Atelier « La pratique en pratique »
Trois expériences d’ergonomes
relatives a la performance

Jérome Grall

Ergonome européen®,
ERGOnova, Nantes

Dans le cadre de cet atelier, nous avons demandé¢ a trois ergonomes d’apporter leur point
de vue de praticien sur la question du traitement de la performance au quotidien dans leur
pratique professionnelle.

Il nous semblait important durant ces journées, de dépasser la question des critéres établis
de performance en entreprise, et de savoir comment 1’ergonome se positionne sur les
criteres de performance, comment il les retravaille, comment il participe a sa redéfinition
dans la dynamique de son intervention, et quelles collaborations il est amené a construire
avec certains acteurs de ’entreprise dans cette perspective.

L’autre point sur lequel nous demanderons un éclairage a nos intervenants est le suivant :
« Sur quels criteéres I’ergonome évalue-t-il son action ? ».

Je vous présente les trois intervenants :

- Bernard M¢lier, consultant toulousain en ergonomie industrielle et des services,
Associé du Cabinet Atémis,

- Sophie Aubert, ergonome interne a Airbus France sur le site de Toulouse,

- Thierry Morlet, consultant et responsable du cabinet ANCOE a Albertville.
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Bernard Mélier

Conseil en ergonomie industrielle et des services,
Laboratoire d’Intervention et de Recherche ATEMIS, Toulouse-Paris
(Analyse du Travail Et des Mutations dans 1’Industrie et les Services)

Ma mission est donc de lancer une discussion, de provoquer un débat et ce, a partir de la
pratique, ce qui est le théme de la table ronde, a partir d'expériences réalisées et autour de
la notion de performance. Par construction a ce titre, on admet d’abord que la
performance n'est pas donnée a priori, ne va pas de soi ; elle est une construction et,

au total, un enjeu de pouvoir, stratégique, politique.

Je vais y revenir mais d’abord, je présenterai deux remarques.

1. Ergonomie versus performance ?

Jai été assez surpris, dans les deux jours que 1’on vient de passer, d'un certain nombre
d'approches : il semblerait, pour nombre des acteurs de ’ergonomie, qu’il y aurait de
I’ergonomie d'un coté... et de la performance de l'autre. Au mieux, il s’agirait de faire les
deux en méme temps. Mais il semblerait, en tout cas, que la premiere n'aurait pas pour
objet la seconde. Il n'y aurait pas de lien entre la mission des ergonomes et l'atteinte
d'objectifs de performances.

Mais si nous n'avons pas pour objectif la performance, alors, a quoi servons-nous en
tant qu’ergonome dans les entreprises ?

Et cela au moment ou la CGT elle-méme, ce que I’on a vu hier aprés-midi, vient a
considérer que la conception du travail et des installations, des organisations... font aussi
partie de la mission du syndicat, comme le disait I’intervenant d'Emergences : « 1l faut se
préoccuper de savoir comment on construit le gateau et pas simplement de comment on le
partage ! » Voila une évolution...

Deuxieéme idée : comment réinterroger le management, 1'organisation, la conception... a
partir de ce que permet de mettre en évidence l'analyse de 1'activité, si nous ne pouvons pas
intervenir sur les critéres d'évaluation, c'est-a-dire sur le concept de performance qui est en
cours et que 1'on va avoir pour objectif, en partie, de modifier. Faire prévaloir d'autres
critéres ou enrichir la fagon dont ceux qui sont reconnus sont construits, veiller a la
définition et a la mesure des indicateurs qui permettent de travailler sur ces critéres,
c’est entrer dans I’ordre du stratégique qui valorise les éléments que nous portons, c'est-a-
dire faire du travail et de ses conditions de réalisation un enjeu réel pour l'entreprise,
ce qui ne peut s’entendre que du point de vue de sa « performance globale ».

En deux mots, la_performance est une construction a laquelle nous devons participer,
avec d'autres acteurs, dans un systeme d'intervention que nous devons structurer dans cette
perspective et qui nous permet justement d'atteindre des questions qui, a priori, ne nous
semblaient pas dédiées.

Jacques Christol disait hier soir : « Finalement, ce que j'ai amené d'essentiel comme
professionnalisation, c’est le retournement des paradigmes dans lequel les décideurs
décident. C’est changer leurs regards a partir d'éléments qu’on remonte de l'analyse de
l'activité pour amener a des décisions différentes que celles qui, sans cela, auraient été
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mises en ceuvre ». Simplement, il ne le faisait pas dans une démarche « idéologique »
extérieure, mais bien opérationnelle, « du point de vue de la démarche de I’entreprise ».

Alors, je vous propose de présenter trois exemples d’intervention pour parler effectivement
de la pratique. Il y en a deux qui sont de vieilles provocations de ma part, mais efficaces
pour susciter des réactions, et il y a un dernier dont les enseignements sont sans doute un
peu plus facile a admettre pour le public ici rassemblé, quoique !

2. Exemple des « zones vie » des PC de ’armée de terre.

L’intervention concerne le concept de « zone vie » des postes de commandement, des PC
de division ou corps d’armée de l'armée de terre. Cette action montée avec Jacques
[Christol], est tres intéressante pour examiner les questions qu'on se pose ici.

