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Introduction

La posture du psychologue du travail et des organisations est unique. Il est agent
de changement pour autrui ou pour les organisations tout en gardant une posture
qui n’est ni celle du cadre dirigeant, ni celle de la personne engagée envers une cause.
Il s’attache a respecter 'autonomie de ses bénéficiaires et en particulier leurs possi-
bilités d’information, leur liberté de juger et de choisir, tout en les accompagnant
vers ce changement. Il utilise des méthodes et techniques avec éthique et discerne-
ment et doit toujours en évoquer les limites en accord avec le Code de déontologie
des psychologues. Tout en étant parfois un pilier, un vecteur de changement ou un
révélateur, sa pratique est empreinte d’humilité, d’éléments d’analyse et de connais-
sances, de bilans qu'’il ne pourra pas toujours partager puisqu’ils sont réservés au
demandeur. Il est un professionnel au carrefour des vies professionnelles et extra-
professionnelles tout en étant charniere du rapport entre 'individu et les collectifs.

Cet ouvrage a plusieurs ambitions. Il se veut pédagogique afin d’aider a
comprendre comment les psychologues du travail et des organisations inter-
viennent dans des contextes diversifiés et mettent en ceuvre des méthodologies
relatives a l'individu, aux collectifs de travail et a 'organisation. Il a une visée didac-
tique au niveau de la présentation et de I'analyse des méthodes et outils utilisés dans
leurs pratiques par les intervenants. Il constitue un support pour les professionnels
qui esperent générer des changements observables par leurs pratiques allant dans
le sens d’'un accomplissement des personnes et des collectifs au travail, et d'une
amélioration des organisations de travail. Enfin, sans chercher a étre exhaustif, ce
manuscrit offre quelques illustrations des pratiques d’aujourd’hui, emblématiques
de ce qu’offre la psychologie du travail et des organisations.

Les accompagnements en psychologie du travail ont cette particularité et cet
atout de favoriser une compréhension multidimensionnelle des phénomenes et de
viser a ce que les bénéficiaires s’approprient cette compréhension pour devenir
acteurs de leur travail dans leur environnement professionnel, mais aussi plus
largement de leur santé, et de leur vie. L’accompagnement induisant un chan-
gement a plusieurs niveaux, personnel (sens, motivation, identité, résilience...),
psychosocial (vécu des transitions, équilibre des spheres de vies de la personne,
recherche de soutiens, mise en place de réseaux...) et organisationnel (mise en
place de comités, développement de politiques participatives...) va permettre un
mieux-étre psychologique et physique des personnes, la réalisation psychologique
et/ou professionnelle de chaque partie en présence, mais aussi une meilleure perfor-
mance des organisations.
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Cet ouvrage présentera, dans un premier temps, des interventions plutot
orientées vers les individus méme si elles reposent parfois aussi sur des dispositifs
incluant des ateliers ou convoquant des instances collectives.

La premiére étude de cas de Mathilde Moisseron-Baudé et Jean-Luc Bernaud
porte sur 'accompagnement individuel au développement du sens du travail et
de la vie. On y découvrira un dispositif d’'accompagnement innovant congu pour
des adultes en transition et choisissant d’engager une réflexion structurée sur le
sens de leur vie et de leur travail (Bernaud, Lhotellier, Arnoux-Nicolas et Pelayo,
2015). Fondé sur des approches existentielles (Bernaud, 2018) et sur le life-desi-
gning (Savickas et al., 2009), le dispositif impliquant sept séances individuelles
repose sur une approche globale, une distanciation des enjeux immédiats et une
réflexion dynamique sur 'ensemble de la carriere. L’objectif de la démarche est de
favoriser une prise en main par la personne de son avenir a partir de la question
du sens, en l'aidant a développer sa réflexivité et son pouvoir d’agir. Au fil de ce
dispositif, le bénéficiaire va cheminer, en s’appuyant sur son carnet de bord, explo-
rant sa pensée, ses affects, activant les processus de transformation identitaire,
pour déboucher sur ce qui fera sens autour de la carriére et du développement
du bien-étre.

