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Hommage

Cet ouvrage est le fruit d'une réflexion et d'un travail collectifs portés originel-
lement par quatre enseignants-chercheurs, dont Michel DUBOIS faisait partie.
Sa disparition brutale en juillet 2018 fut un véritable choc pour tous ceux qui le
connaissaient. La réédition de cet ouvrage nous a semblé étre la meilleure occasion
de rendre hommage a notre compagnon et ami, qui laisse avec cette publication
I'un des derniers témoignages de sa brillante carriere scientifique.

Michel Dubois était Professeur des Universités en Psychologie du Travail et
des Organisations et directeur de I’'UFR Sciences de I'Homme et de la Société a
l'université Grenoble-Alpes. Michel incarnait intensément notre discipline en lui
consacrant toutes son énergie et ses compétences. Il savait se montrer généreux,
accessible et attentionné aux autres (étudiants, doctorants, collegues) avec lesquels
il aimait partager son savoir. Il était aussi rigoureux et exigeant pour permettre a
chacun de donner le meilleur de soi-méme.

Michel Dubois a réalisé de nombreux travaux de recherche sur 'acceptabilité
technologique et sa composante émotionnelle, sur I'incidence des transformations
digitales sur les métiers et les compétences ou encore sur l'usage des technologies
émergentes. Ses directions de theéses, ses nombreux contrats de recherche et ses
articles et ouvrages (dont «Introduction a la psychosociologie des organisations »
paru chez Dunod Editeur) ont contribué a 1’essor de la Psychologie du Travail et
des Organisations au sein de notre communauté et bien au-dela.

Sans jamais renier son idéal scientifique ni transiger avec cette rigueur de
recherche a laquelle il était si attaché, Michel Dubois savait aussi s’ouvrir a d’autres
perspectives, dialoguer avec différents courants de pensée et initier de tres belles
aventures collectives. Ses qualités humaines étaient a chaque fois reconnues et
appréciées par tous ceux qui ont pu le cotoyer.

Pédagogue estimé et aimé par ses étudiants, il a suscité de nombreuses vocations
car il savait donner a chacune de ses interventions pédagogiques une saveur et une
authenticité particulieres, qui faisaient aimer la discipline. D’ailleurs, il bénéficiait
d'une solide expérience du monde du travail qui enrichissait ses enseignements
(il a débuté et réalisé sa thése comme consultant-intervenant au sein d’organisa-
tions professionnelles). Sa disparition laisse un immense vide pour tous celles et
ceux qui le connaissaient.

Ainsi, la réédition de cet ouvrage collectif a une résonnance particuliere, car
c’est sans nul doute 'une des dernieres traces scientifiques de I'importante contri-
bution de Michel Dubois a notre discipline.

C’est pourquoi, Michel, cet ouvrage t’est dédié.
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Préface!

A la lecture de cet ouvrage le lecteur sera sans doute étonné comme je le fus
moi-méme au moment d’en prendre connaissance pour écrire cette préface: La
psychologie du travail n’est pas un temple mais un chantier. Et sur ce chantier, si
I'on veut filer la métaphore, plusieurs entreprises sont a 1’'ceuvre. L'ouvrage congu
par G. Valléry, M. E. Bobiller-Chaumon, E. Brangier et M. Dubois, n’hésite pas: il
convoque toutes ces entreprises — qu'il s'agisse, par exemple, de la psychologie du
travail et des organisations au sens strict, des cliniques du travail, de la didactique
professionnelle, de la psychologie ergonomique ou méme de I'ergonomie - a la
construction d’un édifice ouvert et accueillant aussi bien pour le praticien que
pour le chercheur.

Le propre de ce genre d’ouvrage est de permettre a chacun, comme lorsqu’on
feuillette un dictionnaire, un cheminement personnel. Ce cheminement d'une
entrée a l'autre réserve des surprises, permet des découvertes. Les hasards de
I'alphabet font parfois bien les choses et les associations vont bon train qui
permettent de faire dérailler les discours convenus. En parcourant ce livre, fina-
lement, la doxa recule au plus grand bénéfice de la discipline et de I'action. Certes,
toutes les connaissances, tous les points de vue, tous les paradigmes ici rassemblés
ne sont pas toujours compatibles entre eux. Mais justement: ces contradictions
aident a penser par soi-méme au gré des besoins. En choisissant donc telle ou
telle entrée pour chercher une solution pratique a un probléme d’action, on peut
trouver, sollicité par le réseau de 1’'ouvrage, autre chose que ce qu’on cherchait:
une question théorique insoupconnée. L'inverse est vrai. Une lecture mobilisée
par la recherche du savoir ou la précision du concept peut déboucher sur les
inattendus d’'une méthode pratique ignorée.

Au bout du compte cet inventaire poussé des notions invite chaque lecteur a
inventer son chemin a lui. Pour le permettre, les coordonnateurs du livre ont
mené a bien une expérience collective associant une centaine d’auteurs spécia-
listes du domaine. Gageons que ces auteurs se découvriront, a la lecture, eux-
meémes comme une communauté professionnelle plus vivante qu’ils n’auraient
crue.

