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Préface
La verticale de I'action

Ce livre que Jean-Luc Roger a tiré d’'un travail collectif
engagé depuis plusieurs années n'ajoutera pas sa propre défini-
tion a la multitude des définitions déja données du métier de
soignant ou d’enseignant. On n'y trouvera pas non plus de nou-
velles descriptions savantes du travail de ces professionnels.
Mieux, aucun de ceux qui se sont engagés dans ce travail n'est
sans doute apte a dire, aprés cette démarche, ce qu'il aurait fallu
faire ou ce qu'il faudra faire dans telle ou telle situation singuliére
qui se présentera. Le lecteur en quéte de « prét-a-porter » ne
trouvera pas ici le guide de « bonne pratique » qu'on s'empresse
maintenant de fournir a tous les professionnels confrontés au
métier de soigner ou d’enseigner. Le lecteur friand, lui, de témoi-
gnages sur l'impuissance vécue et mal vécue qui mine la santé
de trop nombreux professionnels de ces secteurs risque aussi
d'étre dégu.

Ce livre s'obstine & rendre visible une autre voie. Ni
conseiller, ni déplorer, voila son esprit. Il propose a ceux qui
« sont du métier » de déchiffrer ensemble les conditions de I'ac-
tion individuelle et collective et d’expérimenter ce dont ils sont
capables. Il propose de prendre soin du travail parce que c'est
encore le meilleur moyen de soigner les personnes. Il ne
cherche pas a dresser le tableau de I'expérience vécue mais a
garder I'expérience vivante dans cette sorte d’observatoire dia-
logique qu’est I'intervention en clinique de I'activité. Au moment
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8 Refaire son métier

ou une psychologie de surface s'engouffre dans la prise en
charge personnalisée de la souffrance sociale, 'ouvrage qu’on
va lire explore les chemins d’une alternative : une autre prise en
charge, la prise en charge du métier par les professionnels eux-
mémes. Et paradoxalement, chacun d’eux peut faire alors la
découverte, pour lui-méme, de possibilités de vie nouvelles.

Comme on le verra, en travaillant a faire reculer les frontiéres
du métier en tant que tel, gestes aprés gestes, mots par mots,
on entre dans une autre histoire que la sienne propre. On en
devient méme comptable. Mais on éprouve aussi pour soi-méme
I'affranchissement psychologique que provoque I'expérience
faite de la distinction entre deux types de limites : les limites per-
sonnelles dans le métier et les limites du métier comme instru-
ment collectif a entretenir. Cet affranchissement connait des
destins bien différents dans les pages qui suivent selon qu’on
soit soignant ou enseignant et méme a l'intérieur de chaque col-
lectif professionnel. Mais il est peut-étre la condition d’un double
développement du métier, comme histoire commune et transfor-
mable d'un cbté et comme exercice personnel de l'autre.

Ce que le livre montre bien, je crois, c’est & quel point ces
activités de soin et d’enseignement sont particuliéres, a quel
point leur objet — qui n’est rien de moins que I'activité d'autrui,
patient ou éléve — invite a la mise au point et a la « mainte-
nance » d'instruments de travail dont on croit trop souvent pou-
voir faire 'économie, a tous les sens du terme. En lisant les
pages qui suivent, je me suis souvenu a plusieurs reprises d’un
dialogue professionnel un peu particulier.

Il s'agit de celui qui met face-a-face, dans le livre de Primo
Levi, La clef a molette ' (1980), I'écrivain lui-méme et Faussone,
un monteur en charpente métallique. Ce dernier parle de cette
opération habituelle pour un monteur consistant a « mettre les
poutres en bulle d'air », c'est-a-dire & utiliser un « niveau » qui

