
Actes de Journées de Bordeaux 
Sur la Pratique de l’Ergonomie 
Mars 2009 

- 121 - 

Pertinence et efficacité de l’apport de l’analyse 
ergonomique en temps de crise 

Bruno Michel  
Michel Mérit Consultants 

1. Introduction 

Cette communication s’inscrit dans la dernière partie des journées. L’idée est de tenter des 
prolongements de ce qui a été mis en débat, au regard de ma pratique et de celle de mon 
collègue Damien Mérit, sur les notions de pertinence, d’efficacité de l’intervention en 
situation de crise et du point de vue de l’analyse ergonomique, telle que nous nous la 
représentons. 
1.1. Un point de vue partiel et partial 
Le point de vue sur lequel je vais essayer de tenir ma présentation est partiel et partial.  

Partiel, car s’appuyant du seul point de vue de trente ans de praticien de terrain qui 
conjugue, d’une façon que les puristes n’apprécieraient peut-être pas, l’ergonomie de 
langue française et la psychodynamique du travail: il ne s’agit donc pas du point de vue 
d’un chercheur, ni d’un enseignant, d’un économiste, d’un politique, d’un syndicaliste, etc. 
pour lesquels je n’ai pas de compétence.  

Point de vue partial, au sens où il est explicitement question de tenir fortement le point de 
vue précis relatif au fonctionnement humain au travail, dans l’ensemble du débat collectif 
que nous visons à instaurer dans l’entreprise parmi les autres points de vue que sont ceux 
de : la production, la qualité, le management, le marketing, l’organisation, etc.,  

Avec en tête le principe que tenir un débat, penser les choses, nécessite qu’on puisse les 
uns les autres tenir correctement les questions qu’on a à mettre au débat pour les 
confronter ; car c’est de cette confrontation authentique que peuvent émerger les 
compromis qui vont permettre aux différents acteurs de (re)trouver du sens à leur action et 
de (re)trouver les ressorts de la coopération et de la reconnaissance dans le travail. 
En effet il ne s’agit pas d’avoir raison ou tort,  de chercher à savoir si un point de vue vaut 
plus ou moins que les autres (qualité, production, sécurité, etc.), mais bien de se mettre 
dans une situation, où chaque point de vue soit solidement mis au débat, car c’est cela qui 
va permettre de penser et de réfléchir les choses : l’expertise de chacun se confronte au 
débat, mais ne doit s’imposer. 

Cette façon d’envisager mon apport dans une intervention est issue des premières 
expériences vécues en début de carrière : il se trouve que j’ai eu la chance de faire ma 
formation en ergonomie en 1975 à la MST (Maîtrise de Sciences et Techniques) d’Orsay, 
avec des enseignants très portés sur la rigueur de l’analyse scientifique (la mesure, etc.) et, 
dans le même temps d’être confronté à la question du sens du travail, de la subjectivité au 
travail.  

Pour illustrer cette question-là, voici deux exemples qui m’ont particulièrement marqué : 
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1.2. Quête de sens, premier exemple 
Une de mes premières études portait sur la vigilance en conduite automobile la nuit ; il 
s’agissait de chercher à mettre en lien un paramètre de conduite du véhicule avec les 
paramètres physiologiques d’endormissement, avec, in fine l’idée d’installer un indicateur 
de conduite qui servirait d’alarme au conducteur avant qu’il ne s’endorme ! 
Pour mettre cela au point nous roulions sur autoroute de nuit, avec un « cobaye » bardé de 
toutes les électrodes possibles et imaginables, et un véhicule équipé de capteurs liés à la 
conduite.  

