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Résumé

L’auteur présente le rble du psychologue du travail
dans 'organisation. Il montre comment I'action de ce
professionnel est liée & des options politiques, philo-
sophiques, scientifiques ou techniques.

1l spécitie son analyse en monirant comment I'activité
du psychologue du travail a évolué. Un exemple d’in-
tervention compléte I'article.

Nature de la psychologie du travail

La psychologie du travail est une discipline
neuve et en pleine évolution. Il est d’autant
plus difficile d’en faire le tour que de nom-
breuses approches existent et que sa prati-
que est souvent contestée tant par certains
mouvements gauchistes que par une fraction
des psychologues eux-mémes.

Ce double mouvement de contestation re-
pose sur une question a base idéologique:
«Au service de qui étes-vous?» Entendez:
«A quelle classe sociale voulez-vous donner
vOs servicés?»

La question mérite d’étre posée.

Si la médecine du travail a trouvé une défi-
nition large mais, croyons-nous, satisfaisante
lors des travaux du Comité mixte OIT/OMS
{«Promouvoir et maintenir le plus haut degré
de bien-éire physique, mental et social des
travailleurs, placer et maintenir le travailleur
dans un emploi convenant a ses aptitudes
physiologiques et psychologiques,ensomme
adapter letravail a’homme et chaque homme
a sa tachel»), la psychologie du travail ne
bénéficie pas d’'un projet qui puisse faire
une certaine unanimité. A notre sens, cela
tient a {a dimension politique dont on ne
peut isoler I'action psychologique.

La médecine ou mieux, la physiologie peut
étudier un siége qui réponde aux problémes
de la fatigue physique d’une secrétaire, par
exemple. On trouvera un certain nombre de
critéres incontestables qui permettront de
juger les différents siéges proposés. Bien
que ne voulant pas réduire la médecine du

travail a I'étude des siéges, nous avons le
sentiment qu'il est toujours possible, pour le
médecin, de définir des critéres scientifiques
et acceptables socialement.

En psychologie — ou I’on s’occupe non seu-
lement des individus, mais des groupes —
le probléme du pouvoir est incontestable-
ment posé d’ou la question que je rappelais
plus haut et qui peut aussi se traduire par:
«A quel pouvoir fait-on allégeance?»

On ne peut, au nom de la science ou de V'effi-
cacité ou de la rationalité, que savons-nous
encore, éviter cette question. Si vous dites:
«je fravaille pour 'homme et son bien-étre»,
on peut vous répondre: «oui, afin de le
maintenir en dépendance». La fameuse tri-
logie «indépendance—dépendance—interdé-
pendance» est ainsi rappelée, ce qui renvoie
a la conception philosophique de I'homme
que le psychologue assume.

Philosophie de I'homme, aspirations politi-
ques, science et techniques déterminent
donc l'action du psychologue du travail.

A notre avis, on ne peut donc étre psycholo-
gue du travail sans avoir réfléchi et choisi
parmi les différentes options philosophiques,
politiques, scientifiques et techniques qui
s’offrent a notre réflexion. Nous irons méme
jusqu'd dire que les choix relatifs a ces
quatre dimensions doivent s’organiser en un
tout cohérent.

En face d’un probléme posé par une organi-
sation, le psychologue peut avoir & choisir
entre différentes options.

En premier lieu, il doit se déterminer soit en
faveur de la recherche, soit en faveur de
I'application. Loin de nous l'idée de créer
un fossé entre les deux termes de l'alterna-
tive ci-dessus. L’application, en particulier,
a besoin de la recherche. Elle est recherche,
elle-méme, dans la mesure ol elle met en
ceuvre un systéme de recueil et de dépouil-
lement de données. Mais, nous dirons qu’il y
a application dés que le projet d’action dé-
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passe la simple description et restitution
des faits.

En deuxiéme lieu, le psychologue doit déci-
der s’il va travailler dans une perspective
individuelle ou, au contraire, dans une per-
spective organisationnelle. Dans le premier
cas, il s'efforcera d’apporter des réponses —
a supposer qu’il ait choisi I'application — a
des problémes individuels nominativement
posés. Dans le second cas, il envisagera
plutét ce corps complexe qu’est I'organisa-
tion (ou I'entreprise), en visant & modifier
celle-ci dans son systéme de fonctionne-
ment.

