
CONSERVATOIRE NATIONAL DES ARTS ET METIERS

CENTRE REGIONAL ASSOCIE DE LYON

TITRE DE PSYCHOLOGUE DU TRAVAIL CNAM

La qualité des collectifs de travail

Jury 
 
Présidente : 

Mme Katia KOSTULSKI
Psychologie du Travail, CNAM Paris.

 
Directeur de mémoire : 

M. Marc- Eric BOBILLIER CHAUMON. 
Travail et de Psychologie Ergonomique (Université de Lyon 2), Responsable de 
la filière de Psychologie du Travail du CNAM Rhône

 
Membres : 

M. Bruno CUVILLIER.
(Université Lyon 2)
Mme Célia DE BARROS
M. Jean-Jacques MAGNAN
d'activité et d'entrepreneurs, 

 

 

 

CONSERVATOIRE NATIONAL DES ARTS ET METIERS

CENTRE REGIONAL ASSOCIE DE LYON  

___________________ 

MEMOIRE 

présenté par Sarah BUIH 

en vue d'obtenir le 

TITRE DE PSYCHOLOGUE DU TRAVAIL CNAM

___________________ 

des collectifs de travail dans les entreprises participatives

___________________ 

Soutenance le 8 juillet 2015 
 

Mme Katia KOSTULSKI . Professeure de Psychologie du travail, Chaire de 
chologie du Travail, CNAM Paris. 

Eric BOBILLIER CHAUMON. Professeur de Psychologie du 
Travail et de Psychologie Ergonomique (Université de Lyon 2), Responsable de 
la filière de Psychologie du Travail du CNAM Rhône-Alpes. 

CUVILLIER.  Maitre de Conférences en Psychologie du travai
2). 

BARROS. Directrice d’un foyer de vie, formatrice
Jacques MAGNAN. Co-fondateur et co-dirigeant de 

d'activité et d'entrepreneurs, accompagnateur de projets et de personnes.

CONSERVATOIRE NATIONAL DES ARTS ET METIERS  

TITRE DE PSYCHOLOGUE DU TRAVAIL CNAM  

dans les entreprises participatives 

de Psychologie du travail, Chaire de 

Professeur de Psychologie du 
Travail et de Psychologie Ergonomique (Université de Lyon 2), Responsable de 

es en Psychologie du travail 

formatrice-consultante. 
de Coopérative 

personnes. 



La qualité des collectifs de travail dans les entreprises participatives - mémoire psychologie du travail CNAM - Sarah BUIH - 2014/2015 

 

2 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Merci à mes professeurs, directeur de mémoire et amies auditrices du CNAM, pour 
leur accompagnement de qualité. 

Merci à Célia, Danielle, Lila, Jean-Jacques et Jeff, pour leur soutien précieux. 

Merci à Romain, Tao, Ana et Enki, pour leur patience et amour. 

 

 



La qualité des collectifs de travail dans les entreprises participatives - mémoire psychologie du travail CNAM - Sarah BUIH - 2014/2015 

 

3 
 

 

SOMMAIRE 

 

 

1.� Introduction ................................................................................................................... 5 
�

2.� Le bonheur est-il dans l’entreprise ? ........................................................................... 7�
����� �����	
���������	������	��������	����������� ��������������������������������������������������� ��������������������

����� �����	
��������������������������������������� ��������������������������������������������������� ���������������������������������������

����� �	������������������������������������	
����� ��������������������������������������������������� ����������������������������

����� ������������������������ ��������������������� ��������������������������������������������������� ������������������������������

������� !�����"����	����#���������� #��������������� ��������������������������������������������������� ������������
������� !�������$����		�����	��%#��"�������	�	�#� �" ���� ������������������������������������������� ���
������� !���������	�#�����	�������	�������#������� ��������������������������������������������������� ����&�

 
3.� Individu, collectif, entreprise : à quel niveau agir ? ................................................. 17�

����� �"�	������������������������������������������ ��������������������������������������������������� ��������������������������������������������

����� �"�	������������������������������������������ ��������������������������������������������������� ��������������������������������������������'�

����� ���������()���������	*�*�������������������� ��������������������������������������������������� �������������������������������������

 
4.� Problématique et hypothèse ....................................................................................... 23�

����� ��������������	��	��	������������������������ ��������������������������������������������������� ����������������������������������

����� +,���
-��������������������������������������� ��������������������������������������������������� �����������������������������������������&�

 
5.� Terrain, méthode et outils ........................................................................................... 26�

&���� .�	��/��#���0���(�#�������� ���"�	�����	���	� ��������������������������������������������������� ������������������������

&���� 1 �
���������������"�	�����	���	�������������� ��������������������������������������������������� ������������������������������

&������ �������� ���������������������������������� ��������������������������������������������������� �������������������������
&������ �"����������	������������������������������� ��������������������������������������������������� ����������������������������
&������ �����	������	������������������������������� ��������������������������������������������������� ��������������������������'�
&������ �"�	�������	����2����������������	������� �(������"345!�������������������������������������� ���'�
&���&�� ���������
���	������� ��������6��" �������� 2�	���	��.����,�����	(��	�����	�6�

�"
,���
-������� ���������������������������������� ��������������������������������������������������� ���������������
&���7�� ��������������	����������������������������� ��������������������������������������������������� ����������������������������

 
6.� Présentation des résultats et analyse ......................................................................... 35�

7���� !�����	���	����� �����	���������������	��6���� ��������	�����������.��	���������"������ ����&�
7������ ����8
������������������������������������� ��������������������������������������������������� �����������������������������&�
7������ �"������ ���������������������������������� ��������������������������������������������������� ������������������������������&�
7������ ���� ��������������������������������������� ��������������������������������������������������� �����������������������������7�
7������ ���������(�������������������������������� ��������������������������������������������������� �������������������������7�

�



La qualité des collectifs de travail dans les entreprises participatives - mémoire psychologie du travail CNAM - Sarah BUIH - 2014/2015 

 

4 
 

�
�
7���� 9 ������������	��,���������������������������� ��������������������������������������������������� ���������������������������������������

7������ :��	����������������	�(������������������� ��������������������������������������������������� ������������
7������ ����	�����/��"���������	���	�������������� ���� ����	���������������������������������������� ���
7������ :���� ������������������������������������� ��������������������������������������������������� ����������������������'�
7������ ������������"�	��� ����	������������������ ��������������������������������������������������� ������������������&�
7���&�� :��������� �	��	��$�� ��%������������������ ��������������������������������������������������� �������������������
7���7�� ��������������������;������������
����)��� ����������������
�����
�����&��
7������ .���-������������� ����������(������������ ;�������������"
,���
-���������������������������&7 �

�

7.� Réflexivité ..................................................................................................................... 63�
 
8.� Conclusion .................................................................................................................... 66�
 
9.� Bibliographie ................................................................................................................ 69�
 
10.� Annexes ........................................................................................................................ 72  
 

�

�

 
INDEX DES ANNEXES 

������������ �����������	�
��������������������������� � � � � � ��� � �
����������� ������������������������������	�� �������������� ������ � � � ��!��
�������	��� "�#���#����������$�%������&��� � � � � � � ���! �
�������
��� �'���� � � � � � � � � � ��!��
���������� ������������&���������������� � � � � � � ��!!�
���������� ������������������������(������������������� ���� � � � ��)��
��������� �*����������������+������������,-.�� � � � � � ��)��
���������� �/+�������������������� � � � � � � � ��))�
���������� *���#����������
����#�� � � � � � � � ���00�
�
 

 
 

INDEX DES TABLEAUX 

��������� �;������������������1��������������&������������� #������� � � � ��() �
��������	 �; -���#��������������� � � � � � � � �� �  
��������
 �;�2����������� � � � � � � � � �� ( �
���������� ;�3��������#������� � � � � � � � �� � �
���������� ;�*�����������������������������������������&����� � � � � �� � �
��������� ; 
�������������������������� � � � � � � �����
 

  



La qualité des collectifs de travail dans les entreprises participatives - mémoire psychologie du travail CNAM - Sarah BUIH - 2014/2015 

 

5 
 

La qualité des collectifs de travail 

dans les entreprises participatives 

 

 

1. Introduction  

L’entreprise, et plus largement les organisations, sont des lieux de pouvoir. Chacun joue son 

rôle, et tente de tirer son épingle du jeu, en fonction des ressources qu’il trouve en lui et dans 

le contexte donné. Ces organisations ou systèmes, véritables construits où les règles 

s’établissent de manière empirique (Crozier & Friedberg, 1977, p.228), génèrent des stratégies 

d’acteurs : travailler revient à lutter pour faire sa place dans un milieu composé de contraintes 

objectives, et à trouver un équilibre entre coopération et autonomie. 

Les organisations sont aussi des lieux où chacun peut souhaiter retirer de son investissement 

une forme ou une autre de rétribution : reconnaissance, argent, développement personnel, etc. 

Compter sur son travail pour qu’il nous élève, nous apprenne à vivre avec les autres et à nous 

connaître nous-mêmes, et - pourquoi pas - nous rende heureux, est une idée qui a fait son 

chemin depuis la dernière guerre mondiale. 

Face à ces aspirations, des entreprises proposent une alternative aux modèles 

classiques d’organisation : la participation des salariés. Stratégie ou idéologie, technique 

managériale manipulatrice ou valeur incarnée et partagée, les différentes formes d’entreprises 

participatives semblent offrir du bon et du moins bon, mais attirent de plus en plus de 

travailleurs. 

Faut-il favoriser cette quête du bonheur au travail ? Qu’est-ce que la qualité de vie au travail ? 

Comment la collégialité permet-elle (ou non) de meilleurs collectifs de travail ? Ce sont des 

questions auxquelles nous avons tenté de répondre, en nous basant sur une intervention dans 

une association regroupant une vingtaine de salariés, œuvrant dans le milieu du handicap, et 

fonctionnant de manière collégiale. Cette action terrain faisait suite à notre participation à une 

évaluation interne, deux ans auparavant, dans ce même lieu, au cours de laquelle nous avions 

questionné les salariés sur leur vécu au travail. 
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Nous espérons par cette nouvelle action avoir apporté des éléments réflexifs aux acteurs de la 

structure, et avoir contribué – à notre échelle – à mettre en œuvre dans ce monde participatif 

une approche clinique (de l’activité), dont les grilles de lectures et outils d’intervention 

semblent encore trop peu connus et utilisés. 

 

Pour mettre en lumière notre propos, nous partirons d’une exploration des thématiques du 

bonheur en entreprise et de la qualité de vie au travail, puis nous verrons comment nous avons 

décidé d’agir sur les collectifs en activité, pour confronter au terrain notre hypothèse de 

départ. Nous détaillerons ensuite les méthodes et outils d’intervention, qui nous ont permis 

d’aboutir à des résultats et une analyse exposés dans ce mémoire. 

 

 

 

�  
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2.  Le bonheur est-il dans l’entreprise ? 

 

2.1.  Le bonheur comme norme contemporaine 

Le bonheur n’a pas toujours été la valeur fondamentale qu’elle est aujourd’hui pour notre 

société occidentale. Dans son livre Histoire du bonheur en France, Rémy Pawin (2013) 

retrace l’ascension depuis le 18ème siècle de ce qui a remplacé, progressivement, les grandes 

normes en place. La religion (et notamment le christianisme), le travail et l’effort, la grandeur 

de la nation, le devoir, le mérite… ont cédé la place à la quête d’un bonheur terrestre et 

immédiat. La reconnaissance de ce nouvel univers normatif eut lieu officiellement dans les 

années 70, avec notamment les évènements de 68 et leur idéal d’autogestion, mais aussi les 

premières reconnaissances publiques d’une légitimité à la recherche de bien-être1 et les 

critiques de la guerre d’Algérie. 

Petit à petit, l’injonction au bonheur envahit la société moderne : désormais, nous dit-il, le 

bonheur est sacré, ce que l’avènement de la psychanalyse conforte largement. Et s’il est 

parfois stratégique pour le français de se dire malheureux, comme si cela constituait un 

premier degré d’opposition politique, on constate que le « mal » est fait : la recherche du 

bien-être a bel et bien conquis les masses. Alain-Noël Henri (in Amado & Fustier, 2012, p.32) 

va dans le même sens, lorsqu’il fait le lien entre une extension sans précédent de l’idée du 

bonheur et l’arrivée de la société de consommation d’après guerre : apparaît alors comme un 

droit légitime la demande de bien-être psychique.  

Mais de quel bonheur parle-t-on ? Sommes-nous réellement tous en train de courir après un 

idéal de félicité que nous apporteraient « les choses »2 que nous consommons 

frénétiquement ? Ou de cet état essentiellement moral atteint généralement par l'homme 

lorsqu'il a obtenu tout ce qui lui paraît bon et qu'il a pu satisfaire pleinement ses désirs, 

accomplir totalement ses diverses aspirations, trouver l'équilibre dans l'épanouissement 

harmonieux de sa personnalité3 ? L’aspiration semble aller vers une forme stable et durable 

���������������������������������������� �������������������
� ����!� ����	��5��<������4"�����	*�� ���	��������� $���	���-��������������� ��������%�
� $�
����������%�������������'����������������������� �������'���4���������������#�5 �%�<���*���!�9�.�6�
������������	�������$�����
�����%�=!���#���7&>��
� �
���;??@@@�	����(�?��/��*���
��?��	
��� ��	���� �����&?'�?�'�&�
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de plénitude, un état de la conscience pleinement satisfaite�  qui nous emmènerait vers de 

belles perspectives, pour l’ensemble de nos sphères de vie. 

 

2.2.  Le bonheur au travail 

Même au cœur de cette activité contrainte qu’est le travail, la recherche de bonheur est 

prégnante. Selon l’étude menée en 1997 par C. Baudelot et M. Gollac (1997), plus d’un 

Français sur quatre déclare que le travail est une composante importante du bonheur, en 

précisant cependant que les ouvriers, employés et chômeurs l’associent à des bénéfices 

économiques (salaire, sécurité de l’emploi…), quand les cadres y voient plus facilement des 

bénéfices symboliques (intérêt, épanouissement, passion..). 

Pourtant, le modèle d’organisation français ne semble pas, à priori, favoriser 

l’épanouissement au travail, du moins pour ces mêmes ouvriers et employés. C’est en tout cas 

le point de vue développé par Bernard Castagnède (2007), pour qui l’entreprise reste le lieu 

d’un rapport de domination que le droit du travail ne cherche pas même à dissimuler. 

L’héritage marxiste5 (et d’abord la gauche et le syndicalisme ouvrier) ne remet pas en cause 

ce paradigme lorsqu’il fonde la recherche de progrès sur la lutte des classes, validant de cette 

manière une forme de subordination. Clot et Gollac (2014, p.223) partagent ce point de vue, 

en évoquant l’actuelle crise de régime qui est aussi la source de la montée des problèmes de 

santé au travail, précisant que cette crise pose clairement le problème du syndicalisme : il  ne 

parvient pas à accompagner l’évolution des attentes des travailleurs vis-à-vis de leurs 

entreprises, étant trop subordonné aux dogmes culturels du taylorisme et du fordisme quand il 

regarde le salaire et le statut come des compensations pour le renoncement à décider de son 

travail avec les autres (selon la pensée de Trentin, ancien syndicaliste italien, p.224). 

De la même manière, les institutions françaises (scolaires, économiques…) forment les 

individus en les éduquant à l’efficacité, plutôt qu’à la sublimation (p.187) : le bonheur au 

travail devient dès lors aussi probable que l’amour fou dans un mariage d’argent ! 

���������������������������������������� �������������������
� �2���	����� (�	����	����!�����9��������A� �����	��� ����
&�!����!
�������.���((#�������*��#��
������
������ ���,����#��	��� �����" ������	����B��	���������+� ���
�����
����'?'�?�'�&#��"
 ����*�����/�����	"��������1��/�� ����C���;�$�������"��������	�� �=)>�1�
���+�	��#� �	�(����
"�����	�����*��	�����	����������"�	���������� #�1� �/#����D���� � �����-����	���������E� ��������1�� /�����%�

���;??@@@�(��	��������(�?���,��?������������,F� ��7�'& ��	���� �����'?'�?�'�&��
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Ce modèle si largement prédominant ne semble pas adopter la vision qu’Elton Mayo a pu 

apporter à la sociologie et psychologie du travail : il avait été l’un des premiers à montrer 

combien le taylorisme, en niant certains aspects de l’humanité des travailleurs, se privait en 

fait d’une certaine rentabilité. Apparaissait alors l’idée qu’un bien-être des salariés dans leurs 

situations de travail pouvait apporter un bénéfice à l’entreprise elle-même. Aujourd’hui, et ce 

depuis la prise en compte nouvelle de risques psychosociaux (RPS) en entreprise, les regards 

ont néanmoins dû évoluer : Christophe Dejours dénonce en 1998 la souffrance au travail. 

Stress, « dégraissage », chômage ou précarité, manque de reconnaissance, évaluation… tous 

ces maux apparaissaient comme mettant à mal le travailleur. Il devenait difficile – pour le 

législateur également – de ne pas lutter contre les « RPS »6. 

Mais pour Daniellou (cité par CLOT, 2010, p.104), la réponse face à ces risques n’est pas 

toujours satisfaisante : on parle beaucoup ces temps-ci des risques psychosociaux comme s’il 

s’agissait d’un nuage toxique planant au-dessus de l’entreprise ou de certaines de ses 

composantes, et qui atteint certains des salariés, en premier lieu bien sûr ceux dont les 

caractéristiques personnelles les fragilisent. (…) on vise à éviter que le nuage ne fasse trop de 

victimes, surtout celles dont la fragilité intrinsèque pourrait les pousser à la tentative de 

suicide, dont les effets sont délétères pour l’organisation et l’image de marque. Pour autant, 

le législateur, et donc les entreprises, commencent sérieusement à s’interroger sur ce qui 

génère tant de malheur sur les lieux de travail. 

 

2.3.  En quoi le travail participe-t-il au bonheur ? 

Finalement, par quel mécanisme le travail a-t-il une influence sur l’état psychique des 

travailleurs ? Par quel levier pourrait-il apporter du bonheur aux ouvriers, employés, cadres 

œuvrant ensemble dans une même entité économique ? Deux éléments de réponses peuvent 

aider à comprendre les enjeux à de telles revendications au bonheur dans le travail. 

D’une part, le travail participe à la construction de l’identité du travailleur. Renaud 

Sainsolieu, dans son livre L’identité au travail (2014), retient de différents courants 

théoriques (dont Mayo et les théories fonctionnalistes) que l’entreprise apparaît comme un 

lieu privilégié d’accès à soi-même par les tensions et investissements psychologiques dont on 
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fait l’expérience quasi obligée dans les relations avec les collègues et les chefs (p.401). Il 

rappelle que la psychiatrie et la psychologie ont pu mettre en évidence les liens entre identité 

et travail. Le processus d’indentification oscillerait ainsi entre introjecter un modèle gratifiant 

et sécurisant (selon l’acception psychanalytique), avec une optimisation lorsque l’écart n’est 

pas trop grand entre sécurité et gratification (cite Leyens p.405). Il observe que dans 

l’entreprise, on s’identifie tantôt à ses pairs, tantôt à sa hiérarchie, mais qu’une forme souple 

nécessiterait de se sentir suffisamment puissant pour être proche de ses pairs sans craindre de 

s’y opposer, et loin de ses chefs (ce qui est le cas des ouvriers de métiers et les cadres 

dominants). Mais cette façon de vivre les identifications sans aliénation forcée constitue 

l’autre extrême de l’échelle des pouvoirs en entreprise, à l’opposé d’une attitude de forte 

identification au chef et de grande faiblesse dans les relations d’identification horizontales 

entre pairs (p.408). Entre les deux, il existe de multiples façons d’appréhender l’autre, et donc 

soi, au travail. Or, pour Sainslieu reprenant les travaux d’Erikson, le risque réside bien dans la 

perte de l’identité, qui serait comme une sorte de réponse logique du sujet à une situation 

d’impuissance sociale. Ne pouvant se défendre contre des pressions trop fortes, le sujet 

choisirait de s’évader de lui-même, de sortir de son identité pour fuir une situation intenable 

(p.416). Le ré-accès à l’identité peut alors se faire par une réhabilitation de la capacité à 

s’opposer, dans des conflits relationnels qui permettent la découverte de soi en société. 