1. Editions 10/18.
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Préface 9

mesure I'horizontalité du montage des appareils. Bien sir dans
ce métier-la, comme dans tous les métiers, il y a « des journées
ou rien ne marche ». Dans le métier d’écrivain aussi. Et P. Levi
d’ajouter : « Cela nous arrive méme plus souvent qu'a d’autres,
parce qu'il est plus facile de vérifier si une charpente métallique
est “en bulle d’air” plutt qu'une page écrite. » Il peut arriver
d'écrire des pages baclées et inutiles « et qu'on ne s’en aper-
goive pas ou qu’on ne veuille pas s’en apercevoir, ce qui est fort
possible car le papier est un matériel infiniment tolérant... Dans
le métier d'écrire, 'appareillage et les signaux d’alarme sont rudi-
mentaires : il n’y a méme pas un équivalent fiable de I'équerre ou
du fil a plomb. Mais si une page est ratée le lecteur s'en apergoit
quand il est déja trop tard » (p. 61-62). La réplique de Faussone
est mi-amusée, mi-ironique : « Oui, c'est curieux, j'y avais jamais
réfléchi. Pensez un peu, si dans notre métier personne n’avait
jamais inventé des instruments de contréle, et qu'il nous fallait
aller de 'avant au petit bonheur : il y aurait de quoi devenir fou. »
P. Levi avance alors I'hypothése que la fragilité « des nerfs » des
écrivains pourrait résulter de « 'absence de ces instruments
sensibles [...] dont on aimerait qu'ils nous donnent leur avis sur
la qualité de la matiére écrite » (p. 62).

Ne poussons pas la comparaison trop loin. Mais on peut au
moins retenir de cette analyse du travail comparée que les résis-
tances du réel ne disparaissent pas a mesure qu’on s'éloigne
des objets physiques. Au contraire, on peut penser que dans les
métiers qui ont comme objet l'activité d'autrui, le réel ne peut
s'apprivoiser qu'au moyen d’'une instrumentation originale. Les
pages qui suivent montrent que cette instrumentation est collec-
tive. Celle-ci doit faire face a l'intensification des problemes avec
lesquels on ne peut pas « tricher », auxquels il est impossible de
se soustraire sans risque pour les autres et pour soi-méme. Ces
instruments collectivement construits bien qu'utilisables seul,
peuvent pourtant se trouver pris en défaut quand, justement, le
réel se transforme. Dans le monde des métiers que ce livre
explore avec ceux qui les font, la topographie des lieux est bou-
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leversée, la « matiére » travaillée fait surgir des questions non-
répertoriées, des obstacles apparaissent qui mettent a décou-
vert. Le réel est en quelque sorte a re-civiliser. Il faut refaire la
carte des navigations en redessinant la géographie des écueils
et celle des routes d’accés.

Sans aucun doute les connaissances techniques ne sont pas
moins nécessaires dans ce dernier cas que dans le travail mobi-
lisant les propriétés physiques de la matiere. Mais les instruments
pour agir impliquent I'entrée en lice d’autres propriétés. Les cri-
teres du travail « bien fait » perdent de leur univocité et de leur
tranchant sans rien perdre, pour le moins, de leur importance
vitale. lls se discutent encore plus. Dans le livre de J.-L. Roger, il
me semble que la démonstration est trés joliment faite que la dis-
pute professionnelle sur l'activité est ce qui se rapproche le plus
du fil & plomb. Cette dispute réglée peut étre regardée, pour
reprendre les mots de P. Levi, aussi comme un instrument sen-
sible qui peut donner un avis sur la qualité du travail. Mais il faut
bien slr se faire des instruments de controle évoqués par le
méme P. Levi, une tout autre idée que l'idée convenue. Il s'agit
ici du controle de leur activité par les soignants et les ensei-
gnants. Il s'agit méme pour eux de reprendre le contréle de ces
activités et sur ces activités. Le relevé topographique ne peut
&tre réalisé que par eux si on veut qu'il puisse devenir pour eux
un instrument d’orientation, de décision et d’action. Le texte qui
suit cherche seulement a établir comment ce travail peut étre
secondé, méme si le lecteur pourra vérifier réguliérement que
c'est trés loin d'étre secondaire.

