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Introduction

Q Définition

La psychologie du travail et des organisations est une « discipline scientifique qui étudie
I'homme en situations de travail ou de transition professionnelle. Elle s'intéresse aux processus
psychologiques a I'ceuvre et aux comportements déployés dans le cadre de la réalisation du
travail ou lors des transitions qui jalonnent la trajectoire de professionnalisation (p. ex., transition
études-emploi, insertion au sein d'une organisation de travail, formation ou bilans en cours de
carriere, recherche d’emploi, reconversion professionnelle, mobilités intra ou interentreprises,
passage a la retraite) » (Vayre, 2019, p. 3).

La psychologie du travail et des organisations vise tant a comprendre les situations de travail
que les processus et comportements de et au travail (individuels et collectifs) a la maniére dont
ils s'articulent et prennent sens dans un contexte organisationnel spécifique. Elle a pour objet
I'élaboration de connaissances de ces situations, processus et comportements, de leurs enjeux,
leurs déterminants et leurs effets, dans la perspective d'étayer « les démarches d'intervention et
les pratiques de terrain a méme d'améliorer les conditions d'exercice de I'activité de travail ou de
réussite des transitions, la santé et la qualité de vie des travailleurs, le développement et I'épa-
nouissement professionnels, tout comme la performance et I'efficacité individuelles, collectives et
organisationnelles » (Vayre, 2019, p. 3).

Cet ouvrage « en visuels » constitue une porte d'entrée, une sensibilisation imagée a ce qu'est la
psychologie du travail et des organisations. Il s'adresse autant aux étudiants inscrits en psychologie
ou dans un cursus de formation qui s'intéressent au travail et aux organisations de travail (sciences
de gestion, sciences du management, sociologie du travail, etc.) qu'aux professionnels qui souhaitent
découvrir la discipline et/ou mieux comprendre leurs (futurs) environnements et situations de
travail. Il est, par ailleurs, richement documenté par des références nationales et internationales
et permettra aux lecteurs qui le désirent d’approfondir leurs connaissances de ce champ.

Le livre est composé de treize chapitres, répartis selon deux grandes parties. La premiere partie
(chapitres 1 a 9) aborde les notions, concepts et modéles fondamentaux en psychologie du travail
et des organisations. Elle présente tout d'abord ce qu'est I'activité et en quoi elle se distingue de la
tache. Les concepts de motivation au travail, d'engagement en contexte de travail, et de leadership
au sein des organisations sont ensuite détaillés. Enfin, la santé psychologique au travail, la violence
au travail ainsi que I'articulation entre le travail et le « hors-travail » sont abordés. Lobjectif de ces
chapitres est de comprendre ce que recouvrent ces notions ou concepts, leur manifestation, leurs
antécédents et leurs conséquences. Pour cl6turer cette premiere partie, un apercu des modeles
intégrés emblématiques en psychologie du travail et des organisations est proposé.

La seconde partie de I'ouvrage (chapitres 10 a 13) est consacrée aux pratiques et interventions en
psychologie du travail et des organisations. Les champs d'application de la psychologie du travail
et des organisations, les métiers ainsi que les enjeux éthiques et déontologiques de la profession
sont ainsi introduits. Pour conclure, deux axes majeurs d’ancrage des recherches et des pratiques
du domaine sont abordés : la prévention des risques psychosociaux et la préservation de la santé
au travail d'une part, la promotion de la diversité, de I'équité et de I'inclusion au travail, d'autre part.

Enfin, des exercices en ligne (QCM, vrai ou faux et flash-cards) sont proposés, essentiellement aux
étudiants, a I'issue de chaque chapitre, afin d'évaluer leurs connaissances.

Emilie VAYRE & Valentina DoLcE



Reperes historiques de I'évolution de la psychologie du travail et des organisations

Courants / Ecoles / Développement
auteurs concepts-clés

D Wundt
D Munsterber
) Cattell

D Laboratoire de
psychologie
expérimentale

D Emergence de la psychologie du
travail, notamment avec les travaux
précurseurs de Wundt, qui fonde en
1979 le premier laboratoire de psy-
chologie expérimentale a I'Université
de Leipzig.

D Au sein du laboratoire se forment
deux figures importantes dans le
domaine disciplinaire : Hugo Muns-
terberg et James McKeen Cattell.

D Pieron
b Lahy
D Myers

D Psychotech-
nique

D Psychologie
appliquée

D Psychologie
industrielle

-

D Développement de la psycho-
technique :

- Conception de tests d'évaluations
permettant de positionner la bonne
personne sur le bon poste et d'éva-
luer les aptitudes (p. ex., pour le
recrutement de conducteurs de train,
on parle de sélection et d'orientation).