En troisieme lieu, le psychologue doit choisir
entre l'attitude d’expert et celle d’interve-
nant. Dans le premier cas, il se bornera a
étudier le probléme, a en décrire les tenants
et les aboutissants et & proposer — g’il veut
faire une application — une ou des soiutions.
Dans le deuxiéme cas, le fait d’éire inter-
venant implique, en plus du travail d’expert,
une approche psycho-sociale de recherche
active qui consiste a introduire le change-
ment, soit dans l'individu, soit, plus souvent,
dans l'organisation, changement destiné a
résoudre le probiéme posé.

En psychologie du travail les problémes poli-
tiqgues et philosophiques se posent, au moins,
deés que lon quitte le domaine de la re-
cherche et que I'on débouche dans P'appli-
cation.

De quelques domaines de la psychologie du
travail

Pour mieux traiter ce probléme, nous allons
énumérer quelques domaines de travail du
psychologue industriel.

a) La sélection

Nous croyons qu’hisioriquement, une de ses
premiéres taches a été la sélection du per-
sonnel, afin de maximiser le rendement. Tay-
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for (1970) avait clairement posé cette exi-
gence dés ses premiéres expériences. Mais,
depuis, 'optique a changé. A la sélection
brutale a succédé 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 gu'on en a vérifié le degré
de prédictivité, mais chose curieuse, on fait
toujours confiance aux méthodes non véri-
fiées. On préfére aider I'individu a choisir
en connaissance de cause. On l'aide a exa-
miner la situation et, finalement, a enirer en
contact avec son futur chef pour un entretien
dont dépendra I'engagement mutuel.

La machine «fonctionnelle» & sélectionner
fait place a la négociation entre futurs par-
tenaires éventuels. Une certaine psycholo-
gie humaniste a tendance a prendre la place
d’'une psychologie behaviouriste trop élé-
mentaire, trop isolée de son contexie.

b) La formation

Aprés la sélection vient la formation. L'école
ne prépare pas a un poste précis. Ce n'est
pas sa fonction. |l convient alors d’aider le
sujet & apprendre son travail. Le psycholo-
gue est souvent intervenu dans ce domaine.
Tout d’abord au niveau de Pindividu et de la
recherche. On s’est préoccupé des condi-
tions optimales d’apprentissage de taches
diverses. Puis, presque en méme temps, on
s’est préoccupé d’application, avec le TW.L.*
par exemple, puis avec les principes de I'en-
seignement programmé, techniques qui ne
sont d'ailleurs pas tellement éloignées. Ces
deux techniques visent le développement,
voire 'entrainement individuel des travail-
leurs. On vise a l'efficacité. Les régles du
T.W.1. sont congues de telle fagon que V'ap-
prentissage de n’importe quelle personne
soit accéléré. L’enseignement programmé
est, de méme, une technique qui vise a un
double rendement: au niveau du degré de

* Training Within Industry: méthode de formation au
poste venant des Etats-Unis d’Amérique.



rétention et au niveau de la rapidité d’ac-
quisition.

Le psychologue a appris, de méme, 3 orga-
niser des cours et des séminaires de tous
ordres. Mais, actuellement, se développe
une autre réflexion, complémentaire de ia
premiére. !l se pose tout d'abord le pro-
bléme 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, méme vu
dans le cadre de la formation continue (nou-
velle tAche pour des équipes multidiscipli-
naires). Il faut se poser le probléme de 'adé-
quation de la formation aux taches réelles. 1|
s'agit, en fait, de répondre & 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 développement de
certaines applications? Si c’est par souci de
valorisation, n’est-il pas opportun d’aider le
groupe & se reorienter vers des contenus
moins artificiels? Ceci postule Ia centration
sur le groupe et lintervention. L'analyse de
la demande de formation est une interven-
tion ol le psychologue aide le groupe a
prendre conscience de ses motivations, afin
qu’il puisse agir avec lucidité.