Je voudrais insister sur ce point. Dans ce livre, le travail cli-
nique nous est montré. Il na pas été écrit pour un lecteur pressé
mais pour un liseur patient. Ce texte a le c6té rugueux et labo-
rieux du travail qui se fait avec un réel qui résiste, qui se dérobe,
ou linattendu échappe aux attendus. Il rumine une clinique en
gésine, avance en boitant sur des voies largement inexplorées.
Il cherche a comprendre ce qui s’est passé et ce qui ne s'est pas
passé avec les professionnels qui, finalement, se sont servis et
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se servent encore du cadre des actions proposées. L'ouvrage
porte la trace d'un effort qu'il ne veut pas cacher. Il n’est pas lisse
et, au fond, il nous donne seulement des nouvelles d'un chantier,
l& ol beaucoup trop de recherches nous procurent la photogra-
phie d’un temple. Parmi les nouvelles qu'il nous rapporte, I'une,
en particulier, est trés bonne. C’est celle qui confirme que I'acti-
vité la plus ordinaire, la plus quotidienne, le plus petit geste et la
plus sobre des présences peuvent faire I'objet de beaucoup
d’émotions professionnelles. La bonne nouvelle, c'est que la
passion est dans I'activité concréte, parfois méme réfugiée en
elle, tapie en elle, que cest la qu'il faut aller la chercher
ensemble si on veut retrouver I'énergie vitale indispensable pour
continuer a travailler. Dans les pages qui suivent, le lecteur trou-
vera de quoi développer sa passion du réel. C'est peut-étre ce
qu’on pouvait proposer de mieux pour résister a la déréalisation
du travail dans les organisations qui le maltraitent.

C’est pourquoi ce livre est celui du détail et de la répétition.
Mais d’'une répétition quasi dramaturgique : répétition sans répé-
tition, répétition au-dela de la répétition, tout entiére tournée
contre le geste-cliché ol s’abiment tant de vies professionnelles.
Il s’agit toujours de reprendre, avec les enseignants ou les soi-
gnants, la méme activité mise a disposition par I'image afin de la
« refaire a blanc » pour la rendre plus disponible a chacun en
organisant avec tous la variation du méme. Dans les disputes
professionnelles réglées que ce livre rend accessibles, 'atten-
tion de chacun est attirée davantage sur I'activité que sur celui
ou celle qui la réalise. C'est pourquoi cette activité qu’'on a sous
les yeux apparait au fur et a mesure pour ce qu’elle est : seule-
ment comme l'une des activités possibles dans I'ensemble de
celles qui auraient pu étre accomplies ou pourraient I'étre. |l
s'agit en quelque sorte de faire passer le travail réalisé d’un pro-
fessionnel a l'autre a des fins de décantation. Il s’agit aussi, du
coup, pour eux de s’exercer a séparer en eux-mémes et entre
eux le travail et le travailleur ; a séparer le discours convenu du
déja-dit et du prét-a-penser — centripéte et monologique — de ce
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qui, dans le réel, est difficile a dire et a penser. On voit ici com-
bien les autoconfrontations sont des centrifugeuses dialogiques.
Ce travail de séparation est au principe d’'une clinique de I'acti-
vité qui cherche a restaurer la capacité commune de création en
organisant l'insistance de l'activité ordinaire dans le dialogue
aprés coup, contre le travail ordinaire, au-dela du travail ordi-
naire. La prise de parole, dans les pages qui suivent, équivaut a
une prise sur la parole de l'autre, dans la parole de l'autre. Mais
quand le dialogue « prend », c’est en raison du fait que les situa-
tions analysées par ces professionnels les ont souvent d’abord
laissés « sans voix ». L'informulable initial suscite la reformula-
tion et la reformulation se fait & plusieurs. Ainsi progresse I'ana-
lyse, quand elle progresse.

Chaque interlocuteur, dans le cadre décrit, est profondément
affecté par sa propre activité qu'il découvre faite aussi par l'autre,
refaite par 'autre et donc recommencée. Je crois qu'on peut dire
qu'il en sort paradoxalement « ré-affecté » dans son activité
propre. Non pas en raison de I'accord et de I'adhésion qui s'im-
posent mais au contraire par la différence infinie qui se mani-
feste. Car ce qu'il avait fait et dit en tant que « je », a la premiére
personne, se réalise a nouveau en tant qu'« autrui » et, sans
s'altérer, devient pourtant absolument différent, donnant a ce qui
s'est déja fait les contours de I'inachevé. L'activité s'échange au
travers du dialogue et du coup, paradoxalement, se soustrait a
I'échange, s’en émancipe. Dans la répétition dialogique a
laquelle on la soumet, I'activité de travail, revue, redite et refaite
en pensée, ne se répéte pas. Ou plutdt elle révéle sa différence
essentielle avec tous les discours qui chercheraient a la cerner,
a la définir une fois pour toutes, devenant fondamentalement
inachevable. C’est ce « furet » dialogique qui est & 'origine du
développement des passions professionnelles.