Finalement, si le pouvoir social est profondément recherché, c’est que l’individu risque dans 

toute relation la perte de la reconnaissance de soi ; l’identité individuelle est intimement liée 

au pouvoir, car elle dépend des moyens de lutte que l’individu trouve dans son expérience 

sociale pour imposer et faire respecter sa différence (p.452). 

D’autre part, lorsqu’une personne travaille, elle entre dans un processus de « subjectivation ». 

Clot rappelle dans son livre Le travail peut-il devenir supportable ? que tout travail suppose 

une mobilisation, certes plus ou moins grande, de l’intelligence et implique une part, plus ou 

moins grande également mais jamais nulle, d’innovation personnelle. Il en résulte que tout 

travail permet et requiert une expression et une participation, plus ou moins importante et 

plus ou moins satisfaisante, de la subjectivité  (p.23). Pour lui, quand ce processus est 

contrarié ou empêché, le pathologique survient et c’est bien la conflictualité dans le travail 

qui peut permettre le développement de cet investissement subjectif. 

Périlleux, dans la même veine, définit la subjectivation au travail comme l’intensification de 

l’engagement subjectif dans l’activité et la mise au travail d’affects, valeurs et dispositions 

relationnelles des salariés devenues nécessaire à la réalisation de la production. On voit bien 
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ici dans quelle mesure les enjeux d’un tel investissement, affectif, corporel7, sont présents 

dans le milieu professionnel. 

La revendication est donc bien là. Les salariés semblent aspirer à une autre place dans 

l’entreprise, et certaines structures commencent à susciter l’adhésion par le bonheur  (Pawin, 

2013) ou se lancent dans une profonde et sincère remise en cause de leur fonctionnement. 

C’est dans ce terreau que s’est développée la notion de qualité de vie au travail (QVT), 

aujourd’hui reprise sur tous les tons : articles de journaux, hors-séries de magazines, 

reportages TV8, et littérature florissante apportent de plus en plus de témoignages de ce que 

serait l’entreprise de demain, plus soucieuse du bien-être de ses salariés, plus moderne et plus 

démocratique.  

 

2.4.  Les leviers de la qualité de vie au travail 

Mais que signifie cette notion de QVT et que faudrait-il alors pour accéder à une telle 

« qualité de vie » dans notre travail ? Parlons-nous de salles de massages ou de cours de taïchi 

à la pause de midi ? De boîtes à idées sur le lieu de travail ? D’augmenter le nombre de 

réunions ? De mettre en place de l’analyse de pratiques ? Le champ est vaste des solutions 

possibles pour un meilleur être en entreprise. Si l’on essaie d’organiser les revendications des 

salariés relevées dans nos différentes lectures, apparaissent clairement quelques grandes 

tendances : 

 

2.4.1.  Plus d’autonomie, de liberté, de pouvoir 

Des voix s’élèvent pour réclamer plus de participation à des décisions, des possibilités 

d’expression directe des salariés, la mise en place de conditions d’un véritable 

dialogue, des pratiques managériales corrigées, etc. Pour Isaac Getz (2015), il faut 

libérer l’entreprise , c'est-à-dire dépasser la notion d’autonomie pour aller vers plus de 

liberté des salariés, sortir en quelque sorte d’une vision infantilisante des relations 
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dans l’entreprise : C’est donc le bon sens que de les considérer comme des adultes et 

de leur reconnaître la liberté d’entreprendre toute action qu’eux-mêmes décident être 

la meilleure pour le client et la vision de l’entreprise. 

Mais liberté ne signifie pas pour autant qu’il n’y ait pas de cadre. Le leader pourrait 

notamment s’attacher à créer les conditions nécessaires à la prise de décision par les 

salariés, et s’enquérir que tous partagent la vision prônée, l’objectif général visé (et 

défini souvent par le leader), comme par exemple conquérir un marché mondial. Celui 

qui n’irait pas dans le sens de la vision serait alors invité à aller profiter de sa liberté 

ailleurs… (Getz & Carney, 2013, p.101). 

Clot et Gollac  (2014, p.42) proposent, de leur côté, de suivre les objectifs édictés par 

la psychanalyse : rendre plus lucide et plus libre l’individu, pour un meilleur rapport 

au travail. Cette piste est à suivre, selon eux, dans la mesure où la santé s’applique à 

l’individu (et non à l’entreprise). Mais la façon d’y parvenir serait nécessairement de 

repenser, de transformer le travail, et de permettre à cet individu de participer à cette 

transformation.  

Pour d’autres encore, la liberté peut se revendiquer dans le fait de pouvoir choisir les 

moments où l’on travaille, et ceux où l’on est passé dans sa sphère personnelle, 

(Zawieja, 2014) ; ou encore dans le fait de pouvoir prendre des initiatives et proposer 

des idées ; d’avoir une organisation qui permette un contrôle non pas par la hiérarchie 

mais par soi-même ou par les pairs, autrement dit d’ aplatir la structure hiérarchique 

(pour qu’il n’y ait plus le triptyque chefs – employés – syndicats), voire d’être 

propriétaire de son entreprise (comme la société américaine Gore, fabriquant le Gore-

tex, qui revendique le fait d’être non côtée en bourse selon l’émission d’Arte Le 

bonheur au travail citée plus haut). 

Ainsi, les individus peuvent mettre derrière un idéal d’autonomie différentes 

acceptions, plus ou moins partagées, et la hiérarchie peut vouloir concéder une part de 

liberté plus ou moins grande. 

Thomas Périlleux montre comment l’entreprise peut aujourd’hui utiliser cette volonté 

de responsabilité à son avantage : si l’initiative de ceux que l’on prenait jadis pour des 

exécutants est maintenant sollicitée, c’est pour permettre un ajustement rapide aux 

demandes les plus variées des clients et pour pallier les déficiences de l’organisation 

prescrite des tâches. Ainsi, de nouveaux principes managériaux encouragent-ils 

l’adoption, par les cadres et les salariés, de comportements extra-rôles qui peuvent 

néanmoins poser problème lorsque ces derniers n’ont pas la possibilité de réaliser leur 
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travail correctement, en termes de temps et de moyens matériels, humains, 

organisationnels. 

 

En sociologie, ce désir d’autonomie est parfois regardé comme l’expression d’une 

individualisation de la société. « Je », « moi », « mon bonheur »… tout ceci est pour 

Christine Jaillet (in ENS, 2007-2008) légitime dans une certaine mesure, mais va aussi 

de pair avec un refus d’accepter les contraintes : chacun puise dans ses ressources 

propres (par exemple, utiliser mon véhicule en ville) pour s’affranchir du contact 

social. La socialité devient alors affinitaire : nous choisissons nos relations, nos 

réseaux, dont nous partageons les codes et les valeurs. Si nous pouvons appartenir à 

plusieurs « tribus », il n’en reste pas moins que le faire société se transforme : quelle 

capacité avons-nous alors à incorporer l’autre dès lors qu’il est différent ? 

 

Pour Bernard Lahire (in Grand Lyon, ENS, 2007-2008), cette question de l’individu 

libre et autonome est un grand mythe contemporain. La société post-moderne aurait 

engendré spontanément des individus autonomes ? Il analyse plutôt – aux regards des 

travaux de Norbert Elias - ces aspirations comme une demande faite aux individus 

d’auto-contrôle de soi, d’intérioriser les normes, de s’auto-prescrire une quête de 

liberté, de singularité, etc. La question posée ici est de savoir si c’est l’individu qui 

s’autodétermine – comme s’il n’avait pas été fabriqué socialement – ou bien s’il a été 

formé depuis l’enfance, dans différents groupes et institutions, à être une personne 

responsable, et ce de manière plus intériorisée qu’extérieure désormais. Le risque est 

que le critère d’autonomie ne devienne stigmatisant : à l’école, on ne dit plus d’un 

enfant qu’il est « en échec », on dit qu’il n’est « pas autonome »… 

 

2.4.2. Plus de « reconnaissance », d’appartenance, d’équité 

Alain-Noël Henri (in Amado & Fustier, 2012, p.23) montre que les sociétés 

industrielles considèrent que l’homme n’est pas d’une nature foncièrement différente 

de l’outillage – imagerie dont le taylorisme représente la version extrême, ce qui a pu 

générer dans l’histoire une critique forte de ce modèle. Mais même dans les 

entreprises qui ont pu remettre en cause cette image extrême, où la personne est 

véritablement prise en compte, des enjeux se nouent autour de la question de la 

reconnaissance. C’est ce qui peut expliquer selon Dejours (2013) nombre de cas de 
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souffrance en France. Cette forme de rétribution de nature fondamentalement 

symbolique qu’est la reconnaissance peut être octroyée par les pairs (jugement de 

beauté) ou par la hiérarchie (jugement d’utilité). Elle porte sur le travail accompli, 

mais devient dans un deuxième temps une gratification identitaire pour l’individu 

(p.113), transformant alors la souffrance inhérente au travail en plaisir9. 

Le besoin d’être reconnu ferait-il écho à ce que pointe Vincent Descombes (2014) 

dans son article  « je » n’est qu’un mot ? : L’individu est d’abord une catégorie 

logique qui répond à la question : combien d’exemplaires d’un même genre ? Par 

exemple, deux volumes de ma bibliothèque, ce sont deux individus puisque j’ai pu les 

compter. (…) Tout le problème de l’individualité humaine réside dans le fait que nous 

refusons d’être interchangeables. Nous serions donc singuliers et avides de 

reconnaissance en tant qu’être singulier. Et pourtant, travailler est fondamentalement 

un acte collectif. Nous sommes obligés de coopérer, rien ne peut se faire sans les 

autres. Nous voilà acculés à « faire équipe », alternant des sentiments de haine et 

d’amour vis-à-vis de nos pairs, dans une ambivalence fondamentale à partir de 

laquelle se font et se défont les sociétés (Barus-Michel in Amado & Fustier, 2012, 

p.11). Dans le travail, pour que le collectif fonctionne, la solidarité est attendue dans 

les relations. Un peu différemment de la famille, le collectif se soude, proche de la 

fratrie, sans les liens du sang. 

Nous pouvons alors jouir d’un sentiment d’appartenance, besoin décrit comme le 

troisième fondamental dans la pyramide de Maslow. 

Mais faire équipe pour un individu, c’est aussi bénéficier des ressources du collectif, 

pour construire justement cette singularité (Duret in Amado & Fustier, 2012, p.77), ce 

que Clot définira comme le développement possible de styles au sein de genres 

professionnels (voir chapitre 6.1.). Pour ce faire, Bertrand Ravon rappelle la nécessité 

de regarder cette notion de faire équipe comme un processus réflexif, au sens d’une 

revisite collective et critique des actions passées, afin d’aboutir ensemble à un travail 

d’accordage (in Amado & Fustier, 2012, p.98) 
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La reconnaissance passe, enfin, par un désir d’être traité de manière équitable, certes à 

travers une rémunération, mais plus symboliquement dans des traitements et une 

organisation transparents et justes (Arte France, 2014). 

 

Il n’en reste pas moins que des formes perverties de management peuvent faire penser 

à une certaine prise en compte de l’individu dans l’entreprise, mais conduisent 

finalement à des manipulations : c’est ce que dénonce Martin Richer dans son article 

Le management par les valeurs : une nouvelle religion ? (Richer, 2014). Textes 

sacrés, dogmes, clergé et grands-messes donnent le ton, et l’adhésion aux valeurs finit 

par constituer l’un des critères, à parité avec la performance, pour déterminer les 

« talents » ou autres « hauts potentiels ». Pour lui, 4 critères sont à respecter pour que 

le management par les valeurs�'  reste vertueux : se garder de l’irrationnel (gare aux 

gourous !), éviter les conflits éthiques (ne pas demander aux personnes d’agir contre 

leurs systèmes de valeurs propres), construire un terreau commun (par la controverse 

sur les valeurs) et enfin préférer l’incarnation à l’incantation (les valeurs doivent 

s’ancrer dans une réalité). 

Dans ce même ordre d’idée, le lean management11 est également controversé. Cette 

technique managériale née au Japon, rappellent Linhart et De Gaulejac (Radio France, 

2015), peut stimuler le narcissisme pour finalement mettre en concurrence les salariés 

entre eux. Pour ce dernier encore, le « coût de l’excellence » est parfois élevé quand 

l’investissement des salariés les conduit à une course effrénée vers une auto-

prescription de qualité. 

 

2.4.3. Plus de sens, de construction de soi, de plaisir au travail 

Nous avons, dit Fustier (Amado & Fustier, p.90), tendance à opposer plaisir et travail, 

comme si le plaisir naissait à partir du moment où le travail cessait. Or, le plaisir peut 

être aujourd’hui revendiqué, sous différentes formes : travailler moins, choisir son 

rythme de travail, télétravailler… Avoir dans les murs de l’entreprise une salle de 
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sport, des cours de yoga… Améliorer ses conditions de travail, avoir un bureau adapté, 

ne plus avoir de bureau attitré et s’installer où on le souhaite le matin (Arte, 2014)… 

Pour Falla, la notion de plaisir au travail est nécessaire (in Amado & Fustier, p.176) : 

l’individu a besoin d’éprouver du plaisir pour rester durablement engagé dans des 

formes sociales et techniques coopératives. Mais la revendication semble plus 

profonde encore : l’être humain demande à se développer personnellement au travers 

de son travail. 

Par exemple, pour Claude Lemoine (in Brangier & al., 2004, p.408), l’autonomie n’est 

pas à prendre comme une valeur recherchée pour elle-même, mais elle est un moyen 

pour l’individu de se réaliser à travers son travail. 

Pouvoir être entendu sur ses aspirations personnelles, trouver sa place idéale dans 

l’entreprise… sont des buts recherchés par nombre d’entre nous. De la même manière, 

trouver toujours du sens à ce que l’on entreprend est essentiel à l’équilibre 

psychologique. Faire du beau travail, à ses propres yeux et qui soit reconnu comme tel 

par ses pairs, reste une préoccupation partagée par beaucoup de travailleurs. Parfois, 

(Sutter, 2013), le travail peut faire non-sens lorsqu’il est insatisfaisant, et mener à des 

maladies (Troubles musculo-squelettiques, stress…). Mais il précise que soigner ces 

non-sens n’est pas chose aisée, dans la mesure où le sens donné à une situation est très 

subjectif. 

 

En définitive, la nature de ces nombreux appels à vivre mieux son travail est complexe, et 

nous ne prétendons pas en avoir donné une liste exhaustive… Nous pouvons néanmoins 

retenir une définition du concept de qualité de vie au travail, pour tenter d’unifier quelque peu 

ces aspirations : Les conditions dans lesquelles les salariés exercent leur travail et leur 

capacité à s’exprimer et à agir sur le contenu de celui-ci déterminent la perception de la 

qualité de vie au travail qui en résulte�(définition par Accord national interprofessionnel de 

juin 201312)��Pour favoriser la mise en place de telles conditions, voyons de quelle manière il 

est possible d’intervenir. 
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3. Individu, collectif, entreprise : à quel niveau agir ? 

 

3.1.  L’entreprise 

En psychologie sociale des organisations, on peut voir l’évolution dans la définition de 

l’entreprise elle-même. Au départ, pour le paradigme fonctionnaliste, une organisation 

constitue des unités sociales (ou groupements humains) délibérément construites et 

reconstruites pour atteindre des buts spécifiques. De cette manière, c’est en déterminant les 

buts que l’on peut définir l’organisation, vue ici comme un outil rationnel. 

Or, pour le courant du « construit social », les objectifs visés par les organisations étant peu 

appréhendables, il est préférable de les considérer comme un contexte d’action dans lequel se 

nouent et se gèrent des rapports de coopération, d’échanges et de conflits entre des acteurs 

aux intérêts divergents (Friedberg cité par Louche, 2007, p.21). On passe ainsi d’une vision 

de l’homme en entreprise qui serait passif, à une vision de l’homme acteur, mettant en œuvre 

des stratégies dans un système donné fait de contraintes et de ressources. 

Aujourd’hui, d’autres vont plus loin encore dans leur façon de considérer l’entreprise, 

remettant en question sa finalité sociétale. Car finalement, à quoi doit-elle servir ? Pour 

Blanche Segrestin et Armand Hatchuel (2014), les choses sont claires : l’entreprise ne peut 

pas n’être qu’une assemblée d’actionnaires destinée à faire du profit. Elle doit intégrer 

d’autres finalités et capacités d’action. Pour cela, il lui faut inventer un nouveau statut. Ces 

auteurs rejettent la suprématie des propriétaires de l’outil qu’est l’entreprise sur le reste des 

acteurs qu’elle comprend, ainsi que l’asservissement des dirigeants aux conseils 

d’administrations, considérés comme de véritables commis des actionnaires. Cette corporate 

governance ne fait selon eux qu’épuiser les ressources, contrôler les personnes et mettre en 

concurrence les salariés entre eux. Leurs préconisations : favoriser la démocratie dans 

l’entreprise, soit par des formats juridiques de type Sociétés Coopératives et Participatives 

(partage de propriété), soit par d’autres formes d’autogestion et de participation (partage de 

décisions) pour rendre du pouvoir aux acteurs du travail. Mais le moyen le plus juste serait à 

leurs yeux d’adapter le droit pour modifier les relations contractuelles au sein (et à l’extérieur) 

des entreprises, pour aller dans le sens d’une société à objet social étendu (SOSE). 

Différents courants ou labels cherchent également à promouvoir une forme plus « juste » 

d’équilibre au sein des organisations. Ainsi, dans le champ de l’Economie Sociale et Solidaire 
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(ESS), on peut trouver des formes coopératives, mutualistes, associatives qui se posent 

souvent en alternative au champ économique prépondérant13. 

En réalité, l’engouement pour des entreprises plus équitables n’est pas si récent : ce champ de 

l’ESS est vieux de 200 ans ! Il s’est particulièrement développé dans les années 70, mais 

connaît aujourd’hui un regain d’intérêt, comme en témoigne la création en 2012 d’un 

ministère délégué à l’ESS14. Ici, des valeurs communes sont mises en avant : Une finalité 

d’intérêt général ou collectif, la démocratie dans la gouvernance (un individu = une voix), 

une lucrativité limitée (salaires encadrés), mais aussi une approche territoriale pour 

répondre à des besoins identifiés sur le terrain (Avise, 2010). 

En Rhône-Alpes, l’ESS représente près de 21 700 établissements employeurs et 246 000 

salariés (Avise, 2010), soit autour de 10% de l’économie de la région. Plus spécifiquement, en 

2011, la Drôme présente un taux de salariés relevant de l’ESS supérieur à la moyenne 

régionale (12,5%, contre 10,6% pour l’ensemble de la région (CRESS, 2011)) : c’est dans ce 

département que se situe notre intervention. 

