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E x t r a i t s  b i b l i o g r a p h i q u e s  :

Sud Santé Sociaux - Samusocial de Paris, 55 Rue Ledru Rollin, 94200 Ivry-sur-Seine
Tel : 06 08 04 16 62 - Mail : sudsamusocialdeparis75@gmail.com

La Dimension psychologique du management :
méthodologie  pour  l ’étude des  organisat ions ,
Georges  Masc let ,  psycho log ie ,  Septentr ion ,
Presses  Univers i ta ires ,  2000,  Par is .

« Pour  Chr istophe DEJOURS (1998)  qui  ne par le
pas  de  «  mal  êt re  »  au  t rava i l  mais  de  souf-
france,  ce l le-c i  est  générale  en France.  E l le  est
b ien  év idemment  chez  les  exc lus  mais  auss i
chez  ceux  qu i  t rava i l lent .  Car  c ’est  par  la  mé-
d iat ion  de  la  souf f rance  que  se  forme le
consentement  de  part i c iper  au  système.  Et
lorsqu’ i l  fonct ionne,  le  système génère,  en  re-
tour,  une souffrance cro issante parmi  ceux qui
travai l lent… Ceux qui  travai l lent font de plus en
plus couramment l ’expérience que leurs  efforts ,
leur  engagement,  leur  bonne volonté,  leurs  sa-
cr i f i ces ,  pour  l ’entrepr ise  n ’about issent  en  f in
de compte qu’à  aggraver  la  s i tuat ion.  A ins i  le
rapport  au travai l ,  chez  les  gens  ordinaires ,  se
dissocie-t- i l  progressivement de la  promesse de
bonheur  et  de  sécur i té  partagés  :  pour  so i -
même d ’abord,  mais  auss i  pour  ses  co l lègues ,
pour  ses  amis  et  pour  ses  propres  enfants .

1.1.1.  Les  in jonct ions  paradoxales
Les  auteurs  décr ivent  la  s i tuat ion  su ivante

comme étant  exemplaire  du paradoxe pragma-
t ique :  «  Un capita ine a  ordonné au soldat ,  qui
est  le  barb ier,  de  raser  tous  les  so ldats  de  la
compagnie  qui  ne se  rasent  pas  eux-mêmes,  et
aucun autre  » .  Le  so ldat  barb ier  est  pr is  dans
une s i tuat ion intenable  face à  cette  in jonct ion
paradoxale.  I l  doit  obéir  à  l ’ordre  donné par  le
supér ieur,  mais  comment peut- i l  fa i re  ?  Va-t- i l
se  raser  lu i -même et  de ce  fa i t  désobéir  au ca-
pita ine ou a lors  garder  sa  barbe et  dans  ce  cas
i l  n ’aura  pas  rempl i  sa  miss ion  ?  La  s i tuat ion
est  réel lement  sans  issue.
B ien  souvent ,  lo rsque  le  paradoxe  s ’ int rodu i t
dans  la  pragmat ique de  la  communicat ion  hu-
maine,  c ’est  tout  un mode d’ interact ion qui  se
met  en  p lace .  I l  se  dégage  a lors  un  cadre  qu i
peut  apparaitre  incompréhensible  pour  le  spec-
tateur.  «  I l  est  abso lument  imposs ib le  de  se
comporter  de  manière  cohérente  et  log ique
dans  un  contexte  incohérent  et  i l log ique  »
WATZLAWICK et  Col l .  (1972) .
BATESON et  col l .  (1964)  ont  travai l lé  sur  le  pro-
b lème de  la  communicat ion  chez  les  sch izo-
phrènes.  I ls  ont mis en avant un certain nombre
d’é léments  et  ont  dés igné  ce  mode  d ’ interac-
t ion  par  le  terme de  «  doub le  contra inte  »  
(«  double-bind »  en américain) .

