
 

En France, la psychologie du travail est très timidement utilisée 
en entreprise, de peur de déflorer les mystères de la « boîte 

noire » qui contient sa stratégie managériale et relationnelle ! 
 
Par Pierre Buisson, 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rencontrer un psychologue du travail pour un manager, et lui confier son équipe ou l'effectif des 
salariés de son entreprise n'est effectivement pas un « acte » évident dans notre pays...Est-ce un 
bien ou un mal ? C'est une difficulté qui doit avoir des origines « culturelles » traduisant une 
réaction qui oscille entre méfiance et pudeur...Nous allons tenter d'investiguer un peu plus cette 
forme de « timidité sociale » qui peut sûrement être dépassée ! 
                                
Redéfinissons ce qu'est la psychologie du travail ? 1     

Il est bon, dans un premier temps, de décrire le rôle et le champs d'investigation de la psychologie du travail 
en entreprise...Nous précisons « en entreprise » car les psychologues du travail interviennent aussi en cabinet 
(en ville) en consultation individuelle...Leur formation de psychologie « clinique » est complétée d'une 
spécialité qui va s'orienter vers l'écoute de professionnels en entreprises : managers, cadres ou employés qui 
vivent une certaine souffrance au travail…Ma propre formation dans ce domaine s'est déroulée au CNAM 
(conservatoire national des arts et métiers), avec une approche qui peut être formulée sous le terme de 
« clinique de l'activité », traduisant d'être à l'écoute de celui ou ceux qui parlent de leur (souffrance) au 
travail… 
 
 

Vous me direz : 5 ans d'étude pour savoir écouter des individus qui parlent de leur travail, est-ce vraiment 
utile ? Apparemment oui car la détection de la souffrance au travail est une chose, mais il faut savoir la 
nommer (diagnostic), et surtout accompagner judicieusement le ou les personnes en souffrance vers un 
cheminement leur permettant de « reprendre pied » à la fois personnellement et dans leur activité 
professionnelle...Cette quête, en apparence simple, réclame connaissances, discernement et pratique de la 
part du « thérapeute »...  

 
 

Le rôle principal du psychologue est d'accompagner « non - directivement » l'individu à identifier 
sa problématique afin de la dépasser ! 
La didactique très riche et très dense de cette discipline, brillamment enseignée, à ma connaissance, par les 
pédagogues Christophe DEJOURS et Yves CLOT au CNAM, est naturellement très précieuse ! Mais, une fois 
qu'on se lance seul dans l’aventure, c’est notre propre filtre qui construit et aiguise notre aptitude à décoder 
la nature de la souffrance d'autrui et d'en découvrir la possible voie d'accompagnement 

« thérapeutique »...Cette voie d'accompagnement « conseillée » doit être non-directive 2, comme le 
préconise le psychologue américain Carl ROGERS. Elle signifie, en résumé, que ce n'est pas le psychologue qui 
a le « pouvoir » de résoudre le « problème » de son (ou ses) patients, mais que ce sont ces derniers qui 
trouveront, grâce à son appui, la « clé » de leur difficulté ou de leur malaise…La principale qualité du 



 
psychologue est de reconnaître sa place et son rôle, qui, en toute humilité,  accompagne  - avec le temps et 
la réflexion nécessaire –  le propre cheminement hypothético-déductif du (ou des consultants) sur la nature 
de leur souffrance…L'issue de cet accompagnement peut ressembler à un « accouchement» (du grec 
« maïeutique »), grâce à la vertu « réfléchissante » d'un miroir qui n'est autre que le fruit du « DIALOGUE» ! 
Même si le psychologue a très envie de « bien faire » en émettant son propre avis, sa plus grande force est 
au contraire de patienter en participant à une « co-construction » avec le(s) consultant(s) qui aboutira à 
« l'éclosion » de la solution verbalisée par la bouche même de celui ou ceux qui l'ont tant recherchée ! 
 