Il n’est pas facile de rendre compte de ce genre de clinique.
Mais justement ce livre ne contourne pas la question. En refu-
sant de dire le dernier mot sur le métier de soignant ou d’ensei-
gnant, il fait la démonstration que ce qui compte le plus pour eux
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inachevable. C’est ce « furet » dialogique qui est & 'origine du
développement des passions professionnelles.

Il n’est pas facile de rendre compte de ce genre de clinique.
Mais justement ce livre ne contourne pas la question. En refu-
sant de dire le dernier mot sur le métier de soignant ou d’ensei-
gnant, il fait la démonstration que ce qui compte le plus pour eux
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dans ce qui est dit par eux, c'est de réaliser, non sans surprise,
que leur interprétation de la situation reste transformable. Par
eux-mémes, par d’'autres collegues, ici et ailleurs. C'est ainsi
qu'ils peuvent mettre du leur dans une histoire qui le leur rendra,
peut-étre, revu et corrigé. C'est ainsi que la carte des navigations
possibles se fait et se refait en étendant le répertoire collectif des
actes envisageables ou inhibés, en enrichissant le clavier col-
lectif des opérations « prétravaillées » que chacun porte en soi.
C'est donc ainsi que progresse I'élasticité de I'action. Car un
répertoire élargi ensemble dans la polyphonie des contextes
autorise ensuite chacun a élaguer ce qui est impropre a l'effet
recherché par lui dans chaque nouveau contexte ou il agit.
L'ajustement de I'action progresse en méme temps que sa duc-
tilité. Quand c’est le cas - et le livre ne cache pas que ce n'est
pas toujours le cas -, chacun, mieux qu'avant, peut dissoudre
des blocs d'actions préexistants pour n'utiliser que les combinai-
sons requises par I'activité en cours de réalisation et ce, dans
des circonstances toujours changeantes. A force de passer de
main en main et de bouche en bouche, I'activité répétée prend
une dimension générique qui fait « parler le métier » entre les
sujets et en chacun d’eux, transformant ce métier en interlocu-
teur de secours. Ce dernier, a l'intérieur méme du dialogue entre
collegues, au détour d'un énoncé, est comme pris a témoin par
chacun dans un échange avec ce qu'on pourrait appeler, en
comparaison avec ce qu'il y a de plus classique au thééatre, le
« cheeur » du métier. L'histoire du métier devient alors un ampli-
ficateur du dialogue en cours qui, du coup, raméne les interlocu-
teurs de telle activité singuliére examinée vers sa signification
pour le métier en général, allege ou alourdit I'activité en question.

Le lecteur ne manquera pas de constater, bien s(r, que dans
bien des situations rapportées ici —et surtout chez les soi-
gnants —, I'activité est d’autant plus lourde a porter qu'elle est pri-
vée de toute amplification générique, de tout répondant
professionnel, laissant chacun face-a-face avec le réel. Le
silence du choeur conduit vite a parler seul, a penser seul, a faire
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seul, sans aucune garantie. A ce moment-a, chacun ne dispo-
sant plus que des protections de son histoire personnelle, agis-
sant sans caution, la santé au travail est en danger. L'ouvrage
qu'on va lire est, de ce point de vue, une legon de choses. Mais,
a la lecture, on mesure aussi combien la patience clinique est
payante. On découvre que ce qui a changé, quand quelque
chose a changé, c'est I'adresse des questions qui se posent.
Entre « connaisseurs » on semble avoir appris a reconnaitre un
destinataire excentré, a « parler au métier » et pas seulement a
ses collegues ou a sa hiérarchie. On se reconnait — on sent, en
tout cas, qu'on pourrait se reconnaitre — dans quelque chose. En
conséquence de quoi, on attend moins d'étre reconnu par autrui.