Eric Dose, Joél Charlery et Pascale Desrumaux livrent dans la deuxiéme étude
de cas une méthodologie d’accompagnement innovante de personnes en transition
professionnelle reposant sur un suivi psychologique individualisé de bénéficiaires
ayant subi un licenciement économique. Ce dispositif, appelé «levée des freins
psychologiques », piloté par 'AFPA cible un public fragilisé par les conséquences
économiques ou sociales de la rupture professionnelle et en souffrance sur les
plans psychologique et sanitaire. Cet accompagnement mobilise, pendant un a
six mois, différents professionnels dont des psychologues du travail de 'AFPA
Hauts-de-France afin de lever progressivement les freins psychologiques liés a ces
pertes d’emploi et de repéres professionnels et d’empécher la marginalisation. Le
psychologue met en ceuvre des techniques et des outils adaptés aux problématiques
individuelles, afin de faire prendre conscience aux individus des différents blocages
que génére leur situation et de créer une nouvelle dynamique de retour a 'emploi.
Deux niveaux d’accompagnement peuvent se suivre, le premier plus ponctuel de
diagnostic du besoin et de la demande et visant a pointer les freins potentiels. Le
second, sur six mois, comprend des entretiens individuels réguliers pouvant étre
complétés par des séances collectives. Les méthodes d’intervention individuelle et
les phases associées de conseil et d’'accompagnement psychologiques permettent
de remobiliser les personnes vers l'insertion professionnelle aussi bien sur le plan
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professionnel que personnel et de capitaliser cette expérience afin d’améliorer leur
qualité de vie au travail.

Dans la troisieme étude de cas, Marta Serafim expose le cas d'une manager
confrontée a un burn-out. Les émotions paradoxales vécues (désarroi identitaire,
culpabilité) y sont analysées dans une approche clinique du travail. Le « point de
vue du travail» (Molinier, 2010) permet de saisir les mécanismes qui conduisent
au déplacement progressif de la responsabilité collective du projet vers sa respon-
sabilité individuelle, dans un contexte ol collégues et responsables recourent
aux attitudes défensives. A ces facteurs expliquant I'isolement, la surcharge et
la souffrance, s’ajoutent d’autres éléments individuels (attachement au sens du
travail, recherche de la qualité du travail, quéte de la reconnaissance) identifiés
pour accompagner vers le changement.

La quatriéme étude de cas, de Pascale Desrumaux, Camille Dumat et Tony
Machado, présente 'accompagnement d’une situation de harcelement ayant duré
plusieurs années. L’accompagnement comprend trois étapes. La premiére analyse
la situation de départ, le vécu et les atteintes et ressources. La deuxiéme est centrée
sur le diagnostic au regard des typologies d’agissements de harcelement, I'identifi-
cation des stratégies de destruction et les buts poursuivis par les harceleurs. Lors
de la troisieéme étape, le psychologue va réaliser des entretiens de suivi et d’identi-
fication des processus organisationnels et psychosociaux (processus destructeurs,
travail critiqué et empéché, fonctionnement du groupe harcelant, stigmatisation,
reconnaissance des atteintes graves). Les prises de contact et les recours a des aides
extérieures seront aussi explicités. Enfin, seront présentés les entretiens de suivi
et d’'identification des voies de sortie. La personne accompagnée peut alors mettre
a distance les processus destructeurs, obtenir une reconnaissance de sa situation
de souffrance en mobilisant des partenaires et personnels soignants extérieurs et
évoluer vers une situation protégée permettant des compromis. Les mesures de
prévention seront alors développées.