Cette expérimentation était assez dangereuse, car il fallait aller vraiment jusqu’à la dernière 
limite pour voir comment les paramètres évoluaient. Mais, du point de vue scientifique et 
de la mesure, c’était passionnant ! et que ne ferait-t-on  pour le « bien » des conducteurs ! 
Or, alors que l’étude « scientifique » avançait bien, les « cobayes », que nous regardions 
comme « bénéficiaires » potentiels de ces travaux se sont rappelés à nous comme 
« sujets », impactés par le sens de cette étude scientifique, au regard de la réalité de leur 
travail : quel est le sens de détecter à l’avance l’endormissement dans un véhicule ?  
Ce sont les chauffeurs routiers qui nous ont en premier parlé de cela : quel sens ça prend de 
mettre un « mouchard » de plus ? Quelle prise en compte d’une mesure « froide » par 
rapport à la réalité de la conduite et de leur propre ressenti de la situation, de la possibilité 
de s’arrêter dans de bonnes conditions ? Quel regard auront mes proches, mes enfants si 
j’ai un accident et que le « mouchard » montre que j’avais été averti et que je n’avais pas 
« obtempéré » immédiatement ? Etc. etc. ! 
Je n’étais pas préparé à ces questions là, je m’occupais seulement de la mesure ! 

 
1.3. Quête de sens, second exemple 
Je travaillais pour France Telecom en 1981, l’année internationale des personnes 
handicapées, où l’on m’a demandé de contribuer à une étude sue l’aménagement de postes 
de renseignements téléphoniques pour grands handicapés moteurs.  

A l’époque, les données scientifiques étaient absentes. J’ai donc fait un tour de France 
d’établissements recevant à titre divers des personnes en situation de handicap moteur ; 
l’objectif étant de commencer par le b.a.-ba : mesurer les zones d’atteinte, les forces 
d’appui sur un clavier, etc., dans la perspective de définir les caractéristiques techniques 
minimales permettant à un tétraplégique, paraplégique, infirme moteur cérébral, traumatisé 
crânien, etc. d’utiliser un poste informatique de renseignements téléphoniques. 

Et puis au cours de ce périple j’ai été confronté plusieurs fois à des remarques prononcées 
par les « cobayes » du type : « Vraiment, c’est bien ce que vous faites pour les 
handicapés !». alors que je voyais les personnes rencontrées comme des personnes 
handicapées, que voulaient elles me dire en utilisant cette formule : « pour les 
handicapés » ?.  
Tel qu’elles le disaient, cela voulait-il dire qu’elles ne se sentaient pas elles-mêmes 
handicapées ? Ou voulaient-elles dire autre chose ? Devais-je rester dans mon rôle de 
« preneur de mesure » ou chercher à comprendre le sens pris par ces remarques ? 

… et ce sens éclairait d’un jour nouveau l’étude en cours : « c’est bien ce que vous faites, 
mais il n’y a pas de lien pour moi avec mes projets de vie, avec ma destinée. Ne considérez 
pas que ce soit bien pour les handicapés en général d’aménager des postes de 
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renseignements téléphoniques. Concrètement, mon projet de vie est ailleurs, ne me 
réduisez pas à mon handicap en pensant le bien à ma place !…».  
Retour de volée immédiat sur l’utilité de ce que je fait : Quel sens ça prend ? Peut-on 
savoir, à la place des autres, ce qui peut les arranger ou pas ? Mais aussi quel impact de la 
mobilisation du sujet sur le résultat ? 

Différentes situations de ce type m’ont amenées dès les années 80 à m’intéresser, en lien 
avec Dominique Dessors, aux apports de ce qui deviendra la psychodynamique du travail 
et à prendre définitivement le parti pris suivant : mon intervention doit pouvoir garder, à 
toutes les étapes, la globalité du fonctionnement humain (physique, physiologique, cognitif 
et psychique) au regard des conditions d’organisation et de réalisation du travail. 
La suite de cet exposé est donc marquée par ce point de vue partiel et partial. 

