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Avant- Propos : Psychologie dans le travail

Le titre est sym  bo  lique : pas  ser de la notion cou  rante de la « psy  cho -
logie du tra  vail » à celle de « psy  cho  logie dans le tra  vail et les orga -
ni  sa  tions » n’est pas ano  din. Cette modi  fi   ca  tion a plu  sieurs sens. Elle 
rap  pelle d’abord qu’il n’est de psy  cho  logie que des per  sonnes ou des 
êtres vivants complexes. On ne peut donc étu  dier la psy  cho  logie du 
tra  vail au sens strict, mais seule  ment celle de ceux qui tra  vaillent, s’y 
pré  parent ou ont tra  vaillé, et qui se repré  sentent cette acti  vité et ses 
rela  tions avec leur vie per  son  nelle, fami  liale, sociale.

Mais le chan  ge  ment de pré  po  si  tion per  met sur  tout de rompre avec 
une confi   gu  ra  tion qui cloi  sonne la psy  cho  logie. Il sou  ligne qu’il n’y a 
pas, d’un côté, une psy  cho  logie qui serait fon  da  men  tale, s’occu  pant 
des aspects nobles tels que la cognition, et, de l’autre, une psy  cho  logie 
dite appli  quée qui serait limi  tée à des tech  niques et à une popu  la  tion 
subal  terne qui tra  vaillerait, par oppo  si  tion à celle qui pen  se  rait ou gou -
ver  ne  rait. De là, nous sou  te  nons que les modèles théo  riques s’éla  borent 
en inter  ac  tion avec l’obser  va  tion des situa  tions quo  ti  diennes et non 
indé  pen  dam  ment d’elles, ce qui oblige à en construire de nou  veaux. La 
psy  cho  logie scien  ti  fi que s’inté  resse ainsi à dif  fé  rents sec  teurs de l’acti -
vité humaine, dont celui du tra  vail.

« Dans le tra  vail » signi  fi e aussi que l’on ne s’occupe pas seule  ment du 
tra  vail lui- même, mais de l’ensemble des cognitions et des inter  ac  tions 
liées aux acti  vi  tés réa  li  sées dans le cadre du tra  vail. Aussi prend- on en 
compte les orga  ni  sa  tions dans les  quelles tra  vaillent les gens. Il ne s’agit 
pas d’étu  dier l’indi  vidu isolé et sa façon de tra  vailler hors contexte, 
mais de consi  dé  rer sa conduite à l’inté  rieur d’un sys  tème avec lequel 
il inter agit. Selon le cas, cette orga  ni  sa  tion sou  tien  dra la réa  li  sa  tion du 
tra  vail et l’accom  plis  se  ment des objec  tifs per  son  nels ou, au contraire, 
empê  chera de les atteindre et alour  dira les pro  cé  dures. Cette inter  ac -
tion entre les indi  vi  dus et l’orga  ni  sa  tion sera vue sous plu  sieurs angles : 
celui de la per  sonne face au sys  tème, mais aussi celui de l’orga  ni  sa  tion 
consi  dé  rée comme la résul  tante des inter  ven  tions de cha  cun. C’est une 
perspec  tive à double sens, puisque le sujet humain est à la fois pris dans 
une situa  tion déjà là et acteur agis  sant afi n de la contester, de la main -
te  nir ou de la construire.

Dans cette logique, les res  sources humaines ne sont pas réduc  tibles à 
une force de pro  duc  tion ou à une réserve d’éner  gie au même titre que les 
res  sources natu  relles, mais elles se défi   nissent par une reconnais  sance 
de l’humain, per  sonne entre  pre  nante, digne de respect, sus  cep  tible de 
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se réa  li  ser et de se dépas  ser en cher  chant à atteindre ses objec  tifs. Pour 
cela, nous œuvrons pour une psy  cho  logie des rela  tions humaines qui 
ne vise pas à faire tra  vailler plus, mais recherche les condi  tions du déve -
lop  pe  ment humain dans l’acti  vité de tra  vail et dans les entre  prises, en 
vue d’asso  cier et non d’oppo  ser pro  grès tech  nique et pro  grès humain. 
Le plan de l’ouvrage en découle, sou  li  gnant que le tra  vail est à la fois un 
lieu de contraintes et de réa  li  sa  tion pour la per  sonne dans un sys  tème 
d’orga  ni  sa  tion et de rela  tions avec les autres. Cette dua  lité pousse à 
revoir la place du sujet dans les méthodes d’obser  va  tion et d’inter  ven -
tion du psy  cho  logue sur le ter  rain social.