Au-dela du probleme du besoin, il y a celui
de I'implantation a l'intérieur de I'organisa-
tion d'un systéme de formation. C'est la
qu’on peut recourir & I'ingénieur en organi-
sation. Mais, beaucoup de psychologues du
travail contemporains sont partisans d’un
systéme participatif ol une commission mixte
s’efforce, parfois avec l'aide de psycholo-
gues ou/et d’experts, de faire une analyse
permanente du besoin et de gérer (pas seu-
lement au sens financier du terme) le sys-
téme de formation qui engage, et exige méme,
la participation de tous, cadresetemployées.
Mais la relation d’enseignement, elle-méme,
est en pleine évolution. Et, en liaison avec le
théme de la motivation, on essaie de définir

des méthodes de travail qui permetient au
mieux la participation, donc P'engagement
des travailleurs, quel que soit leur niveau.
C’est ainsi que nous avons assisté, récem-
ment, & un long séminaire non directif (cen-
{ré sur les besoins des participants) destiné
a des ouvriers.

Le but implicite de cette derniére action était
le développement des membres de I'organi-
sation par le travail de groupe et I'appren-
tissage de la responsabilité, et de la partici-
pation dans les groupes.

La formation, on le voit, est devenue une
tache aux multiples facettes qui s'offre au
psychologue du iravail.

c¢) La motivation

Mais, il ne suffit cependant pas de sélection-
ner un travailleur, de le former et de lui don-
ner des occasions de formation ultérieure. I
faut encore qu’il soit motivé. C'est & dessein
gue nous n’avons pas dit: «il faut /e motiver».
La tendance de beaucoup, a commencer par
Taylor, a éié et est de croire que la motiva-
tion essentielle au travail est d’ordre moné-
taire. Les recherches, qui ont été faites jus-
qu’ici, ont amplement démontré 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. I veut, en particulier, étre reconnu so-
cialement et s’accomplir, se réaliser dans
son travail. Qu’on nous entende bien, nous
ne disons pas qu’il faut négliger le probléeme
des revenus, bien au contraire. Nous disons,
qu’a partir d’'un certain moment, cela ne suf-
fit plus & donner satisfaction au travailleur.
Si on demande & un médecin, un psycholo-
gue ou un directeur ce qu’il aime dans son
travail, il ne répondra que rarement que c’est
son revenu. En revanche, il citera la possi-
bilité d’étre utile, I'intérét et la stimulation
gu’offrent certaines taches, le golt qu’il a
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pour 'organisation, etc. Nous croyons ferme-
ment que tous les travailleurs ont tendance
& avoir des motivations de ce genre-la. Le
probléme est que les fAches qui leur sont
offertes ne sont souvent pas de nature a sa-
tisfaire ces nouvelles exigences. Aussi a-t-on
essayé divers expédients. La polyvalence en
fut un. On croyait, qu'en rendant capable un
travailleur de remplir plusieurs taches mor-
nes en elles-mémes, on allait stimuler son
intérét pour le travail. Mais, comme le dit
Herzberg (1968), en ajoutant Zéro & Zéro, on
ne fait pas Un. En vérité, on est encore pri-
sonnier de I'hypothese taylorienne.

C’est Peter Drucker, croyons-nous, qui a
montré qu’on avait été, dans l'organisation
scientifique du travail, victime de la méthode
d’analyse. Analyser le travail, c’est bien en
faire ressortir les composantes. Mais, cela
n’implique nullement de ne donner, a chaque
travailleur, qu'un élément a traiter. Il faut
rompre avec la tradition. Herzberg propose
un enrichissement des taches, au moyen des
principes suivants:

1. Retirer certains mécanismes de contrdle
sans détruire la possibilité de vérification;
2. Accroitre P'obligation qu’a ’individu de ré-
pondre de son propre travail;

3. Donner a l'individu une unité naturelle et
compléte de travail (module, division, etc.);
4. Accorder plus d'autorité a un employé
dans son travail; liberté d’'action;

5. Faire parvenir les rapports périodiques au
travailleur lui-méme plutét qu'a son surveil-
lant;

6. Ajouterde nouvelles taches plusdifficiles;
7. Assigner a des individus des taches spé-
cifiques ou spécialisées, ce qui leur permet
de devenir experts.

(Herzberg, article cité).