 

Dans un tel contexte, les SCOP (Sociétés Coopératives et Participatives) et les SCIC (Sociétés 

Coopératives d’Intérêt Collectif) ont aujourd’hui le vent en poupe. Si ces sociétés restent 

minoritaires dans l’actuel paysage économique (il y avait 2252 coopératives adhérentes au 

Mouvement des SCOP en 2013), elles portent les espoirs de salariés qui reprennent leur 

entreprise en déclin, créent ex-nihilo ensemble une entreprise qui serait plus juste, ou encore 

intègrent un collectif d’entrepreneurs-salariés15. Ce mouvement de sympathie est-il une mode 

ou une évolution significative des façons d’appréhender ce que doit être son travail, et ce que 

travailler ensemble doit signifier ? 

Pour Arielle Hyver (in Rolland & al., 2001), le fait de devenir coopérateur ne saurait (…) 

transformer la nature humaine et éviter toute forme de tensions. En revanche, en s’appuyant 

sur des motivations autres que la compétition interpersonnelle et le gain financier, la 
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coopérative génère d’autres formes d’implications dans l’entreprise, et d’autres systèmes de 

régulation, davantage centrés sur la confiance et le respect des personnes. 

 

Au-delà de l’ESS, d’autres notions tendent à se développer : celle de l’entreprenariat social 

par exemple, qui souhaite valoriser un type d’entreprises à finalité sociale, sociétale ou 

environnementale et à lucrativité limitée. Elles cherchent à associer leurs parties prenantes à 

leur gouvernance16. Il peut s’agir de structures de l’économie sociale et solidaire, mais 

également d’entreprises tout à fait classiques, dans la mesure où celles-ci créent du 

changement social au travers d’un modèle économique viable. Ici, le profit vient se mettre au 

service d’une cause, d’un projet social. 

 

Jean-Marc Le Gall, dans son livre L’entreprise irréprochable (Le Gall, 2011, p.18) montre 

comment de nombreuses entreprises cherchent à être perçues comme éthiques aujourd’hui : 

certaines signent des chartes, d’autres s’affublent d’un label (par exemple sur l’égalité 

professionnelle), mais en oubliant parfois, selon lui, de remettre en question le traitement 

quotidien infligé à leurs salariés. Est-ce une prise de conscience de la part de dirigeants, 

motivée par la peur d’une image de plus en plus négative ou pour promouvoir un meilleur être 

au travail pour tous ? Pour autant, même dans les hautes sphères des dirigeants de très grosses 

entreprises françaises, et ce surtout depuis la dernière crise économique en 2010, la question 

de « l’humain » au travail fait son chemin. 

Parmi ces élans de responsabilité, aidés sans doute par deux arrêts de la Cour de cassation en 

2010 instaurant une obligation de résultat des entreprises en matière de protection de la santé 

et de la sécurité de ses salariés (cités par Le Gall, 2011, p. 244, arrêts du 6 octobre et 30 

novembre 2010), notons enfin la montée en puissance de la notion de RSE, Responsabilité 

Sociale des Entreprises. Il s’agit d’un concept dans lequel les entreprises intègrent les 

préoccupations sociales, environnementales, et économiques dans leurs activités et dans leurs 

interactions avec leurs parties prenantes sur une base volontaire (définition « livret vert » de 

la commission européenne », Ministère de l’écologie, 2014). L’entreprise intègre la notion de 

développement durable, certes de manière « volontaire », mais aussi parce qu’elle y est de 

plus en plus contrainte : pressions des clients, accès à des marchés, à des avantages financiers, 

etc. (Novethic, 2014). 
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On peut penser alors qu’un mouvement vers la transformation des entreprises est en route, et 

que la loi pourra continuer de se saisir de ces questions. En attendant, certains salariés 

demandent des actions rapides et concrètes pour améliorer leurs conditions en entreprise. 

 

3.2.  L’individu 

Une approche plus individuelle pourrait consister à rechercher des leviers de transformation 

de situations de travail chez les sujets eux-mêmes, dans un paradigme souvent plus 

psychanalytique. On peut reconnaître une telle lecture de situation chez Falla et Sirota (in 

Amado & Fustier, p.172), pour qui coopérer et faire son travail confronte régulièrement à la 

destructivité interne ou au narcissisme de mort (Green, 1982) ou aux parts archaïques de soi 

évoquées par la situation même de coprésence en groupe. A partir de l’analyse des processus 

psychiques et relationnels mobilisés dans le rapport de chacun à la tâche, aux autres et au 

groupe dans l’institution, ils établissent que travailler demande un renoncement narcissique 

quasi constant - décrit comme un fantasme infantile d’être unique - qui peut générer de graves 

conflits. Pour eux, l’organisation doit prendre en compte l’aspect faire société que génère le 

groupe, autant que l’objectif de produire. 

Même si les éléments personnels sont évidemment à prendre en compte dans une démarche 

qui cherche à comprendre le travail, le danger d’une approche trop centrée sur les personnes 

pourrait consister à « psychologiser » des situations problématiques (et donc à culpabiliser des 

travailleurs), alors qu’elles témoignent souvent d’une désorganisation du travail. Vincent de 

Gaulejac est l’un de ceux qui alertent face à ce risque : Il y a là une ambiguïté sur la place de 

la psychologie, du psychothérapeute (même du psychiatre) : quand on envoie un chômeur 

déprimé ou un cadre stressé voir un psy, est-ce qu’on ne participe pas à psychologiser les 

problèmes du travail ? D’un côté les psy bénéficient de ces évolutions qui leur ouvrent un 

marché, mais de l’autre ça les met en porte-à-faux puisqu’ils doivent traiter les effets 

individuels de causes qui sont au niveau social. Comment on traite du social en 

psychothérapie ? Ça pose la question de la validité du cadre thérapeutique aujourd’hui face à 

ces évolutions (De Gaulejac, 2005). 

Pour Clot et Gollac (2014, p.11), il est tout simplement peu efficace d’agir sur les individus, 

et cela pose de surcroît des problèmes éthiques : le sujet élabore chaque jour un compromis 

entre ses ressources propres et celles qui sont mises à sa disposition pour travailler (aux 

niveaux technique, organisationnel, social…). Et s’il revendique lui-même d’être reconnu 
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comme être singulier, il serait néfaste pour sa santé que de lui renvoyer combien sa 

personnalité, par exemple, empêcherait la qualité de son travail : les traits de 

personnalité mesurés se révèlent instables, car dépendants de la situation et de la trajectoire 

socio-économique. Ainsi, au travail, nous n’avons pas que des éléments psychologiques en 

présence (p.21). 

Mais Falla dit aussi que le travail est nécessairement coopératif, et cette dimension ne peut 

être occultée : l’enjeu est sans doute de permettre aux personnes d’être singulier tout en étant 

collectif (Duret & Augustini in Amado & Fustier, 2012, p.77) : dans un milieu de travail (dans 

cet article, l’équipe sportive), coopération et rivalités sont présentes, et le collectif se doit 

d’être une ressource pour le travailleur, ne serait-ce que pour des raisons de performance. 

 

3.3.  Le collectif… et le langage 

En clinique de l’activité, participer au bonheur des salariés n’est pas donné comme un but en 

soi. Il s’agirait plutôt de permettre un développement du pouvoir d’agir des acteurs, en 

instaurant des débats d’école, des controverses professionnelles, de manière à transformer le 

travail par l’action des collectifs de travail eux-mêmes (Clot, 2008, p.102). Ainsi, plutôt que 

de soigner les personnes, Yves Clot considère que c’est le travail qui souffre et qu’il faut 

soigner, pour le bien-être des personnes certes (c’est une des approches possibles face aux 

risques psychosociaux aujourd’hui), mais avant tout dans une démarche visant la 

transformation des tâches, des artefacts et de l’organisation du travail (p.32). Pour la 

Clinique de l’activité, c’est par le collectif de travail que l’on peut mettre à jour ce qui 

ampute le pouvoir d’agir et faire, en la transformant, que l’expérience professionnelle 

devienne le moyen pour vivre d’autres expériences. Ainsi, par exemple, intervenir en tant que 

psychologue du travail auprès d’un collectif, avec des outils expérientiels de type 

autoconfrontation croisée ou instruction au Sosie, permettrait une action sur la créativité, la 

santé et l’efficacité du travail (qui) auraient alors des ressorts communs. (p.130). 

Dans le même esprit, les travaux de Sandrine Caroly (2010) conduisent à favoriser ce qui peut 

induire une vitalité d’un collectif de travail. Elle a relevé de ses expériences de terrain un 

certain nombre d’indicateurs qui, lorsqu’ils ne sont pas présents dans l’entreprise, mettent en 

danger cette vitalité. Ces critères sont, entre autres, le développement des compétences, la 
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construction d’un genre professionnel autorisant des styles individuels, l’accueil fait aux 

nouveaux, la confiance mutuelle. 

Nous faisons le choix de nous appuyer sur ces approches cliniques du travail, et plus 

particulièrement sur les travaux de la Clinique de l’activité et sur le document d’HDR 

(Habilitation à Diriger des Recherches) de Sandrine Caroly17. Nous rejoignons ces deux 

conceptions sur l’intérêt d’agir sur le collectif de travail pour développer l’activité 

professionnelle. 

D’une part, les grilles de lectures théoriques développées par Yves Clot et sa discipline, telles 

que les dimensions d’un métier, la coexistence d’un genre professionnel et de styles 

particuliers dans l’entreprise, la distinction entre la tâche et l’activité, nous ont été d’un 

soutien précieux pour comprendre ce qui se jouait au sein du collectif observé (voir chapitre 

6.1), et pour permettre à ce collectif – dans la mesure du possible – de transformer pour 

comprendre son travail (Clot, 2005). 

La Clinique de l’activité préconise une intervention basée sur le langage, dans la mesure où 

celui-ci permet une transformation, et donc une compréhension du travail. Cette approche 

détermine les outils d’intervention, qui devront s’attacher à permettre aux travailleurs de 

mettre en discussion leur métier, pour qu’il reste vivant. Favoriser - par des énoncés formulés 

à l’attention de ses pairs (et de soi-même) sur sa façon de faire son travail – une forme de 

« controverse professionnelle»18 est source de développement. Ce sont aussi les énoncés des 

pairs qui permettent un regard sur sa propre pratique, un développement des possibilités 

d’agir. 

Pour Livia Scheller (2001), la posture dialogique est l’accès que nous avons choisi en 

clinique de l’activité pour répondre à des demandes diverses d’intervention dans les milieux 

de travail. (…) Il est question pour nous, dans tous les cas, de parvenir à ce que ces 

demandes se transforment en sources d’action pour les sujets concernés. Nous sommes loin 

de la posture d’expertise extérieure ici : il s’agit bien que l’on réattribue aux sujets pris dans 

l’activité de travail la faculté d’élaborer aussi bien le diagnostic de leur propre situation que 

les formes d’action pour sortir des impasses repérées. Mais nous verrons que, si ce parti pris 
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a bien sous-tendu notre approche, il ne fut pas simple de « négocier » avec le commanditaire 

de n’être pas seulement dans une posture experte. 

 

D’autre part, le document très complet de Sandrine Caroly (2010) nous a permis d’établir un 

parallèle entre les indicateurs qu’elle nommait et ceux énoncés par les salariés lors du Sosie, 

et de suivre ainsi sa proposition de compléter cette liste, à partir de l’intervention sur le 

terrain. Ceci nous donna des outils concrets pour confronter à la réalité notre hypothèse de 

travail. 

 

4. Problématique et hypothèse 

 

4.1.  La participation en entreprise 

Nous nous sommes particulièrement intéressés à l’un des leviers possibles – selon ce que les 

salariés peuvent exprimer (voir chapitre I-4) – d’une qualité de vie au travail : la participation. 

Yves Clot et Michel Gollac (2014), dans Le travail peut-il devenir supportable, ne prétendent 

pas apporter de recette pour le bonheur en entreprise. Il s’agit plutôt d’ouvrir le débat sur la 

question des libertés dans le travail. Pour eux, il faut partir de ce qu’est le travail, un lieu de 

conflit, et considérer le sort que l’on veut donner à ces conflits : violence, déni ? Ou encore, 

plus de démocratie : ce sera leur conclusion et parti-pris : On peut aussi chercher à traiter les 

conflits sur le mode le plus démocratique possible. C’est l’idée que nous défendons ici. Notre 

vision du travail et du métier est tout autre que la vision corporatiste de De Man19 : non le 

lieu d’un bonheur obligatoire (…), mais un lieu de débat. Nous n’entendons pas nier les 

conflits, ni même donner des recettes pour les résoudre (pp.210-211). Dans l’exemple qu’ils 

donnent, on voit clairement que le fait de ne pas intégrer les travailleurs aux décisions 

organisationnelles qui ont un impact direct sur leur travail peut devenir dangereux pour la 

santé : les métallurgistes évoqués se retrouvent à la gueule du four pour pallier une moindre 

qualité des matériaux et continuer, en surveillant de près les pièces qui en sortent, à faire du 
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bon travail. Ils finissent ainsi par s’abimer la santé pour la conserver… Et si leur avis avait 

été requis ? 

Ainsi, on peut s’interroger : la participation apporte-t-elle une meilleure salubrité des 

entreprises ?  Suffit-elle à améliorer le sort et le travail des salariés ? Et quelles seraient les 

différentes formes de participation ? 

 

Danièle LINHART et Vincent DE GAULEGEAC (Radio France, 2015) pointaient du doigt le 

fait que, dans certains hôpitaux, il revenait à des gestionnaires de décider de combien de 

temps un médecin psychiatre devait passer avec un schizophrène : « 10 minutes et pas plus » ! 

Les salariés demandent plus d’autonomie, de la confiance, puisque ce sont eux les experts de 

leur travail, ce qui est complètement bafoué dans une organisation où des consultants 

extérieurs diffusent des procédures standardisées. Pour eux, cette défiance (vis-à-vis des 

fonctionnaires en l’occurrence) n’est ni le bon choix, ni respectueux des personnes. 

Pour Castagnède (2007), cité plus haut, étant admis que l’organisation sociale spécialisée 

qu’est la grande entreprise poursuit des buts qui ne peuvent être définis par seule référence 

aux intérêts de ceux qui financent, il faut envisager que sa gouvernance fasse une place 

véritable à l’ensemble de ses acteurs. Cela peut alors prendre plusieurs formes : d’une 

transformation des modes de désignation des responsables aux prises de décisions partagées 

sur les questions stratégiques et sur les choix de gestion. Pour lui, l’entreprise n’est plus une 

affaire de famille comme autrefois, et il faut lutter contre le fait que la propriété des titres 

sociaux d’un nombre élevé de grandes entreprises (appartienne) pour une large part, à des 

institutions, établissements financiers, compagnies d’assurances, fonds de pension ou 

d’investissements. 

Face à ce que Clot et Gollac appellent une « crise de régime » de l’entreprise (2014, p.223), 

on peut par exemple choisir, comme le préconise I. Ferreras (p.222) un « bicamérisme 

économique » qui refonderait la gouvernance de l’entreprise autour de l’institution de deux 

Chambres de représentants, celle des apporteurs en capital et celle des investisseurs en 

travail. 

On peut aussi « rendre » aux salariés la propriété de leur outil de travail, comme dans les 

entreprises coopératives. 

 

Pour les salariés, participer améliore le sentiment de justice organisationnelle : quand on a la 

possibilité de s’exprimer ou d’influencer le processus décisionnel, on trouve les procédures 
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plus justes rappelle l’article Les dimensions humaines du travail (D. Steiner & Touzé in 

Brangier & al., 2004, p.154). 

Lemoine, pour sa part, relève que dans les théories sur l’implication au travail, l’on obtient un 

haut niveau d’implication lorsque la gestion devient participative, si les pouvoirs sont 

partagés quant à l’information, les décisions ou les récompenses (p.409). 

 

On peut donc proposer à différents niveaux cette participation, d’une simple information ou 

consultation, à la prise en main par les salariés de l’entreprise : participer financièrement aux 

résultats de l’entreprise, être partie prenante d’un système collégial, se sentir autorisé à 

proposer des idées pour améliorer le produit fabriqué, avoir de l’autonomie face au client, 

dans sa tâche, etc. 

 

Or, dans les travaux de Sandrine Caroly (2010), il n’est pas d’indicateur qui s’approcherait de 

cette notion de participation, de démocratie en entreprise. Lorsqu’elle a étudié sur le terrain 

des collectifs et leur vitalité, ce ne fut pas un critère donné. Cela nous a intriguées : pourquoi 

des voix s’élèvent-elles pour revendiquer plus de démocratie en entreprise, alors que, 

lorsqu’on regarde de manière plus « micro », en entreprise, cette question n’est plus présente ? 

Cependant, Caroly précise bien que sa liste n’est pas exhaustive (p.170) : il appartient donc 

aux psychologues et ergonomes en intervention de la compléter au besoin. 

 

4.2.  Hypothèse 

Parallèlement à ces lectures et questionnements, nous avons eu l’opportunité d’intervenir dans 

une structure qui mettait en œuvre une forme éminemment participative : la collégialité. 

Christian Gallopin (2013) rappelle la définition de cette notion, née du monde religieux et qui 

se développa (quelque peu) dans les domaines de la justice et du soin à l’autre : son sens 

premier se fonde sur la nécessité de prendre position à plusieurs pour résister à une 

injonction venue d’ailleurs, venue d’en haut. Son sens second est juridique et qualifie un 

groupe de juges en lieu et place d’un seul, pour décider et poser verdict. Globalement, le 

collège s’oppose au pouvoir d’un seul. 

Une hypothèse de travail a ainsi pu émerger : admettons que la collégialité, en permettant une 

concertation et des prises de décision par les membres d’un Collège, participe à favoriser la 

qualité de vie au travail. Non pas parce qu’elle apporterait le bonheur à tous, mais parce 

qu’elle permettrait de maintenir, voire de développer, la vitalité du collectif. 
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A partir de cette hypothèse, que l’on pourrait reformuler comme « la participation des 

salariés améliore la qualité du collectif de travail », nous avons mis en place un dispositif 

d’intervention qui s’appuie sur la Clinique de l’activité et l’ergonomie de l’activité, pour la 

confronter à ce « terrain » : que serait, pour ces salariés du Collège, un collectif de qualité ? 

Qu’est-ce qui selon eux favoriserait, ou au contraire freinerait, sa vitalité ? Enonceraient-ils 

des critères qui seraient à leurs yeux déterminants pour cette question, et que l’on pourrait 

alors rapprocher, confronter aux indicateurs donnés par Caroly ? 

 

Il est ainsi proposé de (transformer pour) comprendre une partie seulement de l’activité des 

salariés de la structure. Nous ne faisons pas ici d’étude sur le cœur de métier même des 

salariés (pour la plupart : s’occuper des personnes handicapées). Nous avons fait le choix 

d’axer notre intervention sur l’activité collective que représente la collégialité, dans la mesure 

où d’une part, nous sommes partis de cette demande du commanditaire (même si la demande 

a abouti à une reformulation des objectifs), d’autre part le fait de décider ensemble est 

également une activité prescrite, et qu’elle semble suffisamment riche et complexe pour 

l’étudier plus avant. Néanmoins, nous verrons plus loin quels liens ont pu être faits entre 

collégialité et soin des bénéficiaires. 

 

5. Terrain, méthode et outils 

 �'�����������������&����� �
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5.1.  Contexte, objectifs, modalités d’intervention 

L’intervention a eu lieu, entre les mois de novembre 2014 et mai 2015, dans une association 

qui gère un foyer de vie pour adultes handicapés. 

Dans une ancienne magnanerie, 23 bénéficiaires, hommes et femmes entre 20 et 75 ans,  

vivent dans 4 grandes « maisons » (certains sont là depuis la création du foyer, il y a plus de 

30 ans). Ils participent en journée à des ateliers sur place : vie domestique (cuisine, lingerie, 

ménage), jardin, ferme, atelier de transformation. Ils ont aussi accès à des activités sportives, 

artistiques et culturelles telles que peinture, calligraphie, musique, théâtre et activité de bien-

être. Certains passent des journées dans d’autres institutions, dans le cadre d’échanges de 

bénéficiaires. 