2. Pertinence et efficacité de l’intervention en ergonomie 

2.1. La pertinence : demandes et intentionnalités sous-jacentes 
Dans la mesure où l’intervention vise à (re)mettre en débat la pensée de chacun sur l’effet 
contributeur ou non des conditions d’organisation et de réalisation du travail sur la santé 
physique et psychique, alors il me semble qu’il est toujours pertinent d’intervenir.  
Ce qui pose problème c’est d’identifier en quoi les conditions présentes à un instant T sont 
opportunes pour cela ?  
Ce qui pose la question de savoir ce qu’il y a derrière la, ou plutôt les demandes (car c’est 
rarement une seule demande) : quelle est l’intentionnalité, ou quelles sont les 
intentionnalités en oeuvre ? Sur quel terrain va t-on être ? Quelle est l’intentionnalité des 
demandeurs ? Que pensent-ils ? Comment raisonnent-ils ? ont-ils déjà une représentation 
des solutions, des points sur lesquels ils pensent et veulent faire des changements ? 

Dit autrement, et pour interpeller les démarches participatives prônées par le management 
actuel dans les entreprises : quelle part sera laissée à la co-construction tant du diagnostic 
que de la recherche de solution, ou dans quelle mesure les animateurs de ces réunions ont-
ils déjà leur propre diagnostic et voies de solution qu’il va falloir faire partager au groupe, 
voire leur donner l’impression que ce sont les participants qui l’ont découvert ! 
Discussion qui renvoie au modèle de l’ergonomie auquel les intervenants et demandeurs 
font référence ; point sur lequel nous allons revenir par la suite. 
 
2.2. L’efficacité : construction de l’intervention et indicateurs 
Sur l’efficacité, je ne vais pas redire ce qui a été dit par François Hubault, propos que je 
partage par ailleurs.  

La mesure de l’efficacité se prépare bien entendu avant l’intervention. Quels sont les 
critères de départ disponibles en terme de productivité, qualité, santé, sécurité ? sur quelles 
données les demandeurs s’appuient pour caractériser leur problème et quelles sont leur 
propres indices qui leur permettront de se dire que l’intervention a fait avancer les choses. 
Et sur ce registre il ne nous semble pas « indécent » de parler de productivité par exemple ; 
par contre il faudra être clair sur les enjeux et de ne pas « avancer masqué », par exemple 
en disant : « le seul point qui nous intéresse c’est d’améliorer les conditions de travail », 
alors que dans les faits il s’agit pour les demandeurs de justifier une automatisation 
envisagée du seul point de vue des gains de productivité.  
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Les critères de mesure de l’efficacité s’élaborent aussi au cours de l’intervention à partir de 
repères, d’indicateurs identifiés pendant l’intervention, c'est-à-dire lorsque l’on s’intéresse 
à la quantification et à la qualification des conséquences de la situation existante, tant en 
terme humain que de productivité, de qualité, de relations interpersonnelles, etc.  
Qu’est-ce que cela dit du point de vue du résultat de l’efficience, de l’efficacité globale ? 
Car c’est en regardant cela que l’on commence à construire les critères de l’intervention et 
donc de l’évaluation finale de ce que l’on aura fait.  

En tout cas, si l’on se réfère à la définition de Wisner6, il y a toujours eu  la référence à 
l’efficacité qui renvoie il me semble à la notion de performance.  

3. De quelle ergonomie est-il alors question ? 

Se poser ainsi la question de la pertinence et de l’efficacité nécessite un débat de fond sur 
la prise en compte du fonctionnement humain au travail. 
 

Ce débat renvoi donc à définir le point de vue pris pour l’intervention et, pour les 
ergonomes il me semble que l’on ne peut faire l’économie du débat relatif à : de quelle 
ergonomie est il question ? 

− Pour les ergonomes ? 

− Pour les intervenants en organisation du travail ? 
− Pour les intervenants se rattachant aux modèles organisationnels dominants 

actuellement et que l’on retrouve sous les termes de LEAN, amélioration 
continue, Kaizen, 5S, etc. et que nous regrouperons dans la suite de cet exposé 
sous le seul terme de LEAN. 

Est-ce une bonne nouvelle que LEAN s’intéresse à l’ergonomie ? 
Actuellement, j’ai envie de dire : « Non, ce n’est pas une bonne nouvelle » ! 