Si V'enrichissement ainsi fait réussit, le travail
plus intéressant sera, en fui-méme, stimulant,
intéressant. |l ne sera donc plus nécessaire
de motiver le personnel, au risque de le
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rendre hyper-dépendant. Le personnel se
motivera lui-méme.

d} Le commandement

L'allusion a la dépendance évoque le pro-
bléme de la relation et, par 13, de la vie en
groupe et du commandement. Si, & Iorigine,
le commandement est de type disciplinaire,
et si la vie des groupes est étudiée du point
de vue de leur maniabilité, la perspective
tend & se renverser et, malgré 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 plutét dans
le sens d’une reconnaissance du conflit, du
fait que les intéréts divergent et de la néces-
sité de la négociation, donc de la participa-
tion aux décisions qui impliquent la vie du
groupe. A travers cela, on voit émerger une
certaine philosophie de 'homme ol I'on ad-
met la spécificité de chacun, son droit a 'au-~
tonomie, un refus de la dépendance, et un
choix quasi délibéré pour une solution réa-
liste: 'interdépendance.

La dépendance est a rejeter dans ia mesure
de son inefficacité (une trop grande dépen-
dance inhibe l'action, la vie) et l'indépen-
dance totale étant utopique, reste l'interdé-
pendance, solution créatrice s’il en est: les
individus et les groupes s’appuient les uns
sur les autres pour construire I'ceuvre com-
mune.

L’évolution du commandement est paraliéle
a celle qui est esquissée ci-dessus pour les
groupes. Si, sous Taylor, le commandement
était disciplinaire, I'Ecole des relations hu-
maines a introduit la dimension humaine, le
facteur humain, et nombreux sont les auteurs
qui, depuis, ont tenté de faire une synthése
entre la centration sur l'individu et la centra-
tion sur les taches. Non sans succés d'ail-
leurs. Mais la veine n'est pas épuisée et le
psychologue voit poindre une autre théorie
du commandement, ot le chef serait vu
comme un médiateur qui facilite le change-



ment et la prise en charge par chacun des
objectifs généraux de I'organisation & tra-
vers la prise en charge des siens propres
(Meigniez, 1964).

Les difficuités de l'autorité, actuellement,
rendent urgente une nouvelle pratique, qui
est peut-étre celle que nousvenons d’essayer
d’exprimer et que nous pouvons essayer de
résumer en disant que le chef sera de plus
en plus un formateur, plutét qu’'un sergent-
major.

e) Communication et information

Les problemes de relation, qui sont fonda-
mentaux dans les deux thémes qui viennent
d’étre évoqués, se retrouvent au niveau de
la communication et de linformation. Dans
une organisation, les travailleurs ont non
seulement besoin d’étre informés, mais be-
soin de communiquer, et cela, au niveau
opérationnel et au niveau motivationnel.
Structurellement, une organisation trans-
forme de linformation. Pour cela, les tra-
vailleurs ont besoin de connaitre les objec-
tifs & atteindre (méme, disons-nous, de parti-
ciper a leur élaboration), de pouvoir prendre
des informations sur la situation dans la-
quelle ils euvrent, d’interpréter ces informa-
tions afin de choisir et de mettre en ceuvre
les moyens nécessaires a I'atteinte de I'ob-
jectif. Mais, comme lorsqu’on lance une fu-
sée vers la lune, il faut étre en mesure de
corriger les trajectoires. Pour cela, il faut
étre, le plus souvent possible, & méme de
prendre des informations sur les effets du
travail afin d’intégrer les écarts de maniére
a corriger les moyens mis en ceuvre.

Or, cela impligue une fluidité dans I'informa-
tion, et une disponibilité qui n’est, de loin,
pas toujours présente. C’est une maniére de
vivre qu'il faudrait apprendre pour assurer
cette fluidité. En fait, dans les groupes, on
assiste & divers types de rétention et de dis-
torsions de 'information qui sont dues soit a
des stratégies personnelles pour maintenir

une image de soi, soit & une répression cons-
tante mais voilée. Nous ne citerons qu’un té-
moignage d'un contremaitre d’une fabrique
de ciment:

«Quand on mesure la résistance, on cherche
plutdt des résultats bons, on corrige, quoi,
¢a fausse tout. Le ciment se vend quand
méme, mais ca fausse. Si on avait I'esprit
statistique, on ne le ferait pas, car on serait
conscient de l'interprétation. Or, en cimen-
terie, tout le monde fait ¢a: gacheur, chi-
miste, chef de fabrication, directeur, tout le
monde file un petit coup: c’est pour étre
tranquille, pour qu’on ne nous reproche rien.
Or, avec l'esprit statistique, on ne le ferait
plus, on chercherait & comprendre. Méme le
cuiseur, quand ¢a cuit mal et qu’il le dit, on
I'engueule. Moi, je le féliciterais, ¢’est un col-
legue. Mais, il se dit: attention, petit, les 1100
degrés, je n’en ferai plus maintenant si ¢'est
pour me faire engueuler. Comme on n’y peut
rien si on vous engueule, on cherche a ca-
moufler . .. Faudrait arriver a dire ce qui se
passe,etatousleséchelons...(Caspar,1970).
Ce témoignage d’un contremaitre en dit long
sur le besoin de communication, c’est-a-dire,
d’échanges de significations entre les diffé-
rents membres et les différents niveaux de
'organisation. L'information ne peut étre a
sens unique. Elle doit étre a double sens.
Mais, le travailleur n’a pas seulement besoin
de partager des informations opérationnel-
les, il a aussi besoin de pouvoir se situer
dans I’ensemble de I'organisation. Il a besoin
de [a connaitre. Il a donc besoin d’informa-
tion de motivation, Et, & ce niveau aussi, on
doit tendre a la communication.

Dans les quelgues domaines que nous ve-
nons d’esquisser, ily a de nombreuses taches
dont peut se charger le psychologue. Dans
un premier temps, il peut étre chercheur, Et
de nombreux travaux sont encore nécessai-
res dans tous les domaines. Dans un second
temps, il peut essayer de faire de I'applica-
tion soit en tant qu'expert, soit en tant qu’in-
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tervenant. Dans le premier cas, il étudiera
une situation, fera rapport, et élaborera des
propositions. Dans le second, il travaillera au
changement en aidant les membres de I'en-
treprise a participer a la construction d’une
solution basée sur la prise en compte des
résultats de I'étude d’expert. Dans certains
cas, les membres de I'entreprise feront eux-
mémes ['étude. Enfin, le psychologue peut
diriger son effort soit vers un individu ou des
individus, soit vers un groupe, en favorisant
la dynamique propre de ceiui-ci. Nous insis-
tons beaucoup sur la différence qui existe
entre une série d’individus et un groupe.
Les individus sont vus pour eux-mémes. Le
groupe est, certes, composé d’individus, mais
d’individus étant en interaction a propos
d'une tache a accomplir sur une toile de
fond commune. Le groupe a une identité,
une structure et une dynamique propre qui
dépasse et englobe les individus. Une entre-
prise est un groupe de groupes. Et, & ce
titre, les individus sont interdépendants. Il y
a, certes, «ceux» de la comptabilité et «ceux»
du bureau technique. Mais, on est «de I'en-
treprise X» en concurrence avec «|’entre-
prise Y».

L’entreprise, dans sa complexité, doit étre
traitée comme un tout complexe. Et le chan-
gement, leitmotiv de notre 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’intéréts, donc des conflits latents qui
doivent étre mis a jour, afin d’étre dépassés
par négociation.

f) Autres thémes

Nous avons esquissé ici quelques thémes du
travail du psychologue industriel. lI en est
d’autres. Il y a d’abord tous les problémes
de 'ergonomie et de la sécurité ou il peut
aider le médecin et I'ingénieur & créer un
poste de travail qui ne soit pas seulement
fiable, mais aussi intéressant. Il y a, ensuite,
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les problémes d’étude du travail, de qualifi-
cation des postes, de notation personnelie,
de rémunération ou il peut apporter sa quali-
fication d’expert, mais aussi celle d’agent
de changement, dans la mesure ol tout sous-
systéme modifié est générateur d’insécurité,
de tension, etc.

Le psychologue d'entreprise peut encore
étre un conseiller personnel des individus
qui ont des problémes a résoudre. Il peut
étre, au fond, le généraliste qui va orienter
les sujets vers ie spécialiste.

Dans notre énumération, nous avons laissé
de coté toute orientation qui s’éloigne de
I'image habituelle du psychologue: le mar-
keting et 'organisation en particulier.

Le psychologue: au service de qui est-il?