I njonctions contradictoires ! C’est un terme qu’on
entend souvent dans le monde de l’entreprise. Em-
prunté par les représentants du personnel, élaboré

par des experts en psychologie du travail, il tente d’ap-
préhender une réalité complexe des relations humaines.
Dans la vie de tous les jours, il est difficile de les identifier.
Mais il nous a semblé important de vous exposer
quelques extraits qui expriment parfaitement ce que
nombre d’agent(e)s témoignent et ressentent au quoti-
dien au Samusocial de Paris. La communication via le lan-
gage est ce qui nous distingue des animaux et des
machines jusqu’à preuve du contraire. Si cette faculté se
détériore, c’est toute la société qui est touchée.
Un exemple concret, sont les fameux PSE : Plan de Sau-
vegarde de l’Emploi, sorte de plan social pour restructu-

rer une entreprise. En réalité, il s’agit le plus souvent d’un
Plan de Suppression de l’Emploi, qui ne dit pas son nom.
La même logique se retrouve dans les fameuses «fusions
de services», «mutualisations» et «harmonisations de
pratiques». Le plus souvent, il s’agit en réalité tout sim-
plement de suppressions de postes suivies de suppres-
sions de services. L’avantage pour l’employeur/euse sur
le plan juridique, est qu’il/elle n’est pas soumis(e) aux
mêmes obligations de reclassements, requalifications ou
indemnités, selon les termes choisis. Ces mots tech-
niques requièrent votre vigilance. Ils sont souvent incom-
pris et doivent être approfondis avant toute approbation.
Dites-vous bien que probablement il se passera le
contraire. Ce novelangue corromp le dialogue social à sa
base et s’assimile à un braquage de nos compétences. 

COMMUNICATION PARADOXALE ET SANTE DES TRAVAILLEURS/EUSES
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1.1.2.  Théor ie  de la  double-contrainte
P.  WATZLAWICK,  J .  HELMICK,  DON D.  JACKSON
(1972),  décrivent les éléments qui  composent la
double  contrainte  comme suit  :
1 .  Deux ou p lus ieurs  personnes  sont  engagées
dans une re lat ion intense qui  a  une grande va-
leur  v i ta le ,  phys ique et/ou psychologique pour
l ’une d’e l les ,  pour  p lus ieurs  ou pour  toutes.  Les
situations caractér ist iques où interviennent ces
re lat ions  intenses  comprennent ,  sans  s ’y  l imi -
ter,  la  v ie  fami l ia le  (notamment  l ’ interact ion
parents -enfants ) ,  l ’ in f i rmi té ,  la  dépendance
matér ie l le ,  la  capt iv i té ,  l ’amit ié ,  l ’amour,  la  f i -
dél i té  à  une croyance,  une cause ou une idéolo-
g ie ,  des  contextes  marqués  par  les  normes  et
t rad i t ions  soc ia les ,  la  s i tuat ion  psychothéra-
peut ique

2.  Dans  un  te l  contexte ,  un  message  est  émis
qui  est  structuré  de manière  te l le  que :
a) I l  af f i rme quelque chose,
b) I l  a f f i rme que lque  chose  sur  sa  propre
aff i rmat ion
c) Ces  deux af f i rmat ions  s ’exc luent . A ins i ,
s i  le  message est  une in jonct ion,  i l  faut  lu i  dés-
obéir  pour  lu i  obéir  ;  s ’ i l  s ’agit  d ’une déf in i t ion
de  so i  ou  d ’autru i ,  la  personne  déf in ie  par  le
message est  te l le  que s i  e l le  ne l ’est  pas,  et  ne
l ’est  pas  s i  e l le  l ’est .  Le  sens  du  message  est
donc indécidable…

3.  Enf in ,  le  récepteur  du message est  mis  dans
l ’ imposs ib i l i té  de  sor t i r  du  cadre  f i xé  par  ce
message,  soit  par  une métacommunicat ion (cr i -
t ique) ,  so i t  par  le  rep l i .  Donc ,  même s i ,  log i -
quement ,  le  message  est  dénué  de  sens ,  i l
possède une réa l i té  pragmat ique :  on  ne  peut
pas ne pas réagir,  mais  on ne peut  pas non plus
y  réagir  de manière  adéquate (c ’est-à-dire  non
paradoxa le )  pu isque  le  message  est  lu i -même
paradoxa l .  Cette  s i tuat ion  est  souvent  combi -
née à  la  défense p lus  ou moins  expl ic i te  de ma-
n i fester  une  que lconque  consc ience  de  la
contradict ion  ou de  la  quest ion  qui  est  rée l le -
ment  en  jeu .  Un ind iv idu,  pr i s  dans  une  s i tua-
t ion  de  doub le  contra inte ,  r i sque  donc  de  se
trouver puni  (ou tout  au moins de se sent ir  cou-
pab le ) ,  lo rsqu ’ i l  perço i t  cor rectement  les
choses ,  et  d ’êt re  d i t  «  méchant  »  ou  «  fou  »
pour  avo i r  ne  sera i t-ce  qu ’ ins inué  que ,  peut-
être ,  i l  y  a  une d iscordance entre  ce  qu’ i l  vo i t
et  ce  qu’ i l  «  devrait  »  voir.  (p .  212-213) .
Se lon P.  WATZLAWICK et  co l laborateurs  (1972) ,
dans  le  monde actuel  qui  est  lo in  d ’être  un mo-
dèle  de logique,  chaque personne a  un jour  ou
l ’autre  été  confronté  à  une double  contra inte.
Major i ta i rement  chacun  d ’e l le  a  pu  préserver
son équi l ibre  psychologique,  même s i  cette,  ou
ces  expér iences ,  a  pu  occas ionner  un  t rauma-