- Description des principes psycho-
logiques d'une «bonne gestion »
de I'nhnomme au travail. Lenjeu est
d'améliorer le fonctionnement d'une
organisation industrielle sur le
plan du rendement au travail, de la
motivation et du recrutement des
salariés.

D Le terme « psychotechnique » est peu
a peu remplacé par «psychologie
appliquée », puis par «psychologie
industrielle », en lien avec les travaux
de Myers (1925) portant sur les
effets du travail répétitif dans I'in-
dustrie textile, ainsi que sur I'impact
du moral sur la performance et la
fatigue des travailleurs.

N2

-(n) Le saviez-vous ?

En France, le diplome d'état de psy-
chotechnicien est créé en 1953.

Psychologie du travail et des organisations
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Années
1920-
1940

Années
1940-
1960

Courants /
auteurs

D Elton Mayo

Développement
concepts-clés

D Ecole des
relations
humaines

L

D Les modeles tayloristes et fordistes
d'organisation du travail axés sur
les exigences de productivité et la
chaine de production ne tardent
pas a mettre en évidence les coiits
psychologiques (p. ex., absence de
sens d’une tache extrémement frag-
mentée, rythmes de travail excessifs,
répétition des gestes). Ces gestes
aliénants font 'objet de revendica-
tions et de luttes ouvriéres.

D Une premiére contribution scienti-
fique qui révolutionne la perspective
d'étude de la psychologie du travail
est apportée par I'étude de Haw-
thorne. Arrivé dans une industrie ma-
nufacturiére pour analyser comment
des facteurs tels que I'éclairage, les
horaires et les pauses jouent un rle
dans I'augmentation de la produc-
tivité, Elton Mayo se rend compte
que le fait que, pour la premiére fois,
les travailleuses soient observées
et donc reconnues joue un réle plus
important que certains aspects de
I'environnent physique du travail.

D Les attitudes, les désirs et les émo-
tions des travailleurs sont au cceur
de la recherche en psychologie du
travail et de I'intervention psycholo-
gique sur le lieu de travail.

J

D Maslow
D Herzerberg

D Théories moti-
vationnelles

-

D Naissance de deux grandes théories
motivationnelles:

- la pyramide des besoins de Maslow,
1943 ;

- la théorie de la motivation a deux
facteurs de Herzerberg, 1959.

~
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Années
1940-
1960

Années
1950-
1970

—@| ) Rice

Courants /
auteurs

Ecoles /
concepts-clés

Développement

D Maslow
D Herzerberg

D Théories moti-
vationnelles

QDéﬁnitions

=> Voir chapitre 2

D La théorie des besoins de Maslow
suppose l'existence de divers
besoins (physiologiques, de
sécurité, d'appartenance, d’estime,
et d'accomplissement) structurés
selon une hiérarchie et dont la satis-
faction suit une séquence précise.

D La théorie de la motivation a deux
facteurs de Herzerberg suppose
I'existence de facteurs extrinseques
liés a I'environnement de travail
(facteurs d’hygiene), dont I'absence
détermine une perte de motivation, et
de facteurs intrinseques a la tache,
qui augmentent la motivation.

Malgré leurs limites, ces théories
forment la matrice sur laquelle se sont
développées de nombreuses théories
ultérieures.

J

D Trist
D Bamforth
D Emery

D Le Guillant
D Sivadon
D Veil

D Apport de
la Tavistock
Insitute

D Analyse du
travail

D Psychopatho-
logie du travail

D En 1947, le Tavistock Institute voit

~

le jour a Londres. Il nourrit des
recherches et des interventions a
caractére interdisciplinaire (on peut
citer les apports de Trist, Bamforth,
Emery et Rice). Grace a ces travaux
un modele d'analyse socio-tech-
nique des organisations du travail
est développé.

D En France, grace aux apports de
Le Guillant, Sivadon et Veil, entre
autres, on assiste au développement
de I'analyse du travail et de la psy-
chopathologie du travail ; on prend
davantage en compte l'organisation
pour saisir la performance indivi-
duelle ; on introduit la notion de
subjectivité et la prise en compte du
vécu de la personne dans le travail. J




Années
1970

Années

1980

Courants / Ecoles / Développement
auteurs concepts-clés

D Karasek
D Maslach
D Clot

D Dejours

D Stress au
travail

D Burn-out

D Psychody-
namique du
travail

D Clinique de
I'activité en
France

D Construction de modéles explicatifs
du stress au travail. P. ex. :
- Modele job-demand-control de
Karasek
- Conceptualisation du burn-out de
Maslach.
=» Voir chapitre 5
D En France, avec Yves Clot on assiste
au développement de la clinique
du travail, c'est-a-dire I'intervention
sur le terrain et dans des situations
réelles de travail. Christophe Dejours
est considéré comme le fondateur
de la psychodynamique du travail en
France.