Les « zones vie » est le lieu ou vivent les officiers supérieurs et généraux dans les PC
quand ils ne sont pas dans les salles d'opération a commander les unités. Ils y dorment et y
mangent, etc.

Nous avions développé un concept de shelters portés par camions TR4000 standards, c’est-
a-dire un type de containers semi-blindés que fabrique 1’ex-GIAT, articulés entre eux et
que I’on a étendus a tout le poste de commandement. En effet, dés qu’on a parlé de zone
vie, on a été amené immédiatement a parler de 1'organisation méme de 1’ensemble des PC.
Premicrement, notre concept améliorait les conditions de travail et de vie des officiers
d'état-major ; but initial. Deuxiémement, il répondait a un autre critere de performance qui
était la discrétion tactique, c'est-a-dire le fait que 1'on n’identifie pas immédiatement qu’il
s'agissait d'un PC lorsqu’on le déplagait. Troisiémement, c’était un dispositif bien sécurise,
en particulier contre la mitraille et les risques RNBC. Quatriemement et enfin, il s'est avéré
qu’en plus il n’était pas cher, car il reprenait des techniques déja maitrisées et
industrialisées pour d’autres usages.

On pourrait se dire : « C’est une intervention géniale ! Ce n’est pas cher, ce n'est pas
repérable, c’est sécurisé et ils y vivent mieux ! ». Sauf que cela organise aussi le fait qu'en
cas de feu nucléaire, et plus globalement NRBC (I’un des problémes majeurs), on
organisait le fait que les officiers d'état-major étaient moins, ou pas, irradiés que les
personnels autour du PC qui avaient pour mission d’assurer son fonctionnement, de le
protéger, le replier, et ’amener se faire décontaminer dans une station ad hoc. Notre
concept répondait immédiatement aux critéres de performance : économie, discrétion,
sécurité et confort dans la vie opérationnelle ; mais, en clair et brutalement ici, on
structurait le fait que les uns mouraient plus vite ou plus sirement que les autres !
Evidemment, quand je présente ce cas, j’ai bien conscience de heurter quelques
représentations d’une « ergonomie aimable», qui servirait a la fois et, presque
automatiquement (???), des objectifs de « performance » et d’amélioration des conditions
de travail. Dans le cas présent, c’est plus complexe, mais c’est pour cela que j’ai choisi cet
exemple !

3. Exemple des navires cabliers.

Cette action avait été montée a I’origine par Pierre Thon, directeur de ’ARACT de Midi-
Pyrénées, le MIDACT. Il avait suscité une équipe avec Vincent Genestet (ACT, Paris) qui
est un socio-économiste, un consultant du cabinet maritime parisien Icare et donc moi-
méme comme ergonome, pour travailler sur un appel d'offre sur la flotte de navires cabliers
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de France Telecom. Un appel d’offre sur le théme : « On doit réduire de 10 % le nombre de
marins qui sont trop chers ! Comment faire ? »

La question que I’on s’est posée immeédiatement est : « Est-ce qu’on y va ou pas ? ». Puis
nous nous sommes dit que peut-€tre nous pourrions faire autrement que réduire le nombre
de marins. En revanche, s’il s’aveére qu’il n’est pas possible de faire autrement, alors nous
essaierons de le faire avec aussi peu « de casse que possible », le plus "intelligemment"
possible », compte tenu du fait qu’il n’y avait aucune mise au chdmage, aucun
licenciement sec. Cette réduction d’effectif se serait faite par transferts et suppressions
d’effectif au fur et a mesure des départs en retraite. Je considére personnellement que
I’ergonomie sert aussi dans ces cas spécifiques, ce qui n’est peut-étre pas une idée
communément admise.

Nous effectuons alors 1'analyse de l'activité sur les navires a quai, puis en mer. Nous nous
apercevons que méme si les marins francais sont tres chers par rapport a leurs équivalents
espagnols et surtout malais, ou de Singapour, ils sont également trés rentable. Rentable a la
condition « qu’on leur donne a travailler ce qui fait leur compétence particuliere », c'est-a-
dire la pose des « cables complexes ». Ces cables sont raccordés par ce que l'on appelle des
« répétiteurs » qui ré-amplifient le signal qui sinon, n'arriverait pas a terme sur des milliers
de kilometres.

Donc le probléme n'était pas les marins, qui certes « coltent chers », mais principalement
la population des « X-T¢lécoms » (les polytechniciens des télécoms qui faisaient leurs
premicres armes lors ces missions) qui augmentait le colt des prestations. Encore fallait-il
distinguer 2 cas de prestations trés différentes. Les marins n'étaient pas compétitifs sur la
vente de prestations de « cables simples ». En revanche, la pose de « cables complexes »,
nécessitant une maitrise collective du bateau, exigeant des équipages pointus pour des
opérations tres techniques de « jonctionnement des cables » étaient une activité rentable.