t isme.  Ces  vér i tab les  paradoxes ,  lorsqu’ i l s  de-
v iennent  un  mode re lat ionnel  établ i  et  pers i s-
tant  mettent  en  pér i l  la  santé  menta le  des
indiv idus qui  y  sont  confrontés.  Les  auteurs  ont
observé  chez  ces  personnes ,  des  comporte-
ments  qui  répondent  aux cr i tères  de la  schizo-
phrén ie .  Pr i s  dans  le  caractère  intenab le  du
paradoxe,  l ’ indiv idu recherchera «  … indices  et
sens  » .  (p .2019)  à  la  s i tuat ion ,  ou  s ’y  confor-
mera sans manifester  le  moindre jugement per-
sonnel ,  ou encore se  renfermera sur  lu i -même,
ou au contraire  sera hyperact i f.»

La parole  humil iée ,  Jacques E l lu l ,  Ed.  La  Table
Ronde 2014,  Par is .

p .  32:  «Discours  ambigu,  souvent  ambiva lent .
Fo l ie  de  ceux  qui  veulent  réduire  le  langage à
un algèbre où chaque mot aurait  avec précis ion
mathémat ique  un  sens  et  un  seu l ,  sera i t  dé l i -
mité  dans  le  carcan d’une information monova-
lente  et  où  nous  saur ions  avec  préc i s ion
sc ient i f ique  ce  que  nous  sommes  en  t ra in  de
dire,  et  ce lu i  qui  reçoit  pourrait  déc larer  5  sur
5 .  B ienheureuse  incert i tude  du  d i scours ,  c ’est
ce la  qui  en fa i t  toute la  r ichesse.  Je  ne sais  pas
exactement  ce  que l ’autre  entend de ce  que je
d i s .  Ce  qu ’ i l  interprète ,  ce  qu ’ i l  ret iendra .  Je
sais  que le  courant  passe,  que mon discours  pé-
nètre en lui ,  que j ’ai  le  sentiment d’une relat ion
posit ive,  ou d’un re jet ,  que je  puis  interpréter,
ce  qui  fera  rebondir  la  re lat ion dans  un ensem-
ble  somptueux d’harmoniques.»

p.  254 «Pour  le  technic ien,  la  faute presque i r -
rémédiable du discours  c ’est  d’être ambivalent,
p lur ivalent ,  et  de ne jamais  about ir  à  une cer-
t i tude  abso lue .  I l  faut  rendre  ce  que  l ’on  d i t
monovalant ,  évacuer  les  incert i tudes,  et  t rans-
former  le  langage en un appendice  ut i le  de  la
démonstrat ion.»

p.  10-11:  «Ce qui  caractér ise  ce  langage par lé
de l ’homme,  c ’est  préc isément  ce  qui  déborde,
excède,  déstructure  auss i  tout  ce  qui  peut  être
t ransmis  dans  le  langage  tact i le  ou  v i sue l ,  ce
sont  les  marges  du sens  et  les  ambivalences,  et
la  f luctuante des  interprétat ions.  Un s igne n’y
correspond pas à  une chose.  Un mot évoque les
échos,  les  sent iments  mêlés  de pensées,  les  rai -
sons  mêlées  de déraison,  les  mot ivat ions  sans
conséquences,  les  puls ions  sans  cohérence…»

p.  30:  «Mais  la  parole  ne se  modèle  pas  d irec-
tement  sur  ce  «d i re» ,  e l le  c rée  auss i  un  do-
maine  de  l ’ inattendu,  une  merve i l leuse
eff lorescence qui  agrémente,  enr ichit ,  ennobl i t
ce  que j ’a i  «à d ire»,  et  ne le  t raduit  pas  d irec-
tement,  sèchement,  exactement.»


