ». Ce
dernier serait équipé d’outils de formalisation des retours d’expérience, et animé de
maniére structurée par un responsable hiérarchique.

Enfin, 'auteur présente ses recommandations pour une politique du care envers les
soignants en gériatrie : c’est 'objet du dernier chapitre. Il appelle 2 mieux prendre en
compte les différentes rationalités des professionnels (instrumentale, axiologique et
subjective), et a renforcer I'échange et la coopération, afin d’instaurer une rupture avec
les politiques issues du New Public Management. L’auteur met ensuite en perspective ses
résultats avec les travaux développés par Pierre-Yves Gomez et Mathieu Detchessahar,
qui dénoncent la financiarisation du travail humain, en regrettant toutefois leur faible
considération du sujet ainsi que des rapports de domination au travail (p.114). 1l
conclut son propos en insistant sur I'importance de la prise en compte de la rationalité
subjective dans I'analyse de la souffrance au travail.

L’ouvrage de Damien Collard s’avére trés intéressant a plus d’un titre. Les matériaux
empiriques permettent au lecteur de connaitre la réalité d'un service gériatrique
aujourd’hui en France. L'approche par la psychodynamique du travail apporte un
éclairage original et pertinent sur les éléments qui facilitent ou entravent les
coopérations soignantes au quotidien. Nous souhaitons toutefois questionner deux
aspects, qui laissent un sentiment d’inachevé.

Dans un premier temps, nous pouvons regretter que l'auteur prenne trop peu en
compte dans son analyse les facteurs sociaux structurants et les rapports de
domination (de classe, de sexe, de génération, de race, etc.), bien que de nombreux
travaux aient pointé leur impact sur I'expérience vécue au travail, et bien qu’il insiste
lui-méme sur leur importance dans le chapitre quatre. De la méme facon, les
caractéristiques organisationnelles du travail (I'organisation du temps, la répartition
des tiches et plus généralement les conditions de travail) n’ont pas été mobilisées dans
'analyse. Sous la plume de l'auteur, les conflits du travail apparaissent comme des
histoires de personnes, alors qu’ils auraient pu étre abordés sous ’angle des rapports
sociaux. Ce choix pousse parfois la lectrice a s’interroger sur la pertinence des
interprétations, par exemple lorsque l'auteur analyse certains comportements
« déresponsables » ou encore « maltraitants » des soignants sous |'angle de la
dynamique clanique du « groupe des fumeurs » (p. 45-55), alors qu’ils pourraient étre
lus comme une réaction face a la dégradation des conditions matérielles de travail.

Dans un second temps, nous pouvons aussi objecter I’absence de dialogue avec les
travaux portant sur I'impact des réformes néo-managériales dans le travail hospitalier,
pourtant trés nombreux, menés par des chercheurs de disciplines voisines (sociologues,
politistes, etc.). A titre d’exemple, nous pouvons citer deux travaux sociologiques
fondés sur I'enquéte ethnographique, réalisés respectivement par Nicolas Belorgey
(2010) et Sophie Divay (2013). IIs ont notamment mis en lumiére les effets des
caractéristiques socio-démographiques individuelles au sein des collectifs de travail, les
évolutions de ces collectifs sur le long terme, et les stratégies d’adaptation face aux
réformes. De plus, ils ont cherché a articuler différents niveaux d’analyse, considérant
ensemble l'expérience vécue, les contraintes organisationnelles et les décisions
politiques. Il nous semble dommage que l'auteur ne se soit pas appuyé sur ces
connaissances acquises, qui auraient pu donner plus de force a son propos et contribuer
a une meilleure compréhension de la souffrance au travail.
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Malgré ces limites qu'une sociologue ne peut s’'empécher de pointer, nous avons
apprécié I'effort de Damien Collard de mettre I'accent sur les subjectivités au travail et
sur le mal-étre qui imprégne aujourd’hui le monde hospitalier. Cet ouvrage s’avérera
trés intéressant pour toute personne cherchant & comprendre le travail soignant au
concret dans le contexte actuel de transformation profonde du champ de la santé en

France.
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