Ce qui me pousse à dire cela ne relève pas d’une compétence particulière pour « discuter » 
le point de vue LEAN, mais se réfère uniquement à notre expérience de terrain et aux 
publications sur le sujet, qui mettent en avant que les applications du LEAN semblent en 
décalage avec l’esprit initial de son concepteur et que les résultats en terme de santé au 
travail sont en général mauvais. 
De plus, dans ce contexte nous voyons apparaître de plus en plus d’appels du pied en 
direction de l’ergonomie7 visant à « justifier », « cautionner » l’approche LEAN avec le 
label approche ergonomie ; avec des amalgames entre ergonomie, ergomotricité, geste 
juste, etc. ; c'est-à-dire un glissement progressif vers une notion d’ergonomie identifiée à la 
biomécanique et au conseil technique. 
 

Tout cela ne serait pas dérangeant si cela contribuait à l’amélioration de triptyque : 
efficience – qualité - santé ; or ça n’est pas ce que nous observons. 
                                                
6 « Mise en œuvre des connaissances scientifiques relatives à l’Homme, nécessaires pour concevoir des 
outils, des machines, des dispositifs qui puissent être utilisées avec le maximum de confort, de sécurité et 
d’efficacité pour le plus grand nombre » (Wisner, 1972). 
7 cf. par exemple articles dans la revue ERGONOMA, ou Usine Nouvelle 



Actes de Journées de Bordeaux 
Sur la Pratique de l’Ergonomie 
Mars 2009 

- 125 - 

Pour analyser tout cela, nous sommes en attente d’une présentation précise de la réalité de 
l’approche LEAN et non des applications actuellement rencontrées. Nous laissons aux 
spécialistes de LEAN le soin de présenter les concepts fondamentaux et les raisons des 
écarts observés. 
 

Pour contribuer utilement au débat, nous nous devons de présenter l’approche en 
Ergonomie de Langue Française à laquelle nous nous référons : 

1. discipline de l’analyse du travail réel / prescrit et du statut qui est donné à cet écart 
dans l’entreprise concernée 

2. approche globale du fonctionnement humain au travail : physique, physiologique, 
psychologique et psychique 

3. approche qui se préoccupe des modalités et marges de manœuvre nécessaire pour 
atteindre en même temps : efficience, qualité, santé et sécurité 

4. approche qui vise à comprendre la point de vue des acteurs sur les façons, les 
astuces, etc. trouvées pour construire leur activité pour « tenir » de façon globale 
les composantes  d’anticipation, régulation, coopération, sens et reconnaissance 

5. approche qui ne présuppose pas les façons d’arriver au résultat 
6. approche qui s’intéresse aux liens entre les différents aspects d’une situation et qui 

ne peut donc les dissocier tant dans l’analyse que par des outils tels que des grilles 
de cotation 

 
3.1. Du point de vue de la pratique 
Je vais en venir ici sur la pratique, puisque ce sont les Journées de la pratique. Il me semble 
que ce qui, entre autre, fait difficulté aujourd’hui, à l’intérieur de l’intervention, c’est qu’un 
certain nombre d’intervenants sont mal à l’aise avec les possibilités de garder tous les liens 
dans l’intervention entre à la fois la globalité de la situation (on doit faire de la productivité 
et de la qualité, de la santé et de la sécurité, etc.,) et la globalité du fonctionnement humain 
au travail : comment individuellement et collectivement les acteurs de la situation, mais 
aussi les intervenants « tiennent » tout cela en même temps ? Comment ne pas en 
« lâcher » un peu, en ayant tendance à se réfugier du côté de la recommandation plutôt 
technique, à défaut de savoir tenir la question de l’ensemble de ces liens.  
En termes d’apprentissage, en termes de formation, il y a peut-être des choses à re-
développer, en lien plus approfondi avec la psychodynamique du travail.  
C'est-à-dire s’appuyer sur l’ergonomie pour être confiant sur le fait que l’analyse du réel 
pousse inéluctablement à poser de « bonnes » questions, même si elles fâchent ! 
Et s’appuyer sur la psychodynamique du travail pour être confiant sur le fait que « toute 
conduite humaine a un sens », y compris lorsque ces conduites, ces attitudes, ces 
comportements ! semblent aberrants, inappropriés, dangereux, etc. 