Finalement, nous avons modifi¢ la mission des « vendeurs de cables » en considérant que
les 10% de marins soi-disant de trop, étaient en fait treés utiles si I’on valorisait la vente du
cable complexe (correspondant a du « travail complexe ») et non pas du cable simple
qu’effectivement la concurrence a bas coiit pouvait traiter !

Comme dans le cas précédent, nous interrogeons les critéres de la performance : le critére
unique du cott « ils sont trop chers » est une réalité¢ [du fait des conditions de la marine
marchande frangaise et celles de France Télécom], mais est contrebalancé par un criteére de
spécialisation car « ce qu'ils font de particulier, peu de flottes au monde sont en capacité de
le faire (une américaine et une britannique seulement) ». Cette prestation vendue plus cher
permet de "s'offrir" ces équipes qualifiées a ces conditions d'emploi, de salaires, de
primes... ». Finalement, nos marins ¢étaient rentables parce qu’ils « rapportaient
beaucoup » (mais j’espere que ce n’est pas dans cette enceinte que je vais devoir expliquer
que, toujours, c’est finalement le travail humain qui crée la valeur ! ?)... et, du coup, peu
importait leur prix !

Tout ceci est trés condensé et j’ai présenté ’essentiel. L’idée est que 1’ergonomie peut
permettre parfois de réduire « mieux » la masse salariale, en interrogeant les composantes
de la performance, de retourner une "opinion" précongue a partir d’un modele initial de
cette performance ; et ceci a partir de I’analyse de 1’activité, bien str (ici, le « cable
complexe » et son « travail complexe », qualifié, rare... et, du coup, cher, certes, mais
quand méme, finalement, rentable !)
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4. Exemple d’un choix de process pour une grosse unité de montage final
dans I’industrie lourde.

Lors d’un important projet d’industrialisation, la direction de projet instruit la question
suivante: « faut-il assembler le produit sur un poste ou sur deux postes ? ». Les postes en
question font environ un hectare de batiments, de dispositifs techniques complexes et des
centaines d'opérateurs. L’enjeu financier est de 340 millions de francs de 1'époque en
investissements dont 96 millions en plus ou en moins selon la solution retenue, en plus des
5000 m” de batiments correspondants (de 9 & 25KF le m” selon le type de batiment).

Nous faisons notre travail d’ergonomes : des analyses d'activités sur des situations de
référence entre le scénario "un poste" et des scénarios "deux postes". Nous « reconstituons
l'activité future probable » sur les deux concepts de fabrication qui sont en concurrence.

Nous identifions des incompatibilités opératoires majeures ! En raison de probléeme
d’espace, de probléme de pollution d’une tache par 1’autre entrainant des risques qualité
difficilement acceptables eu égard au type de produit et d’opérations en question...

Malgré le diagnostic, nous craignions que le pilotage du projet puisse éventuellement dire :
« La production s’en débrouillera!». Et de fait la production aurait fini par s'en
débrouiller, comme toujours, a des cofits trés €levés pour ses opérateurs et sa maitrise. ..

Nous avons alors développé, en complément de ce premier argument de fond, des critéres
et des indicateurs de « performance globale », qui est un concept issu du management
industriel de I'époque (cf. Gandois, patron du CNPF, I’actuel MEDEF). Dans les différents
critéres que nous identifions et faisons valider, associé¢ aux coefficients qu’on leur affecte,
il se trouve que 33% des points de performance de la grille d’évaluation des différents
scénarios examings sont affectés aux criteres « travail : organisation et facteur humain ».

Dans un débat ou ’industriel hésitait entre deux postes, I’'un beaucoup plus cher a priori
que l'autre, nous avons donc fait valoir bien d'autres criteres, avec les indicateurs a 1’appui,
permettaient au contraire de considérer que le poste le plus cher était globalement le plus
intéressant !

En outre, pour illustrer ici le fait que I'ergonome peut avoir a intervenir sur les cofits, que
ce n'est pas en dehors de sa compétence, nous avons montré notamment qu'il y avait une
inversion de la hiérarchie des cofits si I’on considérait non seulement l'investissement
direct, donc "projet" (piloté par le chef de projet Industrialisation), mais aussi les cofits
totaux sur l'ensemble du "programme" (piloté par le chef de programme, de rang
supérieur), c'est-a-dire sur la durée de vie de l'installation. En simplifiant, ce qui semblait
initialement moins cher de moitié (le "poste simple"), devenait deux fois plus cher que le
"poste double" des lors que nous intégrions les volumes d’activités effectifs associés a
I’assemblage sur deux postes, sur I’ensemble de la série de produits assemblés. Non
seulement, cela correspond a des conditions de confort bien supérieures, mais il est
¢galement beaucoup plus fiable au niveau technique et qualitatif » (pour des produits tres
sensibles a ce critére). Enfin, le colit est deux fois moins cher et non pas deux fois plus cher
que ce que I’on avait imaginé au départ du projet» !

Il faut insister sur un dernier ¢lément de méthode : ce ne sont pas les ergonomes qui
réalisent seuls le calcul des cotits. Dans une "conduite de projet intégrée" ou les ergonomes
savent piloter des réunions et articuler les métiers de la conception, ils ont réussi a installer
le travail comme un élément central dans la conception du futur dispositif. Les points posés
par les ergonomes deviennent les points critiques du projet, reconnus comme tels par tous.
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On est ainsi arrivé ensemble, avec les autres membres de I'ingénierie, a établir des criteres
pertinents, que I’on a soumis a la direction de projet/programme.

