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Avant-Propos : Psychologie dans le travail

Le titre est symbolique : passer de la notion courante de la « psycho-
logie du travail » a celle de « psychologie dans le travail et les orga-
nisations » n’est pas anodin. Cette modification a plusieurs sens. Elle
rappelle d’abord qu'il n’est de psychologie que des personnes ou des
étres vivants complexes. On ne peut donc étudier la psychologie du
travail au sens strict, mais seulement celle de ceux qui travaillent, s’y
préparent ou ont travaill€, et qui se représentent cette activité et ses
relations avec leur vie personnelle, familiale, sociale.

Mais le changement de préposition permet surtout de rompre avec
une configuration qui cloisonne la psychologie. Il souligne qu’il n'y a
pas, d'un coté, une psychologie qui serait fondamentale, s’occupant
des aspects nobles tels que la cognition, et, de l'autre, une psychologie
dite appliquée qui serait limitée a des techniques et a une population
subalterne qui travaillerait, par opposition a celle qui penserait ou gou-
vernerait. De 1a, nous soutenons que les modeles théoriques s’élaborent
en interaction avec l'observation des situations quotidiennes et non
indépendamment d’elles, ce qui oblige a en construire de nouveaux. La
psychologie scientifique s’intéresse ainsi a différents secteurs de l'acti-
vité humaine, dont celui du travail.

« Dans le travail » signifie aussi que I’on ne s’occupe pas seulement du
travail lui-méme, mais de I’ensemble des cognitions et des interactions
liées aux activités réalisées dans le cadre du travail. Aussi prend-on en
compte les organisations dans lesquelles travaillent les gens. Il ne s’agit
pas d’étudier l'individu isolé et sa facon de travailler hors contexte,
mais de considérer sa conduite a l'intérieur d'un systéme avec lequel
il interagit. Selon le cas, cette organisation soutiendra la réalisation du
travail et I’accomplissement des objectifs personnels ou, au contraire,
empéchera de les atteindre et alourdira les procédures. Cette interac-
tion entre les individus et 1'organisation sera vue sous plusieurs angles :
celui de la personne face au systeme, mais aussi celui de 1’organisation
considérée comme la résultante des interventions de chacun. C’est une
perspective a double sens, puisque le sujet humain est a la fois pris dans
une situation déja la et acteur agissant afin de la contester, de la main-
tenir ou de la construire.

Dans cette logique, les ressources humaines ne sont pas réductibles a
une force de production ou a une réserve d’énergie au méme titre que les
ressources naturelles, mais elles se définissent par une reconnaissance
de I'humain, personne entreprenante, digne de respect, susceptible de
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se réaliser et de se dépasser en cherchant a atteindre ses objectifs. Pour
cela, nous ceuvrons pour une psychologie des relations humaines qui
ne vise pas a faire travailler plus, mais recherche les conditions du déve-
loppement humain dans 'activité de travail et dans les entreprises, en
vue d’associer et non d’opposer progres technique et progres humain.
Le plan de I'ouvrage en découle, soulignant que le travail est a la fois un
lieu de contraintes et de réalisation pour la personne dans un systéme
d’organisation et de relations avec les autres. Cette dualité pousse a
revoir la place du sujet dans les méthodes d’observation et d’interven-
tion du psychologue sur le terrain social.

L'ouvrage, qui fait suite a celui paru dans « Les Topos » en 2003, a été
revu, mis a jour et augmenté, tout en gardant sa structure initiale.