Peut-étre est-ce en raison du fait que I’ouvrage ne néglige pas I’histoire et sait
lester la discipline du poids des héritages avec leurs questions récurrentes, leurs
acquis a transmettre et a interroger. Au passage on mesure une fois de plus qu'il
n'y a pas d’'invention réelle sans inventaire sérieux du passé. Quelle n’a pas été
ma surprise, par exemple de retrouver ici, cette citation de Pacaud-Korngold de

1. Par Yves Clot.
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1933: «L'homme ne se manifeste pas seulement par ce qu’il fait mais parfois et
dans certaines circonstances surtout par ce qu’il ne fait pas» (Korngold et Levy,
1933, p. 61). Il est frappant de constater a quel point ce qu’on croyait étre une idée
nouvelle possede des racines dans un passé lointain, combien elle a pu traverser
de conjonctures différentes sous les engouements de surface.

Comme exemple des questions récurrentes et des réponses qui ne le sont pas
moins, on insistera sur l'affirmation de Lahy au début du xx¢siecle et reprise
judicieusement dans I'introduction de I’ouvrage: «Patrons et ouvriers ont un égal
intérét a organiser scientifiquement le travail industriel. Dans l'usine nouvelle,
seul le concours d'un homme de laboratoire, dégagé des intéréts des parties, sera
susceptible d’établir quelques regles du travail adaptées aux possibilités physiques
du travailleur » (Lahy, 1916). Depuis un siecle, le psychologue du travail cherche
a se dégager de ces intéréts dans les tensions sociales de ’'organisation. Mais Lahy
ajoutait: «Par suite d'un préjugé persistant, les industriels cherchent a dérober
aux hommes de science leurs tentatives. La science a toujours été I’ennemie
irréductible des organisations qui se refusent a évoluer» (ibid., p. 126). Voila qui
meériterait bien des discussions. On en trouvera la trace dans nombre d’entrées du
livre qu’on va lire. Il n’est pas stir que cette tranquille confiance en la science ait
survécu jusqu’a nous. Il n’est méme pas stir qu’elle puisse encore étre défendue
avec autant d’emphase. Mais la question, elle, n’a pas disparu. Le psychologue du
travail praticien ne peut s’y dérober: il exerce son métier dans des rapports sociaux
qui le placent devant de nombreux dilemmes. Ce livre I'aidera a s’y mesurer en
lui fournissant les connaissances et les savoirs qui permettent d’exercer le métier
sans naiveté sociale grace aux ressources de 1'état de 1'art.

Quoi qu'il en soit, le message livré par toutes les contributions qu’on lira ci-apres
est clair, entre autres, sur un point: dans notre domaine il n'y a pas de psycho-
logie possible du seul individu ni méme du seul petit groupe. L’organisation du
travail, et de facon encore plus large I'institution, n’est pas seulement un contexte
pour le sujet. Ensemble, elles ont une fonction psychologique interne. Elles ne
sont pas seulement a décrire en dehors de I'individu mais a comprendre en lui,
devenues instrument pour agir ou, trop souvent, contrainte délétére pour son
activité. Méme quand elle est clinique, la psychologie du travail a forcément
I'organisation pour objet.

Certes, les individus - le sujet le plus singulier — ne sont pas passifs dans l'orga-
nisation ni méme seulement exposés a des risques. L’activité de travail ordinaire
n’est pas seulement organisée. Elle est organisatrice comme le dit I'introduction
du livre. Quand elle ne peut plus I'étre, la santé est en péril. Mais on ajoutera
que le professionnalisme trouve peut-étre 1a aussi I'un de ses criteres les plus
importants. Il est créateur et instituant. Il peut étre contrarié et méme empéché
mais c’est alors I'efficacité du travail et celle de I'organisation tout entiere qui en
souffrent. Rappelons-nous de la remarque de Veblen reprise par Naville. Elle est
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un bon repere: ’homme «possede le gotit du travail efficace et déteste les efforts
inutiles. Il a le sens des avantages de la fonctionnalité et de la compétence ainsi
que celui des inconvénients de ’absurdité, du gaspillage ou de I'incompétence »
(Naville, 1955-2012). Le goGt dont il est question ici s’accommode mal de I’énergie
trop souvent dissipée dans ’'organisation. Mais il est, au contraire, le trait d'union
possible entre santé et performance.

On conclura en insistant sur un intérét particulier qu’on trouve a la lecture de
ce bel ouvrage: le travail «a le bras long». 1l affecte la vie subjective bien au-dela
de l'activité professionnelle. Il circule dans le systeme des activités personnelles de
chacun d’entre nous. Il peut bien sir y laisser des traces dommageables. Mais la vie
personnelle ne s’y réduit jamais. Les femmes et les hommes ne sont jamais seule-
ment des producteurs et encore moins seulement des opérateurs. Ils empruntent
a leur histoire toujours singuliere en dehors du travail, dans la vie sociale tout
entiere, une énergie et des valeurs qui expliquent aussi que le travail se transforme.
La psychologie du travail, si elle est donc nécessairement une psychologie des
organisations est donc aussi une psychologie de la personnalisation.

Il faut remercier tous les auteurs de l’'ouvrage, grace a la diversité de leurs
travaux, de leurs résultats et de leur engagement d’avoir réussi a tisser autant de
fils entre eux. Le pari n’était sirement pas gagné d’avance.

Korngold, S. et Lévy, A. (1933). La conduite psychologique devant 'effort mental imposé.
L’Année psychologique, 4, 61-113.

Lahy, J.-M. (1916). Psychophysiologie du travail professionnel. Paris: Dunod.

