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R#sum6 

L'auteur pr#sente le rSle du psychologue du travail 
dans I'organisation. II montre comment I'action de ce 
pro[essionnel est ii#e ~ des options politiques, philo- 
sophiques, scientifiques ou techniques. 
II sp6cifie son analyse en montrant comment I'activit~ 
du psychologue du travail a #volu#. Un exemple d'in- 
tervention complete I'article. 

Nature de la psychologie du travail 

La psychologie du travail est une discipl ine 
neuve et en pleine 6volution. II est d'autant 
plus diff ici le d'en faire le tour que de nom- 
breuses approches existent et que sa prati- 
que est souvent contest~e tant par certains 
mouvements gauchistes que par une fraction 
des psychologues eux-m~mes. 
Ce double mouvement de contestation re- 
pose sur une question fl base id~ologique: 
<<Au service de qui ~tes-vous?>> Entendez: 
<<A quelle classe sociale voulez-vous donner 
vos services?,, 
La question m6rite d'etre posse. 
Si la medecine du travail a trouv~ une d6fi- 
nition large mais, croyons-nous, satisfaisante 
Iors des travaux du Comit6 mixte OIT/OMS 
(<<Promouvoir et maintenir le plus haut degr6 
de bien-6tre physique, mental et social des 
travailleurs, placer et maintenir le travail leur 
dans un emploi convenant & ses aptitudes 
physiologiques et psychologiques, en somme 
adapter le travail & I'homme et chaque homme 
fl sa tfiche!,,), la psychologie du travail ne 
b6n6ficie pas d'un projet qui puisse faire 
une certaine unanimit6. A notre sens, cela 
tient 9, la dimension polit ique dont on ne 
peut isoler I'action psychologique. 
La m6decine ou mieux, la physiologie peut 
6tudier un si~ge qui r6ponde aux probl~mes 
de la fatigue physique d'une secr6taire, par 
exemple. On trouvera un certain nombre de 
crit~res incontestables qui permettront de 
juger les diff6rents si~ges propos6s. Bien 
que ne voulant pas r~duire la m6decine du 

travail fl 1'6tude des si~ges, nous avons le 
sentiment qu'il est toujours possible, pour le 
m~decin, de d~finir des crit~res scientif iques 
et acceptables socialement. 
En psychologie - o~ I'on s'occupe non seu- 
lement des individus, mais des groupes - 
le probl~me du pouvoir est incontestable- 
ment pos6 d'o~ la question que je rappelais 
plus haut et qui peut aussi se traduire par: 
,<A quel pouvoir fait-on all~geance?>> 
On ne peut, au nom de la science ou de I'effi- 
cacit6 ou de la rationalitY, que savons-nous 
encore, 6viter cette question. Si vous dites: 
,<je travaifle pour l 'homme et son bien-~tre,,, 
on peut vous r~pondre: ,,oui, afin de le 
maintenir en d~pendance>>. La fameuse tri- 
Iogie <, ind6pendance-d6pendance- interd~- 
pendance,, est ainsi rappel6e, ce qui renvoie 
& la conception philosophique de I'homme 
que le psychologue assume. 
Philosophie de I'homme, aspirations politi- 
ques, science et techniques d~terminent 
donc I'action du psychologue du travail. 
A notre avis, on ne peut donc ~tre psycholo- 
gue du travail sans avoir r~fl~chi et choisi 
parmi les diff~rentes options philosophiques, 
politiques, scientif iques et techniques qui 
s'offrent fl notre r~flexion. Nous irons m~me 
jusqu'& dire que les choix relatifs fl ces 
quatre dimensions doivent s'organiser en un 
tout coh6rent. 