 

Revenons à la psychologie appliquée au monde du travail ! 
Dans le cadre de l'entreprise comme dans le cadre privé d'un cabinet, la demande de suivi ou de supervision 
doit être une démarche volontaire de l'individu ou du groupe...Le non-respect de cette règle élémentaire 
signifierait une démarche contrainte par la hiérarchie, donc antinaturelle, au point d'être perçue comme 
l'injonction d'une « enquête » perçue comme «indiscrète », voir « malsaine »… 
 

Dans le cas où l'individu ou le groupe est demandeur de suivi, il en formalise le ou les points. Cela peut 
concerner un dysfonctionnement dans l'organisation du travail, des difficultés à intégrer de nouveaux process 
ou méthodes, quand il s'agit plutôt d'activités techniques et industriels...Cela peut concerner des difficultés 
de communication entre collègues ou/et avec la hiérarchie, ou des difficultés de relation avec un public 
extérieur (dans le cadre d'activités sociales ou d’accueil) … 

 
 

Le psychologue s'entoure d'un groupe « autour de la table », pour quelques séances, en alternant 
la présence et l'absence de son manager ! 
La première séance, le manager de l'équipe est exceptionnellement présent, afin d'entendre et cautionner 
la nature des sujets sur lesquels le groupe va travailler...Il ne reviendra que pour la dernière séance pour 
prendre connaissance de l'évolution de la réflexion de son équipe. Tous ensemble, ils confirmeront ce nouvel 
état des lieux et les marges de développement ou d'amélioration proposées…L'absence du manager dans le 
courant de la supervision de l'équipe est voulue...Dans ce cadre, le collectif libère mieux et davantage la 
parole, sans se sentir gêner par la présence « intimidante » de l'encadrement...Le psychologue doit 
néanmoins gérer avec vigilance cette parole, en permettant l'épanouissement de son expression sans pour 
autant qu'elle se transforme en un véritable défouloir improductif ! 
 
 

Seule la parole permet de formaliser « l'invisibilité » du travail ! 
La déontologie du psychologue et la démarche d'accompagnement non-directive développée plus haut, 
s'applique naturellement au contexte de l'écoute de la souffrance au travail…Chaque salarié dévoile sa propre 
« boîte noire » en décrivant l'activité réelle de son activité…Rappelons que la parole est le seul moyen de 
« matérialiser » l'invisibilité du travail...Parler de son activité est un acte extrêmement important et 
signifiant, en premier pour la personne elle-même qui, non seulement auto-conscientise davantage ses 
tâches, mais exprime et partage aussi l'intention positive et la « charge affective » qu'il y investit...D'autre 
part, l'ensemble du groupe découvre, souvent pour la première fois, les différentes stratégies, ruses et 
ingéniosité pratiquées par chacun...Dans un échange d'auto-confrontation croisée,  chacun apprend de 
l'autre et transmet à son tour le fruit de sa pratique professionnelle...Réception et transmission de 
l'expérience enrichissent exponentiellement et mutuellement l'ensemble du groupe... 
 

 

Analyser l'écart entre l'activité prescrite et l'activité réelle3 : 
La parole libérée et auto-confrontée au reste du groupe, mesure aussi un curseur important : Le fait de 
pouvoir mesurer le décalage entre l'activité prescrite et l'activité réelle...Si certains agents vivent un 
décalage important, il en découle souvent de la souffrance… Il est pertinent d'analyser deux constats 
possibles : soit l'activité prescrite, souvent ancienne, n'est plus adaptée au réel du travail, soit, c'est l'inverse : 
les initiatives des agents doivent davantage se recentrer (se conformer) à ce qui est prescrit...Tout en sachant 
que l'activité réelle ne peut pas être le « reflet » exact de ce qui est prescrit, l'enquête permet néanmoins, 
dans un deuxième temps, de doser, par dialogue et déduction, la « zone la plus proximale » entre les deux. 
C'est le groupe entier qui va évaluer par des phases alternées de recherche / action, le meilleur compromis 
de cohérence entre une activité prescrite réactualisée et d'éventuels changements de sa « juste application » 



 
dans l'activité réelle... 
 

