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Les relations de travail se construisent et s’entretiennent

Le Journal des RPS

Prévenir ensemble les risques professionnels

Une collaboration entre la Carsat et le Groupe des Intervenants partenaires en prévention des RPS

Pour approfondir
•  Accord national sur le harcèlement et la violence au travail - 26 mars 2010
•  Eurofound (2013), Physical and psychological violence at the workplace, Publications Office of the European Union, Luxembourg : http://www.ilo.org/

global/about-the-ilo/newsroom/news/WCMS_008847/lang--fr/index.htm 
•  BIT Genève (2004), Recueil de directives pratiques sur la violence au travail sur le secteur des services et moyens de combattre le phénomène
•  INRS :
‒ NS n°320 (2014), « Mécanismes organisationnels de formation des violences au travail : proposition d’un modèle pour comprendre et intervenir »
‒Travail et Sécurité n°671 (2007), dossier « Violences au travail : Des gestes ou des mots qui font très mal »

Relations de travail : quésako ?

Nous répondons par une question : POUR QUOI TRAVAILLONS-NOUS ? 

Une réponse possible : « je travaille pour être avec les autres »

Dans ce numéro, nous nous intéressons donc aux relations de travail entre collègues, 

hiérarchiques ou fonctionnels, bref aux relations entre salariés au travail.
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Deux chiffres autour des violences : 

•  22% des salariés interrogés ont subi un comporte
ment hostile : mépris, déni de recon-

naissance ou atteinte dégradante (Sumer 20
10)

•  89% des actifs estiment qu’il est urgent d’a
méliorer  les  relations de  travail 

(sondage Viavoice, 2013)

Mieux comprendre les liens avec  
le travail

La situation conflictuelle dépasse les carac-
téristiques de chacun et le style de manage-
ment ; l’identification des facteurs de risques 
doit être menée au niveau de l’organisation 
du service dans son ensemble. 
Au-delà des relations interpersonnelles, ce 
sont des questions liées au travail qui créent 
les difficultés ressenties : enchaînement des 
projets, modes de soutien de la hiérarchie dans 
les situations de résolution de problèmes, rôles 
attribués dans l’équipe sont quelques facteurs 
repérés. 

Face à la pression de ce type de situation, 
prendre le temps de poser un diagnostic et 
d’organiser l’action comme une conduite 
de projet permet de se donner les moyens 
d’agir sur les causes ; le fait de démarrer une 
démarche étant déjà un début de résolution du 
problème. Du fait de l’étroite coopération entre 
l’intervenante et l’Equipe Pluridisciplinaire, 
celle-ci a progressé en prévention des RPS.

Muriel Joubert, DRH à La Poste
Pascale Freigneaux, Psychologue du Travail & 
Ergonome (Cabinet Accent Ergonomie)

Représentations/idées reçues/A prioriOn peut agir sur la violence, même au travail !
1. Vous avez dit COMMUNICATION dans l’entreprise ?Le problème n’est-il pas le manque, l’absence… d’information, de contact, 

de lien, d’échange entre salariés pour parler du travail, pour bien faire son 
travail ?

Rappelons que nous avons besoin d’être associés aux projets de l’entreprise, du service, de partager avec nos collègues pour mieux coopérer, nous sentir utile et performant.performant.

2. Que faire du CONFLIT au travail ?Qu’il soit d’intérêt, d’idée, de méthode, de valeur, le conflit est inhérent aux relations de travail.S’il peut détruire, il peut aussi être l’occasion de repérer là où l’organisation est à revoir. C’est dans ce sens qu’il peut être positif.Prévenir, réguler et médiatiser les relations évite l’évo-lution des tensions, l’émergence de situations de harcèle-ment, d’agression verbale, sexuelle ou physique…Oser l’aborder, c’est construire les relations dans l’entreprise.

Pour limiter ces effets, il est important de :
•  Penser collectif 
•  Réguler rapidement
•  Ecouter les résistances, expliquer le 
changement et l’accompagner, 
organiser le travail, particuliè-
rement  lorsqu’ il suppose 
une véritable évolution 
culturelle

•  Faire en sorte que 
chaque salarié com-
prenne les rôles des 
autres, réfléchir au « 
relais » entre les fonc-
tions, à la répartition 
des tâches…

•  Mettre en place des objec-
tifs collectifs 

•  Agir sur les modes relationnels 
•  Se doter d’une communication formelle 
régulière, relayée au quotidien par le mana-
ger de proximité

•  Former les managers au management 
des Hommes, les sensibiliser aux risques 
psychosociaux.

Agir sur le travail, c’est sauvegarder des rela-
tions professionnelles.

Odile Horte, consultante (cabinet Odile Horte Conseil)
Muriel Smejkal-Trezeguet, consultante (cabinet 
Ergopsy Consultante)

Quel  s i lence… alors 
parlons-en ! 
Les relations de travail sont une des princi-
pales motivations professionnelles, facteur de 
performance et de bien-être des salariés. Le 
conflit n’est pas soudain, il passe par plusieurs 
phases. La cristallisation des tensions amène 
la rupture de la relation de confiance. 
Dans la relation interpersonnelle, on assiste 
au blocage du dialogue puis aux attaques 
personnelles, brimades, harcèlement voire 
agression physique.

En groupe, ce sont en sus les rumeurs,  deux 
camps de salariés, une ambiance explosive. 
L’exercice d’une activité sans soutien, avec 
contrôle excessif du manager, le « toujours 
mieux »,  un avenir incertain pour les séniors, 
est une violence. Elle peut être source de sen-
timent de culpabilité, lui même générateur de 
malaise et de violence. Il empêche l’engage-
ment de la personne dans son travail. 

L’origine de ces phénomènes est à rechercher 
dans l’organisation du travail,  l’évolution 
des exigences internes et externes, le style 
de management, les différences culturelles, 
un changement non accompagné, un déficit 
de communication formelle, une méconnais-
sance des missions respectives, des objectifs 
individuels prégnants…
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Agir face au conflit 
Dans un contexte de conflit entre personnes 
d’un service dans une direction de La 
Poste, avec le manager impliqué, l’Equipe 
Pluridisciplinaire présidée par la direction avec 
l’appui de la DRH a décidé de recourir à un 
cabinet spécialisé en psychologie ergono-
mique. Le choix d’une ressource externe a 
été motivé par l’importance des problèmes 
remontés et par le sentiment que sans analyse 
approfondie, l’Equipe passerait à côté de faits 
générateurs de cette situation. Le CHSCT a 
été associé et les représentants du personnel 
informés régulièrement.

Rechercher des causes 
organisationnelles 
La demande était de comprendre les fac-
teurs déclencheurs de cette situation. Après 
la rédaction d’un cahier des charges et le choix 
d’une consultante, l’intervention a démarré. 
D’une durée d’un an, elle a comporté :
•  un diagnostic, avec entretiens individuels 

et collectifs et des observations du travail. 
Il a été restitué aux équipes concernées, 
avec la direction. 

•  la construction de plans d’actions en 
associant groupes de travail et managers. 
Un groupe transversal a également été 
constitué pour élargir les enseignements 
de la situation à la prévention des RPS pour 

l’ensemble de la structure. 
•  et un suivi de réalisation.