L’équipe encadrante est composée de 25 salariés (et de 7 volontaires dans le cadre du service 

civique). Pour mener à bien son rôle de prendre soin des bénéficiaires, elle est répartie entre 

du personnel éducatif (19 personnes), du personnel administratif (5 personnes), un agent 

technique. 

Parmi les éducateurs, certains vivent sur place, avec leur famille et enfants, ce qui fut 

historiquement le cas pour tous à la création du lieu dans les années 80. Aujourd’hui, un peu 

plus de la moitié vient travailler de l’extérieur. 

Le lieu a ainsi évolué dans sa structure, passant d’une communauté de vie à une communauté 

de travail20. Ce foyer de vie bénéficie du financement du département, et son agrément est en 

cours de renouvellement suite à une évaluation externe réalisée en avril-mai 2015. 

 

Nous étions déjà intervenues dans cette structure associative lors d’un premier travail en co-

animation deux ans auparavant (dans le cadre de l’UE PST113-114). Cela consistait à 

apporter un soutien et un regard extérieur dans la démarche d’évaluation interne, en 

interrogeant les salariés de la structure sur leur vécu au travail. Ainsi, à partir d’entretiens 

individuels et de questionnaires (voir en annexes), ces derniers avaient pu exprimer leur 

attachement à leur structure et leur fort investissement au travail. Ils  avaient également 

témoigné de leur adhésion à la forme décisionnelle en place, la collégialité, malgré une 

certaine complexité et lourdeur parfois ressenties dans un tel système. 

 

���������������������������������������� �������������������
�' �2���	��"�/�������	��"�	�������� ���
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Dans ce lieu, la collégialité se manifeste de la façon suivante : par un jeu de mandats et de 

délégations, l’association gestionnaire du foyer de vie a déterminé les attributions de la 

direction, qui délègue à son tour à un groupe de direction (composé de 3 membres). On voit 

déjà ici que la direction de la structure fonctionne de manière collégiale. Mais cela va plus 

loin encore : un Collège regroupant l’ensemble des salariés de la structure décide de 

nombreuses questions qui sont du ressort de cette direction, en s’organisant de manière très 

cadrée en sous-groupes du Collège (voir en annexe document descriptif des sous-groupes). 

 

Notre commanditaire pour cette nouvelle phase d’intervention est (à nouveau) le Groupe de 

direction. La demande initiale, formulée par ce groupe (que nous nommerons ici GDD pour 

plus de commodité) était de mieux comprendre comment s’exerce la collégialité dans le foyer 

de vie. Notre proposition fut alors de compléter cet objectif par un second, qui serait d’amener 

au collectif l’opportunité d’effectuer un travail réflexif sur sa façon de vivre la collégialité. 

Nous sommes alors tombés d’accord sur les objectifs d’intervention suivants : apporter un 

regard extérieur sur la façon qu’ont les salariés de s’approprier (ou non) le système collégial, 

de décrire ce système, pour ensuite leur permettre de « se voir en train de décider ».  

 

5.2.  Méthode et outils d’intervention 

L’intervention s’est donc déroulée sur une période de 6 mois. La première phase, la plus 

longue, a consisté à observer des journées de réunions de différents groupes et à recueillir des 

traces de cette activité. Lors de la seconde phase, répartie sur deux demi-journées, nous avons 

expérimenté la méthode de l’instruction au Sosie dans le groupe des Responsables de Maisons 

(que nous nommerons GRM). A l’issue de ces deux temps de travail, une restitution a eu lieu 

auprès du commanditaire de l’action, puis en direction du Collège de salariés. 

 

Pour pouvoir vérifier notre hypothèse, il nous a ainsi fallu établir une méthode couplant 

différentes techniques aidant à comprendre l’activité de « décider ensemble » : 

 

5.2.1. Le relevé des traces 

Nous avons eu accès à nombre de documents qui retraçaient l’activité autour de la 

collégialité, à savoir les comptes-rendus de réunions de Collège (qui ont lieu toutes les 

deux semaines, alternant des « Collèges groupes » et des « Collèges Info ») et de 
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groupes de Collège (qui sont les sous-groupes émanant du Collège entier), mandats 

écrits, ordres du jour, plannings, agendas…). Ces traces ont notamment permis de 

suivre le parcours de certaines décisions traitées par le Collège et de comprendre ce 

qui se décidait véritablement dans (et hors de) cette instance. 

 

5.2.2. L’observation 

Nous avons pu écouter et enregistrer de nombreux temps de travail, notamment ceux 

du jeudi, jour particulièrement dédié aux réunions : de Collège, de groupes de Collège, 

de groupes thématiques (comme la réunion sur les travaux d’aménagement prévus au 

foyer), d’équipe aussi. Nous avons également assisté à des réunions du mardi, celle 

organisant la semaine ou encore celles regroupant les membres du groupe 

administratif et de direction. Enfin, nous avons été invitées à assister à 2 réunions du 

Conseil d’Administration de l’association gestionnaire du lieu, ainsi qu’à leur 

Assemblée générale du mois de mai. Pour avoir une idée plus précise, voici un tableau 

récapitulatif de nos 13 journées d’intervention, selon les différentes catégories de 

réunions observées. 
 
 

Tableau 1 : Répartition des 13 journées d’intervention par catégories 

1 réunion du groupe préparation Collège 

2 réunions de Collège : 1 Collège groupe ; 1 Collège info 

1 réunion des délégués du personnel (DP) 

4 réunions du projet d’aménagement 

4 réunions du groupe responsables de maisons (GRM) 

4 réunions d’équipes 

2 réunions de CA 

1 réunion de semaine 

2 réunions du GDD et 3 entretiens avec la direction 

1 réunion du groupe administratif 

1 entretien avec le trésorier de l’association (membre du comité de gestion) 

1 assemblée générale 

2 entretiens avec l’ancienne directrice 

2 demi-journées d’intervention INSTRUCTION AU SOSIE 

2 temps de restitutions 

1 observation d’un temps d’analyse de pratiques 

1 conférence sur la bientraitance (intervenant extérieur) 

6 repas dans les maisons avec les bénéficiaires, dont un avec le médecin 

psychiatre 
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5.2.3. Les entretiens 

Ils furent peu nombreux, puisque lors de la précédente intervention nous avions reçu 

l’ensemble des salariés lors d’entretiens individuels. Ils avaient alors rempli un 

questionnaire assez conséquent, et l’entretien d’une heure trente en moyenne venait 

compléter cette enquête, de manière plus qualitative. Notre choix fut donc de ne pas 

solliciter à nouveau ces salariés avec les mêmes outils d’intervention. Les quelques 

entretiens menés ici furent orientés sur la compréhension du système collégial et de 

son origine, auprès d’un des membres du comité de gestion, de fondateurs du lieu (de 

manière assez informelle), mais aussi de manière plus formelle (semi-directif) avec 

l’ancienne directrice du lieu (qui avait beaucoup participé à formaliser la collégialité) 

et de la directrice en place. 

 

5.2.4. L’instruction au Sosie et traitement collectif par l’ADVP 

Notre choix d’outil d’intervention central (au sens où il est, dans toute notre palette, 

celui qui permet le plus la réflexivité des acteurs) s’est porté sur l’instruction au Sosie. 

Cette technique, particulièrement mise en avant par la Clinique de l’activité – au 

même titre que l’autoconfrontation croisée – permet aux acteurs du travail de vivre 

une expérience, devant leurs pairs, qui pourra leur apporter un regard sur leur pratique 

professionnelle, une controverse sur leur métier. Selon les préconisations d’Y. Clot, en 

référence aux travaux de Vygotski, il s’agit bien d’ « organiser le « redoublement » de 

l’expérience vécue » (Clot, 2008, p.171) pour transformer celle-ci. Contrairement à 

l’autoconfrontation croisée qui nécessite de filmer l’expérience, la méthode du Sosie 

est assez simple à mettre en œuvre : il nous a suffi d’une salle, d’un paper-board et 

d’un enregistreur audio. Les participantes – qui furent en tout petit nombre finalement 

– n’avaient rien à préparer. Elles ont pris place, l’une face à nous, les deux autres un 

peu en retrait, et a pu alors démarrer la séquence d’instruction au Sosie. Nous avons 

donné à notre interlocutrice la consigne suivante : « Imaginez que, ce jeudi, je doive 

vous remplacer lors de la prochaine réunion du groupe des responsables de maisons. 

Quels seraient les consignes, les instructions, les trucs et astuces… que je devrais 

connaître pour que personne ne s’aperçoive de la substitution ? Je suis votre Sosie, que 

dois-je faire ? ». Le parti pris méthodologique est d’axer la consigne donnée à 

l’instructeur sur le COMMENT, et non sur le POURQUOI, de manière à entrer dans le 
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cœur de l’activité par une description de celle-ci, qui permettra plus tard d’en 

comprendre la portée, la singularité, le sens. L’instructeur, en parlant de son travail, 

doit en quelque sorte changer de place et utiliser le TU pour donner ses 

instructions21 : $�,� ��� ����'�4� �� ��������� �����&��� ���� �����#���� �� �� ��&������ V��� ������

����� ������ ����� �"������ �����	#� ����� ��� ��� � �	��	W � �� �� ��&������ �&��� �%�

Les autres avaient pour consigne de ne rien dire durant le temps de l’instruction (une 

vingtaine de minutes) et de prendre des notes sur ce que l’expérimentation leur 

inspirait. Lorsque les trois instructions se sont terminées, chacune a pu exprimer son 

vécu à chaud de l’exercice, en tant qu’instructrice et en tant qu’observatrice. 

 

Ce choix du Sosie nous a paru déjà suffisamment « confrontant » – bien que moins 

que l’autoconfrontation croisée – au sens où l’on se montre devant ses collègues, on 

parle de soi dans son travail dans une forme de mise à nu, ce qui fut déjà très 

impliquant et presque inconfortable pour certaines salariées. 

Les salariées présentes ont joué le jeu, lorsqu’elles nous ont donné leurs instructions, 

mais furent aussi très investies dans l’exercice qui suivit, le vendredi suivant. Nous 

avions en effet convenu de nous revoir en fin de semaine : elles auraient alors vécu 

« en vrai » une nouvelle réunion, sans notre présence, et suite à leur exercice du Sosie 

(en réalité, cette réunion intermédiaire s’est tout simplement annulée au dernier 

moment). Nous nous sommes donc revues le vendredi, et avons passé une matinée 

ensemble, à tenter de revenir sur ce qu’elles avaient pu expérimenter, ressentir, 

comprendre du Sosie. 

 

Il nous a semblé judicieux de préparer ce dernier temps du vendredi à partir des 

concepts issus de l’ADVP (Activation du Développement Vocationnel et Personnel)22. 

Cette méthode – au départ dédiée à des problématiques d’orientation professionnelle – 

donne des outils concrets d’intervention auprès de collectifs, essentiellement, dans une 

visée développementale pour nous assez proche de celle de la Clinique de l’activité, et 

assez complémentaire pour une intervention terrain. Nous utilisons régulièrement, 

���������������������������������������� �������������������
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dans nos formations et accompagnements (individuels et collectifs), ces techniques qui 

permettent de revenir sur une expérience vécue par le collectif – mise en situation, jeu, 

etc. – pour assimiler cette expérience. Pour ce faire, nous nous appuyons sur ce que 

l’ADVP à défini comme protocole, nommé Les 3 temps de l’exploitation de 

l’expérience23 (voir annexe 7) : 

 

 L’expression du vécu : après l’expérimentation ensemble, chacun note pour soi 

(et partage ensuite avec le groupe s’il le souhaite) ce qu’il a pu VIVRE, ressentir 

émotionnellement, corporellement, pendant l’exercice. Nous invitons à ce moment 

précis du protocole les personnes à trouver des adjectifs les plus précis possibles, 

quitte à ce qu’ils s’appuient sur une liste d’émotions pour affiner ce ressenti. Cet 

outil va dans le sens d’une meilleure connaissance de soi, mais permet aussi une 

meilleure cohésion du groupe et permet de mettre à plat ce qui aurait pu être mal 

vécu et « parasiter » alors la suite du processus. 

 

 Le traitement cognitif : puis tous ensemble, à l’oral, elles font un travail collectif 

d’élaboration, visant à ressortir de l’expérience ce qu’elles peuvent en 

COMPRENDRE. La question support à ce travail fut : qu’est-ce qui favorise et 

qu’est-ce qui freine dans votre travail la qualité de votre collectif ? Cette seconde 

phase avait à la fois pour objectif de permettre aux participantes d’ouvrir le débat 

collectivement sur leur activité, d’entendre ce que chacune à pu comprendre de son 

expérience du Sosie et de l’expérience des autres dans leurs instructions, mais 

aussi pour nous de recueillir des éléments précieux pour valider ou invalider notre 

hypothèse de départ. 

 

 L’intégration psychologique : en dernier lieu, chacun note pour lui (et partage 

s’il le souhaite ensuite) ce qu’il a pu retirer de ces nouvelles expériences pour sa 

propre pratique. Il s’agit ici de déterminer pour le salarié ce qu’il peut RETENIR 

pour lui du Sosie, mais aussi de l’expression du vécu et du traitement cognitif pour 

sa propre vie, au travail et dans sa sphère personnelle sans doute également. Nous 

rejoignons ici les objectifs de la clinique de l’activité qui invite à inventer des 

���������������������������������������� �������������������
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dispositifs techniques permettant aux sujets de transformer leur expérience vécue 

d’un objet en objet d’une nouvelle expérience vécue. (Clot, 2008, p.171). 

 

Finalement, nous pouvons voir que notre choix de ces différentes techniques, notamment le 

Sosie et son « exploitation », repose sur la conviction que le langage permet une élaboration 

de l’expérience pour celui qui l’a vécue. En cela, la clinique de l’activité (se référant aux 

travaux de Bakhtine notamment) est assez proche des conceptions de l’ADVP : Pour Y. Clot 

et son équipe de psychologie du travail et Clinique de l’activité24, c’est dans les rapports 

entre le langage, le dialogue et l’interaction que l’on pourra développer, tant au plan clinique 

que théorique, la compréhension, l’explicitation et la formalisation des liens entre la pensée 

et le langage et les processus de développement que ces liens permettent. (Groupe de 

recherche Langage, Dialogue, Interaction (LDI) travaillant sous la responsabilité de K. 

Kostulski et D. Faïta). 

 

5.2.5. Le rapprochement des résultats à l’étude de Sandrine Caroly et confrontation à 
l’hypothèse de départ 

A l’issue de tout ce travail, d’observation, de recueil de traces, de temps d’instruction au Sosie 

et du temps d’exploitation, il nous a semblé intéressant de confronter les critères de qualité du 

collectif observé – ceux énoncés lors du Sosie et ceux observés par ailleurs – à la grille de 

lecture de Sandrine Caroly.  Il fut tout à fait surprenant de constater que de nombreux critères 

correspondaient entre eux (voir chap. 6.2 et annexe 1). 

 

5.2.6. Les restitutions 

Enfin, nous avons rédigé un compte-rendu d’intervention comprenant une trentaine de pages, 

reprenant les éléments de contexte, de déroulé d’intervention, puis les résultats et analyses 

issus de ce travail. Nous avons restitué à l’appui de ce document nos travaux devant le groupe 

de direction, commanditaire de l’action. La seconde restitution a eu lieu devant les salariés 

réunis en Collège fin mai. Nous aurions aimé avoir plus de temps pour permettre un nouveau 

travail d’élaboration (à partir de mise en situations, ou sous-groupes de travail…) mais il ne 

���������������������������������������� �������������������
�� �4����	�� /��������%�'���#��������&����������������������� &���6�� � 
��*������������������.J31�;�

���;??��,
���*�����������	���(�?�����	�����	?��� ��
��
�?���������,
���*�������������������	���� ������
����������7����N0�� #��	���� �����'?'&?�'�&��



La qualité des collectifs de travail dans les entreprises participatives - mémoire psychologie du travail CNAM - Sarah BUIH - 2014/2015 

 

34 
 

fut pas possible de solliciter cette disponibilité à cette période de l’année (la préparation de la 

rentrée prochaine était prioritaire à l’ordre du jour). Nous avons donc rédigé une synthèse, 

reprenant les grandes lignes du document de compte-rendu, et animé un débat d’une demi-

heure sur ce que cela évoquait aux participants. Nous envisageons, enfin, de transmettre une 

synthèse de notre intervention au Conseil d’Administration de l’association, qui se réunira en 

septembre prochain. 

La restitution devant le groupe de direction fut intéressante à plusieurs points de vue : nous 

avons senti un accueil favorable à nos analyses, et les différents points évoqués ont été mis en 

discussion entre nous, membres du groupe et intervenante (par exemple sur la question de 

l’autorité de la direction, ou encore de sa place dans le système collégial et sur la difficile 

représentation schématique de ce système), mais aussi entre les  trois membres du groupe eux-

mêmes, notamment sur la question du rapport au temps particulier que nous relevions dans 

nos observations (voir chap.6.2). Nous avons vu à quel point ce retour fait par un intervenant 

extérieur pouvait être à la fois utile et difficile, puisqu’il remet forcément en question 

l’organisation sur certains de ses aspects, ce dont la direction peut se sentir responsable 

(malgré une responsabilité partagée dans la structure). 

La restitution devant le Collège, dont certains salariés étaient malheureusement absents (13 

présents), fut également riche. Nous avions conçu un diaporama à partir des trente pages de 

compte-rendu d’interventions transmises au commanditaire, pour faire ressortir l’essentiel de 

nos objectifs, grilles de lecture, observations, interventions et préconisations. Les salariés ont 

été très attentifs, se sont dit extrêmement intéressés et n’ont pas manqué d’apporter des 

commentaires : sur les préconisations relevées, sur ce qui « manquait » (comme le rôle des 

jeunes volontaires présents dans la structure, ainsi que le culturel, très développé dans ce lieu 

mais peu évoqué dans l’étude), etc. Une discussion animée a pu avoir alors lieu sur la 

Collégialité et la place des bénéficiaires dans ce système : fallait-il les intégrer dans ce 

processus de décision et dans quelle mesure ? 
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6.  Présentation des résultats et analyse 

 

Nous proposons tout d’abord, pour commencer ce chapitre, de reprendre quelques éléments 

théoriques de la Clinique de l’activité, cités plus haut, de manière plus précise et appliquée à 

notre terrain. Cette première entrée vers une analyse des résultats permettra de faire apparaître 

de manière plus concrète les apports de nos grilles de lecture. Puis nous donnerons nos 

différents points d’analyse, au regard des résultats obtenus pendant l’intervention, pour finir 

par une mise en perspective par rapport à notre hypothèse de départ. 

 

6.1.  Pour une interprétation de nos observations à partir de concepts de la 
Clinique de l’activité 

 

6.1.1. La tâche 

La tâche (ce qui est à faire, le prescrit) au foyer de vie regroupe deux éléments à distinguer. 

Nous avons d’une part, le cœur de métier de chacun : prendre soin des bénéficiaires pour les 

éducateurs, faire le secrétariat et la comptabilité pour le personnel administratif, diriger la 

structure pour la directrice et la responsable du personnel, s’occuper des locaux pour l’homme 

d’entretien, s’occuper du jardin avec les bénéficiaires pour les jardiniers, etc.). Ici, déjà,  nous 

avons plusieurs métiers qui cohabitent, ce qui peut être une richesse mais aussi une 

complexité pour la constitution d’un collectif (où chacun peut se sentir appartenir à un groupe 

suffisamment homogène). 