On dira que c’est peu et qu'il est bien naif d'ignorer 'ampleur
des transformations nécessaires de l'organisation du travail et
méme des institutions concernées. C'est vrai. Mais, inverse-
ment, aucune grande réforme ne réussira durablement sans la
restauration, chez les professionnels concernés, de la capacité
d’agir sur leur métier. Tout est lié. Ou, du moins, devrait 'étre. Ce
livre permet de mieux comprendre pourquoi en proposant a la
discussion un véritable « modéle » du métier en psychologie du
travail. Le métier a plusieurs vies simultanées et c'est ce qui rend
possible son développement. Dans I'organisation et les institu-
tions, il existe, impersonnel, consigné dans les taches prescrites.
Mais il n’est pas la tout entier. Pour qu'il continue a vivre [a, il faut
qu'il soit vivant ailleurs. Il vit donc aussi — ou il meurt — entre pro-
fessionnels et en chacun d’eux dans la motricité des dialogues
ou se réalisent ou non les échanges personnels et interperson-
nels sur le réel du travail. De cette vie-la, les professionnels
concernés sont directement comptables. Car c’est elle qui entre-
tient la quatriéme modalité d'existence du métier : I'histoire et la
mémoire professionnelle, qui ne peut rester un moyen d’agir
dans le présent et de « voir venir » le futur, qu’entretenue par
eux. Cette mémoire est ici désignée comme transpersonnelle
puisqu’elle n’appartient a personne, est un moyen disponible
pour tous, traverse les générations et méme chaque profession-
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nel. Activité « rapportée » toujours potentiellement défunte, le
plus souvent organisée par des sous-entendus, c'est un trait-
d’'union qui risque toujours de s'effacer.

Le métier n’est donc pas toujours vivant pour les mémes rai-
sons. La prescription impersonnelle, par exemple, n'est pas
vouée a la nécrose. Il arrive méme qu'elle anticipe sur le déve-
loppement d'un métier lorsque justement des réformes institu-
tionnelles fortes sont la source d'un renouvellement de la
créativité professionnelle. Mais les situations actuelles sont rare-
ment de cette nature, surtout celles analysées ici. Aujourd’hui la
conjoncture réclame, au contraire, beaucoup de responsabilité
chez les professionnels pour que la nécrose impersonnelle des
métiers malmenés par les organisations n'empoisonne pas, en
oblitérant leur développement, la vie personnelle. Autrement dit,
tout est lié mais tout peut aussi se délier. Au travail, le sentiment
de vivre la méme histoire peut s'éteindre en laissant libre cours
aux querelles de personnes. Un métier sans répondant frans-
personnel peut dégénérer en face-a-face ravageur entre un
exercice personnel solitaire et des injonctions impersonnelle fac-
tices. Une vraie dépersonnalisation du travail s'exprime alors.
On la verra & I'ceuvre encore une fois ici. C’est a la rencontre de
cette déliaison menagante que se porte I'action décrite dans cet
ouvrage. Elle rend le présent moins pesant et, autant que faire
se peut, leste I'avenir en entretenant le travail collectif.

Ce livre montre comment cette « maintenance » du collectif
est réellement possible malgré les obstacles, en réunissant pro-
fessionnels et intervenants autour de I'activité ordinaire, contre
l'activité ordinaire, au-dela de I'activité ordinaire. C’est un peu le
fil a plomb réinventé. Un repere sur la verticale de I'action.

Yves Clot
Titulaire de la chaire de psychologie du travail du CNAM
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nel. Activité « rapportée » toujours potentiellement défunte, le
plus souvent organisée par des sous-entendus, c'est un trait-
d’'union qui risque toujours de s'effacer.

Le métier n’est donc pas toujours vivant pour les mémes rai-
sons. La prescription impersonnelle, par exemple, n'est pas
vouée a la nécrose. Il arrive méme qu'elle anticipe sur le déve-
loppement d'un métier lorsque justement des réformes institu-
tionnelles fortes sont la source d'un renouvellement de la
créativité professionnelle. Mais les situations actuelles sont rare-
ment de cette nature, surtout celles analysées ici. Aujourd’hui la
conjoncture réclame, au contraire, beaucoup de responsabilité
chez les professionnels pour que la nécrose impersonnelle des
métiers malmenés par les organisations n'empoisonne pas, en
oblitérant leur développement, la vie personnelle. Autrement dit,
tout est lié mais tout peut aussi se délier. Au travail, le sentiment
de vivre la méme histoire peut s'éteindre en laissant libre cours
aux querelles de personnes. Un métier sans répondant frans-
personnel peut dégénérer en face-a-face ravageur entre un
exercice personnel solitaire et des injonctions impersonnelle fac-
tices. Une vraie dépersonnalisation du travail s'exprime alors.
On la verra & I'ceuvre encore une fois ici. C’est a la rencontre de
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Introduction

Toujours davantage, le monde du travail est désormais sou-
mis a de fortes pressions qui tendent a transformer les fagons
d'étre et de faire (Sennett, 2006). Les pratiques acquises voient
leur efficacité s'éroder continiment face aux changements
incessants des structures et des taches, contraignant sans
cesse chacun a de nouveaux actes professionnels. Les métiers
établis perdent leurs contours. Les collectifs de travail se déli-
tent. Les trajectoires professionnelles s'individualisent. Le travail,
celui qu'il faut réellement faire pour assumer ce qu'il y a a faire,
tend a devenir socialement invisible. Sa responsabilité, sa réali-
sation, son poids deviennent de I'ordre du personnel, & charge
de celui qui I'effectue.