A la demande de la direction, I’équipe de conception intégrée a établi une grille
d’évaluation des performances composée de criteres, eux-mémes affectés de coefficients
de pondération. Lors de I’établissement de cette grille, nous avons prété une attention
particuliere a 2 points : pas de critere Ergonomie dans la grille d’évaluation, sinon on est
mort ! Une « ligne Ergonomie » ne vaut rien en soi car I’image spontanée de I’ergonomie
dans la représentation industrielle habituelle est faible (réduction au confort au poste de
travail) méme dans cette entreprise ou nous avions pourtant fait largement et depuis
longtemps nos preuves. En ne proposant pas de critere Ergonomie, il est possible d’agir sur
I’ensemble des critéres que compose la grille, y compris les cotits. Ceci de sorte de ne pas
étre réduits a ce a quoi on nous réduit trop souvent, mais peut-étre aussi, ce a quoi trop
d’entre-nous, nous nous réduisons nous-mémes. ..

L’autre point de vigilance est de ne pas non plus surévaluer les critéres comme relevant de
notre domaine réservé, de sorte a pouvoir, au contraire, participer a I’¢élaboration de
I’ensemble de la grille d'évaluation et intervenir sur I’ensemble de son instruction, c'est-a-
dire définir des objectifs, des performances, avec des critéres et des indicateurs qui, en
I’occurrence, renversent les évaluations du projet initial et la décision finale.

5. En conclusion.

L'idée majeure que j’ai présenté dans les trois exemples que j'ai choisis est que les diverses
approches des performances sont toujours spécifiques, c'est-a-dire sont a construire ou a
réinterroger. Le colit vu par le chef de projet est le colit des investissements initiaux ; ceux
du chef de programme sont les cofits sur la durée de fabrication de ces produits, sur tout le
programme. Donc, suivant l'interlocuteur auquel vous vous adressez, et le réseau que vous
avez monté pour I’intervention, vous arrivez a pouvoir travailler sur la redéfinition de la
performance, de ses criteres, de sa mesure... et de faire prévaloir les choses que 1'on porte.
Il ne s’agit donc pas simplement de construction sociale de I’intervention, mais, plus
largement, de construction stratégique de la place de ’ergonomie dans le processus de
conception, dans le processus politique de décision des concepts techniques et
organisationnels majeurs, a travers la participation a 1’¢laboration des criteres de la
performance et de ses modes d’évaluation.
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Sophie Aubert

Ergonome, Service ergonomie et performance industrielle,

Airbus France, Toulouse.

Ergonome depuis 10 ans dans le service qui s’appelait « Service d'Ergonomie
Industrielle », celui-ci vient de changer de nom, il y a un mois : « Ergonomie et
Performance industrielles ». Ce changement est intervenu a la demande de notre Direction
du Central des Chaines d’assemblage. Pourquoi ? Parce que pour eux, « on ne fait pas
d'ergonomie ! Vous ne faites pas l'ergonomie des chaises, des souris, des écrans... Vous
travaillez sur la performance du systéme ». Nos interlocuteurs ont une représentation de
l'ergonomie largement inspirée des publicités qu’ils peuvent lire dans les hebdomadaires
industriels et lisent notre pratique comme étant « décalée de 1’ergonomie classique »!

1. Le contexte.

Notre service intervient sur deux poles. D'une part sur la conception des moyens industriels
des futures chaines d'assemblage des avions et d'autre part sur I'optimisation des ateliers
déja existants.

Une des caractéristiques de notre métier, notre force, c’est la capacité a faire des liens sur
des situations de travail : a mettre en cohérence des €léments qui sont en entrée d’une
situation de travail, avec des sorties, qui vont étre des résultats sur les cycles, sur la qualité,
sur la santé, sur les compétences... Cette compétence on va l'utiliser pour rendre visibles
ce qu'on appelle les exigences de la tache et rendre visibles toutes les régulations, les
modes opératoires que les opérateurs mettent en ceuvre pour faire face a la variabilité de la
situation de travail. Je vais vous présenter un début d'intervention en essayant d’illustrer
comment 1’ergonome peut re-questionner les critéres de performance en y intégrant du
« travail humain », en prenant un positionnement particulier.

En premier lieu, la question que nous nous posons est: a partir de quoi les managers
pilotent la performance dans un atelier ? Donc, quand nous intervenons sur un poste, nous
recueillons les indicateurs de performance existants. Cela peut étre les cycles théoriques du
poste, les cycles réels, les temps passés, les défauts qualité, les accidents du travail... Puis
dans un deuxiéme temps, nous nous efforgons a créer des indicateurs de performance qui
vont intégrer l'activité¢ réelle des opérateurs. Et a partir de 1a, on va voir que 1’on peut
engendrer tout un travail avec les managers.