La cinquiéme étude de cas, de Christine Jeoffrion, Sophie Barré et Pascale
Desrumaux, présente 'analyse d’'un cas de harcelement moral au travail (HMT)
par une approche systémique et communicationnelle. L’analyse de cas illustre
comment les différents facteurs personnels, interpersonnels, groupaux et organi-
sationnels interagissent dans une situation de harcélement. Les données recueillies
sont fondées sur un cas de HMT au sein d'une structure de services. Le recueil des
données repose sur trois étapes. Les propos recueillis lors d’entretiens d’explicita-
tion (Vermersch, 1996) permettent de décrypter les situations exposées a la lumiére
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des différents niveaux d’explication. L’utilisation de l'inventaire de Leymann est
accompagnée de consignes innovantes: demander a la victime d’illustrer chacun
des items de I'inventaire par des situations vécues permet de renforcer l'intérét du
questionnaire selon une méthodologie qualitative. Enfin, le recours a 'approche
systémique et communicationnelle (Mucchielli, 2004) via le diagramme des rela-
tions entre la victime et les protagonistes de 'organisation montre I'importance
de la prise en compte des «jeux organisationnels» et donne accés a une compré-
hension des processus de communication a I'ceuvre. Ce nouveau modeéle d’analyse
des processus interactif, multiniveaux (de I'individu au contexte organisationnel),
systémique et communicationnel du HMT permet de prévenir les situations
de harcélement dans les organisations grace a une meilleure connaissance des
processus.

La partie suivante présente des études de cas d’'intervention visant principa-
lement des collectifs, méme si certaines d’entre elles incluent en parallele des
interventions individuelles.

La sixiéme étude de cas, de Yvon Miossec et Pascal Simonet, présente une
intervention en santé au travail dans la perspective de la clinique de l'activité. Ce
type d’action vise a soutenir les processus de transformation de 'organisation du
travail par la mobilisation de I'expérience ordinaire des professionnels de premiére
ligne. Ce «travail sur le travail » ne manque pas de rencontrer des obstacles quand
il instaure le dialogue entre niveaux hiérarchiques différents pour développer les
ressources organisationnelles de l'activité. Le lecteur y trouvera les principes qui
sous-tendent ce type d'intervention, ses résultats et ses limites en matiére de trans-
formation de I'organisation du travail.

Dans la septiéme étude de cas, Tony Machado et Pascale Desrumaux présentent
le cas innovant du déploiement d'un programme de santé et bien-étre au travail
par un psychologue du travail, responsable de la politique de la santé pour une
grande entreprise de services numériques (ESN) de 10000 salariés sur une vingtaine
d’agences. Ce programme de santé et bien-étre renforcant I'approche organisation-
nelle indispensable a la prévention des risques psychosociaux (Machado, 2015) est
inspiré des normes canadiennes du bureau de normalisation du Québec, normes
parfaitement compatibles avec le contexte francais. Il suit plusieurs étapes: 'appui
de la direction dans une politique écrite, la création d’'un comité, un plan d’action
concret, des activités proposées aux salariés, la création d’'un réseau d’ambassa-
deurs dans les agences, un portail intranet dédié. L’expertise des psychologues du
travail (définition d’une stratégie de mesure efficace visant a identifier les actions
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de prévention, surtout organisationnelles, a déployer, les indicateurs de suivis et
les analyses statistiques pertinentes) permet de faciliter un changement de posture.
Pour favoriser I'émergence d’'un sentiment authentique de qualité de vie au travail,
le développement des facteurs de protection et I'organisation d’activités de bien-
étre sont indispensables, mais efficaces a la condition que des actions de prévention
des RPS soient concrétement mises en place.

La huitiéme étude de cas, d’Adrien Chignard et Philippe Colombat, décrit
une intervention autour d’un cas de burn-out. Dans une équipe de 10 salariés de
la direction commerciale d’'une entreprise internationale de I'agroalimentaire, une
personne ayant fait un burn-out est en arrét de travail. A la demande de la DRH
et du directeur Santé et sécurité, une intervention qui vise a restaurer des condi-
tions de travail est réalisée par un psychologue du travail agréé IPRP (intervenant
en prévention des risques professionnels). Elle se compose de plusieurs étapes
dont trois temps forts. Un soutien psychologique individuel des collégues de la
salariée en arrét afin d’activer la prévention tertiaire, puis un entretien de groupe
comprenant 9 volontaires sans le manager, pour mettre en lumiere les facteurs de
risque et les causes organisationnelles et pour restaurer les liens afin de faire du
collectif de travail un rempart efficace contre la détresse. Enfin, un travail sur les
solutions ad hoc est engagé avec I'équipe et la direction commerciale afin d’éviter
la persistance des risques psychosociaux et de promouvoir la salutogénése grace
aux apports du collectif.