Aussi sait-on peu de choses sur ce que font effectivement
les professionnels dans le cours quotidien de leur activité, sur la
maniére dont ils assument les taches qui leur sont prescrites,
dont ils subissent et surmontent malgré tout — ou non, ou par-
tiellement — les épreuves matérielles et psychologiques du tra-
vail et les dilemmes qui se présentent sans cesse dans I'exercice
du métier sur ce que I'on doit faire et comment le faire. Or, ce qui
se joue ici c'est I'efficacité de I'action, tout comme le développe-
ment ou l'atrophie du sens pour ceux qui travaillent. S'éprouve
aussi la santé physique et psychique puisque les mutations des
situations de travail sont porteuses d’épreuves qui engagent le
corps et la pensée (Clot, 1995, 2002). Se joue également la
question de la formalisation et de la transmission de I'expérience
professionnelle. Cette question met sous tension les rapports



Introduction

Toujours davantage, le monde du travail est désormais sou-
mis a de fortes pressions qui tendent a transformer les fagons
d'étre et de faire (Sennett, 2006). Les pratiques acquises voient
leur efficacité s'éroder continiment face aux changements
incessants des structures et des taches, contraignant sans
cesse chacun a de nouveaux actes professionnels. Les métiers
établis perdent leurs contours. Les collectifs de travail se déli-
tent. Les trajectoires professionnelles s'individualisent. Le travail,
celui qu'il faut réellement faire pour assumer ce qu'il y a a faire,
tend a devenir socialement invisible. Sa responsabilité, sa réali-
sation, son poids deviennent de I'ordre du personnel, & charge
de celui qui I'effectue.

Aussi sait-on peu de choses sur ce que font effectivement
les professionnels dans le cours quotidien de leur activité, sur la
maniére dont ils assument les taches qui leur sont prescrites,
dont ils subissent et surmontent malgré tout — ou non, ou par-
tiellement — les épreuves matérielles et psychologiques du tra-
vail et les dilemmes qui se présentent sans cesse dans I'exercice
du métier sur ce que I'on doit faire et comment le faire. Or, ce qui
se joue ici c'est I'efficacité de I'action, tout comme le développe-
ment ou l'atrophie du sens pour ceux qui travaillent. S'éprouve
aussi la santé physique et psychique puisque les mutations des
situations de travail sont porteuses d’épreuves qui engagent le
corps et la pensée (Clot, 1995, 2002). Se joue également la
question de la formalisation et de la transmission de I'expérience
professionnelle. Cette question met sous tension les rapports



Introduction

Toujours davantage, le monde du travail est désormais sou-
mis a de fortes pressions qui tendent a transformer les fagons
d'étre et de faire (Sennett, 2006). Les pratiques acquises voient
leur efficacité s'éroder continiment face aux changements
incessants des structures et des taches, contraignant sans
cesse chacun a de nouveaux actes professionnels. Les métiers
établis perdent leurs contours. Les collectifs de travail se déli-
tent. Les trajectoires professionnelles s'individualisent. Le travail,
celui qu'il faut réellement faire pour assumer ce qu'il y a a faire,
tend a devenir socialement invisible. Sa responsabilité, sa réali-
sation, son poids deviennent de I'ordre du personnel, & charge
de celui qui I'effectue.