2. Indicateurs de performance sur le poste étudié.

Le poste analysé est celui ou le fuselage des Airbus A340 est « jonctionné ». Il s’agit d’un
poste trés grand (100 m de long sur 70 m de large) sur lequel travaille un collectif de
compagnons. Le fuselage de ’A340 arrive en trois trongons. L'opération principale va
consister a emboiter ces 3 trongons et a les assembler, a les « coudre » : on parle de la
couture des trongons. L’opération se passe en 2 phases: une premicre phase ou des
opérateurs depuis I’intérieur du fuselage percent des trous sur les tdles emboitées de
chaque troncon qui serviront de balise pour un robot, et ensuite, a I'extérieur du fuselage,
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ce robot va aléser ces trous-la avec un diametre supérieur et en percer et aléser 80 % de
plus. Puis ce robot va poser des fixations que les compagnons vont sertir de I’intérieur.

Les indicateurs de performance utilisés par les managers
(cf. le reporting qualité ci-contre) mentionnent que sur 5998
trous effectués, 75 ont ét€¢ en « défaut », ce qui donne un
taux de défaillance de 1,25 %. Les managers concluent « ¢a Reporting Qualité
va, c’est correct, on est plutdt bien ». Cet indicateur est -
visible par le client : c'est le reflet de la qualité livrée a nos 75 defauts
compagnies aériennes, & nos clients. Une entreprise qui =1,25%
congoit des avions, a forcément des objectifs de résultats en
termes de qualité qui sont tres forts.

Indicateurs existants

Qualité finale sur 5998 points

Que représentent ces 75 « défauts » ? Cela veut dire qu’on a 75 trous ou fixations réalisées
qui ne sont pas conformes a la définition nominale donnée par le bureau d'études : celui-ci
est donc obligé de réaliser un calcul afin de garantir le niveau d’exigences requis pour
définir une « réparation » qui sera réalisée par les compagnons (un trou de diametre
supérieur, un changement de type de fixations...). Donc en fait, il ne s’agit pas de 75
défauts mais de 75 réparations tracées pour la Compagnie aérienne.

Quand on retravaille a partir des indicateurs définis par les managers, on s’apercoit qu'on
peut les exploiter de maniere différente. Ainsi, le cercle représente le fuselage et a
I'intérieur les « défauts » causés lors du percage manuel par les opérateurs et qui vont
engendrer des réparations. On commence a distinguer les défauts créés par les opérateurs et

a l'extérieur du cercle, les -
défauts générés par le robot. | Indicateurs congus par les ergonomes

Cette premicre distinction :
y y LEGENDE

l'indicateur global ne la fait
Défauts Défauts
8 20 tracés tracés
homme robot

pas !

Deuxiémement, on peut
constater désormais  des

différences selon les quarts nonfti‘;t:és
de la couture : quand on est E 5 robot
en cabine ou en soute... Cela

ne peut pas non plus, étre y

questionné avec un

indicateur global. Ceci constitue un premier niveau que l'on va retravailler et qui va nous
permette de poser des hypothéses exploratoires pour aller plus loin.

3. Conception d’indicateurs intégrant le « travail humain»: le
traitement de défauts non tracés.

Avec I’analyse d'activité et de ses traces, nous avons mis en évidence que ce ne sont pas
75 défauts qui sont générés mais 434 | « Comment peut-on passer finalement d’une totalité
de 434 défauts a 75 défauts ? ». Nous avons mis en évidence qu’il existait 364 défauts
créés par le robot qui n’étaient comptabilisés nulle part (voir figure suivante).
Les managers ne comprennent pas: « Pourquoi vous, les ergonomes, vous voyez 434
défauts ? Et nous, dans notre indicateur, nous n’en avons que 75 ! »
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Indicateurs congus par les ergonomes

Ceci est la conséquence de la
phase d'auto-vérification : les
compagnons vérifient chaque
trou, chaque fixation posée, pour
voir si c’est correctement réalisé
ou pas. Si ce n'est pas correct, ils
vont faire soit une retouche, soit
une réparation. Admettons que le

LEGENDE

Défauts Défauts
tracés tracés
homme robot

Défauts
non tracés
robot

robot ait envoyé une mauvaise Nb défauts réparés
longueur de  fixation. Le || 5998 points alésés et fixés / robot 364

compagnon enleve la mauvaise dont 1 176 points percés / homme 70

longueur et la remplace par la 5 998 boint 434 défauts 7.2 %
bonne. L’avion est conforme a la POINES SRS e

définition du BE : cette retouche n’est donc pas tracée. Pour autant, les compagnons aura
passé du temps pour faire cette retouche, et cela ne sera jamais tracé !

Ainsi les compagnons vont prendre un temps de « réparation-retouche » pour arriver a un
standard de qualité qui convient. Cela va représenter cinq vacations a deux opérateurs, soit
deux jours et demi sur le cycle du poste. Sur cette chaine d’assemblage, une opération peut
durer jusqu'a 24 h-48 h : un poste dure sur cette chaine-la entre quatre jours et cinq jours
selon les types d’avion.