Dans un premier temps, commencer par reconnaître – de la part du psychologue et du groupe - le mérite 
compensatoire des agents « tiraillés » par l'écart relatif du « couple prescrit/réel » est un acte de 
« gratitude » ! Il désamorce et soulage un stress présent depuis bien longtemps...Cette reconnaissance, en 
soi « thérapeutique », rétribue « le mérite » de l'individu dans la dimension de son identité !   
 
 

Une autre forme de souffrance peut aussi être générée par « l'usure mentale » d'une activité 
ancienne et récurrente ! 
Nous savons tous jusqu'à quel point l'usure mentale peut guetter tout individu qui occupe un poste depuis 
longtemps, surtout lorsque celui-ci est répétitif et contraignant… Au sein d'une supervision de groupe, il n'est 
pas rare que le psychologue recueille ce témoignage, directement ou indirectement, selon la relative 
« timidité » des personnes concernées…Dans ce cas, il est préférable, au cas par cas, que ces agents soient 
reçus individuellement, car leurs requêtes méritent d'être entendues de manière confidentielle...Chaque cas 
est différent et mérite des réponses différentes : besoin de renouvellement ponctuel ou plus durable, avec 
une perspective de changement de postes, avec ou pas, des besoins de formations (DIF, CIF, formation 
interne…). 
 

 

Ce qui est le plus délicat à détecter concerne la « souffrance relationnelle » ! 
La souffrance psychique générée par des difficultés relationnelles est encore plus difficile à détecter car plus 
invisible et « non dite »…Dans un premier temps, le rétablissement de la cohérence (organisation) retrouvée 
chez les agents (développée plus haut), atténue significativement et assez spontanément, la double peine 
qu'ils subissaient, entre une pratique contraignante et les critiques des collègues et/ou de la direction... 
 

Par contre, il existe une souffrance relationnelle dont l'impact est beaucoup plus insidieux : Le manque de 
reconnaissance, surtout quand il émane de la hiérarchie… C'est une fâcheuse tendance en France, de la part 
de certains managers, de ne pas avoir le réflexe de reconnaître, de remercier de temps en temps le travail 
effectué, surtout lorsque s'est justifié !  Nous l'avons évoqué plus haut  - même distillé de façon parcimonieuse 
- la reconnaissance valorise l'individu bien au-delà du gain agréable d'une « prime »… Surenchérir 
exagérément de compliments est une erreur, mais ne jamais reconnaître la valeur du travail, même par un 
petit mot, est une véritable « entreprise »  inconsciente de « démolition » de l'estime, de la motivation et de 
la confiance ! 
 

 

D'autres formes de souffrances relationnelles sont plus « contrastées » :                                                             
Les cas de harcèlement moral, voir sexuel, doivent être détectés, malgré l'extrême malaise ou pudeur qu'ils 
provoquent. Ils doivent être recueillis idéalement dans la confidentialité d'entretiens individuels...Leurs effets 
délétères sur la santé sont très graves : décompensation, burn-out, parfois jusqu'au suicide...Au-delà d'un 
suivi psychologique des « victimes », la gravité de ces exactions méritent parfois l'intervention de la 
justice...Dans ces cas extrêmes, l'enquête judiciaire doit prendre le relais de la mission purement consultative 
et anonyme du psychologue… 
 
 

Les managers peuvent avoir également besoin de « consulter » ! 
Les directeurs, les chefs de services, les cadres, ne sont pas à l'abri du besoin de consulter un psychologue du 
travail...Leur responsabilité peut aussi les exposer à toutes formes de pressions...L’obsession de l'excellence 
peut les rendre – parfois à leur insu – exigeant au  point d'instaurer un stress à leurs équipes, qui peut-être à 
la limite du supportable ! Ce stress peut avoir des effets négatifs : division de l'équipe, épuisement, abus de 
pouvoir, ingratitude, manque de visibilité de l'organisation du travail et de ses objectifs, mauvaise ambiance... 
 