L’ouvrage, qui fait suite à celui paru dans « Les Topos » en 2003, a été 
revu, mis à jour et aug  menté, tout en gar  dant sa struc  ture ini  tiale.

Le pre  mier cha  pitre, « La per  sonne et le tra  vail », situe le point de vue 
de la psy  cho  logie du tra  vail et des orga  ni  sa  tions en pla  çant la per  sonne 
au centre des pré  oc  cu  pa  tions et en trai  tant la manière dont elle consi -
dère le tra  vail. Il commence par l’orien  ta  tion pro  fes  sion  nelle, qui ne 
se limite plus à une orien  ta  tion ini  tiale mais se pro  longe toute la vie et 
pose la ques  tion de la for  ma  tion et de l’inser  tion pro  fes  sion  nelle. C’est 
à la fois une source d’ouver  ture puisque cela signi  fi e qu’on n’est pas rivé 
à un même et unique métier, mais c’est aussi un défi  plus impor  tant car 
cela indique qu’il faut s’adap  ter, renou  ve  ler ses compé  tences, vivre des 
situa  tions de plus grande incer  ti  tude. Le bilan de compé  tences, dis  po  si -
tif offert aux sala  riés et mis à leur ser  vice, vient en par  tie répondre à ces 
pré  oc  cu  pa  tions puis  qu’il leur per  met de faire le point, de réfl é  chir à leur 
situa  tion et de construire un pro  jet. Il est logi  que  ment lié à une aug -
men  ta  tion de la moti  vation et de l’impli  ca  tion au tra  vail. Ces notions 
sou  lignent que la mobi  li  sa  tion des indi  vi  dus est de plus en plus sol  li -
ci  tée, les orga  ni  sa  tions s’appuyant sur eux et leur deman  dant de plus 
en plus de s’inves  tir tout en aug  men  tant les contraintes, et les sala  riés 
sou  hai  tant être plus auto  nomes, gérer et maî  tri  ser leurs acti  vi  tés, ce qui 
demande aussi un inves  tis  se  ment per  son  nel plus impor  tant. Mais en 
même temps, le tra  vail change, il devient de plus en plus un coût, et un 
pro  duit fi nan  cier consi  déré comme une charge, alors qu’il était encore 
déclaré en 2000 et en 2005 par la Commis  sion euro  péenne comme une 
res  source, une chance pour le déve  lop  pe  ment et le pro  grès humain. Dès 
lors les repré  sen  ta  tions et les valeurs du tra  vail sont sans doute en train 
de se modi  fi er, dans un double mou  ve  ment para  doxal et simul  tané : le 
tra  vail est per  çu comme de plus en plus indis  pen  sable et il est vu aussi 
comme un bou  let à por  ter par rap  port auquel il est pré  fé  rable de se dis -
tan  cier. La construc  tion de l’iden  tité per  son  nelle par l’iden  tité pro  fes -
sion  nelle se trouve ainsi à la croi  sée des che  mins.
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Le cha  pitre 2 s’occupe des sala  riés dans leur orga  ni  sa  tion, avec, 
d’abord, un détour par les fac  teurs d’orga  ni  sa  tion qui déter  minent sa 
struc  ture, plus ou moins pyra  mi  dale, et les condi  tions de vie au tra  vers 
des styles d’orga  ni  sa  tion, de son cli  mat social et de sa culture. L’orga -
ni  sa  tion est consi  dé  rée comme un sys  tème où les dif  fé  rentes par  ties 
inter agissent entre elles. Elle est aussi un lieu d’auto  rité, de pou  voir et 
d’emprises mul  tiples. Il y est apparu, en plus de la ligne hié  rar  chique 
directe, un troi  sième pôle consti  tué par l’ana  lyse scien  ti  fi que et l’obser -
va  tion d’autrui, source d’éva  lua  tions en chaîne et de contrôles ren  for  cés 
au moment même où l’on invoque l’auto  no  mie, la fi dé  lité et l’enga -
ge  ment orga  ni  sa  tion  nel qui sup  po  se  raient la confi ance plu  tôt que la 
sou  mis  sion. Le mana  ge  ment par objec  tifs ren  force ainsi les exi  gences 
et place le tra  vail comme un pro  duit, dominé par la seule per  for  mance 
fi nan  cière. Pour  tant, le sou  hait d’amé  lio  rer les condi  tions de vie au tra -
vail est impor  tant et sa réa  li  sa  tion passe par une ges  tion des res  sources 
humaines qui donne toute sa place aux sala  riés, via notam  ment l’inter -
ven  tion du psy  cho  logue du tra  vail. Dans ce cadre la logique des compé -
tences s’est impo  sée peu à peu, dépas  sant la logique de poste et inci  tant 
au déve  lop  pe  ment des compé  tences et à leur ges  tion pré  vi  sion  nelle. 
Mais que deviennent la for  ma  tion pro  fes  sion  nelle des sala  riés, ses struc -
tures et sa per  ti  nence s’il suf  fi t d’aller cher  cher ailleurs des compé  tences 
ad hoc sup  po  sées dis  po  nibles ? Car la compé  tence s’éla  bore aussi dans 
les équipes de tra  vail qui apportent une nou  velle façon de tra  vailler, 
en alliant inter  dé  pen  dance et auto  no  mie. Enfi n ce cha  pitre aborde la 
ques  tion des éva  lua  tions qui se sont mul  ti  pliées à tous les niveaux, 
à l’embauche bien sûr, mais aussi dans les bilans d’année, les bilans 
pro  fes  sion  nels, pour les struc  tures elles- mêmes, et au quo  ti  dien par les 
contrôles auto  ma  tiques des machines, des vidéos et des ordi  na  teurs. 
Vivre sous obser  va  tion et sous juge  ment d’autrui devient mon  naie cou -
rante, mais ne rem  place pas la néces  saire ana  lyse des situa  tions de tra -
vail que pour  rait avan  ta  geu  se  ment déve  lop  per chaque sala  rié.