Quand I’on dit qu'un poste dure cing jours et quand on va passer deux jours et demi a faire
des réparations/retouches alors que ces opérations ne sont pas prévues sur le cycle de
'avion, cela représente un cotit €levé pour l'entreprise ! Sauf que ceci, les managers n'en
avaient absolument pas connaissance.

On peut alors se dire : « Le robot implique énormément de retouches, mais quels étaient les
indicateurs de fonctionnement du robot ? Pourquoi ceux-ci n’ont pas détecté un
probléme ?»

Des revues mensuelles sont organisées sur le fonctionnement du robot et les criteres
choisis pour détecter des baisses de performance du robot sont : le taux de panne du robot
et la vitesse de déplacement du robot de trou a trou mais rien sur la qualité.

Dés lors le discours est « afin d’améliorer le cycle global du poste, il faut améliorer le
temps d’utilisation du robot en augmenter sa vitesse de déplacement ». Les managers vont
ainsi prendre la décision d’investir dans un projet pour un gain escompté¢ de 15 minutes,
alors que les indicateurs intégrant de I’activité¢ de travail montrent une perte de plusieurs
dizaines d’heures de travail pour récupérer les défauts qualité du robot. Et cette activité-la
n’est jamais remontée, jamais connue, et lorsqu’on questionne les compagnons eux-méme,
ils en sous-estiment largement la durée. On comprend bien 13, que selon les indicateurs
congus, les décisions des managers ne seront pas les mémes.

Une fois ces défauts du robot mis en évidence, c’est une intervention classique qui se
déroule.
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4. Une intervention classique.

Nous réalisons une cartographie pour caractériser ce que sont ces défauts. Par quart de
couture, nous montrons que les robots ne fonctionnaient pas pareils : ils n’avaient pas le
méme type de défauts. Nous sommes allés voir s’il n’y avait pas des défauts qui revenaient
de maniere systématique et avons posé des hypotheses. A partir de 1a, nous avons travaillé
avec les services techniques pour résoudre ces problémes.

De la méme maniere, nous avons ¢tudié les défauts provoqués lors du percage manuel, en
les localisant sur avion. En fait ces défauts sont toujours situés dans des zones ou les
contraintes spatiales sont tres fortes. Pour vous donner une idée de l'exigence de la tache, il
faut que 1’opérateur perce a main levée, dans un espace restreint comme s’il devait percer
sous une chaise, en étant accroupi la téte en bas. Et il doit assurer un percage
perpendiculaire avec une tolérance de 2° seulement! Dans ces configurations, les
exigences de la tache dépassent les capacités de 'homme ! Nous travaillons a redéfinir des
outils d'aide a la perpendicularité avec les Méthodes, pour ces zones-la.

Mais cela ne suffit pas car on a vu qu’il y avait des problémes en zone cabine alors qu’il
n’y a pas de contraintes spatiales dans cette zone. En fait, ce ne sont pas les compagnons
de la « couture » qui percent mais ceux du montage, or ils ne sont pas formés ! Aussi nous
avons mis au point un programme de formation car il y a des gestes professionnels qu’il
faut acquérir et qu'aujourd'hui on n'a pas permis aux opérateurs d'acquérir les compétences
en dehors de l'avion.

5. Ergonomie et Performance : quelle visibilité du lien pour I’entreprise.

Pour conclure vous allez reconnaitre un schéma bien connu des ergonomes que nous avons
légerement remanié, et qui est, en fait, notre outil de communication aupres des managers.

Outil de communication aupres des managers :

diagnostic ergonomique de performances

Analyse des niveaux de cohérence requis, avec une approche systémique

ngu'maﬁondu travail Les résultats
- - Productiviié
a niveau technique
\#es postes de wravail ‘ B Qualité )
Colk & Délas
A— A
b
Activité developpée
* é révélateur des incohérences
d niveau humain
|
| Capacités opérateurs |
| Compétences opérateurﬂ v
V Les effets sur les hommes
| Le collectif | Séaxiie &Santé
Savoir-fare-» auionomie-» experise

a la conception de la situation de travail doit permettre d'atteindre les objectifs
b : la conception de la situation de travail doit solliciter les fonctions humaines dans leurs plages de tolerances
¢ le systeme doit permettre I'acquisition des compétences nécessaires

d: l'organisation dutravail doit étre compatible des regles de fonctionnement psychosocial @
Ergonomie Performancelndustnelles - Quelle place les ergonom & accordent-ils a la red&inition dela performance dansleur action 7 Page3 AIRBUS
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Quand on présente ce que fait le Service Ergonomie et Performances Industrielles, on vient
analyser s’il y a une cohérence entre 1’organisation du travail et le fonctionnement du
collectif, entre les moyens industriels, la définition des postes de travail et les capacités des
opérateurs... Egalement on va réinterroger pour voir si les compétences que 1'on donne a
I'opérateur sont suffisantes pour qu'il puisse tenir son poste. Mais on ne s'interdit pas non
plus de regarder si les moyens industriels définis, permettent d'atteindre les objectifs de
performance sur un plan purement technique.