Naville, P. (1955-2012). Essai sur la qualification du travail. Paris: Syllepse.
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Introduction a la psychologie du travail et des organisations'
Apercu sur les fondements et les domaines d’interventions

Un ancrage scientifique et industriel

Le travail est une conduite humaine qui se structure et se développe dans un
contexte social, organisationnel, culturel et économique en évolution. En travail-
lant, I’humain réalise le travail tout comme le travail réalise ’humain. «L’humain
travaille et le travail le travaille», pourrait-on dire.

Des 1955, Ombredane et Faverge définissaient le travail comme un «comporte-
ment acquis par apprentissage et tenu de s’adapter aux exigences d'une tache» (cité
dans Leplat et Cuny, 1977). A partir de 13, 'évolution de la psychologie du travail
suit les transformations du travail et de 1’organisation au gré des transformations
économiques, sanitaires écologiques, technologiques.... Elle se caractérise par une
diversité d’approches (i.e. Individuelles versus collectives), une grande richesse théo-
rique (des modeles socio-cognitivistes aux théories de l’activité), une variété des
objectifs visés et des méthodologies déployées (Guillevic, 1991). Ainsi, la psycho-
logie du travail, notamment par ses multiples appellations (psychologie appliquée,
psychologie industrielle, psychotechnique, technopsychologie, psychologie des
organisations...), est apparue comme peu unifiée; ce qui montre la pluralité vivante
et dynamique de la discipline mais aussi sa fragilité scientifique et identitaire.

Pourtant, les études sur le travail émergent deés la fin du xix® siecle au sein
du premier laboratoire de psychologie expérimentale a Leipzig en 1879
(W.M. Wundt) autour de travaux sur la monotonie et la fatigue au travail. Ces
premieres recherches donneront naissance a la psychologie du travail en tant
que discipline. Elle se structurera progressivement en psychologie du travail et
des organisations (PTO) montrant, par cette appellation, un élargissement du
domaine (Bernaud et Lemoine, 2007). De sa longue et riche histoire, on peut
résumer son développement par quatre grandes périodes qui se chevauchent et
témoignent a la fois d’ancrages théoriques et épistémologiques fondateurs (en
psychologie expérimentale, différentielle et sociale) et d'une ouverture sur des
problématiques socioprofessionnelles comme des méthodologies d’'intervention
plurielles (Brangier, Lancry et Louche, 2004; Louche, 2015).

La psychotechnique

La psychologie du travail trouve son origine en 1913 avec la publication de
I'ouvrage Psychology and Industrial Efficency que Munsterberg (éleve de Wundt)
publia aux Etats-Unis. Ce livre qui fait passer la psychologie de laboratoire au

1. Par Marc-Eric Bobillier Chaumon, Eric Brangier, Michel Dubois et Gérard Valléry.
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monde industriel posa les bases de la psychotechnique; domaine d’'intervention
particulier longtemps associé, voire assimilé, a la psychologie du travail. On y décrit
les principes psychologiques d’'une «bonne gestion» de I’homme au travail, ou
comment des approches de la psychologie peuvent étre mobilisées et appliquées
a 'ensemble des composantes d'une organisation industrielle afin d’améliorer
son fonctionnement, sur le plan du rendement au travail, de la motivation et du
recrutement des salariés, des décisions professionnelles. Munsterberg fut aussi I'un
des premiers a introduire le concept de validité, permettant de vérifier la fiabilité
d'un test psychologique. Il prona également 1’analyse des postes de travail (de
dactylos, de conducteurs de trolleybus...) afin de mieux déceler les qualifications
et comportements attendus des opérateurs et de paramétrer en conséquence des
tests d’aptitude. Munsterberg formula aussi de vives critiques sur le taylorisme
en pointant l'insuffisante prise en compte des caractéristiques psychologiques du
travailleur qui conduisait selon eux a une insatisfaction au travail, a la dépression
et au découragement. Dans les faits cependant, le champ d’intervention de la
psychotechnique se réduisit rapidement a 1'utilisation des tests pour la sélection et
'orientation professionnelle, ce qui engagea la psychologie du travail a se spécia-
liser surtout dans 1’adaptation de I'homme au travail et a mettre en avant une sorte
de psychologie du personnel au travail. Plus tard, le terme de psychotechnique se
verra progressivement remplacé par celui de «psychologie appliquée», puis par
celui de «psychologie industrielle», en référence aux travaux de Myers (1925) sur
les effets du travail répétitif dans les industries textiles et sur le r6le du «moral » sur
la performance et la fatigue.

Une psychologie des fonctions humaines au travail

La tradition francaise de la psychologie du travail s’inscrit a ses débuts, et en
particulier avec des chercheurs comme Lahy, Pacaud et Laugier, dans la double pers-
pective de la physiologie du travail et de la psychologie expérimentale, puis va tres
vite chercher a appréhender la réalité des contextes professionnels. L'orientation de
recherche porte alors sur le rOle central de I’analyse du travail dans I'évaluation des
difficultés du métier, ’analyse des accidents dans une perspective psychotechnique
associée a la sélection et a I’orientation professionnelle, en rejetant toutefois toutes
formes de prédispositions innées (Clot, 1996; Ouvrier-Bonnaz et Weill-Fassina,
2013). En particulier, Pacaud développa des approches par l’observation et I’étude
in situ du travail qui préfigurent les analyses du travail que I’ergonomie dévelop-
pera, s'inscrivant déja a cette époque dans une perspective d’'interdisciplinarité
d’étude du travail'. Ces orientations articulant analyse des situations du travail et