Actes de Journées de Bordeaux 
Sur la Pratique de l’Ergonomie 
Mars 2009 

- 126 - 

3.2. La partie visible du travail humain 
Finalement, ce que l’on a à mettre au débat, il me semble, c’est de partir sur ce qui nous est 
proposé sur la partie visible du travail humain, en se disant que c’est la partie visible mais 
qu’elle ne traduit pas tout.  

Ce que la partie visible nous donne à voir c’est ce que chacun a imaginé, a trouvé et 
développé individuellement et collectivement pour tenir toutes les modalités d’articulation, 
de construction et pour pouvoir justement tenir ce qu’on nous demande, c'est-à-dire la 
productivité et l’efficacité, la qualité, l’hygiène, la santé, le vieillissement, la sécurité et 
bien entendu la performance, qui fait partie du « packaging ».  
Pour étudier cela, tout le monde est d’accord pour dire qu’il faut aller sur le terrain, sur le 
« gemba8 », qu’il faut s’intéresser aux gens, les « écouter », etc. Mais de quel terrain parle 
t-on ? De quel réel on parle t-on ? de quelle écoute parle-t-on ?... 
3.3. Le biais des présupposés 
Il est certes nécessaire d’aller sur le terrain, de penser les choses et d’aider à penser les 
choses. 
Mais peut on le faire quand on commence l’intervention en sachant déjà où on va aller : 
c’est à dire lorsqu’il a été posé comme principe préalable à la démarche qu’il fallait chasser 
les temps d’attentes, les manutentions inutiles (qu’est ce qu’on veut dire par inutile ?…, 
etc. Bref, lorsqu’il y a beaucoup de notions préalables qui déforment déjà l’intervention.  
Cela veut dire qu’avant de pouvoir changer quoique ce soit, on a besoin de comprendre, et 
comprendre veut dire qu’il ne faut pas poser comme cadre le fait que de toute façon il va 
falloir qu’on change cela, ou bien que c’est cela le problème de la situation. Ce qui est 
rarement vrai. 
3.4. Le « saucissonnage » des problèmes 
Peut-on réellement penser les choses quand on saucissonne les débats ? peut-on réellement 
penser les causes des TMS si l’on s’intéresse d’abord aux aspects biomécaniques, 
indépendamment des autres facteurs possibles ? 

Nous avions un vague espoir qu’au bout de 15 ans de confrontation aux questions des 
TMS, on arriverait enfin à sortir du débat de la répétitivité, du biomécanique, et qu’enfin 
on serait rentré dans une approche globale.  
Or « l’apparition » des risques psychosociaux est inquiétante, plus que vous ne pouvez 
l’imaginer, au sens où à mon avis, on re-saucissonne les choses et je crains qu’on régresse 
vers  un modèle dans lequel les TMS seraient le domaine des ergonomes (au sens 
biomécanique du terme) et les risques psychosociaux pour les psychologues (au sens où il 
s’agirait de problèmes individuels nécessitant un soutien thérapeutique).  

Et le tour est joué, on n’en parle plus, et l’on ne fait plus les liens qui vont nous permettre 
de nous en sortir. C’est un peu caricatural, mais je crains de manquer de temps pour être 
plus diplomate. Comment peut-on penser les choses si au cours des interventions on laisse 
passer des lectures comportementales ou des lectures de « comptoir » toutes faites.  