En face d'un probl~me pos6 par une organi- 
sation, le psychologue peut avoir fl choisir 
entre diff~rentes options. 
En premier lieu, il dolt se d~terminer soit en 
faveur de la recherche, soit en faveur de 
I'application. Loin de nous I'id6e de cr6er 
un foss6 entre les deux termes de I'alterna- 
tive ci-dessus. L'application, en particulier, 
a besoin de la recherche. Elle est recherche, 
elle-m~me, dans la mesure off 'elle met en 
oeuvre un syst~me de recueil et de d6pouil- 
lement de donn6es. Mais, nous dirons qu'il y 
a application d~s que le projet d'action d~- 
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passe la simple descript ion et restitution 
des faits. 
En deuxieme lieu, le psychologue doit deci- 
der s'il va travailler dans une perspective 
individuelle ou, au contraire, dans une per- 
spective organisationnelle. Darts le premier 
cas, il s'efforcera d'apporter des reponses - 
& supposer qu'il ait choisi I 'application -- & 
des problemes individuels nominativement 
poses. Dans le second cas, it envisagera 
plutSt ce corps complexe qu'est I'organisa- 
tion (ou I'entreprise), en visant & modifier 
celle-ci dans son systeme de fonctionne- 
ment. 
En tr.oisi~me lieu, le psychologue dolt choisir 
entre l 'attitude d'expert et celle d'interve- 
nant. Dans le premier cas, il se bornera & 
etudier le probl~me, 9. en decrire les tenants 
et les aboutissants et 9. proposer - s'il veut 
faire une application - une ou des solutions. 
Darts le deuxi6me cas, le fait d'etre inter- 
venant implique, en plus du travail d'expert, 
une approche psycho-sociale de recherche 
active qui consiste 9. introduire le change- 
ment, soit dans I'individu, soit, plus souvent, 
dans I'organisation, changement destine 9. 
r6soudre le probl~me pose. 
En psychologie du travail les problemes poli- 
t iques et philosophiques se posent, au moins, 
des que I'on quitte le domaine de la re- 
cherche et que I'on d6bouche dans I'appli- 
cation. 

De quelques domaines de la psychologie du 
travail 

Pour mieux traiter ce probleme, nous allons 
enumerer quelques domaines de travail du 
psychologue industriel. 

a) La s61ection 

Nous croyons qu'historiquement, une de ses 
premieres t&ches a et6 la s61ection du per- 
sonnel, afin de maximiser le rendement. Tay- 
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lor (1970) avait clairement pos6 cette exi- 
gence des ses premieres experiences. Mais, 
depuis, I 'optique a change. A la selection 
brutale a succede la recherche de I'ajuste- 
ment mutuel de I'organisation et de I'indi- 
vidu. On n'accorde plus une totale confiance 
aux tests depuis qu'on en a verifie le degr~ 
de pr~dictivite, mais chose curieuse, on fait 
toujours confiance aux m6thodes non v~ri- 
flees. On prefere aider l ' individu & choisir 
en connaissance de cause. On I'aide & exa- 
miner la situation et, finalement, & entrer en 
contact avec son futur chef pour un entretien 
dont d6pendra l'engagement mutuel. 
La machine <,fonctionnelle>> & s61ectionner 
fait place & la negociation entre futurs par- 
tenaires 6ventuels. Une certaine psycholo- 
gie humaniste a tendance & prendre la place 
d'une psychologie behaviouriste trop 616- 
mentaire, trop isolee de son contexte. 

b) La formation 

Apr~s la selection vient la formation. L'~cole 
ne prepare pas & un poste precis. Ce n'est 
pas sa fonction. II convient alors d'aider le 
sujet & apprendre son travail. Le psycholo- 
gue est souvent intervenu dans ce domaine. 
Tout d'abord au niveau de I'individu et de la 
recherche. On s'est pr~occupe des condi- 
tions optimales d'apprentissage de t&ches 
diverses. Puis, presque en meme temps, on 
s'est pr~occupe d'application, avec le T.W.I. 1 
par exemple, puis avec les principes de I'en- 
seignement programm6, techniques qui ne 
sont d'ail leurs pas tel lement eloignees. Ces 
deux techniques visent le developpement, 
voire I 'entrainement individuel des travail- 
leurs. On vise & I'efficacit6. Les regles du 
T.W.I. sont con?ues de telle fa?on que I'ap- 
prentissage de n'importe quelle personne 
soit acc61ere. L'enseignement programme 
est, de meme, une technique qui vise & un 
double rendement: au niveau du degr6 de 

t Training Within Industry: m~thode de formation au 
poste venant des Etats-Ums d'Amerique. 



