
L'avènement du 
télétravailleur résilient 
à l'ère post-Covid? 
Fabienne Scandella 
Sociologue du travail 

La pandémie de Covid-19 a bouleversé l'organisation du travail. Si durant le 
confinement, l'expérience du télétravail en mode contraint a pu être l'occasion d'une 
célébration de la capacité d'adaptation des entreprises et de leurs salariés à une 
situation inédite, la prolongation du télétravail a en revanche donné à voir la fatigue, 
voire la souffrance psychique1

, de ceux pour qui le travail assigné à résidence n'est en 
rien synonyme de mieux-être2• Pour y remédier, de nombreuses entreprises proposent 
désormais des formations à la résilience. Mais, finalement, que revêt ce concept aussi 
omniprésent qu'indéfini? De quels pouvoirs serait doté le travailleur résilient et faut-il 
se réjouir de son avènement? 
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Depuis mars 2020, le travail à distance est 
devenu la norme pour une part significa­
tive de travailleurs européens. Il faut dire 
que le contexte pandémique, non content 
de conférer à ce concept de résilience une 
aura vertueuse, l'a érigé en finalité. On pro­
meut ainsi désormais des nations, des éco­
nomies, des systèmes de santé résilients et 
on parle tout autant de résilience climatique 
que de cyber-résilience. D'ailleurs, la pièce 
maîtresse du plan de relance de l'Union 
européenne, NextGenerationEU, ne s'inti­
tule-t-elle pas "Facilité pour la relance et la 
résilience"?S 

Aux origines d'un buzzword 
polysémique 

I:origine étymologique du terme "rési­
lience" vient du latin resilire, qui adosse le 
verbe salire, sauter, au préfixe re, qui in­
dique un mouvement vers l'arrière. Là où la 
langue française du Moyen-Âge va donner 
naissance au concept de "résiliation", qui 
désigne l'action de se rétracter, de se délier 
d'un contrat, dans un mouvement de recul, 
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la langue anglaise va quant à elle s'emparer 
du participe présent du mot latin resilire, 
c'est-à-dire resiliens, et lui associer l'idée, 
qui va s'avérer particulièrement porteuse, 
du rebond, autrement dit d'un mouvement 
de retour à l'équilibre4. Dès le XVII• siècle, 
le concept va gagner en popularité dans la 
langue anglaise notamment sous la plume 
de Sir Francis Bacon (1627). Dans la pre­
mière moitié du xrx· siècle, la "résilience" 
fait son entrée dans le langage scientifique, 
du côté de la physique des matériaux où elle 
sert à caractériser l'élasticité et la résistance 
du bois et des métaux lorsqu'ils sont expo­
sés à des chow. Les matériaux dits "rési­
lients" sont donc ceux qui, parvenant à ab­
sorber le choc, reviennent à leur état initial. 

À partir de la seconde moitié du 
xx· siècle, le concept de résilience se pro­
page dans de nombreuses autres disciplines, 
parmi lesquelles la psychologie, l'écologie 
et les sciences de gestion. En psychologie, 
on cherche alors à comprendre comment 
certains enfants qui ont été confrontés à 
un traumatisme (p. ex., guerre, deuil, mal­
traitance) parviennent à "triompher de leur 
malheur" et à devenir des adultes épanouis, 
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L'incursion du concept de la 
résilience dans les entreprises 
participe d'une ''psychologisation 
des rapports de travail". 

Plier sans rompre: 
éloge de l'éthos du roseau 

En guise d'introduction des formations à 
la résilience en entreprise, il y a souvent 
cette fable du Chine et du Roseau de Jean 
de La Fontaine. Un chêne qui s'enorgueillit 
de résister à la tempête s'apitoie sur le sort 
d'un roseau, contraint de baisser la tête au 
moindre coup de vent. Le roseau, indisposé 
par la compassion du chêne, lui dit préférer 
"plier sans rompre" que "résister sans cour­
ber le dos". Le vent du nord se lève soudain 
et arbitre ce duel de postures en déracinant 
le chêne. La morale de l'histoire donne le 
ton de la formation: courber l'échine face à 
l'adversité, consentir à son sort sans se la­
menter, s'adapter envers et contre tout se­
rait la seule posture soutenable sur le long 
terme. La résilience ne serait finalement 
rien de moins qu'une question de survie. 

On assiste d'ordinaire ensuite à une prise 
de pouls du vécu des télétravailleurs, qui se 
traduit par un bref sondage durant lequel ces 
derniers sont invités à s'exprimer sur leur 
ressenti, leurs émotions durant la crise sa­
nitaire. Les résultats relatifs au confinement 
sont contrastés, laissant entrevoir que d'au­
cuns sont bien parvenus à s'en accommoder 
favorablement sur le court terme. Pour la 
longue période qui lui succède, par contre, 
la frustration, l'inquiétude, la colère, la lassi­
tude, la tristesse et le stress sont les items les 
plus récurrents. Preuves s'il en est d'ailleurs 
que la formation n'est pas superflue et que le 
public qui y assiste mérite bien qu'on l'aide 
à "trouver la force pour rebondir, pour être 
résilient, pour grandir de cette crise". !:occa­
sion aussi de seriner le sempiternel "ce qui 
ne me tue pas me rend plus fort", puisque 
Nietzsche l'a écrit. 