Cet outil permet aux managers de comprendre notre approche systémique, que nous
sommes la pour réaliser des liens, et que nous n’allons pas prendre un point et chercher une
solution... Et c’est par rapport a cette approche que notre Direction a souhaité nous appeler
« Ergonomie et Performances Industrielles », car pour elle, ¢’est bien ce que nous faisons :
nous sommes la pour contribuer a la performance de 1'entreprise.

Et contribuer a la performance de ’entreprise, et je conclurai la-dessus, ¢’est fournir aux
opérateurs les moyens de réaliser leurs taches. Cela signifie qu’ils pourront tenir leur poste,
si celui-ci est en adéquation avec leurs capacités, que 1’on a respecté le fait qu'ils vont
pouvoir développer leurs compétences et aussi construire leur santé. C’est un tout! La
performance, ce sont les deux carrés de sortie, les deux cibles d’une intervention
ergonomique : les résultats coté productivité, qualité, colits et délais mais aussi sur la santé
ainsi que sur les savoirs et savoir-faire que les opérateurs acquicrent.
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Thierry Morlet

Ergonome européen,
Ancoe, Albertville.

Je ne pensais pas en préparant cet atelier sur la pratique, que je retrouverai naturellement
par une réflexion sur ma pratique et sur 25 ans de consulting, autant d’échos par rapport a
tout ce que j’ai pu entendre hier et aujourd’hui et qui résonne avec ce dont je vais parler
aujourd’hui, du moins je I’espere.

1. Les constats.

Quand on regarde un peu cette problématique de I’ergonomie et de la performance, cela
m’a rappelé une étude de Ludivine Mas et de Pierre Falzon, sur les objectifs de I’ergonome
et les objectifs de I’ergonomie. Dans le constat qu’ils faisaient, ils évoquaient
I’articulation des objectifs de 1’ergonomie par les ergonomes au détriment des objectifs de
la performance. C’est un dur constat quand on est consultant, et que 1’on a le sentiment que
son métier, sa pratique, apportent des ¢léments relatifs au changement, a la transformation
du travail, etc. Je voudrais dire tres solennellement qu’il n’y a aucune honte a articuler les
objectifs de I’ergonomie avec les objectifs de la performance. Qu’il y ait crise ou qu’il n’y
ait pas crise, ces deux choses parlent de 1’organisation du travail, de 1’étre humain, des
compétences, etc. J’ai été étonné au cours de ces 2 journées de peu entendre le fait que
I’ergonome comprend le travail pour le transformer. On a beaucoup entendu au cours de
ces 2 jours des situations ou I’ergonome viendrait en réparation, que 1’ergonome serait
expert de la santé, cela m’a effaré | Nous sommes avant tout 1a pour comprendre le travail,
pour le transformer, et qu’avec toute cette connaissance que nous avons recueilli, nous
puissions 1’exploiter et la mettre en mouvement, la partager et en discuter. Ce sont, du
point de vue de la pratique des choses essentielles, parce que deés lors que 1’on parle de
performance, on parle bien str d’efficacité globale d’un systéme, sans oublier que nous
sommes dans des environnements qui ont leur réalit¢ économique et, d’autant plus
maintenant en temps de crise, ils apparaissent de fagon trés forte. On ne peut pas, dans
chaque intervention, appliquer la méthode apprise de la méme manicre. Les enjeux, les
marges de manceuvres, les conditions dans lesquelles nous intervenons conditionnent
terriblement notre propre performance d’ergonome. Ce qui m’apparait intéressant dans la
notion de performance, qui est un concept a mon avis un peu trop flou, c’est justement les
points de vue excessivement différents des interlocuteurs que nous avons en face de nous.
I1 est indispensable dans I’intervention, dans notre propre pratique, d’établir un référentiel
commun partagé, sur lequel nous décidons de ce qui est pour nous (dans ce cadre 1a et pour
ce projet, « la performance ». Ne pas prendre en compte la performance c’est signer notre
propre mort. Pour étre consultant et pour durer dans le temps, et cela fait 25 ans que je
pratique, si je suis encore 1a, ce n’est pas par hasard. Si nous ne défendons pas notre point
de vue, si nous n’exprimons pas de facon lisible, et de fagon « entendable », notre
contribution a cet aspect la de la question, et si nous n’adoptons pas une démarche
stratégique de notre savoir, de nos connaissances, dans un univers de conduite de projet, de
multi interlocuteurs, si nous ne partons pas « au combat » de ce que nous portons, des
valeurs que nous portons, nous allons mourir.
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J’ai entendu aujourd’hui et encore hier, la plainte de 1’ergonome praticien, pris dans des
budgets, pris dans des temps, pris dans des environnements qui ont tendance a avoir des
effets négatifs sur sa propre production. J’ai €té treés sensible a cette plainte, qui me donne
I’opportunité de parler de 1’estime de soi. Parler de performance, c’est cultiver cette estime
de soi. Le fait que nous avons un métier qui serve a quelque chose, qui a une efficacité, qui
est utile... renvoie nécessairement a cette estime de soi. Il me parait important d’évoquer le
plaisir de D’ergonome a travailler, a contribuer, a participer au changement, a la
construction d’une situation de travail, mais également a la reconnaissance que 1’on peut
avoir, a posteriori, des améliorations dans le respect de tous. L’estime de soi, la pertinence
de notre approche, sont des choses qui nous sont tres chers. Cette notion d’insuffler de
I’humain dans des endroits ou finalement on résonne de fagon technique ou tres
économique me parait essentielle. Je voudrais que I’on n’oubli pas que l’ergonome
« oblige » I’entreprise a apporter un regard sur la condition humaine, au dela des stratégies,
des groupes, des sociétés, etc. Donc c’est bien une question de philosophie, d’humanité,
mais cela reste pour moi, 1a aussi, un des objectifs de ma pratique.