Nous devons revenir, maintenani, & notre
question initiale: au service de qui est le
psychologue? Notre réponse sera fortement
empreinte de notre «coefficient personnel»,
disons le mot, de notre idéologie person-
nelle. Cependant, nous croyons qu’il est juste
de dire que chaque fois que nous avons re-
levé une évolution, le psychologue quitte le
niveau strictement patronal pour une posi-
tion plus nuancée, plus souple, plus centrée
— nous semble-t-il — sur une problématique
de changement. Nous avons méme prononcé
les mots d'agent de changement. Le psycho-
logue, qui auparavant pouvait apparaitre
comme un psycho-technicien (cette déno-
mination existe toujours), tend a devenir ce-
lui qui, bien qu’utilisant toujours ses compé-
tences d’expert, aide les membres d'une
organisation a reconnaitre et a traiter leurs
probiémes d’une fagon créatrice. Il recherche
aussi a «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’éviter une trop grande
dépendance des groupes ou des individus
a son égard.

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 toute la mesure oU il est
honnéte avec lui-méme, sait reconnaitre les
besoins des parties qui sont en sa présence,
sait restituer aux partenaires ce qu’il pergoit,
et ne projette pas seulement son propre dé-
sir, son propre projet dans la situation.
Ajoutons enfin, qu’il n'est pas possible au
psychologue, pas plus qu’a n'importe quel
spécialiste d’ailleurs, de prévoir des solu-
tions définitives. Etant au service de la vie,
donc de ce qui est essentiellement mouvant,
on peut dire qu’il est «surconscient» {ou
devrait étre) de I'inachévement de I'histoire,
Les problémes de demain ne nous sont pas
encore connus. Mais, nous savons qu’ils se
préparent, qu’ils existeront et que nous de-
vrons les prendre en compte.

Annexe

Une intervention dans l'industrie

1. Lintervention que nous allons décrire n’est
pas achevée au moment ol nous rédigeons
ce texte.

Elle s’insére dans un ensemble plus vaste
de révision des politiques du personnel.

2. L'auteur a rencontré, il y a 6 ou 7 mois, le
directeur de I'entreprise en question qui lui
a posé un triple probléme, dont celui de I'in-
formation.

3. Schématiquement, la demande peut se ré-
sumer ainsi: Quels sont les besoins du per-
sonnel en matiére d'information, tant du point
de vue interne de I'entreprise que du point
de vue externe (vie civique, vie économique,
démarches pour travailleurs étrangers, etc.)?
4. D’auteur, deux collaborateurs, la direction
de Penireprise et le service du personnel
étudient en commun un moyen adéquat pour
répondre a la question posée. 1l est décidé
qu’en aucun cas,on n’'imposera, directement
ou indirectement, au personnel un chemin
d’exploration trop étroit. On décide donc de

procéder a environ 60 interviews d’abord
totalement non-directifs puis semi-directifs.
Les interviews semi-directifs interviennent
dés que les psychologues ont recueilli assez
de thémes pour avoir une idée de ce qui
préoccupe les travailleurs. lls peuvent alors
intervenir dans la discussion, en proposant &
la méditation de l'interviewé, un ou plusieurs
thémes déja évoqués lors de rencontres pré-
cédentes. Ces propositions ne sont cepen-
dant pas faites de maniére contraignante.

Un secteur de I'entreprise, relativement pe-
tit, mais assez représentatif, fournit le cadre
a cette étude.

5. L’enquéte a pu se faire avec I'accord de
la hiérarchie et dans des conditions de con-
fidentialité excellentes. Les psychologues
ont eu toute liberté pour effectuer leur tra-
vail au mieux. La commission ouvriére, ren-
seignée, a bien accepié I'intervention,

6. Quantitativement, les résultats ont dépassé
toute espérance. Non seulement toutes les
personnes sollicitées (avec une seule excep-
tion) ont accepté de collaborer, mais elles
ont été fort actives et ont exploré systéma-
tiguement les domaines proposés.

7. Qualitativement, le rapport a montré que:
— les travailleurs accordent beaucoup d'im-
portance & 'information;

— les domaines pour lesquels ils souhaitent
une information plus compléte sont assez
variés;

— une revendication essentielle des inter-
viewés est d'étre pris au sérieux et de pou-
voir s’affirmer, comme partenaires et inter-
locuteurs valables, pour tous les problémes
qui les touchent personnellement ou qui ont
trait & leur environnement;

— une structure permettant le dialogue et la
communication devrait étre mise en place;
— la hiérarchie, bien que dévouée et tolé-
rante, ne ressent pas 'importance de I'infor-
mation et ne se soucie pas assez de l'écoute,
base de la communication;

— la commission ouvriére n’est pas assez
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formée pour assumer son rdle de pouvoir
au sein de I’entreprise.