La neuvieme étude de cas, de Manuela Cadeau, Christine Jeoffrion et Eric Levert,
porte sur les actions de reconnaissance au travail au sein d’'un centre hospitalier
spécialisé (CHS) en psychiatrie de 'Ouest de la France via un processus participatif
(co-construire le sens autour des préoccupations des agents pour aboutir & un
diagnostic concerté) et systémique (tenant compte du contexte global, des dyna-
miques existantes, des systémes mobilisés avec leurs interactions). Les différentes
phases sont présentées (analyse de la demande et prédiagnostic, diagnostic via la
réalisation de focus groups, et restitution via la mise en place d’ateliers participatifs
en présence de la direction). Le classement et 'analyse des données sont fondés sur
le modele de la reconnaissance (Brun et Dugas, 2005). Plusieurs points cruciaux
ressortent de cette analyse tels que la méconnaissance du métier de '« autre », des
échanges entre manager et managés a renforcer, des conflits éthiques prégnants,
ou encore une évolution des exigences émotionnelles dans un contexte devenu de
plus en plus exigeant. La méthodologie de I'intervention est discutée et souligne
I'importance d’avoir recours a des concepts théoriques éclairant les pratiques, mais
aussi des restitutions tant au groupe de travail qu’aux personnels afin de renforcer
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la mobilisation collective. Les limites résident essentiellement dans 'opacité des
mesures réellement mises en place par la suite, tant aupres des consultants psycho-
logues qu'aupres des agents, ce qui en soi va a 'encontre d'un renforcement du
sentiment de reconnaissance au sein du CHS.

Enfin la dixiéme et derniére étude de cas, de Magali Manzano et Christine
Jeoffrion, développe le cas d’'une TPE (tres petite entreprise) face a 'épuisement
professionnel. L’intervention présentée est menée aupreés d’'une association de
I'’éducation populaire de 10 salariés, poursuivant un projet de scéne culturelle de
proximité. Cette association est particuliérement investie dans 'animation de la vie
locale et développe un secteur important d’activités d’expression-loisirs, dits aussi
ateliers (musique, danse, théatre, création, forme, loisirs), soit une cinquantaine
d’activités (animées par 35 intervenants externes) sur soixante-dix créneaux, a
destination d’enfants, d’adolescents et d’adultes. Ce projet associatif présente des
aspects importants du point de vue de I'éthique et de I'engagement professionnel
pour les salariés de cette structure, ce qui motive en partie I'objet de la demande
d’intervention sur la prévention de I'épuisement professionnel. Le dispositif d'inter-
vention s’est appuyé sur l'analyse des «situations-probléemes» (modéle d’analyse
C2R de 'ANACT) et sur 'expérimentation des pratiques démocratiques visant la
transformation de I'organisation, notamment par l'instauration d'une « assemblée
de paroles» (Detienne, 2003). L'intérét de cette intervention est de montrer que
les TPE ont la capacité d’opérer des transformations concretes assez rapidement
et d’en mesurer quasi immédiatement les bénéfices.

Les lecteurs, praticiens, chercheurs, étudiants, responsables ou managers trou-
veront autant de sujets de réflexion et plans d’action afin de mettre en ceuvre ou de
développer leurs connaissances des méthodes d’intervention. Nous espérons que
ces productions guideront les interventions et susciteront la mise en place d’ac-
tions innovantes ainsi que le développement de nouvelles pratiques. Ces pratiques
pourront par exemple cibler 'accompagnement des bénéficiaires en recherche de
mieux-étre, de sens pour leur vie et/ou en redéfinition de leur parcours de vie et
de leur carriére ou étre orientées vers la mise en place de programmes de qualité
de vie au travail a I'échelle organisationnelle.