Le cha  pitre 3 porte sur la déli  cate ques  tion des condi  tions de tra  vail. 
Bien sûr et en priorité, celle de la pré  ven  tion des risques et des acci -
dents pour pré  ser  ver la santé. Mais plus encore aujourd’hui, la mon -
tée du stress et du mal- être au tra  vail. Car la santé n’est pas seule  ment 
l’absence de mala  die, elle est aussi recherche de bien- être. Comment 
alors, dans ces contextes incer  tains, déve  lop  per la qua  lité de vie au tra -
vail et culti  ver le plai  sir de tra  vailler ? Quels sont donc les fac  teurs, 
orga  ni  sa  tion  nels, rela  tion  nels et per  son  nels à réunir pour y arri  ver ? La 
ques  tion se pose aussi dif  fé  rem  ment selon les popu  la  tions et notam -
ment celles en dif  fi   culté d’inser  tion sociale par le tra  vail.
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Le cha  pitre 4 s’inté  resse aux évo  lu  tions récentes : les nou  veaux 
métiers, les formes de mobi  lité, le tra  vail inté  ri  maire, le tra  vail à dis -
tance, l’impact des tech  niques de commu  ni  ca  tion immé  diate par 
ordi  na  teur, la mon  tée en charge des centres d’appel. C’est aussi le déve -
lop  pe  ment de l’entrepreneuriat, des créa  tions d’entre  prises, avec leur 
dyna  misme, mais par  fois leur revers à défaut de pré  pa  ra  tion suf  fi   sante. 
Là encore le psy  cho  logue du tra  vail peut inter  ve  nir pour per  mettre aux 
nou  veaux créa  teurs d’entre  prise de se pré  pa  rer davan  tage et de réus  sir 
mieux dans leurs pro  jets. Cette vita  lité autour des pro  fes  sions et des 
compé  tences nou  velles, des jeunes entre  prises, côtoie les dif  fi   cultés ren -
contrées dans le tra  vail et les orga  ni  sa  tions. Les images du tra  vail sont 
mul  tiples et contra  dic  toires. Comment alors est en train de se des  si  ner 
un autre rap  port au tra  vail ?