retention et au niveau de la rapidit6 d'ac- 
quisition. 
Le psychotogue a appris, de meme, & orga- 
niser des cours et des seminaires de tous 
ordres. Mais, actuellement, se developpe 
une autre reflexion, complementaire de la 
premiere. II se pose tout d'abord le pro- 
bleme du besoin de formation afin de I'ana- 
lyser. Ce n'est pas parce qu'un service com- 
mercial demande une formation en statis- 
tique qu'il faut organiser ce cours, meme vu 
dans le cadre de la formation continue (nou- 
velle t&che pour des 6quipes mult idiscipl i- 
naires). II faut se poser le probleme de I'ad~- 
quation de la formation aux t&ches reelles. II 
s'agit, en fait, de repondre & la question: 
pourquoi des individus ou des groupes d'un 
service commercial demandent-ils une for- 
mation en statistiques? Est-ce par souci de 
valorisation ou pour un developpement de 
certaines applications? Si c'est par souci de 
valorisation, n'est-il pas opportun d'aider le 
groupe & se r~orienter vers des contenus 
moins artif iciels? Ceci postule la centration 
sur le groupe et I'intervention. L'analyse de 
la demande de formation est une interven- 
tion o0 le psychologue aide le groupe & 
prendre conscience de ses motivations, afin 
qu'il puisse agir avec lucidite. 
Au-del& du probleme du besoin, il y a celui 
de I'implantation & I'int~rieur de I'organisa- 
tion d'un systeme de formation. C'est I& 
qu'on peut recourir 9. I' ingenieur en organi- 
sation. Mais, beaucoup de psychologues du 
travail contemporains sont partisans d'un 
systeme participatif oe une commission mixte 
s'efforce, parfois avec I'aide de psycholo- 
gues ou/et d'experts, de faire une analyse 
permanente du besoin et de gerer (pas seu- 
lement au sens f inancier du terme) le sys- 
t~me de formation qui engage, et exige meme, 
la participation de tous, cadres et employees. 
Mais la relation d'enseignement, elle-m~me, 
est en pleine evolution. Et, en liaison avec le 
th~me de la motivation, on essaie de definir 

des methodes de travail qui permettent au 
mieux la participation, donc l'engagement 
des travailleurs, quel que soit leur niveau. 
C'est ainsi que nous avons assiste, recem- 
ment, & un long seminaire non directi f  (cen- 
tre sur les besoins des participants) destine 
& des ouvriers. 
Le but implicite de cette derni~re action ~tait 
le developpement des membres de I'organi- 
sation par le travail de groupe et I'appren- 
tissage de la responsabilite, et de la partici- 
pation dans les groupes. 
La formation, on le voit, est devenue une 
t&che aux multiples facettes qui s'offre au 
psychologue du travail. 

c) La motivation 

Mais, il ne suffit cependant pas de selection- 
ner un travailleur, de le former et de lui don- 
ner des occasions de formation ulterieure. I1 
faut encore qu'it soit motive. C'est & dessein 
que nous n'avons pas dit: ,,il faut le motiver,,. 
La tendance de beaucoup, & commencer par 
Taylor, a ete et est de croire que la motiva- 
tion essentielle au travail est d'ordre mone- 
taire. Les recherches, qui ont et6 faites jus- 
qu'ici, ont amplement demontr~ le contraire 
(voir, par exemple, Bremond 1971). Certes, le 
salaire est important, et pour chacun d'entre 
nous. Mais il est plus. Une fois un minimum 
acquis, d'autres besoins se manifestent et 
deviennent aussi importants pour le travail- 
leur. II veut, en particulier, etre reconnu so- 
cialement et s'accomplir, se r~aliser dans 
son travail. Qu'on nous entende bien, nous 
ne disons pas qu'il faut negliger le probleme 
des revenus, bien au contraire. Nous disons, 
qu'& partir d'un certain moment, cela ne suf- 
fit plus & donner satisfaction au travailleur. 
Si on demande & un medecin, un psychoto- 
gue ou un directeur ce qu'il aime dans son 
travail, il ne repondra que rarement que c'est 
son revenu. En revanche, il citera la possi- 
bilit6 d'etre utile, I'int~ret et la stimulation 
qu'offrent certaines t&ches, le go0t qu'il a 
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pour I'organisation, etc. Nous croyons ferme- 
ment que tous les  travail leurs ont tendance 
9. avoir des motivations de ce genre-l&. Le 
probl~me est que les t&ches qui leur sont 
offertes ne sont souvent pas de nature 9. sa- 
tisfaire ces nouvelles exigences. Aussi a-t-on 
essay~ divers expedients. La polyvalence en 
fut un. On croyait, qu'en rendant capable un 
travail leur de remplir plusieurs t&ches mor- 
nes en elles-memes, on allait stimuler son 
int6ret pour le travail. Mais, comme le dit 
Herzberg (1968), en ajoutant Zero 9. Zero, on 
ne fait pas Un. En v6rit~, on est encore pri- 
sonnier de l'hypoth~se taylorienne. 
C'est Peter Drucker, croyons-nous, qui a 
montre qu'on avait et6, dans I'organisation 
scientif ique du travail, vict ime de la methode 
d'analyse. Analyser le travail, c'est bien en 
faire ressortir les composantes. Mais, cela 
n'implique nullement de ne donner, 9. chaque 
travailleur, qu'un element 9. traiter. II faut 
rompre avec la tradition. Herzberg propose 
un enrichissement des t&ches, au moyen des 
principes suivants: 