Le premier chapitre, « La personne et le travail », situe le point de vue
de la psychologie du travail et des organisations en placant la personne
au centre des préoccupations et en traitant la maniere dont elle consi-
dere le travail. Il commence par l'orientation professionnelle, qui ne
se limite plus a une orientation initiale mais se prolonge toute la vie et
pose la question de la formation et de 'insertion professionnelle. C’est
a la fois une source d’ouverture puisque cela signifie qu’on n’est pas rivé
a un méme et unique métier, mais c’est aussi un défi plus important car
cela indique qu'il faut s’adapter, renouveler ses compétences, vivre des
situations de plus grande incertitude. Le bilan de compétences, disposi-
tif offert aux salariés et mis a leur service, vient en partie répondre a ces
préoccupations puisqu’il leur permet de faire le point, de réfléchir a leur
situation et de construire un projet. Il est logiquement lié a une aug-
mentation de la motivation et de I'implication au travail. Ces notions
soulignent que la mobilisation des individus est de plus en plus solli-
citée, les organisations s’appuyant sur eux et leur demandant de plus
en plus de s’investir tout en augmentant les contraintes, et les salariés
souhaitant étre plus autonomes, gérer et maitriser leurs activités, ce qui
demande aussi un investissement personnel plus important. Mais en
méme temps, le travail change, il devient de plus en plus un cofit, et un
produit financier considéré comme une charge, alors qu’il était encore
déclaré en 2000 et en 2005 par la Commission européenne comme une
ressource, une chance pour le développement et le progrés humain. Deés
lors les représentations et les valeurs du travail sont sans doute en train
de se modifier, dans un double mouvement paradoxal et simultané : le
travail est percu comme de plus en plus indispensable et il est vu aussi
comme un boulet a porter par rapport auquel il est préférable de se dis-
tancier. La construction de l'identité personnelle par l'identité profes-
sionnelle se trouve ainsi a la croisée des chemins.
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Le chapitre 2 s’occupe des salariés dans leur organisation, avec,
d’abord, un détour par les facteurs d’organisation qui déterminent sa
structure, plus ou moins pyramidale, et les conditions de vie au travers
des styles d’organisation, de son climat social et de sa culture. L'orga-
nisation est considérée comme un systeme ou les différentes parties
interagissent entre elles. Elle est aussi un lieu d’autorité, de pouvoir et
d’emprises multiples. Il y est apparu, en plus de la ligne hiérarchique
directe, un troisieéme podle constitué par I’analyse scientifique et I’obser-
vation d’autrui, source d’évaluations en chaine et de controéles renforcés
au moment méme ou l’'on invoque l'autonomie, la fidélité et I'enga-
gement organisationnel qui supposeraient la confiance plutét que la
soumission. Le management par objectifs renforce ainsi les exigences
et place le travail comme un produit, dominé par la seule performance
financiére. Pourtant, le souhait d’ameéliorer les conditions de vie au tra-
vail est important et sa réalisation passe par une gestion des ressources
humaines qui donne toute sa place aux salariés, via notamment l'inter-
vention du psychologue du travail. Dans ce cadre la logique des compé-
tences s’est imposée peu a peu, dépassant la logique de poste et incitant
au développement des compétences et a leur gestion prévisionnelle.
Mais que deviennent la formation professionnelle des salariés, ses struc-
tures et sa pertinence s'il suffit d’aller chercher ailleurs des compétences
ad hoc supposées disponibles ? Car la compétence s’élabore aussi dans
les équipes de travail qui apportent une nouvelle facon de travailler,
en alliant interdépendance et autonomie. Enfin ce chapitre aborde la
question des évaluations qui se sont multipliées a tous les niveaux,
a I’embauche bien s{ir, mais aussi dans les bilans d’année, les bilans
professionnels, pour les structures elles-mémes, et au quotidien par les
contrdles automatiques des machines, des vidéos et des ordinateurs.
Vivre sous observation et sous jugement d’autrui devient monnaie cou-
rante, mais ne remplace pas la nécessaire analyse des situations de tra-
vail que pourrait avantageusement développer chaque salarié.