D Schein

D Culture organi-
sationnelle

D Méthode eth-
nographique

,

D Un intérét nait pour les études sur la
culture organisationnelle.

D Le modeéle proposé par Schein
permet de I'étudier dans toute sa
complexité, p. ex. en tenant compte
des valeurs, des croyances et de
I'histoire de I'organisation, en privilé-
giant la méthode ethnographique.

\

3\

D Bakker
D Demerouti

D Modele
exigences-res-
sources

,

D Naissance de modeéles intégrés. P
ex., le modele des exigences-res-
sources : il met I'accent sur le réle
des exigences et des ressources
professionnelles non seulement
comme facteurs pouvant contribuer
a réduire le bien-étre au travail (exi-
gences élevées, ressources faibles),
mais aussi a accroitre 'engagement
et la performance (ressources
élevées, exigences modérées ou
faibles).

| = Voir chapitre 9
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La tache et l'activite

En psychologie du travail et des organisations, la tache et l'activité constituent un
repere fondamental pour penser et analyser le travail. Bien que souvent utilisés de
facon interchangeable, ces deux concepts renvoient a des réalités différentes. Il existe,
a ce jour, une multitude de définitions du concept d’activité, faisant de celui-ci «un
concept flou» (Schwartz, 2007, p. 122) et impossible a circonscrire. Ce chapitre vise a
présenter les principales théories, approches et auteurs qui se sont attachés a définir
la tache et l'activité en psychologie du travail et des organisations.

OBJECTIFS DU CHAPITRE

Appréhender les principaux éléments de définition des
concepts de tache et d’activité

n Identifier les principaux cadres et approches théoriques

Distinguer les méthodes et outils pour appréhender la
tache et l'activité

NOTIONS-CLES

> Tache, activité, travail réel, travail prescrit, méthode d’analyse
de l'activité

17



Chapitre 1

£D Tache et activité : historique et définition

@ | a distinction entre la tache et 'activité repose sur un héritage théorico-empirique qui a
largement démontré que l'activité de travail ne saurait se réduire a la seule prise en compte et
exécution de la tache prescrite. Une telle perspective serait considérée comme réductionniste
revenant a considérer le travailleur comme un simple exécutant.

= La distinction entre la tache et 'activité

(X Définition
La tache fait référence a ce qui est prescrit par l'organisation. C'est un résultat anticipé par
I'entreprise, établi dans des conditions de réalisations prévues (Guérin et al., 2006). Elle se
définit par un ou plusieurs buts a atteindre (le plus souvent des objectifs d'ordre quantitatifs ou
qualitatifs et plus ou moins explicites), dans des conditions qui sont fournies par |'entreprise.

Ces conditions peuvent étre :
D Des procédures ou des modes opératoires (p. ex., méthodes de travail, consignes, etc.);
D Des contraintes temporelles de réalisations (p. ex., délais, cadence, etc.);
D Des moyens matériels (p. ex., outils, technologies, etc.);
D Des environnements de travail (p. ex., type d'aménagement, ambiance physique, etc.) (Falzon,

2004).
N 00
-(0) Le saviez-vous ? &g lllustration
Les prescriptions Une infirmiére travaille dans un service hospitalier. Le réglement
constituent des de I'hopital et sa fiche de poste stipulent les procédures a suivre
facons explicites de pour I'administration des médicaments, les horaires, la tragabilité,
formaliser les taches etc. Cela correspond aux prescriptions explicites. En revanche,
prescrites, mais elles prolonger son service notamment en cas d'urgence, méme si son
peuvent aussi étre service est officiellement terminé, correspond a une prescription
implicites. implicite.

Q Définition
L'activité correspond a tout ce que I'individu déploie en situation de travail pour faire face a
I'écart entre le prescrit, anticipé par une organisation, et le réel. Elle engage I'étre humain dans
sa globalité. Elle mobilise le corps, mais ne se limite pas aux comportements observables : elle
comprend également des composantes invisibles telles que 'activité cognitive, les raisonne-
ments, les affects, ainsi que les discours tenus sur le travail, lesquels témoignent des maniéres
de faire et des arbitrages opérés en situation (Falzon, 2004).

Psychologie du travail et des organisations
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Comprendre I'activité implique d'identifier les régulations, les modes opératoires et les stratégies
mises en ceuvre par le travailleur. Celles-ci résultent de la confrontation entre les exigences de la
tache, la variabilité de I'individu et de la situation réelle de travail ainsi que les effets que produit
cette activité.