D’autre part, la tâche inclut ici la collégialité : décider ensemble au sein du Collège fait partie 

du prescrit, du travail de chaque salarié dans la mesure où ces temps sont comptés dans leur 

temps de travail. 

 

6.1.2. L’activité 

Si la tâche est ce qui est à faire, l’activité est ce qui se fait (Clot citant Leplat & Hoc, 2008, 

p.89). Mais il faut encore distinguer activité réalisée et activité réelle. Vygotski, psychologue 

russe, disait l’homme est plein à chaque minute de possibilités non réalisées. Ainsi, le 

comportement n’est jamais que le système des réactions qui ont vaincu. Donc, l’activité, c’est 
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ce que l’on fait, mais aussi ce que l’on ne fait pas, ce que l’on ne peut pas faire, ce que l’on 

cherche à faire sans y parvenir, ce qu’on fait pour ne pas faire ce qui est à faire … 

 

Nos observations se sont donc centrées sur cette partie d’activité que représente le fait de 

décider ensemble au foyer de vie. C’est un focus qui va chercher à comprendre ce qui se joue 

dans l’exercice de ce « décider ensemble », à mettre à jour ce qui se fait dans l’exercice de la 

collégialité, mais aussi peut-être les activités empêchées, pour permettre un développement de 

cette activité, et donc du collectif de travail. Nous verrons que des éléments observés ou 

mentionnés en Sosie apportent aussi des éléments de compréhension du cœur de métier des 

éducateurs, à savoir : accompagner les bénéficiaires. 

 

6.1.3. Le métier 

La Clinique de l’activité a une définition particulière du métier, qui permet une grille de 

lecture que le foyer de vie ne connaissait pas il y a deux ans et qui avait déjà permis d’étayer 

l’intervention. Le métier est différent de l’activité. Il est composé de 4 dimensions (Clot & 

Leplat, 2005) : personnelle (j’ai une façon unique d’être au travail), interpersonnelle (le 

métier s’appuie aussi sur les autres : les pairs, la hiérarchie aussi), impersonnelle (c’est la 

dimension du prescrit, de la tâche), et enfin transpersonnelle. Cette dernière est sans doute la 

dimension la plus mise en lumière par Yves Clot : c’est ce que l’histoire du métier a transmis 

au collectif, comme une mémoire pour pré-dire. Des conventions d’actions, des outils pour 

savoir agir, recours pour éviter d’errer tout seul devant l’étendue des bêtises possibles (Darré, 

cité dans Clot & al., 2000). Le genre définit comment chacun doit se comporter dans les 

relations sociales, quelles sont les façons de travailler qui sont acceptables, etc. Ce « genre 

professionnel » se stabilise et se transforme en même temps – enrichi de chaque style 

particulier des salariés. Tout l’enjeu étant de trouver un équilibre entre les deux. Notre lecture 

et restitution de ce que nous avions réalisé lors de l’intervention s’est fortement inspirée de 

cette notion d’équilibre entre genre et style. 

 

6.1.4. Le collectif de travail 

Au foyer de vie, nous avons tenté d’observer quels collectifs étaient à l’œuvre. Il y a une 

communauté de vie historique devenue une communauté de travail, des équipes, des familles 



La qualité des collectifs de travail dans les entreprises participatives - mémoire psychologie du travail CNAM - Sarah BUIH - 2014/2015 

 

37 
 

(certains éducateurs qui vivent sur place, avec leurs enfants, dans les maisons), des groupes 

éphémères, des réunions de travail, des regroupements culturels… pas simple de s’y retrouver 

pour un œil extérieur : où est le collectif de travail ? 

On pourrait toutefois dire, sans trop se tromper, que le collectif – au sens d’un ensemble de 

personnes, travaillant et participant dans un cadre commun à un objectif commun (Barrus in 

Amado & Fustier, 2012, p.13) est représenté ici par l’ensemble des salariés, réunis en Collège. 

Mais la ressource que doit être un « collectif de travail » - cette fois au sens de Sandrine 

Caroly, ergonome - semble parfois plus facile à appréhender par les salariés, lorsque ceux-ci 

se retrouvent en petits groupes, même s’il est constitué de l’ensemble des salariés en Collège. 

Connaissance du travail de chacun, confiance mutuelle, références communes pour le métier 

et les processus… et construction ensemble de règles de métier, tout ceci semble plus 

facilement se construire dans des groupes restreints, où les individus s’investissent corps25 et 

âme, s’engagent collectivement dans une certaine durée. 

 

Le collectif s’analyse, selon la Clinique de l’activité, à travers l’activité collective mise en 

œuvre par le groupe, en lui permettant de « se regarder en train de faire ». 

Nous avons donc observé le groupe de Collège, mais aussi différents groupes issus du 

Collège, pour finir par initier un travail d’auto-analyse avec l’un d’eux, celui des responsables 

de maisons. Cette émanation du collectif de travail nous a semblé suffisamment significative 

et « stratégique », dans la mesure où nous pressentions un niveau d’investissement important 

de la part de ses membres, couplé à des enjeux forts de leurs réunions pour le bon 

fonctionnement du foyer de vie et pour l’intégration des membres au collectif de salariés.  

 

 

6.2.  Résultats et analyse 

 

6.2.1.  Quand la participation fait partie du prescrit 

Même si l’ensemble des salariés ne semble pas connaître l’origine de la collégialité, celle-

ci fait bien partie de l’histoire du lieu. Nous avons recueilli les témoignages de deux 
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fondateurs et du trésorier de l’association gestionnaire, qui nous ont éclairées sur cette 

question : les fondateurs, dans les années 80, ont commencé à appliquer cette façon de 

faire qu’ils avaient connue dans d’autres lieux communautaires à l’étranger, puis cela s’est 

structuré au fur et à mesure que le foyer de vie a grandi. Dans cette communauté de 

travail, le fait d’assister au Collège fait aujourd’hui partie du prescrit. Ce parti pris 

pourrait être vécu comme une injonction car cela peut sembler assez loin du cœur de 

métier à certains, et peut être un frein à l’intégration de personnes peu en souhait ou en 

capacité de prendre des responsabilités dans le collectif. Pour autant, cela semble être un 

choix assumé par la direction. Celle-ci impose d’une certaine manière la collégialité, au 

regard de l’histoire du lieu. Mais cela se fait aussi au regard des valeurs largement 

partagées et plébiscitées par les salariés (cf. résultats des questionnaires d’enquête 2013 

d’Evaluation interne, voir annexe 2). Il est attendu que les salariés viennent au Collège, 

mais personne n’est obligé pour autant d’y être actif, de s’exprimer, ou de s’inscrire dans 

un groupe de travail. Cela a également permis à certains salariés assez isolés dans leur 

activité de se sentir participer à un collectif. 

Cela amène une autre interrogation : sommes-nous devant une forme 

d’ « institutionnalisation » des temps informels�7  ? Dans ce type de temps, classiquement, 

le collectif se constitue et devient une ressource hors du lieu habituel de travail (souvent à 

la machine à café). Au foyer de vie, le fait que la présence au Collège fasse partie 

intégrante des tâches du salarié donne à la fois une certaine rigidité, un cadre ferme, mais 

fait aussi de l’outil de travail quelque chose de pensé ensemble. Cela étant, ces espaces 

« interstitiels » ne sont pas pour autant inexistants, comme si certains sujets échappaient à 

toute forme d’institutionnalisation : 

��@���&������9@�:�?��������1��$���4��������4����1� ����������������������4�;���������	�;�H�

	�,��?�"�������������������+������4�������������� 4�������������$���

	�@�?���������4���I������&�����&���H�

	�,��?��������&���������3���"��4�I������&�������� ����4������J� =�/���������2����>� �

 

Cette structuration s’est donc construite petit-à-petit, pour donner plus de lisibilité au 

processus et suite aux résultats de la première évaluation interne : il s’agissait d’aller vers 
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un système fiable qui permette de décider et de mettre en œuvre les décisions prises (dixit 

l’ancienne Directrice). 

 

6.2.2.  Les niveaux d’implication dans le processus de décision 

Il apparaît assez clairement que l’implication des salariés est en réalité très variable, en 

fonction de la capacité de chacun, ou de sa volonté. Certains pensent que cela est normal 

et que chacun comprend et respecte ces différents niveaux d’implication, même si 

concrètement certains décident plus que d’autres. Aussi, des salariés font le choix de ne 

faire partie d’aucun groupe de Collège. D’autres estiment que cela pose un problème, pour 

qui la répartition des places est finalement assez inégale. 

En réalité, il apparait que le fait de participer à certains groupes amène une vision plus 

globale de ce qui se passe dans le foyer de vie. Par exemple, le GRM ou le groupe ateliers 

(deux sous-groupes de Collège) abordent nombre de questions liées au quotidien des 

bénéficiaires et des salariés, alors que d’autres groupes sont centrés sur des domaines plus 

ciblés (groupe entretien grand atelier, groupe travaux, groupe communication, etc.), même 

si ces sujets sont importants et nécessaires dans la vie du lieu. 

De même, appartenir à certains groupes nécessite d’avoir cette vision globale : par 

exemple, pour faire partie du groupe accueil volontaires ou accueil bénéficiaires, il peut 

être utile d’appartenir également au Groupe des responsables de maisons. Mais celui-ci a 

besoin également du retour des autres groupes par le biais de ses membres. En fait, les 

groupes n’ont pas de réunions communes, c’est par ce croisement de participations de 

certains membres que se crée une collaboration. 

Enfin, le temps à dégager est aussi variable selon le type de groupe (ex : le groupe médical 

et recherche de dons se réunissent moins fréquemment que les groupes hebdomadaires). 

Concrètement, accéder à un groupe est assez libre, mais à mesurer : 

- cela prend du temps sur le reste du temps de travail, par exemple auprès des 

bénéficiaires, et les horaires déterminent aussi les disponibilités. 

- certaines formations de groupes résultent de critères, tels que « une personne par 

équipe ». Il y a une forme de délégation des équipes ici, sachant que cette question 

de la légitimité à représenter son équipe n’est pas simple. 



La qualité des collectifs de travail dans les entreprises participatives - mémoire psychologie du travail CNAM - Sarah BUIH - 2014/2015 

 

40 
 

 

Cette différence de présence effective des personnes génère forcément des niveaux 

d’information décalés : il peut arriver que des personnes moins présentes posent des 

questions ayant déjà été abordées, discutées, voire tranchées (cf. observations du Groupe 

responsables de maisons). De même, il est délicat pour elles de se positionner dans un 

groupe au nom de leur équipe si elles n’ont pas une vision suffisamment globale de la 

situation. La collégialité supposerait donc une présence suffisante pour avoir les éléments 

permettant la réflexion et le choix. Une reconnaissance de la part de chacun des limites de 

ce qu’il peut apporter (par exemple en disponibilité) et de ses « compétences » (acquises 

ou à acquérir) à décider dans tel groupe, semblent également nécessaires. 

Enfin, nous avons observé une forte représentation de la direction dans les groupes (2/3), 

celle-ci pouvant parfois trancher, soustraire au groupe une réflexion qui relèverait de sa 

pure responsabilité, etc. Nous ne sommes pas dans un système purement collégial. 

La place des fondateurs, de par leur expérience et histoire au foyer de vie, reste, aussi, 

particulière et diversement exprimée (pour ne pas dire vécue). 

Il fut ainsi préconisé d’aborder la question de l’origine de la collégialité, si les salariés le 

souhaitent, pour une plus grande appropriation, et de mettre en débat la différence de 

représentation des salariés dans les instances de décisions. 

�

6.2.3.  Qui décide de quoi ?  

A partir d’observations, de traces (comptes-rendus de réunions, mandats), de témoignages, 

nous avons tenté de représenter (parmi d’autres formes possibles) le système d’organisation 

décisionnel du foyer de vie (Cf. les 3 tableaux suivants). 

�
�
�
�
�
�
�
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Légende : 

Dans ce schéma, nous avons tenté 

de représenter l’organisation des 

différentes instances entre elles. Le 

groupe de Direction (en vert) - et 

derrière lui l’association - délègue 

certaines de ses attributions au 

Collège, qui répartit aux sous-

groupes thématiques (en bleu 

clair). Direction et Collège 

semblent équilibrer le schéma 

(garants l’un et l’autres du bon 

fonctionnement global). Les 4 

maisons, lieux de vie des 

bénéficiaires et de certains 

salariés, sont au centre du foyer. 

Des instances « hors mandats », 

sont également des lieux de 

consultation ou de décision. 

Apparaissent aussi d’autres 

partenaires du foyer, plus 

extérieurs (financeurs, médecins, 

etc.) 
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A la lumière de ces différentes représentations, on voit bien que le système collégial est 

complexe, complexe au sens du dictionnaire Larousse : qui contient plusieurs parties ou 

plusieurs éléments combinés d'une manière qui n'est pas immédiatement claire pour l'esprit… 

Mais cela témoigne également d’une richesse. Cette complexité génère des difficultés à rendre 

compte de l’organisation dans un organigramme (voir les deux documents existants en annexe 

3, insatisfaisants pour la direction à ce jour). Il est également difficile, pour certains nouveaux 

salariés, d’en comprendre le fonctionnement. 

Même pour des salariés plus anciens, pourtant tout à fait aguerris à ce système, cela reste 

parfois assez obscur, comme en témoigne ces réflexions d’une salariée lors d’une réunion du 

GRM : 

"�������������
����#����������������4�1������������ ������������$����������������I��H�
VZ	�����������������	������ �	��	W�

���������������4����������������H�"������������� ����������H�J��
 

Des zones de flou existent, ce système est comme en construction permanente. Ou 

encore l’échange suivant, relevé en réunion d’équipe : 
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Cette part de flou semble assez inévitable dans un système collégial. Pour autant, la 

collégialité est très cadrée, ce n’est absolument pas l’anarchie dit la direction, où chacun 

pourrait décider de tout, à n’importe quel moment. Le cadre est posé par l’ensemble des 

salariés, qui rédigent en Collège les mandats des sous-groupes (précis, actualisés 
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annuellement, mentionnant notamment les objectifs à atteindre, les obligations du groupe, 

etc., voir un exemple de mandant en annexe). La souplesse semble résider dans le fait de faire 

un bilan annuel des actions du groupe, où le réel accompli est alors comparé aux objectifs, 

permettant de recaler un planning plus réaliste. 

En réalité, nous sommes plus proches d’un système mixte entre collégialité et responsabilité 

hiérarchique, ce qui est admis (voire demandé) par les salariés eux-mêmes (pas de remise en 

cause exprimée face à un véto posé par la direction, par ex.). De même, les retours ont été très 

positifs lors de l’enquête précédente, certains témoignant d’une attente d’une direction qui 

réponde face à ses responsabilités. En fait, chacun protège l’autre (comme évoqué par une 

consultante, selon le groupe de direction). Le GDD jongle souvent entre intervenir et laisser la 

responsabilité à chacun (il peut y avoir des attentes des salariés que l’on ne souhaite pas 

assumer). La direction assume aussi, avec le soutien du Comité de Gestion, la gestion des 

relations conflictuelles, et accorde des temps individuels importants aux salariés. La personne 

qui accompagne peut aussi ne pas faire partie du GDD, au regard de compétences qu’on lui 

reconnaît. 

Enfin, le foyer de vie sait mobiliser à l’extérieur des ressources fortes, impliquant des 

familles, amis, structures, … Il fait preuve aussi d’ouverture en accueillant beaucoup de 

visiteurs, des concerts dans le grand atelier, les enfants du village et les familles des salariés 

lors de fêtes, etc. 

 

6.2.4.  Le parcours d’une décision 

Les situations sont très variables. Une décision peut être prise par un groupe, voire par une 

personne dans un groupe, de manière très rapide dans la mesure où cela relève de sa 

responsabilité (par exemple, le chef d’atelier décide d’acheter des matières premières pour la 

transformation). Mais elle peut aussi s’avérer très longue à prendre. Pour les décisions 

relevant du Collège entier, avec la volonté de prendre le temps de consulter les personnes, de 

renvoyer vers des groupes de travail, de faire des allers-retours vers le Collège pour l’informer 

régulièrement des avancées ou pour décider partiellement à mi-parcours, pour que tous 

adhèrent à la décision finale… il peut s’écouler plusieurs mois. C’est le consensus (et non la 

majorité, ni l’unanimité) qui est requis : même si l’on ne partage pas l’avis général, on 

consent à un moment du processus à soutenir cette décision. 
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Ainsi, à titre d’exemple, une demande de stage arrivant au courrier va être traitée avec un 

délai moyen de 15 jours, et passera par le circuit suivant :  

Direction �  GRM �  équipes �  GRM �  Direction. 

 

Le groupe de Direction joue souvent un rôle de plateforme, comme une gare de triage des 

informations (selon les termes la directrice), ce qui est le cas également du groupe 

responsables de maisons, d’après nos observations. Cela permet d’avoir une vision très large 

de ce qui se passe sur l’ensemble du foyer. 

 

Autre exemple de décision observé et relevé dans les traces de réunions de Collège : 

l’embauche d’un jeune en contrat d’avenir, dont voici les éléments sous forme de tableau :  
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Cette décision a pris presque deux années pour aboutir, entre l’idée du contrat et le démarrage 

effectif du candidat retenu. Ce fut véritablement le choix du Collège que d’offrir à un jeune 

cette possibilité de contrat aidé. Beaucoup de préparation a eu lieu hors du Collège (réunions, 

entretiens avec les candidats, budget, etc.), et le Collège valide au final, presque sur le 

principe. Le nombre de « va et vient » aux réunions de Collège uniquement est de 12, et l’on 

peut imaginer au moins le double si l’on englobe toutes les instances de réflexion/décision, 

formelles et informelles. Dans ce processus, chacun à pu s’informer, donner son avis, et 

comprendre l’objectif, l’enjeu, etc. Un salarié a dit à ce sujet  que dans d’autres lieux, le 

directeur va classiquement décider de l’embauche d’un contrat aidé, et que les équipes vont 

parfois apprendre le matin même l’arrivée d’un nouveau collègue. 
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6.2.5.  Quelques réunions « clés » 

 

Nous nous sommes centrées sur quelques réunions « clefs », au sens où ce sont celles qui 

organisent le fonctionnement global du foyer de vie (et jusqu’au moindre détail parfois). 

Notre analyse se base sur le rapprochement des mandats et les observations des attributions 

réelles dans le courant de l’activité de réunion. 

 

Groupe de direction : 

On constate à quel point la collégialité repose sur la confiance donnée par la direction vers les 

différentes instances. Des « garde fous » existent (par exemple la comptabilité demande des 

justificatifs en règle des dépenses, et la présence de la direction aux nombreuses réunions 

permet aussi un contrôle du cadre) mais la responsabilité finale – y compris pénale – incombe 

bien à la Directrice. C’est à la fois pour elle un risque, mesuré, et un soutien pour ne pas 

décider seule. 

L’autorité des cadres semble par moments difficile à assumer, tant leur désir est grand de 

laisser la place à l’autre. Pourtant, nous avons pu observer des prises de positions fermes à 

certains moments, qui semblaient à la fois assumées et acceptées par tous à cet instant. Cette 

possible difficulté dans le positionnement nous paraît directement liée au paradoxe que génère 

la collégialité : la direction est garante du cadre, de la cohérence globale, du respect des lois, 

etc. mais les décisions doivent autant que possible revenir au Collège. Cela semble se 

construire chaque jour, et nécessite un questionnement permanent pour ces responsables sur 

ce qui est directement de leur ressort, et ce qui revient à d’autres instances. C’est à la fois 

passionnant, moteur pour cette direction, mais sans doute complexe et fatiguant. Ce fut aussi 

l’une de nos préconisations : la question du rôle de la direction peut mériter d’être mis en 

discussion si ce n’est pas clair pour tous, à la fois pour rassurer ceux qui ont besoin de prendre 

de la place, et ceux qui ont besoin d’une hiérarchie qui assume son rôle. 