Le chapitre 3 porte sur la délicate question des conditions de travail.
Bien sGr et en priorité, celle de la prévention des risques et des acci-
dents pour préserver la santé. Mais plus encore aujourd’hui, la mon-
tée du stress et du mal-étre au travail. Car la santé n’est pas seulement
I’absence de maladie, elle est aussi recherche de bien-étre. Comment
alors, dans ces contextes incertains, développer la qualité de vie au tra-
vail et cultiver le plaisir de travailler ? Quels sont donc les facteurs,
organisationnels, relationnels et personnels a réunir pour y arriver ? La
question se pose aussi différemment selon les populations et notam-
ment celles en difficulté d’insertion sociale par le travail.
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Le chapitre 4 s’intéresse aux évolutions récentes : les nouveaux
métiers, les formes de mobilité, le travail intérimaire, le travail a dis-
tance, l'impact des techniques de communication immédiate par
ordinateur, la montée en charge des centres d’appel. C’est aussi le déve-
loppement de l'entrepreneuriat, des créations d’entreprises, avec leur
dynamisme, mais parfois leur revers a défaut de préparation suffisante.
La encore le psychologue du travail peut intervenir pour permettre aux
nouveaux créateurs d’entreprise de se préparer davantage et de réussir
mieux dans leurs projets. Cette vitalité autour des professions et des
compétences nouvelles, des jeunes entreprises, cotoie les difficultés ren-
contrées dans le travail et les organisations. Les images du travail sont
multiples et contradictoires. Comment alors est en train de se dessiner
un autre rapport au travail ?

Le chapitre 5 est consacré a la place et a I'intervention du psychologue
du travail et des organisations. On y propose une réflexion sur les enjeux
des méthodes, que ce soit pour la recherche ou pour 'activité profes-
sionnelle. Dans chaque cas, il est nécessaire de travailler sur le terrain,
avec les différents acteurs en présence, directions comme salariés. C’est
méme une des originalités et des spécificités de la profession : se trouver
au centre des questions a faire évoluer, intervenir comme intermédiaire
de communication 1a ou, a I'époque d’Internet, les différents acteurs
ne se connaissent plus, ne se comprennent plus, notamment dans des
multinationales éclatées rassemblant des structures et des professions
tres diverses. Il est donc indispensable que le psychologue du travail se
fasse accepter, puis se fasse entendre, pour éviter d’étre rejeté ou de se
retrouver entre deux feux. La pertinence des modeles théoriques et des
méthodes peuvent y contribuer. Mais la encore, il faut se rappeler que
toute méthode peut étre utilisée a des fins vari€es, a 1’avantage d’une
partie ou d’'une autre. Comment rester objectif au milieu de ces enjeux
divers ? Comment utiliser les méthodes disponibles ? Comment mesu-
rer les effets de ses interventions ? L'orientation proposée, préservant
a la fois 'autonomie d’intervention et la défense déontologique des
personnes analysées ou observées, va dans le sens d'un travail réalisé
avec les acteurs et non pas sur eux, ni bien str contre eux. Transformer
I'usage des méthodes qui imposent un savoir, renforcent une emprise
unilatérale, en un usage qui permet de progresser vers l'accés a une
autoanalyse, par 'intéressé méme, tel est le défi mais aussi 1’origina-
lité et I’efficacité d'une intervention en psychologie du travail. Donner
les moyens pour mieux comprendre les situations dans lesquelles on
est impliqué, passer des évaluations couperets a une connaissance des
facteurs en jeu, permettre aux gens d’accéder aux informations qui les
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concernent sont autant de facons d’utiliser les méthodes en les mettant
au service de ceux qui sont impliqués par elles. C’est donc une exigence
de professionnalisme qui s’appuie sur une formation scientifique et une
réflexion approfondie sur l'insertion des méthodes dans les milieux du
travail.

Pour terminer, le chapitre 6 passe en revue la diversité des activités
et des interventions du psychologue du travail et des organisations. Il
décrit les compétences nécessaires et donne quelques informations pra-
tiques sur les formations universitaires existantes. Cet ouvrage souhaite
donc apporter un éclairage panoramique a la fois sur la cohérence de
l'activité du psychologue du travail et des organisations et la diversité
de ses formes d’insertion professionnelle. Il montre les exigences mais
aussi le dynamisme d'une profession qui doit encore s’atfirmer pour se
faire pleinement reconnaitre dans la société, et une société en mutation
rapide.
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La personne et le travail

1. Spécificité de la démarche : centration
sur les personnes

En tant que psychologie, la psychologie dans le travail et les organi-
sations est centrée sur les personnes, leur activité, leurs conduites et
leurs représentations en relation avec le travail. La dénomination clas-
sique « du travail et des organisations » délimite le champ a un sec-
teur d’activité et aux rapports entre l'individu et son milieu, qui est
celui des organisations. L'approche se distingue de celles de la gestion
et de la sociologie au sens ou elle ne part pas d’abord du fonctionne-
ment d'un systeme d’organisation en lui-méme mais des individus qui
le composent et qui évoluent dans ce cadre.