Le cha  pitre 5 est consa  cré à la place et à l’inter  ven  tion du psy  cho  logue 
du tra  vail et des orga  ni  sa  tions. On y pro  pose une réfl exion sur les enjeux 
des méthodes, que ce soit pour la recherche ou pour l’acti  vité pro  fes -
sion  nelle. Dans chaque cas, il est néces  saire de tra  vailler sur le ter  rain, 
avec les dif  fé  rents acteurs en pré  sence, direc  tions comme sala  riés. C’est 
même une des ori  gi  na  li  tés et des spé  ci  fi ci  tés de la pro  fes  sion : se trou  ver 
au centre des ques  tions à faire évo  luer, inter  ve  nir comme inter  mé  diaire 
de commu  ni  ca  tion là où, à l’époque d’Inter  net, les dif  fé  rents acteurs 
ne se connaissent plus, ne se comprennent plus, notam  ment dans des 
mul  ti  natio  nales écla  tées ras  sem  blant des struc  tures et des pro  fes  sions 
très diverses. Il est donc indis  pen  sable que le psy  cho  logue du tra  vail se 
fasse accep  ter, puis se fasse entendre, pour évi  ter d’être rejeté ou de se 
retrou  ver entre deux feux. La per  ti  nence des modèles théo  riques et des 
méthodes peuvent y contri  buer. Mais là encore, il faut se rap  pe  ler que 
toute méthode peut être uti  li  sée à des fi ns variées, à l’avan  tage d’une 
par  tie ou d’une autre. Comment res  ter objec  tif au milieu de ces enjeux 
divers ? Comment uti  li  ser les méthodes dis  po  nibles ? Comment mesu -
rer les effets de ses inter  ven  tions ? L’orien  ta  tion pro  po  sée, pré  ser  vant 
à la fois l’auto  no  mie d’inter  ven  tion et la défense déon  to  lo  gique des 
per  sonnes ana  ly  sées ou obser  vées, va dans le sens d’un tra  vail réa  lisé 
avec les acteurs et non pas sur eux, ni bien sûr contre eux. Trans  for  mer 
l’usage des méthodes qui imposent un savoir, ren  forcent une emprise 
uni  la  té  rale, en un usage qui per  met de pro  gres  ser vers l’accès à une 
auto analyse, par l’inté  ressé même, tel est le défi  mais aussi l’ori  gi  na -
lité et l’effi   ca  cité d’une inter  ven  tion en psy  cho  logie du tra  vail. Don  ner 
les moyens pour mieux comprendre les situa  tions dans les  quelles on 
est impli  qué, pas  ser des éva  lua  tions cou  pe  rets à une connais  sance des 
fac  teurs en jeu, per  mettre aux gens d’accé  der aux infor  ma  tions qui les 
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concernent sont autant de façons d’uti  li  ser les méthodes en les met  tant 
au ser  vice de ceux qui sont impli  qués par elles. C’est donc une exi  gence 
de pro  fes  sion  na  lisme qui s’appuie sur une for  ma  tion scien  ti  fi que et une 
réfl exion appro  fon  die sur l’inser  tion des méthodes dans les milieux du 
tra  vail.

Pour ter  mi  ner, le cha  pitre 6 passe en revue la diver  sité des acti  vi  tés 
et des inter  ven  tions du psy  cho  logue du tra  vail et des orga  ni  sa  tions. Il 
décrit les compé  tences néces  saires et donne quelques infor  ma  tions pra -
tiques sur les for  ma  tions uni  ver  si  taires exis  tantes. Cet ouvrage sou  haite 
donc appor  ter un éclai  rage pano  ra  mique à la fois sur la cohé  rence de 
l’acti  vité du psy  cho  logue du tra  vail et des orga  ni  sa  tions et la diver  sité 
de ses formes d’inser  tion pro  fes  sion  nelle. Il montre les exi  gences mais 
aussi le dyna  misme d’une pro  fes  sion qui doit encore s’affi r  mer pour se 
faire plei  ne  ment reconnaître dans la société, et une société en muta  tion 
rapide.
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Spé  ci  fi cité de la démarche : centration 1. 
sur les per  sonnes

En tant que psy  cho  logie, la psy  cho  logie dans le tra  vail et les orga  ni -
sa  tions est cen  trée sur les per  sonnes, leur acti  vité, leurs conduites et 
leurs repré  sen  ta  tions en rela  tion avec le tra  vail. La déno  mi  na  tion clas -
sique « du tra  vail et des orga  ni  sa  tions » déli  mite le champ à un sec -
teur d’acti  vité et aux rap  ports entre l’indi  vidu et son milieu, qui est 
celui des orga  ni  sa  tions. L’approche se dis  tingue de celles de la ges  tion 
et de la socio  logie au sens où elle ne part pas d’abord du fonc  tion  ne -
ment d’un sys  tème d’orga  ni  sa  tion en lui- même mais des indi  vi  dus qui 
le composent et qui évo  luent dans ce cadre.