Dans un système plus classique, la direction a parfois recours à des sanctions. Ici, sauf pour 

des causes graves où la directrice pourrait agir selon le droit du travail (ex : licenciement), 

chacun se responsabilise au quotidien et participe, selon les attributions du groupe dans lequel 

il s’insère, aux décisions. Tout repose donc sur l’engagement, mais cet engagement ne se 

décrète pas, pas plus qu’il ne se sanctionne… Cette collégialité sous-entend d’accepter que 

certains soient plus engagés que d’autres, au risque que cela génère des tensions. 
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Groupe Responsables de maison 

C’est une « réunion » très centrale, comme une plateforme, mais un lieu de décision important 

aussi. Chacun participe à l’ordre du jour. La direction est toujours représentée, elle anime la 

réunion. 

Différents niveaux de décisions (aux enjeux très divers entre le quotidien, l’organisation 

générale et des questions de fonds, comme celles touchant au bien-être des personnes) 

coexistent dans cette instance. Cela peut donner une impression, de l’extérieur, de grand 

bazar, à démêler ensemble, ce qui pourrait avoir pour effet d’impressionner les nouveaux 

arrivants. 

Nos observations ont montré que certaines décisions arrivaient aux salariés par différents 

canaux (ex : les délégués du personnel (DP) ont entendu une information en réunion avec la 

Direction, puis l’ont réentendu exprimée différemment en GRM, ce qui a pu générer de la 

confusion, puis a permis de préciser ces informations). Se pose la question de l’interprétation : 

une question est amenée, entendue, reprise par la personne qui va transmettre à son équipe… 

Chacun apporte sa touche, son intention particulière, son filtre. C’est parfois l’intention – 

derrière une information - qui semble difficile à relayer, reprise par la subjectivité des 

« transmetteurs ». Chaque individu apporte, dans ce système de communication, ses propres 

difficultés (incompréhensions, jugements négatifs, etc.) mais aussi sa propre richesse de point 

de vue. 

C’est à la fois un apport du style de chacun, mais aussi un risque de manque de justesse. Ce 

risque est minoré par la multiplicité des sources d’information (qui sont croisées), la présence 

de deux personnes par maison à la réunion (sauf pour deux maisons), et le sérieux de chacun. 

C’est aussi un lieu de débat en dehors de la présence des bénéficiaires et des jeunes 

volontaires (qui aident au quotidien les équipes éducatives à prendre soin des bénéficiaires), 

ce qui permet un espace libre pour aborder des questions les concernant et réguler des 

problématiques (les difficultés rencontrées dans une maison sont ainsi traitées collectivement) 

Il s’agit par ailleurs d’un véritable lieu de solidarité (Ex : la direction demande si les 

responsables de maisons pensent à un remplaçant d’éducateur qui pourrait intervenir lors d’un 

arrêt maladie d’un salarié). Globalement, nous avons constaté beaucoup de convivialité, et de 

sérieux à la fois. Les digressions sont aussi des moments où la rigidité du cadre se fait moins 

sentir. 



La qualité des collectifs de travail dans les entreprises participatives - mémoire psychologie du travail CNAM - Sarah BUIH - 2014/2015 

 

50 
 

Enfin, il s’agit – et ce n’est pas anodin – d’un groupe de femmes. Des salariés (hommes) ont 

d’ailleurs pu nous en donner leur représentation matriarcale. Mais c’est aussi un lieu 

« stratégique » en termes de pouvoir, que les hommes n’investissent pas. Un déséquilibre 

équivalent est observé dans le Groupe ateliers, qui rassemble les responsables d’ateliers (aux 

fonctions assez techniques : atelier jardin, ferme, transformation, etc.) qui sont tous des 

hommes. Néanmoins, deux femmes l’ont intégré il y a quelques années, ce qui a permis un 

meilleur équilibre. 

  

Equipes 

Les réunions d’équipes ne font pas partie du collège à proprement parler, pourtant des 

décisions s’y prennent. Ces réunions sont aussi une bonne source d’information pour les 

équipes sur tout ce qui se passe fans le foyer de vie, notamment par la retranscription 

systématique de toute la réunion GRM. Cela prend (selon nos observations) entre un quart et 

la moitié de la réunion d’équipe, car cette restitution donne lieu à des échanges, des réactions, 

des prises de positions aussi, parfois des digressions conviviales. En cela, la réunion d’équipe 

favorise une vision globale de chacun.  

 

Beaucoup d’hétérogénéité dans les contenus ont été observés ici aussi. Cependant, la réunion 

porte beaucoup sur « l’éducatif », mais aussi sur l’organisation du quotidien de la maison. 

C’est le lieu où l’on voit le mieux l’effet du système collégial sur la vie des bénéficiaires. 

Décider ensemble influe sur les questions de bien-être des bénéficiaires, et la perception des 

besoins des personnes qui sont au plus près des bénéficiaires est réellement prise en compte 

dans les décisions collectives (GRM ou Collège). Par exemple, un salarié d’une équipe, non 

présent lors du GRM, a remis clairement en cause une décision de ce dernier d’affecter un 

bénéficiaire au repassage dans une autre maison que la sienne. On voit ici que l’initiative peut 

aussi venir de cette « base » qui travaille au plus près des personnes porteuses de handicaps 

(mais il faut dire également que les responsables de maisons sont toutes également au contact 

direct des bénéficiaires au quotidien). En cela, ces réunions d’équipes sont des espace-temps 

qui permettent une discussion sur le métier du care, d’une autre manière que l’APP (Analyse 

des Pratiques Professionnelles) qui a été instaurée il y a 5 années dans ce lieu de vie, et sans 

autre cadre que l’équipe elle-même et la trame d’ordre du jour qui se pratique chaque jeudi. 
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Des difficultés sont également apparues : 

- Quelques erreurs dans la retranscription de la réunion GRM (on n’est plus très sûr du nom 

d’une personne, ou bien des jours ont été mal notés dans le cahier…). 

- De même, cette réunion est très tardive (le jeudi de 17h à 19h, juste avant le repas, qui est 

normalement à 18h30…), et les enjeux sont pourtant forts. C’est une réunion globalement 

impliquante, éprouvante pour certains : 
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 Elle pose aussi la question de la légitimité à représenter son équipe dans d’autres 

instances, à défendre les intérêts de celle-ci et à retranscrire les décisions. Etre deux 

représentants au GRM par équipe semble un « luxe » fort utile, qui n’est pourtant mis en 

place que pour la moitié des maisons. Enfin, une véritable polyvalence est demandée aux 

membres des équipes (tâches quotidiennes, collège, éducatif…), cela nécessite un 

engagement fort.�

- La relation entre nouveaux et anciens salariés apparaît ici comme complexe. Elle peut être 

vécue tantôt comme un support, tantôt comme une difficulté pour trouver sa place. Les 

temps de parole des anciens sont objectivement plus longs dans certaines équipes que 

ceux des autres). Cela pose la question de la façon dont la transmission est pensée et mise 

en œuvre, ce qui fut évoqué en restitution : il pourrait être intéressant d’essayer une 

animation à tour de rôle, par exemple. 

Au regard de ce qui fut observé et de ce qui fut exprimé en Sosie (voir chap. 6.2.7.), il semble 

que cette réunion d’équipe soit à soigner particulièrement : elle peut vite ressembler à un huis-

clos, en bout de chaîne, avec des enjeux forts et un accès plus difficile, par essence, à la vision 

globale dont nous avons parlé plus haut. 
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Enfin, la direction était intéressée par un retour de notre part sur les disparités entre les 

réunions d’équipes, soucieuse d’équilibrer et d’homogénéiser les pratiques dans les maisons. 

En effet, la direction n’est pas représentée ici. Nous avons pu faire le retour suivant à cette 

demande : les équipes ont un socle commun, puisque les mêmes retours sont faits de la 

réunion GRM,  que les salariés ont globalement le même accès aux infos (à quelques 

différences d’interprétation près), et que c’est un lieu d’échange sur le métier du care et sur 

l’organisation des maisons. Mais elles sont, ces équipes, différentes par certains aspects : 

certaines commencent la réunion sans les jeunes volontaires, pour avoir un temps entre 

éducateurs, l’ordre des questions abordées est libre, les « styles » sont très différents selon les 

membres en présence, bien entendu, etc. 

Mais faut-il rechercher ici une harmonisation ? Il nous a semblé important de proposer de 

mettre en lumière, lors d’un Collège par exemple, ce que le collectif souhaitait comme socle 

commun aux équipes, et ce qu’il souhaitait conserver d’espace de liberté d’expression des 

styles propres aux équipes et aux personnes les composant. 

 

Collège 

Les réunions de Collège recoupent beaucoup d’informations très diverses (qui témoignent 

d’une vie riche) et quelques décisions clés. Beaucoup de préparation de décisions (voire de 

décisions elles-mêmes) sont faites en d’autres lieux. Finalement, le Collège vient souvent 

ratifier un travail conséquent réalisé en amont, comme une « formalité » dit une salariée, mais 

une formalité importante (précise-t-elle), presque symbolique (la décision devient alors portée 

par tout le foyer de vie). 

Certains thèmes sont peu ou ne sont pas traités ici : les conflits, les relations aux familles des 

bénéficiaires (thèmes traités en GRM, en équipes, en GDD ou Comité de Gestion, etc.) 

Des temps d’échanges, de « controverses » ont lieu, comme ce fut le cas pour la question du 

projet d’établissement. Des réunions sont par exemple dédiées à penser ensemble ce qu’est le 

foyer, et ce qu’il souhaite devenir. A titre d’exemple, une réflexion a eu lieu sur la question de 

la cohabitation entre ceux qui vivent sur place et les éducateurs extérieurs, cette coexistence 

de statuts étant parfois source de conflits, d’incompréhensions entre « clans » en quelques 

sortes. Le Collège a donc la capacité de se saisir de questions délicates et cruciales pour la 

santé du collectif de travail. 
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Il fut observé qu’il manquait toujours quelques salariés, car certains sont par exemple en 

congés au moment de la réunion de Collège, d’autres restent dans les maisons et ateliers 

auprès des bénéficiaires et des volontaires, etc. Il semble entendu que ceux qui ne sont pas là 

font confiance aux collègues pour prendre les décisions (dixit la direction). La fréquentation 

est tout de même bonne (puisque dans le temps de travail !) : la moyenne observée est de 73% 

de présents. 

Sont toujours à l’ordre du jour les thématiques de sécurité et de bientraitance, ce qui 

représente un véritable garde-fou pour la direction et pour l’ensemble du système, dans un 

souci de prévention de ce type de risques acté dans les faits. 

C’est le Groupe préparation Collège qui rassemble les points à l’ordre du jour : chacun peut 

amener une question (boîte aux lettres), ce qui est assez démocratique. C’est une des 

personnes de ce groupe qui se charge du CR, validé ensuite par le GDD et le Collège suivant. 

Les CR ne sont pas toujours prêts dans les temps, c’est d’ailleurs un peu laborieux à tenir. 

Globalement, le système est assez lourd administrativement, mais aussi en temps. 

Enfin, les collèges groupes sont étonnants pour un observateur extérieur : on prend le temps 

d’écouter l’autre parler de son travail. Bienveillance, accueil, intérêt sont observés. Cela 

contribue sans doute à donner du sens à l’action globale, mais aussi à la délégation. 

 

6.2.6.  Le rapport au temps : beaucoup de choses… mais du temps pour chaque chose 

 

Il nous a semblé que le foyer de vie entretenait un rapport au temps tout à fait singulier. Ceci 

peut expliquer sans doute en grande partie la qualité des « prestations » mise en avant par de 

nombreuses personnes, parties prenantes ou acteurs extérieurs (en témoigne tout récemment le 

retour dithyrambique de l’organisme ayant effectué l’évaluation externe du lieu). 

 

Lors du Collège groupe de février dernier, les responsables de maisons regrettaient de n’avoir 

plus assez de temps pour évoquer dans leur réunion le « tour des maisons », moments où l’on 

prend des nouvelles et qui leur semblait pourtant si « important ». 

Ce souci permanent d’accorder des temps aux personnes, aux situations rencontrées, aux 

difficultés, aux remerciements, etc. est tangible. Il se concrétise par exemple lors des bilans 
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annuels réalisés par les groupes devant l’ensemble des salariés, dont voici deux exemples 

parmi d’autres : 

- Bilan de l’atelier ferme (selon le compte-rendu de Collège Groupe de janvier 2015) :�

5��'���?� ��1�� �� ���$� ���� �� ����� �� ��� �����
&���+4� .�������� �� ����� ���� �� �� ��� ���+�
&���+4���������������������&��������������
����������;�������������&�����%�&���� �%)�

 

- Dans le même compte-rendu, lors du bilan de l’atelier jardin : le responsable d’atelier 

jardin prend le temps de faire un tour complet des bénéficiaires investis dans cette activité 

toute l’année =$�/���� $��#��4� ����� ��� ������ ���&�� �%�^� $�@�� ����� ����� ��� ������� @�� ��������� ���

������� ��� $��������� @�� ��&������ ��1����� ���� ��� �� %#�etc.). Pendant 30 minutes, les salariés 

écoutent attentivement et ne manquent pas de remercier à la fin du témoignage. 

 

Prendre ce temps témoigne d’un respect et d’un intérêt pour le travail accompli et pour ceux 

qui l’ont mené à bien. Mais prendre le temps permet aussi que tous prennent conscience des 

questions que se posent les autres, dans leur domaine propre et de lutter contre l’isolement 

dans le travail. 

 

A la dernière Assemblée Générale, un administrateur du foyer de vie faisait la réflexion 

suivante, après avoir entendu le rapport d’activité du foyer de vie rédigé et lu par une salariée-

administratrice : 

"�������������������������?�6����%���E����������� ����������������J4�������������$���������4������ �����
�+�����������4� ����� ���� ����� ���� �'����� �������� 
'����� ������4� ��� �'����� ��������� ���� ���
��������
�����������������C��������������'������ I���
 

 

Le gros désavantage de cette façon de faire est sans aucun doute le nombre de réunions 

auxquelles les salariés sont conviés. Quelques témoignages de salariés : �

� ��$��4��������������������������������������� �������95:��T����������$���������������
�
@��%������������������;���������������������� ��������������$���$�����������#�4����$���$�����; ����#��4����
$���$�������������'��4������$������������������' ��5������������?����������#���������'��	���4������ �;�
����������5�
 
Ce rapport au temps est aussi à mettre en lien avec une certaine « exigence » dont témoignent 

certains au foyer de vie :  
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	�U������N�� #����#������4�������������;�$����������'��+��"�����&� ������&�����������������$��������
����4����&���$������������+��U������N�����

	�3��4�1��������4�$��������������Q�J�

Ou encore : 

6��������������������8�'�����J�V6�3��4�1������� �+���������������$�����;�$����J�V�6�C�����&������� ��
$�%������&������������������������������������� �����J�V�6�@��%���������������������������������� ��
������ I��J�V� 6�
�� ����� ���� ���� ����������J�V� 6� C�� ������ ������ ���� ����� ���� �%�������� ���� ���
������I���������������������������+�#�����J�V� 6�3���1����%������&�����������������I�� », etc. 

 

Ce côté perfectionniste fait parfois que les personnes ne « s’allègent pas », « ne voient pas les 

raccourcis ». 

Mais pour l’un des membres du GDD, le fait de traiter d’un sujet lors d’une réunion, de 

s’arrêter à une heure donnée et de savoir qu’une nouvelle réunion continuera la réflexion, 

permet de ne pas décider trop vite, de s’enrichir des points de vue, et apporte en fin de 

processus une véritable maturation et appropriation des décisions. La qualité du résultat est 

souvent réelle, tout comme une forme d’efficacité. 

 

Nos observations peuvent aussi faire état d’une volonté – et dans une mesure certaine d’une 

application de cette volonté - de ne pas trop céder à l’ « accélération » dont parle Rosa 

Hartmut (2012, p.368)27 : Plus les sujets sont indifférents aux contenus, et plus ils s’adaptent 

aisément aux exigences d’accélération et de flexibilité de la modernité avancée. Mais, lorsque 

disparaît la création d’une relation intime et familière avec des sentiments, des styles de vie, 

avec des relations et des amis, des objets quotidiens, de même qu’avec l’environnement 

physique d’un habitat ou d’un lieu de travail, un sentiment d’aliénation survient, si tant est 

que l’on reste attaché à l’idée d’une « profondeur » des relations, des sentiments et des 

convictions (et que l’on peut mettre en récit). 

La culture biodynamique du jardin, le soin aux animaux de la ferme, la transformation des 

plantes cultivées, la beauté du lieu et plus globalement la recherche permanente d’une qualité 

de vie au foyer de vie pour tous (bénéficiaires, salariés, volontaires, visiteurs…) contribuent 

sans doute à affirmer autant que possible cette forme d’ Eloge de la lenteur, que nous ne 

pouvons qu’encourager à entretenir – malgré des plannings déjà bien remplis… – tant elle 

nous semble participer à favoriser cette qualité du vie, au travail et au-delà. 

���������������������������������������� �������������������
�� �5���� *�����	���"������� 2���������4�,������������B��������������������� ������ �!����������M3+��
=
���;??�����������������*?��' >��
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6.2.7.  Critères de qualité du collectif de travail : retour sur l’hypothèse 

Pour finir, nous avons tenté de comprendre ce que serait, pour le foyer de vie, un « collectif de 

travail de qualité ». Pour ce faire, nous nous sommes appuyées sur nos observations, mais 

surtout sur le travail réalisé avec le petit échantillon de 3 salariées lors de l’« instruction au 

Sosie ». Nous avons intégré les éléments qui en sont ressortis dans une grille de lecture établie 

à partir du travail de Sandrine Caroly (2010). Celle-ci a pu donner – au regard de sa pratique 

de terrain - une liste de critères, d’indicateurs qui déterminent si nous sommes en présence 

d’un collectif en pleine « vitalité » (voir en détail ces critères et éventuelles correspondances 

dans le « tableau 6 – Critères de qualité comparés » en annexe 1). Voici en quoi les 

instructions aux Sosies (et nos observations) répondent ou non, de manière spontanée, à ces 

critères. 

 

De nombreux indicateurs de Caroly, confirmant l’existence d’une qualité du collectif de 

travail dans ce foyer de vie, sont énoncés ou observés (N.B. : la numérotation qui suit reprend 

les lignes du tableau 6 en annexe 1) : 
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1. Capacité du groupe à s’ajuster aux difficultés. 

Le collectif permet aux individus de s’organiser ensemble. Par exemple, ce sont les 

équipes qui font leurs horaires, en fonction des contraintes personnelles aussi des 

salariés. Aussi, en réunion GRM, des solutions sont trouvées collectivement pour 

pallier les absences, maladies, difficultés passagères des bénéficiaires (chute d’une 

personne qui se retrouve en fauteuil). Cette « souplesse » est évoquée en Sosie, mais 

elle est aussi nuancée par l’évocation de l’investissement énorme requis (en heures 

notamment). 

 
2. Maintien et entretien d’une stabilité des membres du groupe pour être en harmonie 

avec le travail. 

Les salariés peuvent changer d’équipes, mais globalement ils bénéficient d’une vraie 

stabilité. Le faible « turn over » est explicité en Sosie, et certains salariés vivent et 

travaillent sur place depuis les années 80. Les absences sont néanmoins plus 

fréquentes depuis qu’un système de remplacement a été mis en place. 