Invités à pointer les sources de ces émo­
tions négatives et du stress ressenti, les té­
létravailleurs épinglent principalement la 
charge de travail, le manque de contrôle, le 
"tout au business", l'isolement, l'organisa­
tion future du travail et l'impact sur la santé 
de leur entreprise. Le tableau n'est guère 
encourageant mais la cause n'est pas per­
due pour autant car pour devenir résilient, 

il suffirait d'avoir "les bons outils". La pre­
mière démarche à entreprendre dans cette 
voie consisterait à réinitialiser le "locus de 
contrôle" (locus of control)10

, ce tableau de 
bord qui préside aux attributions causales 
vis-à-vis des événements qui surviennent 
dans nos vies, et à opter pour une attitude 
plus positive face à l'adversité, attitude qui 
s'avérerait en retour bénéfique pour notre 
bien-être. !:idée centrale est la suivante: 
c'est la réaction négative des individus, 
entendez la résistance, à ce qui leur arrive 
qui occasionne leur mal-être plutôt que la 
nature même des situations ou des événe­
ments auxquels ils sont exposés. 

Pour en convaincre l'audience, les can­
didats à la résilience sont invités, au travers 
d'un nouveau sondage, à se prononcer sur 
le caractère nuisible du stress. Les réponses 
sont sans appel: à l'unanimité, tous enté­
rinent l'effet nocif du stress sur la santé. 
Ils sont alors mis en présence des résultats 
d'une étude, qualifiée de scientifique, me­
née aux États-Unis, selon laquelle, il aurait 
été possible de démontrer que, parmi les in­
dividus exposés aux stress, seuls ceux qui 
lui attribuaient un caractère nocif seraient 
décédés prématurément! Ce ne serait donc 
pas le stress qui nous tuerait mais notre 
résistance, notre inquiétude par rapport à 
celui-ci. Le même raisonnement est ensuite 
appliqué à l'un des facteurs de stress men­
tionné par les télétravailleurs: la charge de 
travail excessive. Prenant appui sur le "lo­
cus de contrôle", il est alors décrété que ce 
facteur de stress doit être envisagé comme 
"externe" et, surtout, comme "incontrô­
lable", évacuant ainsi le principe même de 
la prévention primaire qui prévoit d'agir en 
amont, sur les causes des risques. Lui op­
poser de la résistance serait non seulement 
vain mais ne pourrait qu'aboutir à des états 
internes désagréables (p. ex., colère, frus­
tration, etc.) qui engendreraient une "spi­
rale négative" (p. ex., plaintes, mauvaise 
ambiance de travail). À l'inverse, en pa­
reilles circonstances, une attitude résiliente 
consisterait à accueillir les sensations occa­
sionnées par la surcharge de travail "sans 
jugement", de les accepter, pour envisager, 
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à l'échelle individuelle, pour soi-même, des 
petits aménagements bienveillants. La for­
mation se poursuit alors sur l'apprentissage 
par la pratique de la méditation en pleine 
conscience, comprenez des exercices de 
respiration, dont l'objectif serait d'agir sur 
le système parasympathique autant que sur 
l'amygdale, partie du cerveau émotionnel 
responsable de la réaction au stress ... 

Ces brèves formations en entreprises 
ont-elles un impact réel sur le niveau de 
résilience et de bien-être des travailleurs 
qui y assistent? Qu'il nous soit permis d'en 
douter et de nous demander si, in fine, leur 
vocation première ne serait pas ailleurs. En 
tout état de cause, l'incursion du concept 
de la résilience dans les entreprises parti­
cipe d'une "psychologisation des rapports 
de travail''11 qui individualise et dépoli­
tise les enjeux relatifs aux conditions de 
travail en les réduisant à des stratégies 
d'adaptation individuelles. La résilience 
consacre aussi un rapport distendu, voire 
décomplexé, aux principes de prévention, 
puisqu'il s'agit bien d'adapter l'individu au 
travail, en ce compris dans son vécu émo­
tionnel, plutôt que l'inverse, comme le pré­
voit pourtant la directive-cadre de 1989 
sur la santé et la sécurité au travail. Enfin, 
l'injonction à la résilience entraîne une 
disqualification de toute résistance12

, de 
toute remise en question de l'organisation 
du travail. Et l'on ne peut que s'inquiéter, 
avec Thierry Ribault, auteur d'un essai cri­
tique sur la résilience, de la montée de ce 
concept qui concourt à installer une "tech­
nologie du consentement"•s, dans le monde 
du travail comme ailleurs. e 

10. Le modèle du locus of 
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