1. R. Ouvrier-Bonnaz et A. Weill-Fassina (2013). Suzanne Pacaud (1902-1988). De la
psychotechnique a l’ergonomie - L’analyse du travail en question. Téléchargement sur:
https://www.octares.com/telechargements/90-suzanne-pacaud-de-la-psychotechnique-a-lergo-
nomie.html
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évaluation des individus ont été largement soutenues par les besoins pressants des
conflits mondiaux, leur donnant une impulsion structurante en matiére de concep-
tion d’outils et de mesures (évaluation des aptitudes, conception et adaptation des
moyens et des postes...). Apres la Seconde Guerre mondiale, cette forme d’analyse
psychotechnique du travail s’est rapprochée de la psychologie différentielle pour
proposer une sorte de psychologie du personnel préoccupée par la compréhen-
sion et I’évaluation des individus. En outre, ces travaux, comme le rappellent
Cuvillier (2014), bénéficient du soutien bienveillant de certaines personnalités de
la classe politique de I’époque, qui voient ici I'occasion d’instaurer un débat sur
les conditions de la fatigue ouvriere, dans un but de réglementation de la durée
du travail. Ces travaux posent aussi les bases d’une psychologie de 'intervention
«au-dans-pour » le travail qui fournit, grace aux analyses scientifiques effectuées,
des préconisations et des recommandations favorables aux intéréts de 1’organisa-
tion et au bien-étre des salariés: «Patrons et ouvriers ont un égal intérét a organiser
scientifiquement le travail industriel. Dans ['usine nouvelle, seul le concours d'un
homme de laboratoire, dégagé des intéréts des parties, sera susceptible d’établir
quelques regles du travail adaptées aux possibilités physiques du travailleur» (Lahy,
1916). La place du psychologue du travail dans les entreprises commence ainsi a
se préciser: celle d'un acteur engagé dans les transformations réelles et concretes
du travail et soucieux de l'activité et de la santé des salariés. Cette attention portée
a l'activité en contexte va surtout se retrouver dans les travaux développés par
I'ergonomie dont le projet général est d’adapter le travail a ’homme. Une orienta-
tion de la psychologie du travail (la clinique du travail) va d’ailleurs se rapprocher
de '’ergonomie, comme la psychodynamique du travail, notamment dans son
rapport avec le réel du travail, pour faire du développement de l'activité un objet
d’étude et d’intervention a part entiere. Il ne s’agit alors plus, comme le suggérait
Bonnardel en 1943, d’adapter le travailleur a son métier, mais bien d’accompagner
I'adaptation de l'activité a I'individu.

Une psychologie de I’activité au travail

L’analyse des activités au travail a profondément marqué la compréhension et la
transformation des situations professionnelles. Elle influenca le développement de
la PTO. Initialement, le courant human engineering prédomine, visant une meilleure
adaptation de la machine a 'homme en fondant ses recherches sur expérimen-
tation et se développe considérablement durant la Seconde Guerre mondiale ou
il faut concevoir des dispositifs militaires inédits devant étre compatibles avec les
capacités humaines et les contextes d'usage. Il restera présent comme un apport a
tout comme le courant de I’ergonomie de l’activité qui étudie le travail en situation
réelle en cherchant a agir sur celui-ci (en mode interventionniste). Aussi, l’ergo-
nomie se fixe-t-elle plusieurs objectifs: améliorer les conditions de travail, prévenir
les accidents, favoriser le bien-étre et la santé des individus, et par la-méme soutenir
I'efficacité et la performance des organisations (Brangier & Valléry, 2021). Pour y
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parvenir, elle va s’appuyer sur des méthodes et des modeles qui lui apportent une
compréhension globale des systemes de travail (Falzon, 2004). Elle rappelle que le
travail ne peut étre réduit a la tache prescrite. L'opérateur en fait toujours plus ou
moins; surtout il fait autrement pour répondre aux divers objectifs et contraintes
qui surgissent dans 'activité qu’il déploie. Le travailleur redéfinit la tache qui lui
est assignée tout autant que l'activité transforme ses caractéristiques. Comme
I’évoque Cuvillier (2014), I'activité de travail n’est donc pas seulement organisée,
elle est aussi organisatrice. Ces différentes analyses vont irriguer la psychologie
du travail qui va davantage s’ouvrir vers une psychologie de 'activité; en prenant
notamment appui sur les modeles théoriques de 'activité (Vygotski et Léontiev
principalement). Pour les tenants de cette psychologie du travail réel, il ne s’agit en
effet plus seulement de s'intéresser a I’homme au travail (a ses fonctions humaines
et a la détection des compétences ou des aptitudes requises pour un poste particu-
lier) mais de considérer le travail en lui-méme; c’est-a-dire par/pour ce qu'il permet,
oblige, motive ou empéche de faire: ce qui est a faire (la tache) versus ce qui se
fait effectivement (le travail réel) versus ce qu’on ne peut pas ou plus faire (le réel
du travail). L'attention est alors portée a la fois sur les conditions de réalisation
du travail, sur ses effets sur le salarié et sur les modalités de développement de
'activité. Dans cette perspective, I’analyse fine des situations de travail devient le
moyen d'une transformation favorable, soutenable et durable de l'activité, vecteur
de santé au travail. Ce sont les logiques d'implication du sujet dans l'activité
qui deviennent une caractéristique typique et fondamentale du développement
humain, de son pouvoir d’agir (Clot et Simonet, 2015). Le courant de la clinique
de l’activité en psychologie du travail s’inscrit dans ce sillon épistémologique. Elle
partage avec l’ergonomie, le point de vue selon lequel I'intervention doit nécessai-
rement s’ancrer dans la complexité des situations de travail, avec la collaboration
des différents acteurs impliqués.