                                                
8 « Gemba » est un mot japonais qui signifie « là où se trouve la réalité ». 
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3.5. Lectures comportementales ou pseudo-psychosociologiques 
Je vais donner un exemple, car celui-là me paraît frappant. Quand vous intervenez dans 
une entreprise et que votre interlocuteur (ou interlocutrice !) vous dit d’un air fataliste : 
« enfin, ça c’est un atelier de femme ! ». Et que les femmes elles-mêmes contribuent à ça 
en acquiescant. Là, tous vos signaux d’alarmes doivent immédiatement se mettre en route : 
que veut-on veut dire par là ? Que se passe-t-il derrière ? Nous ne pouvons pas approuver 
en ayant un petit sourire entendu et passer à la question suivante.  
De manière analogue, lorsqu’on laisse au cours d’une intervention de toutes petites choses 
un peu subversives, qui seraient par exemple « oui, et la vie privée de Mme une tel, ou Mr 
un tel…», et que l’on laisse filer ces explications toutes faites, sans les reprendre, on 
devient complice des dérives de la situation. 
3.6.  « Bons » comportements, chartes et codes de bonne conduite  
On ne peut pas non plus penser que ça va permettre aux gens de penser si l’on vise déjà 
que les gens doivent adopter le « bon comportement », le « bon geste », la « bonne 
posture », … bref, les codes de « bonne conduite ».  

Tant que l’intervention n’a pas permis de comprendre ce qui fait qu’on se parle avec des 
termes injurieux, ce qui fait que l’on ne se dit plus bonjour, alors on n’avance pas et cela ne 
sert à rien de réfléchir à des actions « correctives ». 
3.7. Faire de la pédagogie et/ou faire appel au « bon sens » 
Le management contemporain est souvent d’accord avec le fait qu’il faut « faire des 
réunions,  se parler, il faut même pouvoir tout se dire sans juger et sans blâmer », mais 
dans les faits ces réunions servent surtout à « expliquer » ; « si cela ne fonctionne pas c’est 
qu’on a sans doute pas assez expliqué ! il faut faire de la pédagogie !! » 
Or ce qu’il faut c’est chercher à  comprendre les conduites humaines au travail, prendre le 
temps et prendre le risque que les gens concernés par le travail, quelque soit leur niveau 
hiérarchique, nous expliquent. Ce n’est pas à nous de leur expliquer quoi que ce soit. Notre 
expertise ne consiste pas à leur imposer une connaissance du fonctionnement humain au 
travail, notre expertise consiste à apporter au débat ce que l’on peut en connaître, à aider à 
accompagner ces questions. C’est à eux justement de nous expliquer comment cette 
alchimie se crée : or, et toute la difficulté de l’intervention réside là, car cela suppose que 
les personnes soient dans un contexte qui leur permette de parler en toute sécurité de la 
réalité de ce qu’ils font et non du prescrit qu’ils sont censés appliquer ! 

 
Or comment parler du réel de son travail dans une entreprise où le « bon sens » amène à 
analyser un accident comme dans l’exemple ci-dessous. 
Cette situation conduite de façon très insidieuse au fait que les personnes entrent 
progressivement dans l’empêchement de penser.  
L’analyse n’en est pas une, mais il y a malgré tout une action de prévention à 
entreprendre ! : rappeler qu’un espace de travail rangé diminue les risques d’accidents et 
qu’il faut sensibiliser le personnel… 

Dit autrement le « montage » autour de l’accident visait un seul objectif : s’appuyer sur 
l’accident pour rappeler les « bonnes » pratiques.  

Comment dans un tel contexte espérer que les personnes vous parlent pas de leur travail, de 
ce qui leur arrive, des difficultés rencontrées.  
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C’est tout le contraire qui se produit : les personnes que l’on a dans les groupes de travail 
vous donnent l’impression d’être des bons petits moutons qui regrettent de ne pas avoir 
respecté les procédures, ils vous paraissent fades, polis, résignés !!!. et ça n’est sûrement 
pas avec une réunion rapide directement sur le terrain que l’on va y voir clair ! 
Il faut du temps, de la mise en confiance, et petit à petit on apprend ce qui fait que cette 
maudite palette n’était pas bonne, les raisons qui faisaient qu’elle se trouvait là, que la 
photo était une reconstitution, que la réalité n’était pas ça : la palette ne dépassait pas 
autant que cela, il n’y avait pas plein de place tout autour, les collègues étaient des 
intérimaires peu connaisseurs du site, etc, etc. 