Dans l’entre  prise, le psy  cho  logue s’occupe donc des per  sonnes qui y 
tra  vaillent ou sou  haitent y tra  vailler. Il cherche à sai  sir comment elles 
vivent leurs rela  tions avec les autres et avec elles- mêmes dans l’orga -
ni  sa  tion et en rap  port à elle. Et il inter  vient pour que ces rela  tions se 
modi  fi ent, s’amé  liorent ou soient redé  fi   nies par les inté  res  sés. Dans les 
struc  tures sociales, il inter  vient auprès des per  sonnes qui sou  haitent 
tra  vailler et recherchent un sou  tien pour mieux défi   nir leurs inté  rêts, 
leurs compé  tences et leurs pos  si  bi  li  tés.

L’inter  ven  tion peut deve  nir le sup  port d’une recherche ou s’appuyer 
sur elle. Les pro  blèmes posés se trouvent en par  tie dépen  dants des 
ques  tions d’actua  lité qui émergent dans les entre  prises. Pour  tant, ils 
apportent de nou  velles perspec  tives à la recherche, pous  sée à trai  ter des 
pro  ces  sus en situa  tion. Aussi les recherches sont- elles liées à l’acti  vité 
pro  fes  sion  nelle. Elles se déve  loppent sur le ter  rain social et offrent aux 
orga  ni  sa  tions des ana  lyses et des méthodes pour gérer des situa  tions 
complexes. C’est pour  quoi la sépa  ra  tion n’est pas tou  jours nette entre 
l’inter  ven  tion pro  fes  sion  nelle du psy  cho  logue et la recherche.

Dans les deux cas, il s’agit d’abord de défi   nir la ques  tion posée, de 
l’ana  ly  ser, de repérer les enjeux et de prendre du recul pour évi  ter d’en 
res  ter à un niveau commun ou sté  réo  typé qui pré  dé  ter  mine la réponse. 
La réfé  rence à des modèles théo  riques et le souci de la véri  fi   ca  tion sont 
des moyens de sai  sir les fac  teurs en jeu et de les trai  ter avec méthode.

La double réfé  rence à la recherche en psy  cho  logie et à l’évo  lu  tion des 
orga  ni  sa  tions per  met de comprendre les orien  ta  tions de la psy  cho  logie 
du tra  vail. On peut clas  ser les thé  ma  tiques actuelles en cinq ensembles 
prin  ci  paux qui forment la struc  ture de l’ouvrage : la per  sonne face au 
tra  vail, les sala  riés dans l’orga  ni  sa  tion vue comme un sys  tème d’emprise, 
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les contraintes et les apports du tra  vail sur l’équi  libre indi  vi  duel, les 
voies récentes d’évo  lu  tion, et les ques  tions de méthode et de déon  to -
logie asso  ciées à la recherche et au conseil en entre  prise.

L’orien  ta  tion pro  fes  sion  nelle conti  nue2. 

2.1  De l’orien  ta  tion sco  laire 
à l’orien  ta  tion pro  fes  sion  nelle

Avant même d’accé  der à un emploi ou à un métier, se pose la ques  tion 
du choix et de la construc  tion d’un pro  jet clair et réa  li  sable. Cepen  dant, 
les recherches ont mon  tré qu’il ne suf  fi   sait pas de choi  sir en fonc  tion 
des résul  tats sco  laires ou d’inté  rêts pro  fes  sion  nels qui exis  te  raient à par -
tir d’une simple infor  ma  tion sur quelques pro  fes  sions. C’est la concep -
tion même de l’orien  ta  tion qui a évo  lué en don  nant plus de place aux 
per  sonnes et en cou  vrant tout le par  cours pro  fes  sion  nel (Guichard et 
Huteau, 2001).