Cette approche située de l'activité au travail montre que la seule vision d'une
psychologie du travail a versant psychotechnique cherchant a trouver la place
de chacun, sa juste place, est insuffisante, voire obsoléte. En plus de la prise en
compte de l'activité, d’autres dimensions du travail, notamment organisation-
nelles et sociales, se font jour et vont se révéler tout aussi incontournables pour
I’examen des processus et des dynamiques professionnelles. La psychologie du
travail s’oriente alors vers une psychologie des organisations du travail.

Une psychologie des organisations du travail

Les travaux de Mayo menés durant les années 1920 a 1'usine Hawthorne aux
Etats-Unis (qui aboutiront a «1’école des relations humaines »), vont donner nais-
sance a la psychologie des organisations, une orientation fondamentale de la disci-
pline. Celle-ci porte sur les dimensions sociales, collectives et organisationnelles
qui déterminent des conduites professionnelles dans les systemes de travail. Ces
travaux ont principalement montré I'importance des relations interpersonnelles,
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des communications au travail et I'influence des groupes sur les processus d’or-
ganisation et de production (formels et informels). Ils ont largement initié les
recherches sur le leadership, la motivation ou encore la satisfaction des salariés
et montrent 1’engagement des salariés dans 1'exercice du travail comme le role
joué par la reconnaissance au travail notamment (Petit et Dubois, 2013). Ainsi,
I'intérét de la psychologie du travail envers 'organisation s’est grandement accru,
en fournissant de nouvelles voies d’analyse sur diverses variables (de types rela-
tionnel, managérial, structurel, technologique ou encore culturel) qui influencent
les conduites humaines au travail.

En définitive, ce bref rappel historique souligne des jalons importants dans
I’évolution de la discipline. La PTO s’est d’abord institué dans un cadre expéri-
mental et évaluatif qui s’est trés vite enrichi d’approches plus globales et systé-
miques des situations de travail afin de se donner une capacité d’intervention
dans et sur les organisations productives. Ce faisant, la PTO s’est construite une
place originale en psychologie en étant a la fois stimulée par des demandes socio-
économiques liées au bien-étre des personnes et a la performance des organisa-
tions, tout en étant également initiatrice de développements théoriques. Ce sont
des concepts, notions, modeles, théories et pratiques que ce livre éclaire.

Objets d’étude et d’intervention de la PTO

La PTO s'intéresse a I'’ensemble des déterminants du travail et au réle que tient
celui-ci dans la vie et le développement des salariés. Elle cherche ainsi a mieux
comprendre, formaliser et améliorer les rapports existants entre notamment
(Sarnin, 2007; Bobillier Chaumon et Sarnin, 2021; Lemoine, 2012; Bernaud et
Lemoine, 2012):

e les conditions du travail: les exigences, les ressources et moyens mis a dispo-
sition, les modalités et conditions d’exercice de I'activité (travail/hors travail),
dont les technologie émergentes (Intelligence Artificielle, réalité immersives,
robots, etc., constituent de plus en plus des modalités structurantes de ce
travail ;

* les contextes socio-organisationnels dans lesquels s’inscrit ce travail: que cela
soit par rapport a l'activité collective en ceuvre (travail collectif et collectif
de travail), aux modeles et structures organisationnels déployés (entreprise
libérée, industrie 4.0/5.0, méthode agile...), aux modes de management appli-
qués (algorithmique, dictancielle, Lean, évaluation 360° ...) ou encore aux
nouvelles modalités de travail diffusées (travail hybride, télétravail, flexoffice,
coworking, tiers lieux...);

e les conduites humaines de travail: en matiere de compétences et d’apti-
tudes, d’affects et d’expériences vécues, de parcours professionnels, de dyna-
mique motivationnelle et de processus socio-cognitifs, de discrimination
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et d’inclusion sociale et de genres, de sens et de subjectivité au travail, de
conflits de valeurs et de regles de métier;

e et enfin, des possibles incidences sur la santé (bien-étre, Qualité de Vie et des
Conditions de Travail /QVCT, soutenabilité, travail décent...) et la trajectoire
professionnelle des individus (sélection, orientation et formation, inclusion
et insertion).