Dans l'entreprise, le psychologue s’occupe donc des personnes qui y
travaillent ou souhaitent y travailler. Il cherche a saisir comment elles
vivent leurs relations avec les autres et avec elles-mémes dans 'orga-
nisation et en rapport a elle. Et il intervient pour que ces relations se
modifient, s’améliorent ou soient redéfinies par les intéressés. Dans les
structures sociales, il intervient aupres des personnes qui souhaitent
travailler et recherchent un soutien pour mieux définir leurs intéréts,
leurs compétences et leurs possibilités.

L'intervention peut devenir le support d'une recherche ou s’appuyer
sur elle. Les problémes posés se trouvent en partie dépendants des
questions d’actualité qui émergent dans les entreprises. Pourtant, ils
apportent de nouvelles perspectives a la recherche, poussée a traiter des
processus en situation. Aussi les recherches sont-elles liées a l'activité
professionnelle. Elles se développent sur le terrain social et offrent aux
organisations des analyses et des méthodes pour gérer des situations
complexes. C’est pourquoi la séparation n’est pas toujours nette entre
I'intervention professionnelle du psychologue et la recherche.

Dans les deux cas, il s’agit d’abord de définir la question posée, de
I'analyser, de repérer les enjeux et de prendre du recul pour éviter d’en
rester a un niveau commun ou stéréotypé qui prédétermine la réponse.
La référence a des modeles théoriques et le souci de la vérification sont
des moyens de saisir les facteurs en jeu et de les traiter avec méthode.

La double référence a la recherche en psychologie et a 1’évolution des
organisations permet de comprendre les orientations de la psychologie
du travail. On peut classer les thématiques actuelles en cinq ensembles
principaux qui forment la structure de I'ouvrage : la personne face au
travail, les salariés dans I’organisation vue comme un systéeme d’emprise,
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les contraintes et les apports du travail sur 1’équilibre individuel, les
voies récentes d’évolution, et les questions de méthode et de déonto-
logie associées a la recherche et au conseil en entreprise.

2. Lorientation professionnelle continue

2.1 De l'orientation scolaire
a Porientation professionnelle

Avant méme d’accéder a un emploi ou a un métier, se pose la question
du choix et de la construction d'un projet clair et réalisable. Cependant,
les recherches ont montré qu'il ne suffisait pas de choisir en fonction
des résultats scolaires ou d’intéréts professionnels qui existeraient a par-
tir d'une simple information sur quelques professions. C’est la concep-
tion méme de l'orientation qui a évolué en donnant plus de place aux
personnes et en couvrant tout le parcours professionnel (Guichard et
Huteau, 2001).

D'une part, l'orientation se centre de plus en plus sur les indivi-
dus qui cherchent a se réaliser en élaborant des choix professionnels
et s'adaptent en fonction des conditions du milieu et des interactions
développées au cours des expériences vécues successives. Se développe
une orientation personnalisée et gérée par l'intéressé plus que par son
milieu. Mais cette tendance, favorable a la personne au sens ou elle peut
choisir, lui fait aussi supporter la charge psychologique de ses choix,
dans une société qui tend a renvoyer l'individu a lui-méme.

D’autre part, I'orientation ne se limite plus a une étape décisive pré-
cédant 'entrée dans la vie active, ce qui détermine toute la suite et
réduit les évolutions possibles. Elle se poursuit tout au long de la vie
et s’élabore ainsi progressivement au gré d’événements mais aussi de
choix réalisés peu a peu, avec des inflexions possibles dans le temps. Il
n'y a donc plus un seul moment décisif, déterminant et donc lourd de
conséquences, mais une série de touches qui définissent un ensemble
que l'intéressé vise a construire dans une certaine cohérence.