Aussi sait-on peu de choses sur ce que font effectivement
les professionnels dans le cours quotidien de leur activité, sur la
maniére dont ils assument les taches qui leur sont prescrites,
dont ils subissent et surmontent malgré tout — ou non, ou par-
tiellement — les épreuves matérielles et psychologiques du tra-
vail et les dilemmes qui se présentent sans cesse dans I'exercice
du métier sur ce que I'on doit faire et comment le faire. Or, ce qui
se joue ici c'est I'efficacité de I'action, tout comme le développe-
ment ou l'atrophie du sens pour ceux qui travaillent. S'éprouve
aussi la santé physique et psychique puisque les mutations des
situations de travail sont porteuses d’épreuves qui engagent le
corps et la pensée (Clot, 1995, 2002). Se joue également la
question de la formalisation et de la transmission de I'expérience
professionnelle. Cette question met sous tension les rapports



Introduction

Toujours davantage, le monde du travail est désormais sou-
mis a de fortes pressions qui tendent a transformer les fagons
d'étre et de faire (Sennett, 2006). Les pratiques acquises voient
leur efficacité s'éroder continiment face aux changements
incessants des structures et des taches, contraignant sans
cesse chacun a de nouveaux actes professionnels. Les métiers
établis perdent leurs contours. Les collectifs de travail se déli-
tent. Les trajectoires professionnelles s'individualisent. Le travail,
celui qu'il faut réellement faire pour assumer ce qu'il y a a faire,
tend a devenir socialement invisible. Sa responsabilité, sa réali-
sation, son poids deviennent de I'ordre du personnel, & charge
de celui qui I'effectue.

Aussi sait-on peu de choses sur ce que font effectivement
les professionnels dans le cours quotidien de leur activité, sur la
maniére dont ils assument les taches qui leur sont prescrites,
dont ils subissent et surmontent malgré tout — ou non, ou par-
tiellement — les épreuves matérielles et psychologiques du tra-
vail et les dilemmes qui se présentent sans cesse dans I'exercice
du métier sur ce que I'on doit faire et comment le faire. Or, ce qui
se joue ici c'est I'efficacité de I'action, tout comme le développe-
ment ou l'atrophie du sens pour ceux qui travaillent. S'éprouve
aussi la santé physique et psychique puisque les mutations des
situations de travail sont porteuses d’épreuves qui engagent le
corps et la pensée (Clot, 1995, 2002). Se joue également la
question de la formalisation et de la transmission de I'expérience
professionnelle. Cette question met sous tension les rapports



18 Refaire son métier

entre générations, probléme dont les effets sont d’autant plus a
considérer que la transmission peut étre non seulement un
moment de formation des jeunes entrant dans le métier mais
aussi une ressource pour I'enrichissement de I'expérience des
anciens.

Ce que vivent ceux qui travaillent nous conduit a nous inter-
roger sur le probleme du « genre professionnel ». Le genre pro-
fessionnel est ici compris comme une sorte de pré-fabriqué,
histoire socialement et collectivement élaborée par le milieu de
travail, ne relevant pas de la prescription officielle et définissant
les diverses fagons admissibles dont les professionnels doivent
se comporter dans l'exercice de leur métier, mais aussi les
variantes acceptables ou déplacées des maniéres de travailler.
Une telle histoire est une mémoire qui permet de mieux affronter
le cours des événements dans la situation de travail. Elle est le
répondant collectif de I'activité individuelle, collectif dans l'indi-
vidu, retenant les attendus d'une situation et préparant a ses
inattendus, réglant ou déréglant 'action personnelle. Il s’agit, en
quelque sorte, d’un « stock » diversifié de « mises en mots » et
de « mises en actes » prét a servir et qui préfigure I'action. Ce
«stock » est a la fois contrainte et ressource pour agir. Pour
réussir a faire ce qu'ils ont a faire, les professionnels, de fagon
largement insue, le mobilisent, le défaisant et le refaisant sans
cesse, renouvelant du méme coup la mémoire vivante du métier
(Clot, Roger, 2005).

Aujourd’hui ces genres professionnels se dévitalisent. Leur
capacité a faire ressource pour I'action personnelle semble étre
extrémement problématique, loin d’étre au niveau de ce qu'il fau-
drait, eu égard aux exigences du travail, laissant les profession-
nels, a leur grand dam, supporter seuls le poids des
changements et des difficultés.