1. Retirer certains mecanismes de contrSle 
sans d6truire la possibilit~ de verif ication; 
2. Accroitre I'obligation qu'a I' individu de r6- 
pondre de son propre travail; 
3. Donner 9. I' individu une unite naturelle et 
compl6te de travail (module, division, etc.); 
4. Accorder plus d'autorit6 9. un employ6 
dans son travail; l iberte d'action; 
5. Faire parvenir les rapports p~riodiques au 
travail leur lui-meme plut6t qu'9. son surveil- 
lant; 
6. Ajouterde nouveltes t&ches plus diff ici les; 
7. Assigner 9. des individus des tg.ches spe- 
cifiques ou specialisees, ce qui leur permet 
de devenir experts. 
(Herzberg, article cite). 

Si t>enrichissement ainsi fait reussit, le travail 
plus int6ressant sera, en lui-meme, stimulant, 
int~ressant. II ne sera donc plus necessaire 
de motiver le personnel, au risque de le 

230 

rendre hyper-d6pendant. Le personnel se 
motivera lui-meme. 

d) Le commandement 
L'allusion & la d6pendance 6voque le pro- 
blame de la relation et, par 19., de la vie en 
groupe et du commandement. Si, 9. I'origine, 
le commandement est de type disciplinaire, 
et si la vie des groupes est etudi~e du point 
de vue de leur maniabilit~, la perspective 
tend & se renverser et, malgr~ les nuances, 
il nous semble que la vie des groupes de tra- 
vail et les interventions que le psychologue 
peut faire sur ces groupes vont plutet dans 
le sens d'une reconnaissance du conflit, du 
fait que les int6rets divergent et de la neces- 
sit6 de la n6gociation, donc de la participa- 
tion aux d6cisions qui impliquent la vie du 
groupe. A travers cela, on voit emerger une 
certaine philosophie de I'homme o5 l'on ad- 
met la sp6cificit6 de chacun, son droit & I'au- 
tonomie, un refus de la dependance, et un 
cfioix quasi d61ib6r6 pour une solution r6a- 
liste: I'interdependance. 
La dependance est & rejeter dans la mesure 
de son inefficacite (une trop grande d6pen- 
dance inhibe I'action, la vie) et I'ind6pen- 
dance totale etant utopique, reste I'interd6- 
pendance, solution cr~atrice s'il en est: les 
individus et les groupes s'appuient les uns 
sur les autres pour construire I'ceuvre com- 
mune. 
L'6volution du commandement est parallele 
& celle qui est esquiss6e ci-dessus pour les 
groupes. Si, sous Taylor, le commandement 
etait disciplinaire, I'Ecole des relations hu- 
maines a introduit la dimension humaine, le 
facteur humain, et nombreux sont les auteurs 
qui, depuis, ont tent6 de faire une synthese 
entre la centration sur l ' individu et la centra- 
tion sur les t&ches. Non sans succes d'ai l-  
teurs. Mais la veine n'est pas epuisee et le 
psychologue voit poindre une autre theorie 
du commandement, oQ le chef serait vu 
comme un mediateur qui facil i te le change- 



ment et la prise en charge par chacun des 
objectifs generaux de I'organisation 9. tra- 
vers la prise en charge des siens propres 
(Meigniez, 1964). 
Les diff icultes de I'autorite, actuellement, 
rendent urgente une nouvelle pratique, qui 
est peut-etre celle que nousvenons d'essayer 
d'exprimer et que nous pouvons essayer de 
resumer en disant que le chef sera de plus 
en plus un formateur, plutSt qu'un sergent- 
major. 