Ses interventions s’orientent vers trois principaux objets d’étude, selon le
modele de référence publié par I'ENOP (réseau européen de PTO en 1998):

* Une relation entre I'’homme et son activité: cela porte sur I’examen de la nature
des taches demandées, I’analyse des conditions de réalisation de l'activit¢, la
qualité des environnements (matériel, technologique et spatial) de travail,
le niveau des charges physiques, cognitives et psychiques/émotionnelles;
le stress, le bien-étre et les risques psychosociaux, la qualité de vie et des
conditions de travail (QVCT), I'organisation du travail, les temps de travail,
I’articulation vie au travail/hors travail...

e Une relation entre I’homme et I’organisation : cela concerne la sélection et 'inté-
gration de tous les salariés, y compris en situation de fragilité (processus de
recrutement, d’insertion et d’accompagnement professionnels, de sociali-
sation organisationnelle, problématique du genre au travail...), le dévelop-
pement des individus au travail (motivation et satisfaction, habilitation,
autonomie, longévité professionnelle...) ainsi que les questions de mobilité et
de trajectoire professionnelle (employabilité, bilan de compétences, gestion
de carriere...)

e Les relations interpersonnelles en lien avec la structure et les dispositifs sociotech-
niques: cela releve de I'analyse des communications au travail, des prises de
décision et du processus d’innovation dans les organisations, la nature des
relations hiérarchiques et collectives au travail, les cultures et organisations
du travail, l'intervention et I'accompagnement des changements...

On retrouve d’ailleurs dans ce premier inventaire la plupart des concepts et
notions clés de la PTO que cet ouvrage se propose de définir et de traiter.

LA PTO: entre connaissance et action

De nouvelles problématiques de recherche

Les diverses crises (sanitaires, écologiques, géopolitiques, économiques) du
début du xx© siecle ont des impacts significatifs dans nos facons de vivre, d’agir
et de nous projeter dans le futur. Combinées a I'irruption massive de nouvelles
technologies dans des mondes professionnels dominés par des activités de service
(IA générative, réalités immersives, robots, objets connectés...), ces mutations ont
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pour effet de redéfinir les reperes et les modeles traditionnels du travail (média-
tisés, distanciels, mutualisées...) et de conduire a '’émergence de nouvelles formes
de travail (hybrides, nomades, agiles, flex.) qui requestionnent inévitablement
notre rapport a ce travail, aux autres et donc a soi (Bobillier Chaumon, 2023). Ces
problématiques émergentes conduisent la PTO a une évolution de ses démarches
d’intervention ainsi que ses objets d’étude.

Parmi ces diverses mutations qui s’exercent sur le travail, on peut ainsi citer
les organisations du travail en réseaux multi-localisés et distants, le travail déma-
térialisé et médiatisé par les technologies, I’activité nomade, co-modale ou en
équipe virtuelle, les organisations matricielles et hybrides... De nouvelles formes
d’emploi et de travail émergent, sous-tendues par des enjeux socio-économiques,
créant des cadres inédits d’activité (co-working, auto-entreprenariat, télétravail, plate-
formisation, flex-office, Activity Based Workplace ABW...). Ces changements font
que l'activité est de plus en plus distribuée dans un monde ubiquitaire éclaté
(celui des objets et des plateformes technologiques), qu’elle se fractionne entre
professionnels qui travaillent de plus en plus «seuls-ensemble », souvent aussi
hors des murs et du temps de I’entreprise. Ce processus de déplacement, voire de
conversion des pratiques professionnelles, constitue probablement pour la PTO
une rupture, ou tout au moins une remise en cause dans ses facons d’analyser les
activités humaines au travail, pour ne pas dire d’appréhender le travail lui-méme.

De méme que les questions de santé, de bien-étre ou plus largement de qualité
de vie travail, se posent avec d’autant plus d’acuité que ces nouvelles formes d’or-
ganisation du travail (travail hybride, management algorithmique et panoptique,
Lean-management entreprise libérée, organisation agile, ...) fragilisent les dynamiques
sociales et collectives a I’ceuvre et positionnent les salariés en concurrents poten-
tiels, avec a terme des risques d’exposition a I'isolement; que cela soit au travail
et hors travail. En outre, une nouvelle génération de salariés -les milléniaux-
sont porteurs de nouvelles attentes et valeurs au travail (en matiere écologique,
éthique, de reconnaissance des identités genrées, d’équilibre vie professionnelle
/personnelle...) qui se heurtent parfois aux modeles culturels des organisations,
et rendent alors plus difficile les processus de socialisation organisationnelle et
d’intégration professionnelle.

Dans ces nouveaux contextes de travail hybride ou les collectifs sont éclatés,
ou le travail médiatisé s’invisibilise et s’individualise, ou les modes opératoires
sont davantage surveillés et régulés et ou les espace de travail partagés (en flex)
privent le salarié de tout attachement physique a I’entreprise... le maintien du
sens, de la reconnaissance et de I'accomplissement du salarié dans et par son
travail se pose. Enfin, parce que dans ces environnements a la fois dynamiques et
disruptants, les emplois évoluent rapidement et fréquemment, les compétences
et les métiers doivent s’ajuster en permanence. Il s’agit donc d’avoir la capacité
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de non seulement accompagner les transitions a I’ceuvre mais aussi d’anticiper
et de prospecter ces futures reconfigurations pour a la fois préparer les conditions
du changement et surtout intervenir sur les projets de transformation.

Ces nouvelles problématiques de travail interpellent des lors la PTO autour
d’enjeux a la fois scientifiques, pragmatiques et épistémologiques. Ainsi, comment
rendre compte d'une activité qui se révele de plus en plus dématérialisée, complexe
et éclatée (entre des personnes, des outils, des espaces et des temporalités) ?
Comment prendre en compte différentes dynamiques (psychiques, subjectives/
intersubjectives, cognitives, sociales et émotionnelles...) mobilisées au sein de
ces activités ? Comment anticiper et accompagner le développement d'un métier
et de ses pratiques en mutations? Dans ces contextes évolutifs, quelles voies de
recherche et d’'intervention peuvent donc étre ouvertes pour interroger et analyser
les processus et les conduites humaines au/de travail ?