( Définition
On peut observer la maniere dont I'individu mobilise les stratégies dans son activité de travail.
Les stratégies visent principalement a atteindre les objectifs de la tache tout en essayer de limiter
les effets négatifs de I'activité sur lui-méme. Une stratégie peut étre individuelle, c’est-a-dire
qu'un seul individu I'a développée et I'utilise; ou collective, ce qui signifie qu'elle a été élaborée

et mise en place par plusieurs individus (un collectif de travail). Elles peuvent étre de différents
ordres : temporelles, spatiales, émotionnelles, anticipatrices, etc.

Réel
Tout ce qui n'est pas prévu
(aléas, impossibilités,
contraintes contextuelles...)

i

ACTIVITE
La tache

TACHE Intelligence

du travailleur

DU +
Prescription implicite . Comportements

Prescription explicite W NWEDIES
Procédures * Comportements
Modes opératoires non observables

+ Raisonnements

- Affects

+ Stratégies individuelles
et collectives

Objectifs quantitatifs
Etc.

Ainsi, I'analyse de I'activité d'un individu en situation é\@o llustration

de travail, s'inscrit dans une approche globale, ) . )

prenant en compte les facteurs physiques, cognitifs, U'ne mﬂrrmere dAO't changer [e pansement
sociaux, organisationnels et environnementaux. Elle d un patient (tache prescrlte). Pour. ce
implique toujours d'examiner le triptyque détermi- fa|re, elle de\{ra aussi rassurer ce patient
nants - activité - effets, ainsi que les relations ~ 9Y' ?S,t angoisse ou encore déplacer le
qui les articulent. =» Voir le modele des 5 carrés, matériel med|ca.I qm Iu,' fait obstacle dans
p. 23. Lactivité d’un individu ne peut se comprendre la chambre (activité réelle).

uniquement a partir de I'analyse de son poste de

travail.
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Chapitre 1

= La tache : une ressource ou une contrainte?

La tache est une ressource La tache est une contrainte
lorsqu’elle... lorsqu’elle...

D Est partagée et est l'objet de discus- D Ne permet pas de prendre d'initiatives
sion par l'ensemble des travailleurs et D Ne laisse pas de place 2 la subjectivité
que l'environnement au sein duquel . .

S - D Ne concerne que la dimension produc-
elle est appliquée est sécurisant et . :
. tive du travail
capacitant L .
. e D Offre une perspective déshumanisée du
D Constitue un cadre de référence pour :
- travailleur
« entrer dans le métier » ) ) )
. . D Inscrit le travailleur dans une relation de

D Est suffisamment souple pour étre . - . 5

. o dépendance a l'organisation de travail.
adaptée aux variations du contexte.

J

Q Définitions

Un environnement de travail est qualifié de «capacitant» s'il permet aux individus d’accroitre
leurs possibilités d’action, de continuer a apprendre et de se développer.

La subjectivité désigne tout ce qui reléve de I'individu (perceptions, émotions, valeurs,
expériences, motivations, etc.) et qui s'exprime dans le travail au travers des adaptations,
inventions, régulations déployées par les individus. C'est ce qui fait que deux individus face a

une méme tache n'auront pas la méme maniére
de la réaliser.

La dimension productive du travail est la partie
de I'activité qui est observable, c'est-a-dire, le
résultat, la performance ou encore l'efficacité.

La perception déshumanisée du travailleur
consiste a concevoir le travail comme étant
une activité qui minimise voire ignore la place
et le role de I'humain (et de sa subjectivité). Le
travailleur est vu comme une ressource, une
force de travail et non une personne.

((U)) Important

“ Ces premiers éléments de définition
mettent en évidence qu'il convient
moins d'opposer les notions de «tache »
et «activité» que de les appréhender
comme «deux faces d’'une réalité
complexe » (Bobillier Chaumon, 2021,
p. 486), ol des logiques - portées par
différents acteurs de l'organisation
- peuvent parfois entrer en tension.

Ainsi, dans I'action, la tache possede un réle ambivalent. Elle peut tour a tour constituer une ressource
ou se présenter comme une contrainte dans la réalisation de I'activité du sujet. La tache peut donc
étre une contrainte des lors que le travailleur ne peut pas se la réapproprier et la redéfinir en fonction
de ce qu'il souhaite faire (le sens, le mobile de son activité, ses propres critéres de qualité du travail,
etc.) et de ce que I'environnement lui permet au regard des caractéristiques (socio-professionnelles,



organisationnelles, techniques, etc.) qu'il possede. (((U))) Important
Dans cette perspective, le travailleur posséde peu o

de possibilités d’action. A I'inverse, si la tache
est congue selon les criteres mentionnés dans la
figure ci-dessus, alors elle devient une ressource
utile au déroulement de I'activité.