e) Communication et information 
Les problemes de relation, qui sont fonda- 
mentaux dans les deux th~mes qui viennent 
d'etre evoques, se retrouvent au niveau de 
la communication et de I'information. Dans 
une organisation, les travail leurs ont non 
seulement besoin d'etre informes, mais be- 
soin de communiquer, et cela, au niveau 
operationnel et au niveau motivationnel. 
Structurellement, une organisation trans- 
forme de l'information. Pour cela, les tra- 
vail leurs ont besoin de connaftre les objec- 
tifs 9. atteindre (meme, disons-nous, de parti- 
ciper 9. leur elaboration), de pouvoir prendre 
des informations sur la situation dans la- 
quelle ils oeuvrent, d'interpreter ces informa- 
tions afin de choisir et de mettre en oeuvre 
les moyens necessaires 9. l 'atteinte de Fob- 
jectif. Mais, comme Iorsqu'on lance une fu- 
see vers la lune, il faut etre en mesure de 
corriger les trajectoires. Pour cela, il faut 
etre, le .plus souvent possible, 9. m~me de 
prendre des informations sur les effets du 
travail afin d'integrer les ecarts de mani~re 
9. corriger les moyens mis en oeuvre. 
Or, cela implique une fluidite dans i ' informa- 
tion, et une disponibil i te qui n'est, de loin, 
pas toujours presente. C'est une mani~re de 
vivre qu'il faudrait apprendre pour assurer 
cette fluidite. En fait, darts les groupes, on 
assiste 9. divers types de retention et de dis- 
torsions de I'information qui sont dues soit 9. 
des strategies personnelles pour maintenir 

une image de soi, soit & une repression cons- 
tante mais voilee. Nous ne citerons qu'un te- 
moignage d'un contremaTtre d'une fabrique 
de ciment: 
<,Quand on mesure la resistance, on cherche 
plutSt des resultats bons, on corrige, quoi, 
?a fausse tout. Le ciment se vend quand 
meme, mais ?a fausse. Si on avait I'esprit 
statistique, on ne le ferait pas, car on serait 
conscient de l' interpretation. Or, en cimen- 
terie, tout le monde fait ?a: g&cheur, chi- 
miste, chef de fabrication, directeur, tout le 
monde file un petit coup: c'est pour etre 
tranquille, pour qu'on ne nous reproche rien. 
Or, avec I'es'prit statistique, on ne le ferait 
plus, on chercherait 9. comprendre. Meme le 
cuiseur, quand ?a cult mal et qu'il le dit, on 
I'engueute. Moi,je le feliciterais, c'est un col- 
legue. Mais, il se dit: attention, petit, les 1100 
degres, je n'en feral plus maintenant si c'est 
pour me faire engueuler. Comme on n'y peut 
rien si on vous engueule, on cherche & ca- 
mouf le r . . .  Faudrait arriver 9. dire ce qui se 
passe, et 9. tousles echelons... (Caspar, 1970). 
Ce temoignage d'un contremaTtre en dit long 
sur le besoin de communication, c'est-9.-dire, 
d'echanges de significations entre les diffe- 
rents membres et les differents niveaux de 
t'organisation. L'information ne peut etre 9. 
sens unique. EIle doit etre 9. double sens. 
Mais, le travailteur n'a pas seulement besoin 
de partager des informations operationnel- 
les, il a aussi besoin de pouvoir se situer 
dans I'ensemble de I'organisation. II a besoin 
de la connaftre. II a donc besoin d'informa- 
tion de motivation. Et, 9. ce niveau aussi, on 
doit tendre 9. la communication. 
Dans les quelques domaines que nous ve- 
nons d'esquisser, il y a de nombreuses t&ches 
dont peut se charger le psychologue. Dans 
un premier temps, il peut etre chercheur. Et 
de nombreux travaux sont encore necessai- 
res dans tousles domaines. Dans un second 
temps, il peut essayer de faire de l 'applica- 
tion soit en tant qu'expert, soit en tant qu'in- 