8. Les résultats ci-dessus sont confirmés a
Poccasion d’un séminaire qui réunit une
trentaine d’ouvriers d’'un autre secteur de
I'entreprise.

9. Le rapport est soumis a la direction et au
service du personnel, Les responsables de
ces deux organes sont trés frappés par 'am-
pleur du probléme, d’autant plus qu’ils dé-
ployaient depuis longtemps des efforis con-
sidérables pour améliorer leurs politiques
du personnel.

10. Plusieurs renconires ont alors lieu entre
les intervenants et les responsables de I'en-
treprise. Le rapport est étudié. Les premiéres
réactions affectives sont discutées et, fina-
lement, le probléme est objectivé. Il n’y a
pas péril en la demeure. Il y a un probléme
a résoudre. 1l convient donc de mettre en
ceuvre les moyens nécessaires a cela.

11. Plus que linformation, c¢’est la commu-
nication qui fait défaut; la question initiale
était trop partielie. Les deux enquétes {'ont
montré. Il convient donc de s’adapteret d’en-
visager le probléme dans sa nouvelle dimen-
sion. C’est la premiére conclusion & laquelle
la direction et 'auteur arrivent.

12. Dés lors, des actions trés souples seront
envisagées. La condition principale de la
communication (qui implique une certaine
participation du personnel a ia vie de ’entre-
prise) est la formation de tous ceux qui dé-
tiennent un certain pouvoir: 'encadrement
et les représentants du personnel. Par ail-
leurs, une politique de l'information devra
étre développée et affirmer les principes né-
cessaires a la solution des problémes ren-
conirés.

La formation «a l'information et a la commu-
nication» de 'encadrement se fera dans le
cadre du service de formation. Elle s’insé-
rera dans des actions déja décidées. La pé-
dagogie sera non-directive. L'animateur invi-
tera les participants a réfléchir sur ce théme
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et les aidera a résoudre les difficultés que
les cadres ressentent & ce niveau.

La formation des représentants du personnel
est plus complexe. Cela n’est pas a I'entre-
prise de décider a leur place. Cependant,
comme Penquéte a montré que la commis-
sion ouvriére était mise en cause par le per-
sonnel, il a été considéré qu'il était du devoir
de la direction de communiquer ce fait aux
responsables. Mais, afin d’étre positif, il a
été décidé d'offrir & ces personnes l'occa-
sion d’étudier leur probiéme, indépendam-
ment de I'entreprise. Pour ce faire, on don-
nera & la commission ouvriére {es moyens
d’étudier, avec un consultant, leur probléme.
Cette commission sera naturellement librede
donner suite ou non a cette proposition.

13. Parallélement a «l’action information», la
formation du personnel prend un essor con-
sidérable dans I’enireprise. L.a pédagogie est
toujours non-directive. De nombreux problée-
mes peuvent donc étre évoques.

La renconire des actions d'information et de
formation devrait créer progressivement un
climat propice au dialogue, a la communi-
cation.

14. Uintervention n’est pas terminée. Direc-
tion et consuitant entendent suivre I'expé-
rience et en analyser les composantes. Cons-
cients de I'inachévement des choses, ils sont
préts a s’adapter et a réviser leurs juge-
ments.

15. Le cas décrit ci-dessus montre, & notre
sens, la primauté de I'intervention sur le tra-
vail d’expert. Un travail d'expert aurait cer-
tainement été trop étroit et aurait manqué
une part essentielle de la réalité de la vie
de l'entreprise. Que ceci ne soit cependant
pas considéré comme un plaidoyer contre la
maitrise, par le psychologue, d’'un grand
nombre de connaissances techniques ou or-
ganisationnelles. Elles sont, & notre sens, in-
dispensables au succés d'une intervention.
Mais pensons seulement que le psychologue
doit éviter de transférer des solutions d’une



organisation a l'autre. Chague organisation
a sa spécificité, et les hommes ont le besoin
et le droit de participer a I'élaboration des
régles qui vont les régir.
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