Ce sont autant de questions et de préoccupations issues de la sphére socio-
économique qui obligent la PTO a repenser ses démarches comme ses outils
conceptuels pour comprendre et agir sur différentes dimensions de l'activité sur
trois plans articulés dans une approche multiscalaire:

¢ Micro: sur I'individu (dans ses dimensions psychiques, sociales et cognitives),
le poste du travail et les activités réalisées.

e Méso: sur les collectifs et I'activité collective, les groupes, les communications
et médiations, les relations interpersonnelles de proximité, I’'organisation
du travail.

® Macro: sur le management humain, I’emploi, la vie hors travail, les dispositifs
d’insertion et de formation, les stratégies organisationnelles et d’innovation,
les formes de changement, des politiques de prévention des risques.

Dans ce cadre, deux orientations d’analyse se dégagent: la premiere axée sur
I'individu et ses processus intra-individuels; la seconde orientée sur l'activité et
des dimensions plus systémiques et contextuelles.

Les démarches d’intervention et d’analyse des conduites humaines au travail

Les démarches d’intervention en PTO mettent en ceuvre deux principales
approches complémentaires.

La premiere, de type inductive, part d'une demande sociale, de questionnements
pratiques (liés par exemple a l'introduction de nouveaux dispositifs technolo-
giques, a I’étude des problématiques de souffrance au travail...) pour imaginer et
construire, avec I’engagement de tous les acteurs (salariés, encadrement, repré-
sentants du personnel...) et dans le cadre d’'un dialogue professionnel et social,
des solutions qui soient favorables au plus grand nombre et qui visent aussi la
performance et l'efficacité des organisations. Il s’agit ainsi non seulement de
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comprendre (diagnostiquer) pour transformer positivement et durablement les
situations de travail, mais aussi de transformer pour comprendre, c’est-a-dire
d’apporter aux individus des éléments de compréhension sur leur propre activité,
afin qu'ils soient en capacité de développer individuellement et collectivement
les ressources nécessaires pour mieux faire et vivre leur travail. Du point de vue
de la recherche (de type recherche-action ou intervention de recherche sur le
terrain), ces questions pratiques permettent de réinterroger les notions et modeles
conceptuels existants, ou d’en créer d’autres. On part ainsi des questions du
terrain pour aller vers des réflexions épistémologiques et scientifiques qui inter-
rogent autant les concepts que les méthodes déployées. Ces confrontations entre
terrains et théories s’averent d’ailleurs indispensables pour le développement et
la reconnaissance de la discipline; en permettant d’étre aux plus pres des préoc-
cupations et des enjeux du travail, et en fournissant aussi des modeles idoines
de compréhension et de formalisation des conduites professionnelles situées.
L’ambition affichée de cette démarche est de générer a la fois des connaissances
pratiques, utiles pour l'action et, des connaissances théoriques a portées plus
générales.

La seconde approche, de type déductif, s'inscrit davantage dans la tradition de la
recherche expérimentale, construite autour d'une démarche hypothético-déduc-
tive. Il s’agit alors pour le chercheur de décliner des questions ou des hypotheéses
de recherche sur la base d'une problématisation théorique en lien avec des préoc-
cupations professionnelles (exemple: I'identification des biais de recrutement, les
facteurs de stress ou de satisfaction au travail, ou les conditions de I’'innovation)
que le scientifique va chercher a vérifier et mesurer sur le terrain aupres d'un
échantillon représentatif de sujets. Cette approche vise prioritairement a modé-
liser les processus socio-cognitifs et psychosociaux en jeu pour expliquer, prédire
et éventuellement agir sur les fonctionnements individuels et organisationnels.

Les méthodes en PTO

Selon les objectifs de 1’étude et les contextes d’investigation, les démarches
mises en ceuvre peuvent croiser diverses techniques de recueils de données.

On dissociera quatre grands types de méthodes complémentaires (Brangier,
Lancry et Louche, 2004):

* Les méthodes centrées sur la personne: dans ce registre, la PTO a développé des
méthodes pour étudier la personne au travail, comprise comme un agent
de traitement des taches a réaliser et des buts a atteindre. Il faut citer les
méthodes dites analogiques qui consistent a apprécier le savoir-faire d'un
professionnel, ses compétences, ses aptitudes, des attitudes, ses motivations,
sa personnalité, sa satisfaction au travail.
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* Les méthodes centrées sur le travail et lactivité: ces méthodes visent a comprendre
«comment le travail se fait», c’est-a-dire pourquoi, sur quoi et comment 1'hu-
main réalise ses activités dans un contexte professionnel toujours singulier.
Ici, les méthodes relévent de I’observation directe ou indirecte, neutre ou
participative, de données prélevées sur le terrain, compris comme étant le
lieu ou se réalise le travail.

e Les méthodes centrées sur le cadre et ’organisation du travail: les conduites au
travail s’inscrivent toujours dans un cadre organisationnel qui surdétermine
les comportements. L’analyse des postes de travail, des structures organisa-
tionnelles, du pouvoir et des hiérarchies, des communications et des cultures
organisationnelles, des rythmes et des temps de travail, des types de mana-
gement... impliquent a la fois des méthodes globales (souvent inspirées par
la sociologie ou l'ethnologie) et des méthodes normatives (issues de I'audit
et en lien avec les juridiques et économiques).

e Les méthodes centrées sur l'intervention et la pratique des transformations: alors
que les trois premieres méthodes comprennent un objectif analytique,
évaluatif ou diagnostic qui est assez explicite, l'intervention propose des
démarches pour changer le travail dans un sens qui soit bénéfique pour
les personnes. Ces méthodes consistent a mettre en place des régulations
des dysfonctionnements du travail et de son organisation, c’est-a-dire des
processus de blocage, de non-qualité, d’accident, d’inhibition, de carence, de
conflit, de souffrance, de risque, de compétence, de performance, de relations
sociales ou encore de surcharge, en particulier.