 
3. Emergence de règles communes face à des contraintes extérieures 

Les instructions au Sosie ont fait état d’un accident survenu il y a quelques années, 

causant le décès d’un bénéficiaire. Cet accident, et l’adaptation nécessaire aux 

règlementations, ont contraint le collectif à trouver ensemble des solutions à ces 

bouleversements. Une nouvelle équipe de direction est aujourd’hui en place, qui 

s’appuie beaucoup sur le Collège pour mener à bien ses missions (sécurité, etc.). 

 
7. Développer les compétences de chacun, 

8. Compétence de membres du groupe à connaître le fonctionnement de l’entreprise et 

13. Transmission du métier 

Pour ces trois critères, le Sosie et nos observations concordent : l’accès à la formation 

et au développement des compétences est important pour ce collectif de travail. Le 

Collège est par essence informatif et formateur. Les membres peuvent s’inscrire dans 

des dynamiques de groupes qui aident à monter en compétence sur différentes 

thématiques (gérer le grand atelier, par ex., qui accueille des musiciens extérieurs, ou 

encore devenir référent dans le groupe « accueil volontaires » pour l’organisation de la 

venue de nouveaux jeunes, etc.). Des fonds spécifiques de l’association augmentent la 

capacité de formation des salariés. De manière plus générale, la transmission opère 

dans les groupes de Collège. 
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9. Partager du sens sur les actions objet de conflits de buts et compétence à réorganiser 

le travail. 

Le Sosie n’en a pas fait état, mais nos observations montrent que des décisions parfois 

délicates sont prises par le collectif réuni en Collège. Ainsi, la question du double 

fonctionnement horaire a été tranchée et discutée (coexistence de « forfaits jours » et 

d’horaires à 35h). Le temps pris pour discuter de ce type de questions permet 

réellement de donner du sens aux décisions, de partager ce sens, et d’être plus efficient 

dans le travail. 

 

10. Confiance mutuelle dans ce que fait l’autre. 

La confiance a été le premier indicateur cité spontanément par l’équipe de salariées en 

débat suite au Sosie. Cela apparaît comme un ciment important. Le système même de 

délégation (et notamment des fonctions de direction dont la responsabilité peut relever 

du pénal) est fondé sur la confiance. 

 

 

D’autres indicateurs ont particulièrement donné lieu à discussion, ce qui a permis de mettre en 

évidence des « zones de vigilance » que nous avons pu transmettre lors de nos restitutions : 

 

4. Soutien et aide d’un membre du groupe soumis à des perturbations internes ou 

externes et 

12. Accueil du nouveau 

La solidarité est effectivement observée, surtout en groupe responsable de maisons, 

qui pallie parfois les difficultés de salariés (y compris hors champ du travail). Les 

« trucs et astuces » sont partagés pour faire face. 

Par contre, des difficultés de salariés dans le fait de se sentir légitimes (et soutenus) 

pour représenter leur équipe sont apparues, et l’on peut penser que cette situation 

engendre une perturbation que le collectif ne compense pas. 

 

6. Equilibrer les efforts individuels. 

La charge de travail est parfois mal répartie pour ce qui concerne la tâche de « décider 

ensemble ». Pour autant, l’engagement est général selon les termes du Sosie (On est 

tous engagés. De différentes manières, mais on est tous là.). Cette question de 

l’équilibre dans les investissements des personnes pourrait devenir une source de 
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conflit dans la structure. Entre « chacun est libre de s’investir comme il le veut ou 

comme il le peut » et « certains ont trop de pouvoir », le débat fut lancé. Cela pourrait 

mériter une réflexion collective sur la question. 

 

11. Construction d’un genre professionnel autorisant des styles individuels 

Dans ce collectif, les styles trouvent à s’exprimer. Ce cadre donne par essence de la 

place pour que chacun puisse dire sa singularité. Mais la réalité est parfois plus 

mitigée : le « genre professionnel » est très exigeant, et des salariés ont du mal à se 

sentir à la hauteur de la qualité générale implicitement requise. L’autoprescription est 

forte également : il faut être engagé, « faire bien », etc. Si pour certains cela fait écho à 

ce qu’ils recherchent dans ce lieu, un genre trop fort peut en amener d’autres à 

éprouver des difficultés à être soi dans le collectif. 

La recherche d’un équilibre entre style et genre à été évoquée lors de la restitution 

finale devant l’ensemble des salariés. 

 

Par contre, le critère 5 - partager des points de vue et des divergences sur « prendre soin » - 

n’est pas exprimé lors du Sosie, même s’il a pu être observé : discuter du métier n’est sans 

doute pas dans la « culture » du foyer de vie. La mise en place de l’APP (Analyse des 

Pratiques Professionnelles) permet néanmoins ce travail, dans une certaine mesure, de même 

que les réunions de groupes. Mais ces points sont traités au milieu d’autres, dans un ordre du 

jour souvent chargé. Continuer à développer des actions allant dans le sens de mettre le métier 

en discussion serait favorable à la qualité du collectif de travail au foyer de vie. 

 

Enfin, cinq critères non inclus dans la grille de lecture de Caroly viennent compléter le 

tableau, à partir des énoncés du Sosie : 

 

14. Responsabiliser, partager les décisions 

Pour les salariés qui se sont exprimés, le fait de partager les décisions apporte une 

véritable qualité au collectif : « Ici on est plus dans la responsabilisation que dans 

l’infantilisation. On décide ensemble, horizontalement », etc. 

Cela va dans le sens de confirmer l’hypothèse de ce mémoire, selon laquelle la 

participation favoriserait la qualité des collectifs de travail. Mais cela ne saurait avoir 
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valeur générale dans la mesure où l’intervention se situe dans une seule structure, et 

que le Sosie n’a finalement pu toucher que 3 salariées, membres du groupe de Collège 

des responsables de maisons. Au départ, nous avions convenu de faire faire ce travail 

expérientiel à deux groupes de Collèges : le groupe de direction et le groupe des 

responsables de maisons. Finalement, le groupe de direction n’a pas trouvé 

suffisamment de disponibilité et n’a pas considéré comme prioritaire cette démarche, 

au regard de leur surcharge de travail. Par ailleurs, pour les mêmes raisons, plusieurs 

membres du GRM se sont désistés. Il est apparu que lorsque la décision fut prise par 

ce groupe de faire le Sosie, certains responsables étaient absents et n’ont sans doute 

pas – selon les participantes au Sosie – pu se saisir de cette opportunité de travail 

collectif et réflexif (ce qui revient à la question de la nécessité d’une présence et vision 

globale pour pouvoir faire des choix éclairés en collégialité). 

 

15. L’équilibre entre structure (au sens de « cadre ») et convivialité 

Les salariés évoquent comment les groupes de Collège apportent à la fois une structure 

sécurisante (par ex., transcrire les décisions et s’y tenir) et des moments de digressions 

nécessaires à l’ensemble. L’ambiance générale observée est bonne, mais les enjeux 

sont sérieux et les personnes très impliquées (subjectivité). 

 

16. La sécurité 

Pour certains salariés, il est important de sentir que la structure est pérenne, mais cet 

avis n’est pas partagé lors du débat. Cette « inquiétude » semble à mettre en lien avec 

la question de l’exigence de qualité (« On est menacés. On sait qu’on doit être bons, 

plus que bons, pas que satisfaisants ») et l’histoire du lieu (l’accident notamment). Les 

nouveaux salariés n’ont pas forcément vécu cette période de stress au foyer de vie. On 

peut se demander aussi si l’implication profonde des membres du collectif ne génère 

pas cette inquiétude particulière. 

 
17. La gestion des conflits 

Les instructeurs du Sosie ont fait ressortir la question de la bonne gestion des conflits 

comme étant nécessaire à la vitalité du collectif : chacun doit savoir où (qui) sont les 

ressources pour que ces conflits soient réglés. Des salariés aujourd’hui retraités 

jouaient ce rôle, et se pose alors la question de la relève. Nous avons compris dans les 
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traces d’activité que ces questions prennent aujourd’hui encore beaucoup de temps et 

d’énergie au Groupe de Direction, qui prend en compte les difficultés et accompagne 

les personnes (ou nomme un accompagnant). 

 
18. L’adhésion aux valeurs 

La question des valeurs est très mise en avant dans ce lieu. Les valeurs communes 

permettent de lier le collectif, au regard de l’histoire du lieu et des aspirations des 

personnes présentes au foyer aujourd’hui. Nous avons vu dans quelle mesure cela 

pouvait aussi poser question quand à l’intégration de personnes qui n’adhèreraient pas 

à minima à un socle commun de valeurs (ou n’y seraient pas au moins ouvertes). Or, 

baser l’intégration des membres du collectif sur les valeurs peut devenir réducteur, et 

avoir pour conséquence de ne plus laisser la possibilité aux « styles » propres de 

maintenir vivant le métier, par une réappropriation, une redéfinition permanente de 

l’histoire et du devenir du lieu. Même si l’expression des styles a pu être observée, 

maintenir et développer une ouverture à cet endroit précis apporterait une meilleure 

vitalité encore au collectif. 

En même temps, ces valeurs (idées très humanistes énoncées dans le projet 

d’établissement), qui témoignent d’une certaine vision de la personne, sont 

suffisamment larges pour être universelles, et permettent aussi de cadrer les pratiques, 

notamment auprès des bénéficiaires. 

 

Finalement, les résultats sont, de notre point de vue, assez étonnants car de nombreux critères 

de Sandrine Caroly ont été énoncés spontanément, sans connaissance préalable de leur 

existence par les salariés, et les échanges semblent avoir permis un véritable travail réflexif 

pour ces personnes, dont voici un témoignage : 

- �95:�1�����&��I���������������4�����I����5� Ç�������������������������������������4�������

I�4����������������������&������������4��������� &��4�����5��������������H��95:��/����

���&��������������������4��$$���&����4������	 �������$�������I������'�4������	�������������

$�&������5����4�1�����������������������8������&� ���1�����+�����������6�������4��;����%��������� ��

�'����������������������������������������1����J� ����������������&������������I����������

�����4�I��������������&���������?�����4��;4���� ��������������������������������4��������

�����������;��������������95:�I������N����������� �'����������������;�����#���������95:�"��4�
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Notre intervention confirme donc les résultats relevés lors de notre participation à l’évaluation 

interne d’il y a deux ans : les salariés plébiscitent la collégialité au foyer de vie. Ce système 

n’est pas parfait, il se construit chaque jour, et de réels points de vigilance apparaissent, 

notamment lors de l’instruction au Sosie menée auprès de quelques femmes du groupe 

responsables de maisons. D’autres interventions, avec les outils de la Clinique de l’activité 

(Sosie, autoconfrontation croisée, etc.), mais aussi d’autres techniques pourraient continuer 

d’apporter un développement de ce collectif de travail, dont la qualité – substantielle – est à 

maintenir et développer, notamment par la façon dont se transmet le « genre » et dont sont 

permis les styles particuliers de chaque salarié. Le travail mené ici – autour de la méthode de 

l’instruction au Sosie – reste bien entendu potentiellement utile pour d’autres groupes, 

puisqu’il permet un regard réflexif par les membres du groupe sur sa propre activité. 

 

Par exemple, il serait intéressant d’étudier plus avant le lien entre « décider ensemble » et 

« prendre soin des bénéficiaires » : dans quelle mesure ce système collégial participe-t-il à la 

qualité de  l’activité collective même, auprès des bénéficiaires du lieu ? Ceci éclairerait encore 

le choix de ce parti pris qu’est la Collégialité, par rapport au cœur de métier : faire du foyer de 

vie un lieu de vie de qualité pour les bénéficiaires. La collégialité repose sur une confiance 

dans la capacité des salariés à évoluer en compétences et  responsabilité : cela les conforte-t-il 

dans la même attitude envers les bénéficiaires ? 

Autre point intéressant à regarder : la vie culturelle fait partie des domaines traités en Collège 

et amène la possibilité de proposer des projets et de prendre des décisions portées par tous 

dans des domaines beaucoup plus libres et créatifs que ceux directement liés au 

fonctionnement du foyer, à l’administratif, etc. Ainsi, des personnes peuvent révéler des 

qualités autres que celles attendues dans le cadre quotidien. On peut faire l’hypothèse que cela 

a contribué à créer des liens de confiance et de reconnaissance de qualités singulières dans le 

collectif de travail. 
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7. Réflexivité 

 

J’ai eu plaisir à voir la réflexivité opérer sur les salariés en Sosie. Lors du traitement collectif 

de cette expérience, voici notamment ce qu’elles ont pu dire, à partir de la question suivante 

de l’engagement dans son travail : 

A��?����4����%����������N����������������5������� ��4�������U�����$��������$�������4���$����3��
�������������������N���&�������������-�4��&������� �Q�
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&���;4���$��4���������������N����#������,����4��� ��1����&������������������������5�
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(Extrait de l’exploitation du Sosie) 

La discussion continue, on cherche ses mots, on les trouve, de plus en plus justes. Nous 

voyons comment, par le dialogue, la pensée s’affine et ce qui peut être jugement sur soi peut 

devenir un objet différent, plus élaboré, qui permet de considérer autrement sa place dans 

l’équipe. 
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Mais quel regard avoir sur ma propre pratique d’intervenante ? Comment l’interroger sans 

passer par l’artifice d’une situation décalée, d’une « animation » extérieure, qui permettent de 

se voir faire et d’avoir le recul nécessaire ? Cette intervention a toutefois suscité quelques 

réflexions personnelles importantes. 

Mon rôle a été d’instaurer, outre un dispositif qui permette le développement du collectif, un 

cadre qui permette la confiance. La confidentialité était de rigueur, et le débat (la controverse) 

a pu avoir lieu. Je me suis questionnée à plusieurs moments de ce débat : fallait-il intervenir, 

laisser faire ? Devais-je donner la parole aux plus effacées ? Par exemple, ce fut assez 

surprenant pour moi de voir que dans ce collectif, habitué à débattre et à décider à plusieurs, il 

n’était pas si évident d’équilibrer les temps de parole. J’ai alors fait le choix, sur le moment, 

de permettre aux personnes d’aller au bout de leur pensée, sans être interrompues, ce qui a 

parfois freiné la spontanéité des échanges mais a permis de laisser du temps à celles pour qui 

c’était plus compliqué de s’exprimer. 

Le fait de demander aux salariées présentes quel avait été leur ressenti durant le Sosie (en 

toute fin de séance), m’a semblé fort judicieux, après coup. Je n’avais pas mesuré à quel point 

il était facile de mal interpréter une consigne (ou pour ma part, de mal la transmettre) : 

9�����:� U����� 1���� ������� ��� �����#��4� 1���� ���� ;� ��� ������ ������ ������ ������ ��&���� ����������

������4�������������4����;�1�������������?�6�" �'��;�Q�������������4�1���������������W�������1��& ����������

&�����������1��&��� �%��

 Ce fut intéressant de le constater, et sera à prendre en compte pour les prochaines 

interventions : ne pas hésiter à expliquer mieux, répéter, et demander à l’autre si c’est 

suffisamment clair. 

Cela a fait ressortir aussi la forte implication émotionnelle (corporelle) dans l’exercice pour 

ces salariées : « tristesse », « frustration » évoquées, par exemple, par rapport à des situations 

de collègues. « Vulnérabilité » aussi : 

C����$�������'��+���������������������6���������� 4�I��&�4����������#��&��J4��������������������� ����
��N���;���������

 On peut faire l’hypothèse que d’avoir pu exprimer cela a aidé, pour la suite du processus 

réflexif, à être plus disponible. 
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Je me suis vue reformuler, demander de préciser, revenir sur la question centrale de manière 

régulière, synthétiser, etc., et ce rôle cadrant m’a paru finalement assez fluide et utile au 

collectif. L’intervenant psychologue du travail a bien son rôle à jouer - au côté des acteurs -  

pour favoriser cette activité dialogique. 

 

Mais j’ai aussi éprouvé certaines difficultés : 

Ce fut une première d’organiser et d’intervenir seule en entreprise. Jusqu’à présent, dans le 

cursus de formation, mais aussi dans ma vie professionnelle, les actions menées auprès de 

collectifs l’avaient été en duo. Je persiste à croire que la richesse est plus grande lorsque l’on 

est plusieurs à penser le dispositif et à le mettre en œuvre, même si cela pose quelques 

problèmes (financier notamment…). Mais j’ai bien dû admettre avoir ressenti une grande 

satisfaction, à la hauteur sans doute de la pression vécue, lorsque l’ensemble fut mené à bien 

par mes seuls soins… Je suis parvenue à user de trucs et astuces pour affronter ce « réel » qui 

n’a pas manqué de « résister »28 (déplacer des réunions, penser au matériel, constater la 

défection des participantes, tâcher de comprendre les enregistrements audio « pollués » par 

des ondes de téléphone portable, se demander si l’on est assez fidèle lors de la restitution des 

propos…). 

Il fut tout aussi édifiant de constater à quel point ce n’était pas un exercice simple de se taire. 

Ne pas intervenir pendant la période d’observation, être présente de longues heures sans 

parler et sans donner son point de vue : cela force l’humilité et oblige à laisser la place à 

l’autre, à laisser l’expertise aux acteurs, même si l’on a la conviction d’avoir une bonne idée 

sur la question. Se défaire de l’idée pour rester en position de comprendre (même si ce n’est 

pas neutre d’être là) fut un exercice utile pour ma posture future, à n’en pas douter. 

 

Enfin, de voir ce collectif de travail à l’œuvre a véritablement fait écho à mon fonctionnement 

propre : cette exigence, cette autoprescription de qualité sont des aspirations que je peux vivre 

moi-même très souvent, dans ma vie en général, dans mon travail en particulier. Je crois avoir 

mieux compris, en regardant ces salariés, ce que cette « posture » génère, en termes de qualité 

���������������������������������������� �������������������
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mais aussi d’ambigüité : c’est pour moi quelque chose de moteur, mais cela peut aussi freiner 

la bienveillance à mon propre égard (sur le jugement du travail bien fait par exemple), et peut-

être aussi empêcher quelque peu la tolérance vis-à-vis de mes collègues et supérieurs 

hiérarchiques : ils sont tenus également d’être « à la hauteur », dans mon système de 

fonctionnement, au regard de mes propres critères de qualité. Je peux imaginer que de 

m’ouvrir plus aux critères de qualité des autres, dans des débats d’écoles sur nos pratiques 

professionnelles, pourraient encore me faire parcourir du chemin. 

 

Finalement, pour mener cette intervention « seule », il a bien fallu s’appuyer sur les autres : 

les échanges entre « pairs », au CNAM, ainsi qu’avec les professeurs et tuteur ont été 

précieux pour comprendre mieux ce qui se jouait pour moi dans ce rôle de « psychologue du 

travail » non encore diplômée ; les mandataires, qui m’ont obligée à questionner le dispositif 

d’intervention, donc à le préciser, et à l’adapter avec autant de souplesse que possible ; des 

salariés qui ont fait du Sosie ce qu’il a été : également, une expérience riche d’enseignement 

pour ma future pratique de psychologue du travail. 

 

8. Conclusion 

 

L’aspiration au bonheur nous semble de prime abord légitime : ne sommes-nous pas tous en 

quête de sens29et de satisfaction, dans nos différentes sphères de vie (personnelle, 

professionnelle, sociale…) ? Pour autant, la vie est fondamentalement source de conflit, et le 

travail fait partie de nos vies. Sans nier ces désaccords ni sombrer dans la violence, nous 

pouvons, selon Clot, nous appuyer sur nos discordes pour faire de nos métiers une ressource 

vivante, incarnée par des individus aux styles propres, nourris dans des collectifs de travail en 

constante redéfinition. Sans doute, de cette manière, nos qualités de vie s’en trouveront-elles 

améliorées. 