Toutefois, cette évolution tient aussi aux transformations rapides sur
le plan des organisations, et donc aux nouvelles compétences requises
au travail ou a I'obsolescence des autres. Elle n’est donc pas seulement
une recherche de développement venant des personnes, mais elle est
souvent imposée par des ruptures, des changements externes et des
contraintes économiques. Dans cette instabilité croissante, 1’orienta-
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tion professionnelle continue devient ainsi une nécessité afin de pré-
server les équilibres psychologiques.

Les recherches comme les phases de conseil portent sur des moments
différents de ce parcours a étapes multiples et s’intéressent aux passages
clés, appelés phases de transition. Si la formation scolaire initiale reste
une étape importante pour I'orientation, elle n’est plus la seule. D’autres
moments deviennent des objets d’étude et s'ouvrent sur des possibilités
d’intervention et de soutien psychologique, ainsi des phases d’insertion
professionnelle, de chdmage, d’évolution et de fin de carriere.

Cependant, l'orientation scolaire reste une période clé qui déter-
mine pour une part importante 1'orientation professionnelle, le niveau
d’étude étant, en France notamment, une référence de base pour le
niveau d’acces a I'emploi. Elle a été le centre, ces derniéres années,
d’attentions soutenues en raison d'une demande sociale importante et
de difficultés au niveau des parcours d’étude dans I’Education natio-
nale. Elle a joué en partie le role de bouc émissaire face au nombre
élevé de jeunes quittant le systéme scolaire sans diplome. En effet, étant
a l'interface entre l'institution scolaire et le monde du travail, elle se
trouve critiquée des deux cotés : I'une reporte sur elle des échecs de sco-
larité supportés par des €leves se retrouvant dans des filieres peu adap-
tées, restant sans projet d’avenir et n’étant pas préparés aux normes de
I'entreprise ; l'autre souhaite trouver sur le marché du travail des jeunes
immédiatement employables, sans toujours leur donner des conditions
favorables d’accueil. Et les jeunes eux-mémes hésitent parfois a faire
appel a ses services par crainte d’étre évalués négativement ou d’étre
orientés sans tenir compte de leur avis.

Face a ces demandes croisées, le service public de l'orientation est
apparu peu convaincant et peu soutenu par l'institution pour répondre
a 'ensemble de la population scolarisée, et non seulement a quelques
cas difficiles qui sont d’ailleurs en augmentation. Dans cette configu-
ration, 1'orientation scolaire se limite le plus souvent a une orienta-
tion en fonction des notes obtenues et intervient a I’envers : ceux qui
réussissent moins doivent choisir plus vite des voies moins longues et
moins nobles, sans y étre préparés, tandis que les meilleurs peuvent
continuer dans le systeme et reporter leur décision.

Et le fait que les enseignants, déja surchargés, soient maintenant
appelés a s’occuper de l'orientation sans avoir recu la moindre forma-
tion et sans moyens n’améliore pas la donne. A ce sujet, il n’est pas siir
que 1’école doive orienter vers un emploi plutdét que d’apporter une
formation fondamentale qui donne ensuite la possibilité de réaliser un
large panel de professions. On retrouve ici un probleme ancien quant
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a ce qui est entendu par « orientation » : étre orienté en fonction des
contraintes sociales et économiques ou permettre a chacun de s’orienter
selon ses choix, ses possibilités d’évolution, ses objectifs personnels.

Dans la période actuelle, ou le chdmage des jeunes augmente tandis
que les moyens publics diminuent, les interventions se situent trop sou-
vent apres coup, quand la situation d’échec est déja patente. Et ce n’est
pas en se limitant a une documentation numérique sur les métiers exis-
tants qu’on réglera les problemes, méme si un premier niveau d’infor-
mation est nécessaire. Il en résulte que les dispositifs palliatifs d’insertion
professionnelle se sont multipliés sans avoir les moyens de parvenir a des
résultats sensibles : il est toujours plus difficile et plus cotteux d’interve-
nir apres un échec que de le prévenir et de réussir des le départ.

L'accueil des jeunes en difficulté a la sortie du systeme scolaire est
donc devenu indispensable, mais la multiplicité des structures, I'impos-
sibilité de résoudre les probléemes dans l'urgence, qui ne sont pas seule-
ment ceux du non-emploi, et la diversité de formation des conseillers
n’aident pas a trouver des solutions adaptées. Dans ce cadre, le psycho-
logue du travail, qui n'intervient pas en milieu scolaire, se trouve en
concurrence avec des conseillers, souvent d’un niveau d’étude moins
élevé, qui ont a gérer I'animation de groupes et qui sont pressés par
I'objectif de trouver rapidement pour leur client une formation dispo-
nible ou le premier emploi venu.