Bien évidemment, ces méthodes se completent et se combinent autour d’ob-
jectifs de recherche ou d’intervention, tout en veillant au respect des regles
éthiques et déontologiques relatives a la psychologie et plus largement au métier
de psychologue.

Evolutions de la PTO

La PTO est une discipline toujours tres «vivante » qui inscrit ses développements
au coeur des évolutions du travail, de I’organisation et globalement de la société.
En cela, elle repense ses modeles et méthodes a 1’aune des diverses transforma-
tions qui traversent et affectent le monde professionnel. Toutefois, elle ne peut
plus se cantonner a un role purement correctif ou curatif des dysfonctionne-
ments et dérégulations sur lesquels on lui demande d’intervenir. Elle ne doit pas
non plus étre dans un roéle uniquement prescriptif, en étant en quelque sorte au
service du projet de I’organisation, qui consisterait par exemple a déterminer les
«bonnes» variables psychologiques et sociales sur lesquelles il faudrait agir pour
convertir des individus réfractaires au changement ou bien encore remobiliser
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les personnes fragilisées, en développant des ressources psychologiques a coup de
pensées positives. Certains managers sont de plus en plus happés par les idéolo-
gies de la bienveillance venues de la psychologie positive américaine qui peuvent
déboucher sur des formes de servitude volontaire inquiétantes ou la délibération
conflictuelle sur le travail n’a plus de place. Le risque est alors de davantage traiter
la personne qui pose probléme que de traiter le probléme que pose la personne.
Une fois encore, penser le travail ne va pas de soi, et malheureusement, certaines
organisations préferent répandre du bonheur factice plutét que de se donner les
moyens d'une transformation de son management.

Dans un contexte socioprofessionnel de plus en plus incertain et instable,
marqué par les préoccupations d'une génération plus sensibilisée aux probléma-
tiques sociétales (inclusion sociale, reconnaissance et intégration des minorités...)
et a des enjeux civilisationnels (développement durable, devenir de la planete...) Il
convient des lors de comprendre et d’accompagner ces nouveaux profils de salariés
par des processus de professionnalisation a différentes échelles temporelles : dispo-
sitifs de formation et d’apprentissage mais plus largement d’accompagnement
des parcours professionnels, impliquant de comprendre comment les carrieres et
les identités se combinent aux transformations du salariat.

Sur un mode plus prospectif, la PTO doit, au travers des démarches qu’elles
déploient, pouvoir intervenir des la conception des projets ou dans les processus
d’innovations techniques et/ou socio-organisationnelles qui impactent (ou
impacteraient) le monde du travail. Mais dans un contexte ou ces évolutions
semblent opérer plus rapidement que les possibilités d’analyse et d’intervention
que proposent notre discipline, la PTO doit étre en mesure de repenser globale-
ment ses modeles d’analyse et ses méthodes d’investigation. L’enjeu est d’arriver
a appréhender et a restituer des réalités de travail qui se déroulent désormais en
dehors du cadre classique de I’entreprise, caractérisé jusqu’alors par une unité de
temps, d’espace et d’organisation partagée. Depuis la crise Covid, ces référentiels
ont volé en éclat, et le travail s’est de plus en plus dématérialisé, invisibilisé et
individualisé. Donner acces a ces nouvelles modalités et conditions de travail se
révele des lors crucial (1) pour le salarié (qui ne sait plus trop sur quoi et avec qui
il travaille), (2) pour l'entreprise (qui ne connait et ne reconnait plus le travail qui
se fait réellement hors de ses murs, pour étre en mesure de proposer les ressources
idoines), (3) pour les partenaires du travail (qui n’ont plus de visibilité pour
s’accorder avec ce collegue éloigné), et (4) pour les psychologues du travail (qui
n’ont plus les professionnels sous la main mais parfois une activité intangible a
étudier). Il importe donc de faire évoluer nos modes d’action pour rendre lisible
et visible ces nouvelles formes de travail et du rapport au travail, afin d’engager
aussi des réflexions collectives pour développer des formes soutenables et souhai-
tables de l'activité et de son management.
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Concluons par une aimable injonction. Le psychologue du travail doit, comme
'avait déja évoqué en son temps Munsterberg, étre un agent actif du changement.
La PTO est une discipline qui s’est fortement développée et structurée au cours
de ces dernieres années (notamment au travers du réseau de recherche en PTO:
ResPTO)! tout en devenant un acteur reconnu et incontournable du monde du
travail. Elle accomplira d’autant plus ses objectifs qu’elle poursuivra sa produc-
tion scientifique et pédagogique, tout en développant sa place dans les pratiques
professionnelles et dans les fonctionnements organisationnels et institutionnels.
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