La collégialité apparaît ici comme un des moyens de faire vivre cette conflictualité : serait-

elle comme le dit Christian Gallopin (2013) le moins mauvais des systèmes ? Il appartient aux 

collectifs, dans la mesure où leurs voix ont droit au chapitre, d’en décider, et peut-être d’être 

���������������������������������������� �������������������
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plus créatifs encore en imaginant le système d’organisation qui leur semblerait le plus adapté 

à leur « identité » ou fonctionnement. 

Nous avons vu qu’à l’intérieur même d’organisations participatives, collégiales, la vigilance 

reste de rigueur, quant à conserver un équilibre entre singularités et ce que l’histoire du lieu, 

patrimoine partagé, peut apporter comme ressource mais aussi comme cadre susceptible de se 

figer... De même, une autoprescription et prescription forte de qualité peut apporter son lot 

d’exclusion (ou en tout cas de difficultés d’intégration). Mais si les formes démocratiques de 

gestion d’entreprises ou d’associations ont, certes, des limites, elles ont le mérite de proposer 

des outils concrets pour que chacun trouve une place dans un système co-construit et puisse se 

reconnaître dans quelque chose, en faisant d’une certaine façon autorité dans son travail 

(Clot, 2010, p.176). 

Il n’en reste pas moins que nos outils, visant le développement des collectifs de travail par une 

action réflexive de ces collectifs eux-mêmes sur leur pratique, ont finalement concerné 

directement très peu de salariés. La restitution finale a néanmoins permis de faire état des 

résultats de l’intervention auprès de l’ensemble, qui a pu se saisir alors des questions qui 

avaient émergé en Sosie, ce qui a permis un premier débat collectif : quelle place ont les 

bénéficiaires dans ce système collégial ? Passons-nous trop de temps en réunion ? Comment 

mettre plus souvent en discussion nos différentes façons de prendre soin des bénéficiaires ?... 

Nous n’avons pu qu’encourager la structure à continuer à se donner du temps pour ces temps 

de « controverse ». 

 

Nous aimerions, pour finir, mettre en lumière ce qui nous est apparu comme deux ressources 

cruciales allant dans le sens de favoriser la qualité des collectifs de travail. 

 

Tout d’abord, la question de la force du langage et de l’instauration d’espaces dialogiques : 

Ce que nous ne pouvons pas exprimer, nous ne pouvons pas non plus le penser disait 

Descombes (2014). Espaces formels et informels, consultation, participation, débats, jeux et 

expression de soi, controverses, autoconfrontations… de nombreux outils se mettent en place 

dans le travail, de façon empirique ou parce qu’ils ont été pensés (souvent à partir du 

« terrain ») de manière plus théorique pour favoriser cette parole adressée aux autres et à soi-
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même (Clot, 2005)30. Quand, dans un échange, l’autre me pousse dans mes retranchements 

(Clot, 2008, p.235), quand en répétant un geste de métier devant lui, je réveille un geste qui 

sommeillait dans des automatismes incorporés (p.236), etc., le métier s’en trouve comme 

revitalisé par ces formes de revisites. 

 

Enfin, la notion d’accélération soulevée par H. Rosa (2012) : de quelle qualité de temps 

jouissons-nous chacun dans nos quotidiens de travail ? Quels sont les choix que nous faisons, 

individuellement mais aussi collectivement, qui nous poussent à accélérer, ou au contraire à 

ralentir dans nos activités respectives, ce qui ne doit pas manquer d’influer sur le jugement 

que nous portons tous sur la « beauté » de notre propre travail31 ? Poser son regard sur notre 

rapport au temps peut-il avoir des vertus insoupçonnées, dans notre recherche d’équilibre 

personnel et collectif ? Ralentir, à notre petite échelle, pourrait peut-être permettre d’éviter la 

course effrénée à l’abîme (p.373) qu’entrevoit Rosa pour notre société toute entière, lorsqu’il 

constate (p.369) que « le rythme élevé des mutations socio-économiques et technologiques 

excède en permanence les possibilités des structures et des horizons temporels de la politique 

démocratique et délibérative (…) ». 
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Objectifs : 
Je cherche à comprendre la façon dont ce collectif de travail s’y prend 
pour décider ensemble. Je cherche aussi à soutenir le développement 
de tels collectifs, par une co-analyse (le sujet analyse sa propre 
activité). Cela permet de transformer l’activité, par un moyen 
détourné, qui propose en quelque sorte de dialoguer avec soi, par 
l’intermédiaire d’un sosie. 
 
Cadre : 

� Impliquant, pas simple de parler de son travail devant ses 
pairs. 

� Nécessaire bienveillance 
� Confidentialité : tomber d’accord sur : ne pas parler sur 

l’autre en dehors de ce cadre, parler de soi aux autres. 
Chacun verra ce qu’il souhaite partager de lui. 
 

Présentation de l’instruction au Sosie : 
� Méthode développée dans années 70 par Oddone, médecin et 

psychologue du travail italien, usines FIAT. 
� Je vais proposer à chacune d’entre vous de s’asseoir devant 

moi, pour un entretien individuel mais devant les autres 
(environ 15 mn). Celles-ci écoutent, ne parlent pas dans un 
premier temps, prennent des notes. 

� Je vais à chacune donner la consigne suivante : « admettons 
que je doive te remplacer lors de la prochaine réunion du 
jeudi des Resp de maisons, dis-moi ce que je dois faire pour 
que personne ne s’aperçoive de la substitution. Je suis ton 
sosie, tu me guides, je questionne. Je vais me servir de ton 
expérience, de tes trucs, etc. pour me tirer le mieux possible 
de cette affaire. » 
L’instructeur doit employer le TU, le sosie le JE. 
Se concentrer sur le COMMENT agir, et non pourquoi. 
 

Alliance de travail 
� Tout le monde est d’accord pour faire cet exercice ? 
� Tout le monde est ok pour que j’enregistre ? (seulement pour 

la personne qui parle) ? 
� Qui commence ? 

15 mn 13h30 – 13h45 
 
 
 

Instruction 1 
� son rapport à la tâche, aux pairs, à la hiérarchie. 
� enregistrer. 

15 mn 13h45 – 14h 
 

Instruction 2 
 
 

15 mn 14h – 14h15 

Instruction 3 
 
 

15 mn 14h15 – 14h30 

Instruction 4 
 
 

15 mn 14h30 – 14h45 
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Vécu de l’exercice : 
Par écrit, ne s’exprimeront que ceux qui le souhaitent 
Comment je me suis sentie DURANT LES DIFFERENTS MOMENTS, 
corporellement, émotions, ressentis, etc. (chaud, mal au ventre, bien, 
inquiète, enthousiaste…) 

15 mn 14h45 – 15h 
 

Tour des réactions à chaud 
 
 

15 mn 15h – 15h15 

La suite : 
� Prochain temps : réunion du GRM, jeudi. 

 
� Vendredi : de 10h à 12h : mise en discussion collective, avec 

d’autres membres du groupe des responsables de maison 
potentiellement. 
 

� Entre temps, j’envoie les enregistrements, chacune se ré-
écoute et si possible prend un temps d’écriture  sur ce que 
l’exercice lui inspire – à me transmettre. Faire des 
commentaires sur les instructions données à son sosie. Peut 
porter sur (non exhaustif) son travail, ses pairs, sa hiérarchie, 
l’environnement du foyer, la façon de décider ensemble, de 
faire ses choix, ce qu’elle peut faire, ne pas faire, les autres 
façons de faire… on peut réagir sur le travail d’instruction 
des autres, avec bienveillance toujours. Voir aussi les écarts 
entre mon instruction et ce qui se sera passé à la réunion de 
jeudi. 
 
 

15 mn 15h15- 15h30 

TOTAL 2 heures 120 mn 
�

�
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Tour de table des 4 instructeurs : 
� Retour sur les écrits (transmis ou non) 
� Retour sur les instructions au Sosie et mise en discussion 

30 mn 13h30-14h 

Traitement cognitif : 
� Qu’est-ce qui freine / favorise la qualité de votre collectif ? (à 

l’oral, tous ensemble). 

1h 14h-15h 

Vécu de l’exercice : 
Par écrit, ne s’exprimeront que ceux qui le souhaitent 
Comment je me suis sentie DURANT LES DIFFERENTS MOMENTS, 
corporellement, émotions, ressentis, etc. (chaud, mal au ventre, bien, 
inquiète, enthousiaste…) 

15 mn 15h-15h15 

Intégration psychologique : 
� Qu’est-ce que je retiens, pour moi, de ce travail fait 

ensemble ? (par écrit). 

15 mn 15h15-15h30 

TOTAL 2 heures 120 mn 
�
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CE QUI FAVORISE 
LA QUALITE DE NOTRE COLLECTIF DE 
TRAVAIL 

CE QUI FREINE 
LA QUALITE DE NOTRE COLLECTIF DE 
TRAVAIL 

 
·  La confiance. Ce qui favorise la confiance : 

� Les expériences positives ensemble, tirer quelque 
chose de nos expériences difficiles. 

� Que les choses promises se réalisent, on prend 
les choses (les gens) au sérieux. 

� Bien se connaître entre nous. On sait les points 
forts des uns et des autres sur lesquels s’appuyer 
(pour faire les groupes par exemple). 

� On peut alors injecter d’autres personnes pour 
rééquilibrer des groupes. On peut aussi jouer sur 
l’équilibre hommes/femmes. 

 
 
 
 

·  Digresser un peu. Garder le côté amical, convivial, 
s’autoriser. Trouver un équilibre entre structure et 
convivialité. Pouvoir se sentir autorisée à exprimer 
un ressenti, un point de vue, des écarts d’humeur… 
sans être jugée. 
La bienveillance, la tolérance. 
 
Une part de folie, se lâcher un peu et ce n’est pas 
grave. 
 
Le droit d’être naturelle, d’être qui on est, ne pas 
jouer un rôle (ou alors, on est d’accord pour jouer un 
rôle.) 
 
 
 
 

·  Maintenant, on note toutes les décisions, on peut s’y 
référer. Ce qui est décidé est écrit. 

 
 

 
 

·  Le sérieux, on bosse. On veut « faire bien ». 
On a des attentes assez hautes sur la qualité des 
résultats, pour la majorité d’entre nous. 
Il y a une rencontre de personnes ayant cette 
exigence de qualité, c’est leurs personnalités. On va 
faire du mieux que l’on peut. 
 

 
 

Equilibre entre sérieux, organisation et flexibilité 
pour se sentir à l’aise pour s’exprimer. Un sérieux 
bienveillant. 
 

·  L’engagement : on est tous engagés. De différentes 

 
·  Le manque de confiance, nos hésitations 

freinent. 
 
 
 
Quand les personnes d’un groupe ne peuvent 
pas se choisir, cela peut poser problème. 
Certaines personnes sont très engagées dans 
leur domaine, mais avec moins d’habitude et de 
sensibilité à coopérer (ont l’habitude de gérer 
seules leur activité). 

 
 
 
·  La dispersion, les digressions qui font que les 

réunions durent. Quand on se connaît trop bien 
et qu’on discute. Le côté « réunions de 
couloirs ». 
 
Quand on n’est pas efficace, qu’on discute des 
heures d’un détail. 
 
 
 
 
 
 
 

·  Quand on refait les choses, quand ce qui est 
décidé n’est jamais acquis, que tout peut se 
rechanger… c’est très énervant. 
 

 
 
 
 
 
·  Exigence : 

Je ne peux pas ne pas faire les choses à fond. Il 
faut que ce soit tout à fait représentatif, comme 
pour les Projets Personnalisés des bénéficiaires. 
Du coup on ne les fait pas assez souvent. 
Sinon j’ai l’impression de trahir la réalité, et je 
ne serais pas satisfaite de moi. C’est personnel, 
j’ai toujours été comme ça. 
 
Je suis aussi très exigeante, je m’écroule si on 
me dit que j’ai mal fait mon boulot, mais je 
pense aussi que c’est la structure qui pose cette 
exigence. Je me suis déjà fait « rattrapée », on 
est aussi contrôlé parfois de manière très 
sévère, pour moi ce n’est pas que personnel. 
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manières, mais on est tous là. 
 
 
 

·  Confiance dans le travail fait, globalement. Je n’ai 
aucune idée de ce qu’est le budget, mais j’ai 
confiance qu’ils ne font pas n’importe quoi. 
 
On reconnait que les personnes sont compétentes ou 
sont en chemin de le devenir pour une tâche donnée. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

·  Ici on est plus dans la responsabilisation que dans 
l’infantilisation. On décide ensemble, 
horizontalement. 
On ne vote pas, on prend la décision ensemble. On 
décide quand on a pris le temps, et si on ne se 
positionne pas contre c’est qu’on sait pourquoi on se 
rallie à la décision, même si on n’est pas vraiment  
d’accord. On sait pourquoi on a décidé ça. 
On accepte parfois de bouger pour que la décision se 
prenne. 

 
Grace à la communication. 
 
Et à l’organisation. Il y a tout un processus en 
amont de la décision (par les groupes, rencontres, 
réunions…). Le collège est comme une formalité, 
importante, mais le travail en amont est très 
important. 
 
On est allié à la décision. Si tu n’es pas d’accord, il y 
a l’espace pour le dire, ce sera pris en compte. 

 
 

·  Le temps : il y a comme deux mesures temps : 
� l’anticipation (le foyer est très doué là) 
� le temps présent (on est souvent pressé car il 

faut faire rentrer le quotidien en plus du reste : 
réunions, groupes…) 

� On pense au minimum à trois choses en même 
temps : c’est aussi quelque chose que je crée, 
c’est stimulant, j’ai des espaces de réflexion, 
mais aussi « les mains dans le cambouis », je 
vois plein de gens, je fais plein de choses, 
d’improbables rencontres…. 
 

·  On est tous là depuis longtemps, visiblement on ne 
veut pas en partir. Peu de turnover aide à se 
connaître, à se faire confiance. A ce que l’équipe 
fasse un bloc. 
 

Cela vient aussi de la direction ou des 
collègues. Il y a un regard d’ensemble, et on le 
sait quand on bosse. 
 
Ce n’est pas mal vécu si ça colle à mon 
fonctionnement. Moi aussi il m’arrive d’être 
sévère avec mes collègues. 
 
C’est difficile si on n’arrive pas à répondre aux 
attentes, ou si on est déjà insécurisé et qu’on a 
l’impression de ne pas y arriver. 
 
L’exigence peut dévaloriser, on a pu avoir 
l’impression de très bien travailler dans un lieu 
et ici, ne pas accéder à ce sentiment. 
L’exigence envers soi peut faire que l’on vit 
très mal le retour des collègues. 
 

·  Parfois on est trop perfectionniste, on ne voit 
pas les raccourcis (comme : s’inspirer de ce 
qu’on a déjà écrit pour ne pas tout réécrire). On 
ne s’allège pas. 
 
Le processus, la forme n’est pas toujours 
adaptée : faire tous ensemble certaines choses 
par ex. 
 
 

·  On décide ensemble, mais certaines personnes 
ne s’expriment pas. 
 
Etre engagé sur trop de choses, ne plus savoir 
déléguer, être dans toutes les instances. La 
répartition des places est très inégale. 
 
On peut vite se sentir débordé dans sa vie. Car 
on peut tout faire, on est polyvalent. Mais il faut 
savoir dire non, ne pas se sentir surpuissant, 
avoir cette force de caractère.  
 
 

·  Le temps : on est tout le temps en train de 
pousser les murs. 
� Le quotidien est très rempli 
� On a du mal à faire des choix, on veut tout 

faire 
� On pense au minimum à trois choses en 

même temps, on est parfois sur des grands 
écarts (à la maison comme au travail) 

� Cela génère du stress 
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·  Le collectif pousse nos capacités intellectuelles 
(émotionnelles ?), propres et collectives. 

 
·  Il y a énormément de bonnes volontés. On dit 

toujours qu’on va au moins essayer.  
 

 
·  Il y a vraiment quelque chose au niveau du 

cœur. Pour moi le foyer est comme une famille 
élargie, mais pour d’autres aussi on est lié de 
manière très forte. On est impliqué, on ne prend 
pas à la légère. 
Le projet me tient énormément à cœur, je suis 
prête à donner beaucoup pour qu’il perdure. 

 
·  Je sens moi beaucoup de souplesse dans les horaires 

que dans d’autres lieux. Sont prises en compte mes 
contraintes personnelles (mercredi pour les enfants, 
etc.). Ailleurs, on reçoit au dernier moment sa fiche 
d’horaires et on se dém… toi, si ta collègue est 
malade, tu te dém... Tu ne sais pas quel week-end tu 
vas bosser, etc. 

 
Pour moi, c’est nouveau d’avoir des horaires, j’ai 
l’impression de ne pas travailler, de n’être jamais là. 

 
·  Je ne sens pas de danger, de précarité pour le 

foyer, dans d’autres lieux on ne savait pas si le 
service allait fermer à la fin de la semaine… 
 
Ici, ça s’est stabilisé ces dernières années. C’est 
moins transmis, cette pression aux nouveaux. Moins 
de stress tangible (cf. procès, mise en conformité…). 
Du coup, j’ai l’impression que tout va bien. 
 
Moi je suis entre les 2, on fait du bon travail, mais il 
faut rester vigilant, faire du bon boulot. 
 
La reconnaissance de l’extérieur importante 

 
 

·  La sécurité d’ensemble, le sentiment 
d’appartenance, on ne peut pas en faire l’économie. 
Appartenance au projet, au foyer, au groupe. 
Reconnaissance, par les valeurs nous rassemblent. 
 
Identification , aussi, au projet 
 
 

·  On adhère au même socle de valeurs. Mais on n’est 
pas embauché selon ce critère. 

 
 
 
 

·  C’est aux gens de gérer les conflits.  
 
Sinon, on se demande toujours qui est le mieux 
placé pour gérer les conflits, qui est légitime. 
� Par rapport à l’affectif, selon les affinités 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

·  Notre fonctionnement est un peu fou : 
volume horaire, investissements, salaires… on 
ne peut pas faire pire ! Mais ici personne ne 
râle. Parce qu’on fait les horaires ensemble, tu 
ne subis pas tes heures sup. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
·  Pour certaines, sentiment que si on ne fait pas 

du bon boulot, on sautera (à cause des 
contraintes extérieures, de la conjoncture dans 
le social). On est menacé. On sait qu’on doit 
être bon, plus que bon, pas que satisfaisant. 
On est vu comme un modèle possible, dans 
l’évaluation externe ! 

 
Il me semble qu’il y a moins de lien avec 
l’extérieur maintenant, moins de veille sur les 
contraintes à venir (insécurité). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
·  Ne pas adhérer aux valeurs, au moins dans les 

grandes lignes, ou ne pas y être ouvert. 
On peut alors être au foyer mais on ne reste pas 
longtemps, ou on le vit mal. Cela peut exclure 
du collectif. 
 

 
·  Si les gens n’arrivent pas à gérer les conflits ? 
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� Avec bienveillance, écoute, respect de ce qui se 
passe. 

� Par quelqu’un qui n’aurait pas d’enjeu affectif 
dans le conflit, qui aurait du recul pour rester le 
plus neutre possible. 

� Celia et Birte, pas par leur responsabilité, mais 
de par leur position (non engagées dans 
l’équipe, donc elles ont du recul) 

� On évite « hiérarchie » parce qu’on ne s’y 
reconnait pas. Mais la fonction est importante. 

� On peut s’appuyer sur l’amitié, mais aussi sur 
la fonction complémentaire des personnes (un 
« émotif » et quelqu’un qui « m’aide à 
descendre »). Fonctions formelles et 
informelles. 

Je ne sais pas encore bien qui est légitime. 
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