Hormis les travers possibles, volontaires ou non des managers, certains peuvent aussi vivre des difficultés. 
Elles peuvent être liées à un âge encore jeune et inexpérimenté qui mériterait un provisoire parrainage…Cela 
peut aussi venir d'un manque de « savoir faire » chez des jeunes patrons qui ont repris, parfois par héritage, 
l'entreprise familiale, en étant obligés de se former « sur le tas », etc... 
 
 



 

Conclusion : 
L'intervention d'un psychologue du travail au sein de l'entreprise est donc loin d'être impertinente ! Elle doit 
rassurer sur son rôle non-directif et son caractère pacifique. Sa sollicitation doit être volontaire et concertée 
entre les managers et leurs équipes,  qui auront collectivement décidé de traiter une ou plusieurs 
problématiques… Concernant les cas d'abus ou de harcèlement graves, nous avons malheureusement 
constaté des exemples dramatiques qui ont été « cachés » trop longtemps...Ils ont généré, dans le pire des 
cas, des séries de suicides (à la Poste, chez Renault ou Orange)...Sans retenir ces exemples extrêmes, le 
possible accueil d'un psychologue du travail en entreprise peut souvent prévenir bien en amont tous types 
de situations générant des malaises plus ou moins graves...Au delà de nécessaires remises en question, le 
double enjeu de cette intervention concerne à la fois la santé des personnes au travail et la cohésion de 
l'entreprise… 

                             Pierre BUISSON 
                Psychologue du Travail 

 
 

La psychologie du travail 1  s’attache à étudier les comportements, les relations entre les différents membres d’une 

même entreprise. Elle est même souvent nommée psychologie des organisations. Ces études permettent de pouvoir 

améliorer cet environnement. Favoriser le travail d’équipe, comment améliorer le moral et la productivité d’un groupe ? 

Qu’est ce qu’engendre un poste à responsabilités. La psychologie du travail se doit d’évoluer au même rythme que 

l’environnement étudié. La sphère économique, les recrutements au sein d’une entreprise, et autres changements sont 

à mettre à l’étude. Cette discipline se penche également sur les troubles liés à l’environnement professionnel (tensions 

au sein d’une équipe, souffrance au travail, harcèlement…). 

La non directivité 2  est une méthode psychopédagogique mise au point par le psychologue humaniste américain Carl 

Rogers. Son Approche spécifique centrée sur la personne repose sur la qualité des interactions se développant entre le 

thérapeute ou l'enseignant et son interlocuteur. Elle s'appuie essentiellement sur les notions d'écoute empathique, de 

relation d'authenticité et d'absence de jugement entre les personnes. 

L'écart entre l'activité prescrite et l'activité réelle3 : 
Il y a d’un côté le travail prescrit, c’est-à-dire ce qui est attendu du travailleur et formalisé dans des procédures, des 
directives, des marches à suivre, des codes, des programmes, etc. Et par ailleurs le travail réel, à savoir ce que l’opérateur 
produit et a le sentiment de produire effectivement, tantôt en deçà, tantôt au-delà des règles et des attentes formelles. 
Le travailleur ne suit les règles à la lettre que lorsqu’il fait la grève du zèle. Le reste du temps, il y a toujours un écart 
entre le travail prescrit et son travail réel. On définit même la compétence professionnelle comme la ressource 
nécessaire à combler cet écart : je ne montre ma compétence (et je n’en ai besoin) qu’à partir du moment où suivre les 
ordres ne suffit pas pour produire les transformations du monde que j’adresse à d’autres et/ou que j’attends de moi.  
Ecrit par Christophe DEJOURS et Yves CLOT, Professeur de psychologie du travail au CNAM. 

 
 

Saint Martin d'Hères, le 17 septembre 2016 
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