231 



tervenant. Darts te premier cas, it ~tudiera 
une situation, fera rapport, et ~laborera des 
propositions. Dans le second, il travaillera au 
changement en aidant les membres de l'en- 
treprise & participer & la construction d'une 
solution bas6e sur la prise en compte des 
r~sultats de 1'6tude d'expert. Dans certains 
cas, les membres de I'entreprise feront eux- 
m~mes 1'6tude. Enfin, le psychologue peut 
diriger son effort soit vers un individu ou des 
individus, soit vers un groupe, en favorisant 
la dynamique propre de celui-ci. Nous insis- 
tons beaucoup sur la difference qui existe 
entre une s6rie d' individus et un groupe. 
Les individus sont vus pour eux-m~mes. Le 
groupe est, certes, compos6 d'individus, mais 
d' individus ~tant en interaction & propos 
d'une t&che & accomplir sur une toile de 
fond commune. Le groupe a une identitY, 
une structure et une dynamique propre qui 
d6passe et englobe les individus. Une entre- 
prise est un groupe de groupes. Et, & ce 
titre, les individus sont interd~pendants, tl y 
a, certes, <<ceux,> de la comptabilit~ et <<ceux,> 
du bureau technique. Mais, on est <<de I'en- 
treprise X>, en concurrence avec ,,l'entre- 
prise Y,,. 
L'entreprise, dans sa complexitY, doit ~tre 
trait6e comme un tout complexe. Et le chan- 
gement, leitmotiv de no~re temps, ne peut se 
faire que par la participation active de cha- 
cun, au sein des groupes qui interagissent. 
Et cela, d'autant plus qu'il y a des divergen- 
ces d'int~r6ts, donc des conflits latents qui 
doivent ~tre mis & jour, afin d'etre d~pass~s 
par n6gociation. 

f) Autres th~mes 

Nous avons esquiss6 ici quelques th~mes du 
travail du psychologue industriel. It en est 
d'autres. II y a d'abord t ous les  probl~mes 
de I'ergonomie et de la s6curit~ o~ il peut 
aider le m~decin et I ' ing6nieur & cr6er un 
poste de travail qui ne soit pas seulement 
fiable, mais aussi int6ressant. II y a, ensuite, 
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les probl6mes d'6tude du travail, de qualifi- 
cation des postes, de notation personnelle, 
de r~mun~ration oR il peut apporter sa quali- 
fication d'expert, mais aussi celle d'agent 
de changement, darts la mesure oR tout sous- 
syst~me modifi~ est g6n~rateur d'ins~curit6, 
de tension, etc. 
Le psychologue d'entreprise peut encore 
~tre un conseil ler personnel des individus 
qui ont des probl~mes & r~soudre. II peut 
~tre, au fond, le g6n~raliste qui va orienter 
les sujets vers le sp6cialiste. 
Dans notre ~num6ration, nous avons laiss6 
de c5t6 toute orientation qui s'61oigne de 
I'image habituelle du psychologue: le mar- 
keting et I'organisation en particulier. 

Le psychologue: au service de qui est-il? 

Nous devons revenir, maintenant, & notre 
question initiale: au service de qui est le 
psychologue? Notre r6ponse sera fortement 
empreinte de notre ,,coefficient personnel,,, 
disons le mot, de notre id6ologie person- 
nelle. Cependant, nous croyons qu'il est juste 
de dire que chaque fois que nous avons re- 
lev6 une ~volution, le psychologue quitte le 
niveau stricternent patronal pour une posi- 
tion plus nuanc6e, plus souple, plus centr6e 
- nous semble-t-il - sur une probl6matique 
de changement. Nous avons m~me prononc6 
les mots d'agent de changement. Le psycho- 
Iogue, qui auparavant pouvait apparaitre 
comme un psycho-technicien (cette d6no- 
mination existe toujours), tend & devenir ce- 
lui qui, bien qu'util isant toujours ses comp6- 
tences d'expert, aide les membres d'une 
organisation & reconnaitre et & traiter leurs 
probl~mes d'une fa?on cr~atrice. 1t recherche 
aussi & ,,former,, ses interlocuteurs, afin de 
leur rendre leur autonomie. Le but du psy- 
chologue est, en fait, de se retirer le plus 
vite possible, afin d'6viter une trop grande 
d6pendance des groupes ou des individus 
& son ~gard. 
Alors, au service de qui est le psychologue 



du travail? Au service de personne exclusi- 
vement, au service de tous, au service de la 
vie, et cela dans route la mesure o~ il est 
honnete avec lui-meme, sait reconnaitre les 
besoins des parties qui sont en sa presence, 
sait restituer aux partenaires ce qu'il per?oit, 
et ne projette pas seulement son propre d~- 
sir, son propre projet darts la situation. 
Ajoutons enfin, qu'il n'est pas possible au 
psychologue, pas plus qu'~ n'importe quel 
specialiste d'ailleurs, de prevoir des solu- 
tions definitives. Etant au service de la vie, 
donc de ce qui est essentiellement rnouvant, 
on peut dire qu'il est ,<surconscient,, (ou 
devrait etre) de l ' inachevement de I'histoire. 
Les problemes de demain ne nous sont pas 
encore connus. Mais, nous savons qu'i ls se 
preparent, qu'i ls existeront et que nous de- 
vrons les prendre en compte. 