D’une part, l’orien  ta  tion se centre de plus en plus sur les indi  vi -
dus qui cherchent à se réa  li  ser en éla  bo  rant des choix pro  fes  sion  nels 
et s’adaptent en fonc  tion des condi  tions du milieu et des inter  ac  tions 
déve  lop  pées au cours des expé  riences vécues suc  ces  sives. Se déve  loppe 
une orien  ta  tion per  son  na  li  sée et gérée par l’inté  ressé plus que par son 
milieu. Mais cette ten  dance, favo  rable à la per  sonne au sens où elle peut 
choi  sir, lui fait aussi sup  por  ter la charge psy  cho  lo  gique de ses choix, 
dans une société qui tend à ren  voyer l’indi  vidu à lui- même.

D’autre part, l’orien  ta  tion ne se limite plus à une étape déci  sive pré -
cé  dant l’entrée dans la vie active, ce qui déter  mine toute la suite et 
réduit les évo  lu  tions pos  sibles. Elle se pour  suit tout au long de la vie 
et s’éla  bore ainsi pro  gres  si  ve  ment au gré d’évé  ne  ments mais aussi de 
choix réa  li  sés peu à peu, avec des infl exions pos  sibles dans le temps. Il 
n’y a donc plus un seul moment déci  sif, déter  mi  nant et donc lourd de 
consé  quences, mais une série de touches qui défi   nissent un ensemble 
que l’inté  ressé vise à construire dans une cer  taine cohé  rence.

Tou  te  fois, cette évo  lu  tion tient aussi aux trans  for  ma  tions rapides sur 
le plan des orga  ni  sa  tions, et donc aux nou  velles compé  tences requises 
au tra  vail ou à l’obso  les  cence des autres. Elle n’est donc pas seule  ment 
une recherche de déve  lop  pe  ment venant des per  sonnes, mais elle est 
sou  vent impo  sée par des rup  tures, des chan  ge  ments externes et des 
contraintes éco  no  miques. Dans cette insta  bi  lité crois  sante, l’orien  ta -
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tion pro  fes  sion  nelle conti  nue devient ainsi une néces  sité afi n de pré -
ser  ver les équi  libres psy  cho  lo  giques.

Les recherches comme les phases de conseil portent sur des moments 
dif  fé  rents de ce par  cours à étapes mul  tiples et s’inté  ressent aux pas  sages 
clés, appe  lés phases de tran  si  tion. Si la for  ma  tion sco  laire ini  tiale reste 
une étape impor  tante pour l’orien  ta  tion, elle n’est plus la seule. D’autres 
moments deviennent des objets d’étude et s’ouvrent sur des pos  si  bi  li  tés 
d’inter  ven  tion et de sou  tien psy  cho  lo  gique, ainsi des phases d’inser  tion 
pro  fes  sion  nelle, de chô  mage, d’évo  lu  tion et de fi n de car  rière.

Cepen  dant, l’orien  ta  tion sco  laire reste une période clé qui déter -
mine pour une part impor  tante l’orien  ta  tion pro  fes  sion  nelle, le niveau 
d’étude étant, en France notam  ment, une réfé  rence de base pour le 
niveau d’accès à l’emploi. Elle a été le centre, ces der  nières années, 
d’atten  tions sou  te  nues en rai  son d’une demande sociale impor  tante et 
de dif  fi   cultés au niveau des par  cours d’étude dans l’Édu  ca  tion natio -
nale. Elle a joué en par  tie le rôle de bouc émis  saire face au nombre 
élevé de jeunes quit  tant le sys  tème sco  laire sans diplôme. En effet, étant 
à l’inter  face entre l’ins  ti  tution sco  laire et le monde du tra  vail, elle se 
trouve cri  ti  quée des deux côtés : l’une reporte sur elle des échecs de sco -
la  rité sup  por  tés par des élèves se retrou  vant dans des fi lières peu adap -
tées, res  tant sans pro  jet d’ave  nir et n’étant pas pré  parés aux normes de 
l’entre  prise ; l’autre sou  haite trou  ver sur le mar  ché du tra  vail des jeunes 
immé  dia  te  ment employables, sans tou  jours leur don  ner des condi  tions 
favo  rables d’accueil. Et les jeunes eux- mêmes hésitent par  fois à faire 
appel à ses ser  vices par crainte d’être éva  lués néga  ti  ve  ment ou d’être 
orien  tés sans tenir compte de leur avis.