Pour leur part, plutdt que de reconnaitre la nécessité et d'en-
courager l'existence et le déploiement de genres professionnels,
les hiérarchies de tous ordres semblent préférer s’orienter vers
la promotion de cadres et modeéles d’action, sorte de néo-for-
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disme technocratique rampant qui tend a devenir de plus en plus
contraignant, alors méme qu'il s'accompagne d’appels, d'incita-
tions — ou d'injonctions - a faire preuve d'initiative personnelle et
d’autonomie. Ces cadres et modéles d'action sont élaborés, par-
fois au moyen de linstrumentalisation d’analyses de pratiques
professionnelles, par diverses catégories d’experts du travail des
autres, qui seraient seuls a connaitre véritablement ce qu'il en
est et ce qui doit en étre, seuls a pouvoir percer le secret de l'ac-
tion efficace, seuls qualifiés pour conseiller aux responsables ce
qu'est I'intérét général. Dans le méme temps, la parole des pro-
fessionnels est considérée comme peu pertinente au regard des
nécessités de la situation ou de la tche, voire renvoyant a des
difficultés personnelles, a une incapacité a s’adapter aux exi-
gences du travail. Un traitement compatissant combinant expli-
cations, écoute et conseils est alors censé faire office
d'amortisseur face aux impasses de I'exercice du métier. Ainsi,
le néo-fordisme rampant se combine-t-il a un coussin compas-
sionnel prétendant soutenir les efforts des professionnels face
aux épreuves subies, souvent décrites dans le vocabulaire du
stress (Clot, 2006).

Les conséquences en sont lourdes. D'une fagon ou d’'une
autre, un tel traitement des épreuves du travail et des dilemmes
du métier n’est guére en mesure de résoudre les problémes
actuels de ceux qui agissent, impossible qu'il est alors de s’en-
tendre entre pairs sur des régles de vie communes pour travailler
avec des manieres de faire partagées, renforcées par I'usage et
les circonstances. Dans un milieu professionnel, on n'aban-
donne jamais sans conséquences délétéres un tel partage. Car
la réalité n’en disparait pas pour autant et les perturbations du
genre sont toujours le début d'un déréglement de I'action per-
sonnelle. Dans le méme temps, les prescriptions institution-
nelles, voire les tAches prescrites elles-mémes, sont pergues par
ceux qui travaillent comme de plus en plus hiératiques et peu
adaptées aux contraintes concrétes de la réalisation des taches.
En l'absence d'une réappropriation collective des régles de tra-
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nelles, voire les tAches prescrites elles-mémes, sont pergues par
ceux qui travaillent comme de plus en plus hiératiques et peu
adaptées aux contraintes concrétes de la réalisation des taches.
En l'absence d'une réappropriation collective des régles de tra-
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vail, le seul recours peut devenir alors l'usage pathogéne et
nécrosé de stratégies de défense, voire d'idéologies défensives
de métiers bien décrites en psychodynamique du travail
(Dejours, 1993). Dans d'autres conjonctures, I'alignement strict
sur les régles officielles d’organisation du travail peut conduire
les professionnels, entre échecs face au réel et transgressions
risquées, dans des impasses douloureuses, comme S. Caroly I'a
bien montré pour des guichetiers de la Poste (2002).

Ainsi, c’est au travers du genre professionnel que s’effec-
tue un métier donné, dans des formes sociales qui ne sont pas
fortuites, ni d’'un seul instant, qui ont une origine, une raison
d'étre, une certaine pérennité mais aussi une certaine plasticite
(Clot, Faita, 2000 ; Clot, 2004a). A nos yeux, un tel métier est
simultanément personnel, interpersonnel, transpersonnel, et
impersonnel.

Personnel et interpersonnel, il I'est dans chaque situation
singuliere toujours exposée a l'inattendu. L'activité profession-
nelle personnelle en cours n'est réductible a aucune autre. Mais
elle n’existe pourtant jamais sans destinataire. Elle est toujours
prise dans I'échange que forme l'activité professionnelle inter-
personnelle. Dans ces deux premiéres dimensions, le métier est
activité. Dans cette activité en cours, une mémoire — ce que
nous avons appelé le genre professionnel — est plus ou moins
vivante, toujours potentiellement défunte. Elle est transperson-
nelle puisque traversée et produite par une histoire collective qui
a franchi nombre de situations et disposé des sujets de généra-
tions différentes a répondre plus ou moins d’elle, d’une situation
a l'autre, d'une époque a une autre. Ce sont la les attendus
génériques présentés ci-dessus, aussi bien symboliques que
techniques, du métier. Le travail collectif de réorganisation de la
tache en assure ou non la « maintenance ». Cette dimension
transpersonnelle est I'objet et le résultat du travail que le collec-
tif fait sur lui-méme pour conserver, transmettre et finalement
« retenir » sa mémoire du travail, et « refaire » le métier tout en
le faisant. Sous cet angle, le métier est une histoire collective a
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