Etude de cas n°l

L'accompagnement individuel
au développement du sens
delavie et du travail'

1. Par Mathilde Moisseron-Baudé et Jean-Luc Bernaud.
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1. Introduction

Depuis quelques années, le monde du travail rencontre un lot important de muta-
tions et de bouleversements qui pousse les individus a s’adapter, a faire face aux
transitions socio-économiques et a reconstruire régulierement leurs perspectives
d’avenir. Ce fait est particuliérement marqué pour la société postmoderne, qualifiée
parfois de «liquide» (Bauman, 1999). Ainsi, la désagrégation des grands modeéles
idéologiques et 'avénement d'une société individualiste et matérialiste conduisent
indéniablement a une confrontation a I'absurde (Lipovetsky, 1983). Il apparait
alors que le concept de «sens» est devenu central pour comprendre comment les
individus se mobilisent face a ces enjeux contemporains (Arnoux-Nicolas, Sovet,
Lhotellier et Bernaud, 2017; Arnoux-Nicolas, Sovet, Lallemand, Dosnon et Bernaud,
2016; Dik, Byrne et Steger, 2013; Lips-Wiersma, Wright et Dik, 2016; Rosso, Dekas
et Wrzesniewski, 2010; Rothausen et Henderson, 2018; Rothausen et Henderson,
2018). Ce faisant, de nombreux dispositifs d’'accompagnement professionnel ont
intégré le sens dans leurs pratiques (Allan, Dufty et Collisson, 2018; Berg, Dutton
et Wrzesniewski, 2010), le considérant comme une ressource pour affronter les
transitions de vie et comme une boussole pour définir son rapport a I'avenir.

Ce chapitre se donne pour objectif de présenter un dispositif d’'accompagne-
ment innovant conc¢u pour des adultes en transition et choisissant d’engager une
réflexion structurée sur le sens de leur vie et de leur travail (Bernaud, Lhotellier,
Sovet, Arnoux-Nicolas et Pelayo, 2015). Fondé sur des approches existentielles
(Bernaud, 2018) et sur le life-designing (Savickas et al., 2009), le dispositif implique
sept séances individuelles (qui seront présentées dans ce chapitre, en sachant que
des formes collectives ou hybrides ont également été modélisées). Il différe des
bilans de compétences et modules d’accompagnement au projet professionnel par
une approche plus globale et écologique de la personne, par une distanciation plus
grande des enjeux immeédiats et par une réflexion plus dynamique sur I'ensemble
de la carriére et du parcours de vie. L'objectif de la démarche est également de
favoriser une prise en main de son avenir a partir de la question du sens, en aidant
les participants a développer leur réflexivité et leur pouvoir d’agir.

La présente étude de cas reprend I'exemple du cheminement individuel de l'une
des participantes, Christelle, 4gée de 55 ans, au cours des différentes phases de
son accompagnement. Elle nous a été adressée a la suite d’une rencontre avec
une conseillére du pole « Changer sa vie professionnelle » de la cité des métiers de
Paris. Entre guillemets figurent les expressions prononcées par la bénéficiaire au
cours des entretiens d’accompagnement qui ont été relevées par prise de notes lors
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des séances. Le prénom a été préalablement modifié pour respecter 'anonymat
des informations recueillies. Egalement, avant de commencer la prestation, une
convention a été signée permettant de nous autoriser a utiliser les données a des
fins d’étude, de recherche et de publication. Cette derniére montre comment la
bénéficiaire, au fil des différentes séances, s’est familiarisée avec son carnet de bord,
devenu l'objet d’exploration de sa pensée, de ses affects, activant les processus
de sa transformation identitaire et de son rapport au sens. I fine, I'étude de cas
expose les bénéfices mais aussi les doutes et incertitudes de la personne suivie,
pour déboucher sur une réflexion en termes de stratégies de carriére et de déve-
loppement du bien-étre.