Face à ces demandes croi  sées, le ser  vice public de l’orien  ta  tion est 
apparu peu convain  cant et peu sou  tenu par l’ins  ti  tution pour répondre 
à l’ensemble de la popu  la  tion sco  la  ri  sée, et non seule  ment à quelques 
cas dif  fi   ciles qui sont d’ailleurs en aug  men  ta  tion. Dans cette confi   gu -
ra  tion, l’orien  ta  tion sco  laire se limite le plus sou  vent à une orien  ta -
tion en fonc  tion des notes obte  nues et inter  vient à l’envers : ceux qui 
réus  sissent moins doivent choi  sir plus vite des voies moins longues et 
moins nobles, sans y être pré  parés, tan  dis que les meilleurs peuvent 
conti  nuer dans le sys  tème et repor  ter leur déci  sion.

Et le fait que les ensei  gnants, déjà sur  char  gés, soient main  te  nant 
appe  lés à s’occu  per de l’orien  ta  tion sans avoir reçu la moindre for  ma -
tion et sans moyens n’amé  liore pas la donne. À ce sujet, il n’est pas sûr 
que l’école doive orien  ter vers un emploi plu  tôt que d’appor  ter une 
for  ma  tion fon  da  men  tale qui donne ensuite la pos  si  bi  lité de réa  li  ser un 
large panel de pro  fes  sions. On retrouve ici un pro  blème ancien quant 
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à ce qui est entendu par « orien  ta  tion » : être orienté en fonc  tion des 
contraintes sociales et éco  no  miques ou per  mettre à cha  cun de s’orien  ter 
selon ses choix, ses pos  si  bi  li  tés d’évo  lu  tion, ses objec  tifs per  son  nels.

Dans la période actuelle, où le chô  mage des jeunes aug  mente tan  dis 
que les moyens publics dimi  nuent, les inter  ven  tions se situent trop sou -
vent après coup, quand la situa  tion d’échec est déjà patente. Et ce n’est 
pas en se limi  tant à une docu  men  ta  tion numé  rique sur les métiers exis -
tants qu’on réglera les pro  blèmes, même si un pre  mier niveau d’infor -
ma  tion est néces  saire. Il en résulte que les dis  po  si  tifs pal  lia  tifs d’inser  tion 
pro  fes  sion  nelle se sont mul  ti  pliés sans avoir les moyens de par  ve  nir à des 
résul  tats sen  sibles : il est tou  jours plus dif  fi   cile et plus coû  teux d’inter  ve -
nir après un échec que de le pré  ve  nir et de réus  sir dès le départ.

L’accueil des jeunes en dif  fi   culté à la sor  tie du sys  tème sco  laire est 
donc devenu indis  pen  sable, mais la mul  ti  pli  cité des struc  tures, l’impos -
si  bi  lité de résoudre les pro  blèmes dans l’urgence, qui ne sont pas seule -
ment ceux du non- emploi, et la diver  sité de for  ma  tion des conseillers 
n’aident pas à trou  ver des solu  tions adap  tées. Dans ce cadre, le psy  cho -
logue du tra  vail, qui n’inter  vient pas en milieu sco  laire, se trouve en 
concur  rence avec des conseillers, sou  vent d’un niveau d’étude moins 
élevé, qui ont à gérer l’ani  ma  tion de groupes et qui sont pres  sés par 
l’objec  tif de trou  ver rapi  de  ment pour leur client une for  ma  tion dis  po -
nible ou le pre  mier emploi venu.

Il est alors dif  fi   cile d’appli  quer des méthodes du conseil per  son  na -
lisé, de pro  mou  voir une démarche d’orien  ta  tion comme celle qui est 
pré  vue dans les bilans de compé  tences et qui demande une méthode 
pré  cise, même si elle doit être trans  po  sée pour des élèves qui n’ont pas 
encore d’expé  rience pro  fes  sion  nelle. Le but de la psy  cho  logie du tra -
vail est d’appor  ter le cadre théo  rique et les méthodes appli  cables afi n 
de per  mettre la réa  li  sa  tion par l’inté  ressé d’une orien  ta  tion pré  parée 
et réfl é  chie. La dif  fi   culté vient cepen  dant de l’exten  sion à tous, et non 
à un nombre res treint ; cela demande  rait une inter  ven  tion du ser  vice 
public en amont, plu  tôt qu’une mul  ti  pli  cation des agences exté  rieures 
à l’école, publiques ou pri  vées, quand il est déjà trop tard.