Et puis on apprend que celui à qui l’accident est arrivé n’est pas celui qui est sur la photo, 
que celui à qui c’est arrivé est une personne  qui a la réputation d’être le plus pointilleux 
sur la propreté et le rangement justement,mais que ce jour là il s’est passé tel et tel 
problème, que out le monde était tendu, pressé, etc. 

Tant que l’on n’aborde pas ces questions, ça ne sert à rien de rappeler les pseudo 
« bonnes » règles, et le 5S9 ne fait qu’empirer les choses ; en effet ce qui pose problème ce 
ne sont pas les trios premiers S, mais les deux derniers : standardiser et respecter le 
standard. L’ergonomie de Langue Française puis la Psychodynamique du travail ont 
pourtant bien démontré depuis fort longtemps que le réel du travail c’est la variabilité tant 
humaine que technique, industrielle, etc. ! 
Ce petit exemple est un parmi les milliers rencontrés de situations dans lesquels le statut de 
l’écart entre le prescrit et le réel se joue dans l’entreprise sur le mode de l’erreur, de la 
faute : ce ne sont effectivement pas des situations qui renvoient directement à une sanction 
de type blâme, mise à pied, etc. mais plutôt une sanction par déni et non reconnaissance de 
ce que les personnes font pour arriver à faire correctement leur travail. 

                                                
9 5S : technique de management japonaise tiré du système de production Toyota (traduction de la démarche : 
ordonner, ranger, dépoussiérer, rendre évident, être rigoureux). 
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Figure  1 :  exemple  d’une analyse  d’un ac c iden t  du t ravai l  
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4. Conclusion 

Analyser le travail nécessite donc de garder la globalité pour pouvoir penser, pour pouvoir 
comprendre, comment se relient ou non dans la dynamique quotidienne du travail les 
questions d’anticipation, régulation, sens, reconnaissance et coopération mises en œuvre 
dans la réalité quotidienne pour agir dans la variabilité et la diversité. 
Si on ne les relie pas en permanence, on perd le « sel » de l’intervention. 

Par contre, si on garde d’une façon un peu obsessionnelle et têtue ces 5 points-là dans 
l’analyse des situations, on augmente les chances « d’y arriver », au sens de : arriver à 
avoir une intervention pertinente et efficace.  
Cela suppose des modalités d’intervention qui permettent ça et que l’on ne trouve pas 
quand on fait une étude de poste sur la chaîne pendant que ça fonctionne. 
Cela suppose aussi de donner à l’écart prescrit et réel un statut du côté des règles de métier, 
et non du côté de l’erreur, de la faute, auquel cas les choses se figent.  
Du côté des règles de métier, on va pouvoir rendre possible l’élaboration de la pensée, 
mais quand cela a été émoussé, c’est la confiance en l’intervenant et en l’intervention qui 
est toute à reconstruire.  

Lorsque les acteurs de l’entreprise sont dans les empêchements de penser, dans une 
représentation de l’écart rescrit réel du côté de la faute et de l’erreur, alors il ne faut surtout 
pas dire que « j’ai fait comme ci ou comme ça » et donc on obtient l’anesthésie. Les 
personnes ont alors des discours généralistes : c’est la mondialisation, c’est la crise, c’est 
tout ce que l’on veut. Ils utilisent des mots fourre-tout et des mots valises, comme le 
harcèlement… 

On ne sait plus ce que l’on pense et non seulement les personnes  utilisent des termes au 
regard avec le prescrit : « oui », « normalement », « d’habitude », « en général », « le plus 
souvent », « on nous demande », mais avec cela il y a tout un tas de prudences langagières 
et posturales des gens qui montre bien qu’on est dans l’empêchement de penser ! 