I est alors difficile d’appliquer des méthodes du conseil personna-
lisé, de promouvoir une démarche d’orientation comme celle qui est
prévue dans les bilans de compétences et qui demande une méthode
précise, méme si elle doit étre transposée pour des éleéves qui n’ont pas
encore d’expérience professionnelle. Le but de la psychologie du tra-
vail est d’apporter le cadre théorique et les méthodes applicables afin
de permettre la réalisation par l'intéressé d’une orientation préparée
et réfléchie. La difficulté vient cependant de 'extension a tous, et non
a un nombre restreint ; cela demanderait une intervention du service
public en amont, plutét qu'une multiplication des agences extérieures
a I’école, publiques ou privées, quand il est déja trop tard.

2.2 L’entrée, I'installation dans I’entreprise
et I’évolution professionnelle

Cette étape concerne notamment l'accés au premier emploi avec la
transition formation-entreprise, ot interviennent parfois des passages
progressifs comme la formation en alternance (Cohen-Scali, 2000) ou
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encore des périodes de stage de plus en plus répandues. Les études
portent sur le sentiment d’incertitude lié a 1’acces a I’emploi, mais aussi
sur la découverte des valeurs en entreprise qui different en partie de
celles de 1'école, et sur les conditions de 1’adaptation entre les jeunes et
le milieu du travail.

Des travaux récents, liés a la formule par l'alternance formation-
emploi, concernent le rapport au savoir dans l'apprentissage qui
dépend notamment du sens donné a l'expérience d’apprenant, sou-
vent par opposition aux situations d’échec vécues antérieurement
pendant la scolarité (Courtinat-Camps et Fourchard, 2011 ; Favreau
et Capdevielle-Mougnibas, 2011). Plus largement, la période de tran-
sition et de chevauchement entre les études et le travail est l’objet de
recherches sur la socialisation pour et par le travail, et sur la construc-
tion d'une identité en relation aux expériences professionnelles qui
sont loin d’étre toujours positives pour les jeunes accédant a I’emploi
(Cohen-Scali, 2010).

Cette adaptation nécessaire n’est pas a voir seulement du coté du
nouvel arrivant et de ses caractéristiques, mais aussi du coté de 1'accueil
organisationnel qui lui est réserveé et qui favorise ou non l'insertion dans
I’entreprise et ’apprentissage de nouvelles normes. C’est lorsque 1'écart
est trop grand entre les deux poles et que les tentatives d’embauche se
soldent par des échecs successifs que 1’'on parle de nécessité de sociali-
sation ou de resocialisation. Mais il faut aussi étudier les facteurs qui
poussent a rejeter davantage certaines catégories de population, et aider
a faire évoluer les représentations trop souvent stéréotypées a leur égard.
C’est le cas, par exemple, pour des handicapés qui, malgré les lois exis-
tant en leur faveur, ne sont pas toujours admis.

La phase suivante est logiquement celle de 1'intégration et porte sur
les conditions du sentiment d’appartenance a l'organisation, appelé
aussi engagement professionnel envers 'entreprise. La encore, il est
nécessaire de considérer les deux parties. Selon le type de métier, le
salarié sera plus ou moins attaché a son entreprise ou en changera a
la premiére occasion, surtout si ses compétences sont trées demandées.
C’est notamment le cas de métiers de haute technicité. De I’autre cOté,
I'entreprise mettra en place des conditions de travail et donnera des
perspectives plus ou moins attractives pour garder son personnel ou, au
contraire, développera des stratégies de rotation rapide pour réduire ses
cotts salariaux. La psychologie du travail s’intéresse a ces deux versants
d'une méme réalité complexe relative a I'appropriation de ’espace de
travail, a I'attachement et a I'’engagement organisationnel ou inverse-
ment a la rotation plus ou moins rapide du personnel.