Annexe 

Une intervention clans I'industrie 

1. L'intervention que nous allons d~crire n'est 
pas achevee au moment o~ nous redigeons 
ce texte. 
Elle s'insere darts un ensemble plus vaste 
de revision des polit iques du personnel. 
2. L'auteur a rencontre, il y a 6 ou 7 mois, le 
directeur de I'entreprise en question qui lui 
a pose un tr iple probleme, dont celui de I'in- 
formation. 
3. Sch~matiquement, la demande peut se re- 
sumer ainsi: Quels sont les besoins du per- 
sonnel en mati~re d'information, tant du point 
de vue interne de I'entreprise que du point 
de vue externe (vie civique, vie 6conomique, 
demarches pour travail leurs etrangers, etc.) ? 
4. L'auteur, deux collaborateurs, la direction 
de I'entreprise et le service du personnel 
etudient en commun un moyen ad~quat pour 
repondre & la question posee. II est decide 
qu'en aucun cas, on n'imposera, directement 
ou indirectement, au personnel un chemin 
d'exploration trop ~troit. On decide donc de 

proceder & environ 60 interviews d'abord 
totalement non-directifs puis semi-directifs. 
Les interviews semi-directifs interviennent 
des que les psychologues ont recueill i assez 
de themes pour avoir une idee de ce qui 
preoccupe les travailleurs, lls peuvent alors 
intervenir dans la discussion, en proposant & 
la meditation de rinterviewe, un ou plusieurs 
themes dej& evoques Iors de rencontres pre- 
cedentes. Ces propositions ne sont cepen- 
dant pas faites de maniere contraignante. 
Un secteur de rentreprise, retativement pe- 
tit, mais assez representatif, fournit le cadre 
& cette etude. 
5. L'enquete a pu se faire avec I'accord de 
la hierarchie et dans des conditions de con- 
f identialit6 excellentes. Les psychologues 
ont eu route liberte pour effectuer leur tra- 
vail au mieux. La commission ouvri~re, ren- 
seignee, a bien accepte I'intervention. 
6. Quantitativement, les resultats ont depasse 
toute esp~rance. Non seulement toutes les 
personnes solticitees (avec une seute excep- 
tion) ont accepte de collaborer, mais elles 
ont ete fort actives et ont explore systema- 
tiquement les domaines proposes. 
7. Qualitativement, le rapport a montr6 que: 
- les travail leurs accordent beaucoup d'im- 
portance & t'information; 
- les domaines pour lesquels ils souhaitent 
une information plus complete sont assez 
varies; 
- une revendication essentielle des inter- 
viewes est d'etre pris au s~rieux et de pou- 
voir s'affirmer, comrne partenaires et inter- 
Iocuteurs valables, pour tous les problemes 
qui les touchent personnellement ou qui ont 
trait & leur environnement; 
- une structure permettant le dialogue et la 
communication devrait etre mise en place; 
- la hierarchie, bien que devouee et to l~- 
rante, ne ressent pas I' importance de I'infor- 
mation et ne se soucie pas assez de recoute, 
base de la communication; 
- la commission ouvriere n'est pas assez 
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form~e pour assumer son r01e de pouvoir 
au sein de I'entreprise. 
8. Les r6sultats ci-dessus sont confirm6s & 
I'occasion d'un s~minaire qui r~unit une 
trentaine d'ouvriers d'un autre secteur de 
l'entreprise. 
9. Le rapport est soumis & la direction et au 
service du personnel. Les responsables de 
ces deux organes sont tr~s frapp6s par I'am- 
pleur du prob}~me, d'autant plus qu'ils d~- 
ployaient depuis Iongtemps des efforts con- 
sid~rables pour am61iorer leurs politiques 
du personnel. 
10. Plusieurs rencontres ont alors lieu entre 
les intervenants et les responsables de I'en- 
treprise. Le rapport est ~tudi& Les premi6res 
r~actions affectives sont discut~es et, fina- 
lement, le probl~me est objectiv& II n'y a 
pas p6ril en la demeure. II y a un probl~me 
& r~soudre. II convient donc de mettre en 
oeuvre les moyens n~cessaires & cela. 