2. Principes, préalables et principales étapes
dudispositif d'intervention individuel centré
sur'accompagnement psychologique
au sens de la vie et au sens du travail

Bernaud ez al. (2015), dans 'ouvrage Psychologie de l'accompagnement. Concepts
et outils pour développer le sens de la vie et du travail, présentent en détail I'ani-
mation du dispositif d’accompagnement psychologique au sens de la vie et au
sens du travail (SVST). Il est un élément de référence pour la mise en place d’'une
intervention de développement du sens en insistant sur un certain nombre de
régles déontologiques:

— une solide formation du professionnel de 'accompagnement, qui doit se situer au
minimum au niveau master dans le conseil, 'accompagnement, ou l'orientation
professionnelle;

— pour le méme professionnel, une pratique réguliere de 'accompagnement;

— un exercice professionnel mené dans le cadre d'une prestation reconnue et
déclarée;

— le volontariat du bénéficiaire;

— la confidentialité et la protection des données personnelles du bénéficiaire;

— la propriété des droits aux auteurs et a 'éditeur pour le carnet de bord et les
outils d’accompagnement, qui ne peuvent étre revendus ou édités par un tiers,
et qui doivent faire mention des sources s’ils sont transformés.

Le dispositif d’accompagnement proposé aux bénéficiaires est organisé en
sept séances de deux heures environ, avec, pour chaque séance, I'exploration
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d’une nouvelle thématique au travers d’activités variées suscitant la réflexion sur
soi et au-dela de soi, dans une logique de centration/décentration. La premiére
séance engage la réflexion sur la méthodologie du dispositif et explore le sens du
travail et de la vie; la deuxiéme séance identifie les principales valeurs person-
nelles et professionnelles qui fondent son existence; la troisiéme séance propose
une analyse de parcours de vie; la quatrieme séance se centre sur la signification
du travail et sa place dans la vie; la cinquiéme séance aborde les scénarios de
vie future; la sixieme séance porte sur le développement de l'art de vivre; et la
derniere séance est consacrée a la synthése, pour le bénéficiaire, du sens donné
a son travail et a sa vie en présentant ses perspectives et stratégies pour le futur.
Le carnet de bord, personnel au bénéficiaire, le guide tout au long du dispositif
et recueille ses pensées, ses interrogations, ses orientations comme traces de son
cheminement personnel.

3. Analyse des besoins exprimés par la bénéficiaire

Son souhait d’intégrer le dispositif d’'accompagnement individuel SVST fait suite
a une rencontre avec une conseillére du pole « Changer sa vie professionnelle » de
la Cité des métiers de Paris. Au chdémage depuis six mois, a la suite d’'une rupture
anticipée de son CDD par accord mutuel avec 'entreprise, Christelle dit avoir
besoin « d'un temps de pause professionnelle pour se donner le temps de réfléchir
mieux ».

Un entretien téléphonique préalable a I'entrée dans le dispositif permet
d’échanger sur sa situation actuelle. Elle a quitté son emploi de technicienne en
maintenance informatique dans une société de services en ingénierie informatique
(SSII) car ses missions étaient vagues et ses taches principales étaient de la saisie
de données. Elle précise qu’elle «ne s’y sentait pas bien». Cet emploi fait suite a
une reconversion professionnelle en informatique dans laquelle elle a obtenu un
diplome, mais il semble qu’elle n’en soit pas satisfaite et que cela ne lui corresponde
pas. Plus en amont de sa carriere professionnelle, Christelle a exercé vingt ans le
métier d'institutrice dans la région Auvergne-Rhone-Alpes (63). Apres certaines
expériences, encore douloureuses, dans sa vie personnelle, elle a fait le choix de
venir vivre a Paris, ses enfants étant grands. Ce moment de vie est encore déplaisant
pour elle. Tres émotive, elle dit « ouvrir les yeux sur plein de choses », « ne jamais
avoir pris le temps pour elle» et «avoir toujours pensé aux autres plutot qu’a elle ».
Egalement, elle confie avoir fait évaluer son quotient intellectuel récemment, dont
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