2.2  L’entrée, l’ins  tal  la  tion dans l’entre  prise 
et l’évo  lu  tion pro  fes  sion  nelle

Cette étape concerne notam  ment l’accès au pre  mier emploi avec la 
tran  si  tion formation- entreprise, où inter  viennent par  fois des pas  sages 
pro  gres  sifs comme la for  ma  tion en alter  nance (Cohen- Scali, 2000) ou 
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encore des périodes de stage de plus en plus répan  dues. Les études 
portent sur le sen  ti  ment d’incer  ti  tude lié à l’accès à l’emploi, mais aussi 
sur la décou  verte des valeurs en entre  prise qui dif  fèrent en par  tie de 
celles de l’école, et sur les condi  tions de l’adap  ta  tion entre les jeunes et 
le milieu du tra  vail.

Des tra  vaux récents, liés à la for  mule par l’alter  nance formation-
 emploi, concernent le rap  port au savoir dans l’appren  tis  sage qui 
dépend notam  ment du sens donné à l’expé  rience d’appre  nant, sou -
vent par oppo  si  tion aux situa  tions d’échec vécues anté  rieu  re  ment 
pen  dant la sco  la  rité (Courtinat- Camps et Fourchard, 2011 ; Favreau 
et Capdevielle- Mougnibas, 2011). Plus lar  ge  ment, la période de tran -
si  tion et de che  vauche  ment entre les études et le tra  vail est l’objet de 
recherches sur la socia  li  sa  tion pour et par le tra  vail, et sur la construc -
tion d’une iden  tité en rela  tion aux expé  riences pro  fes  sion  nelles qui 
sont loin d’être tou  jours posi  tives pour les jeunes accé  dant à l’emploi 
(Cohen- Scali, 2010).

Cette adap  ta  tion néces  saire n’est pas à voir seule  ment du côté du 
nou  vel arri  vant et de ses carac  té  ris  tiques, mais aussi du côté de l’accueil 
orga  ni  sa  tion  nel qui lui est réservé et qui favo  rise ou non l’inser  tion dans 
l’entre  prise et l’appren  tis  sage de nou  velles normes. C’est lorsque l’écart 
est trop grand entre les deux pôles et que les ten  ta  tives d’embauche se 
soldent par des échecs suc  ces  sifs que l’on parle de néces  sité de socia  li -
sa  tion ou de re socia  li  sa  tion. Mais il faut aussi étu  dier les fac  teurs qui 
poussent à reje  ter davan  tage cer  taines caté  go  ries de popu  la  tion, et aider 
à faire évo  luer les repré  sen  ta  tions trop sou  vent sté  réo  ty  pées à leur égard. 
C’est le cas, par exemple, pour des han  di  ca  pés qui, mal  gré les lois exis -
tant en leur faveur, ne sont pas tou  jours admis.

La phase sui  vante est logi  que  ment celle de l’inté  gra  tion et porte sur 
les condi  tions du sen  ti  ment d’appar  te  nance à l’orga  ni  sa  tion, appelé 
aussi enga  ge  ment pro  fes  sion  nel envers l’entre  prise. Là encore, il est 
néces  saire de consi  dé  rer les deux par  ties. Selon le type de métier, le 
sala  rié sera plus ou moins atta  ché à son entre  prise ou en chan  gera à 
la pre  mière occa  sion, sur  tout si ses compé  tences sont très deman  dées. 
C’est notam  ment le cas de métiers de haute tech  ni  cité. De l’autre côté, 
l’entre  prise met  tra en place des condi  tions de tra  vail et don  nera des 
perspec  tives plus ou moins attrac  tives pour gar  der son per  son  nel ou, au 
contraire, déve  lop  pera des stra  té  gies de rota  tion rapide pour réduire ses 
coûts sala  riaux. La psy  cho  logie du tra  vail s’inté  resse à ces deux ver  sants 
d’une même réa  lité complexe rela  tive à l’appro  pria  tion de l’espace de 
tra  vail, à l’atta  che  ment et à l’enga  ge  ment orga  ni  sa  tion  nel ou inver  se -
ment à la rota  tion plus ou moins rapide du per  son  nel.