11. Plus que I'information, c'est la commu- 
nication qui fait d~faut; la question initiale 
6tait trop partielle. Les deux enqu~tes I'ont 
montr& It convient donc de s'adapteret d'en- 
visager le probl~me dans sa nouvelle dimen- 
sion. C'est la premiere conclusion & laquelle 
la direction et I'auteur arrivent. 
12. D~s lors, des actions tr~s souples seront 
envisag~es. La condition principale de la 
communication (qui implique une certaine 
participation du personnel & la vie de I'entre- 
prise) est la formation de tous ceux qui d~- 
tiennent un certain pouvoir: I'encadrement 
et les repr~sentants du personnel. Par ail- 
leurs, une politique de I'information devra 
~tre d~velopp~e et affirmer les principes n~- 
cessaires & la solution des probl~mes ren- 
contr6s. 
La formation <<& I'information et & la commu- 
nication,, de I'encadrement se fera dans le 
cadre du service de formation. Elle s'ins~- 
rera dans des actions d~j& d6cid~es. La p~- 
dagogie sera non-directive. L'animateur invi- 
tera les participants & r6fl~chir sur ce th~me 
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et les aidera & r~soudre les difficult~s que 
les cadres ressentent & ce niveau. 
La formation des repr6sentants du personnel 
est plus complexe. Cela n'est pas & I'entre- 
prise de d6cider & leur place. Cependant, 
comme I'enqu~te a montr6 que la commis- 
sion ouvri~re 6tait mise en cause par le per- 
sonnel, il a 6t~ consid6r~ qu'il 6tait du devoir 
de la direction de communiquer ce fait aux 
responsables. Mais, afin d'etre positif, il a 
~t~ d6cid~ d'offrir & ces personnes I'occa- 
sion d'6tudier leur probl~me, ind~pendam- 
merit de I'entreprise. Pour ce faire, on don- 
nera& la commission ouvri~re les moyens 
d'6tudier, avec un consultant, leur probl~me. 
Cette commission sera naturellement libre de 
donner suite ou non & cette proposition. 
13. Parall~lement & <<l'action information,,, la 
formation du personnel prend un essor con- 
sid~rable dans I'entreprise. La p6dagogie est 
toujours non-directive. De nombreux probl~- 
mes peuvent donc ~tre ~voqu~s. 
La rencontre des actions d'information et de 
formation devrait c r ie r  progressivement un 
climat propice au dialogue, & la communi- 
cation. 
14. L'intervention n'est pas termin6e. Direc- 
tion et consultant entendent suivre l'exp6- 
rience et en analyser les composantes. Cons- 
cients de I'inach~vement des choses, ils sont 
pr~ts & s'adapter et & r(~viser leurs juge- 
ments. 
15. Le cas d~crit ci-dessus montre, & notre 
sens, la primaut~ de I'intervention sur le tra- 
vail d'expert. Un travail d'expert aurait cer- 
tainement ~t~ trop 6troit et aurait manqu~ 
une part essentielle de la r~alit6 de la vie 
de I'entreprise. Que ceci ne soit cependant 
pas consid~r~ comme un plaidoyer contre la 
ma~trise, par le psychologue, d'un grand 
nombre de connaissances techniques ou or- 
ganis~tionnelles. Elles sont, & notre sens, in- 
dispensables au succ~s d'une intervention. 
Mais pensons seulement que le psychologue 
doit 6viter de transf6rer des solutions d'une 



o r g a n i s a t i o n  9. I 'aut re .  C h a q u e  o r g a n i s a t i o n  
a sa  sp6c i f i c i t 6 ,  e t  les h o m m e s  o n t  le b e s o i n  
et  le d r o i t  de  p a r t i c i p e r  & 1 '61aborat ion des  
r~g les  qui  von t  les r6gi r .  
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10. IFAS in Z~r ich 

Vom 18. bis 22. Oktober f indet in den Zfispa-Hallen 
die 10.1FAS - Internationale Fachmesse ffir Arzt- 
und Spitalbedarf  statt. Rund 300 Ausstel ler zeigen 
auf einer Fl~che von 11 000 rn 2 und in v ier  Hallen 

ihre Neuheiten. Diese Sonderschau bringt einen 
umfassenden Querschnitt durch das Marktangebot 
yon Arzt- und Spitalbedarf. 
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