L'écart entre la tache prescrite et
I'activité n'est pas problématique en soi
si les acteurs qui portent ces différentes
logiques parviennent a dialoguer sur ce
qui se niche dans cet écart. Clot (2019)
précise d'ailleurs que la tache n'est pas
I'ennemie d’un travailleur en santé.

£ Les principaux cadres théoriques

@mm» Depuis le début du xx¢ siecle, Q Définitions
la compréhension du travail a évolué,
passant d'une vision centrée sur
la tache prescrite a une attention
portée a l'activité réelle du sujet. Le
taylorisme a imposé une conception
normative, fragmentée et désincarnée
du travail, centrée sur l'efficacité et
le controle. En réaction, 'ergonomie
francophone (notamment grace aux
travaux d'Ombredane, Faverge, Guiguet
et Leplat) a mis en évidence I'écart irréductible entre tache et activité, en montrant que le travail réel
implique ajustements, arbitrages et régulations qui échappent aux prescriptions. Cette perspective
s'est nourrie des apports de la psychologie historico-culturelle russe, en particulier des travaux
de Alexis Leontiev, qui distingue activité, action et opération, et de Lev Vygotski, qui souligne
I'importance des médiations culturelles et sociales dans I'activité. =» Voir chapitre 2

Le taylorisme est une méthode d'organisation du travail
développée par Frederick Winslow Taylor au début du
XX¢ siécle, qui consiste a décomposer les taches en
opérations simples et standardisées afin d'augmenter
la productivité et I'efficacité des travailleurs.
Lergonomie est une discipline visant la compréhen-
sion fondamentale des interactions entre les humains
et les autres composantes d’'un systeme.

Lapproche analytique du travail au travers de la notion d'activité s'inscrit dans un cadre relationnel
et conflictuel, ou le rapport de force entre prescripteurs (souvent, les employeurs) et exécutants
joue un role déterminant. Ce lien de subordination, inhérent a la relation salariale, structure la
maniére dont les travailleurs s’approprient et transforment les prescriptions.

Des les années 1990, Yves Clot a introduit une distinction entre I'activité réelle et réalisée, puis
Yrjo Engestrom, dans le prolongement des travaux de I'école historico-culturelle russe, a développé
le modéle du systeme d'activité, qui représente la relation entre un sujet et son objet, relation
transformée par une activité collaborative. Ces différentes étapes dans I'évolution des cadres
théoriques sont abordées en détail dans cette partie.

= L'approche de la psychologie historico-développementale russe

Le concept d'activité a été étudié par les psychologues russes Lev Vygotski, Alexis Leontiev et
Alexandre Luria au début du xx¢ siecle. Selon leur conception, toute activité humaine dépend de
la culture et du social (les autres, les régles, etc.). On parle donc d'une vision historico-culturelle
de l'activité : toute activité se construit au regard de I'histoire et de la culture dans lesquelles elle
s'inscrit. De plus, pour ces auteurs, une activité a toujours un objet, c'est-a-dire une visée. Elle est
donc toujours orientée vers quelque chose. Lobjet est comme une boussole : il donne une direction
et ouvre des possibilités d'action.
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Pour Vygotski, un sujet (un individu ou un groupe) agit sur un objet en utilisant des outils (symboliques,
tels que le langage ; ou matériels, tels qu'un marteau). Cette idée est communément schématisée
par un triangle reliant le sujet, I'objet et l'outil servant de médiation.

Premiére conceptualisation de la théorie de I'activité (Vygotski)

Cependant, ce modele initial présente une limite : il ne prend pas en compte les relations sociales
c'est-a-dire les autres personnes qui participent directement ou indirectement a I'activité. Or, selon
le psychologue finlandais Yrjo Engestrom, une activité n'est jamais seulement individuelle : toute
activité est un phénomene collectif. Il élargit donc le modele en le considérant comme un systeme
d’activité intégrant le contexte social constitué de regles, d'une communauté et d’'une division du
travail. Linteraction entre le sujet et la communauté est structurée par des regles, explicites ou
implicites, qui encadrent les comportements et les échanges. La division du travail, quant a elle,
organise la répartition des taches et des responsabilités, a la fois de maniére horizontale (entre
pairs) et verticale (relations hiérarchiques).

Modele du systeme d'activité (Engestrom, 1987)

Outil
(artefacts)
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