2. Les freins.

Au dela de ces constats j’entends bien qu’il y a des freins a tout cela. Peut étre que 1’on
doit s’interroger sur la formation de I’ergonome, méme si on parle de performance dans
ces formations. Peut étre que le probléme de la pratique est que I’on ne nous habitue pas a
tenir un discours sur la performance. Nous sommes fort dans I’analyse de la demande, la
méthodologie, la restitution,...mais il n’y a pas que cela. Le piege aussi auquel nous
sommes confrontés est le fait que des interlocuteurs ne nous attendent pas sur cette
question 1a, et certains I’ont dit au cours de ces journées, que finalement on nous renvoie
sous prétexte que « ce ne serait pas notre probléme ». Si nous nous enfermons, si nous ne
rejetons pas ce type d’attitude et que nous acceptons ce positionnement qu’on nous oblige,
qu’on nous offre comme unique solution a notre intervention, alors nous allons a 1’échec.
Je ne veux pas étre donneur de lecons, mais, souvent je constate que les contraintes,
I’environnement, les conditions d’exercice de notre profession, la fraicheur d’un diplome,
amenent en fait I’ergonome a se trouver dans des situations qui « étroitisent » son regard,
ou qui le mettent d’emblée comme spécialiste d’une question. Et la je dis que nous
devenons notre propre bourreau. C'est-a-dire que nous devenons la personne qui scie la
branche sur laquelle elle est assise. Que 1’on soit un consultant démarrant une activité
d’indépendant, que ’on soit IPRP dans un service de santé au travail, luttons pour de
bonnes conditions de travail pour 1’ergonome, pour sa pratique. Nous sommes souvent sur
une notion un peu médiatique de la visibilité des problématiques du travail. Du fait de
notre positionnement, nous voyons bien souvent des oriflammes que 1’on appelle
« troubles musculo-squelettiques, risques psychosociaux, etc.», mais avant tout il est
question du travail ! Et si nous n’arrivons pas a convaincre que la profondeur de I’analyse
est une dimension indispensable a notre propre production, qu’allons nous faire ?

Quand je vois les « tickets psy » dont parlait Francois Daniellou, sur lesquels j’ai fais une
revue de presse, je me dis : « Est-ce qu’il y a des ergonomes qui parlent de « ticket psy » ?
Est-ce qu’il y a des ergonomes qui se mettent en colére sur ces questions, sur le fait
qu’aujourd’hui, nous sommes dans un systéme qui va vers la propre perte du salarié¢ ? ».
C’est vrai que les indicateurs, que les critéres performance, c’est une question qui est
revenue souvent dans les débats, dans les échanges. Mais est-ce que tout est mesurable ? Et
puis comment faire ? Tous ces indicateurs, tous ces critéres de la performance, sont a
construire de fagcon spécifique a chaque situation particuliere auxquelles nous participons.
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Je ne crois pas qu’un jour, nous trouverons une note documentaire qui fera un inventaire
des critéres de la performance, je ne I’espere pas. Simplement je pense qu’il faut aller au
dela des valeurs quantitatives, et s’intéresser de plus en plus aux valeurs qualitatives. Dans
une intervention qui concernait des risques psychosociaux dans un service « Espaces Verts
d’une collectivité », je me suis rapidement rendu compte que si je m’étais laissé¢ enfermer
dans cette démarche RPS je n’aurais pas pu voir que le probléeme était ailleurs.
Finalement, dans les critéres de la performance ¢évoqués par cette collectivite,
n’apparaissait a aucun moment la satisfaction de la population de la ville comme
admirative des compositions florales de cette collectivité locale. Quand j’ai parlé de cet
indicateur possible du travail des jardiniers, le sourire des jardiniers était trés ¢loquent sur
la pertinence de cet indicateur. Enfin, la performance de I’acte ergonomique passe aussi
par la performance de I’ergonome. C’est vrai, nous 1’avons bien entendu au cours de ces
journées, les conditions de travail de I’ergonome ne sont pas toujours optimales. Et la
j’insiste sur la notion du sens de notre métier, sur le fait que j’ai parlé pour les consultants.
Je mets toujours un point d’honneur a revenir quelques mois, quelques années apres, non
pas pour faire de la prospection, mais pour simplement savoir ou on en est de ce dont on a
parlé, de ce que I’on a engagé, comme plan d’actions. Ce retour d’expérience qui le fait
vraiment ? Est-ce que I’entreprise, elle-méme, est d’accord pour I’engager ? Cela fait partie
aussi de la négociation au démarrage de I’intervention.

3. La redéfinition de la performance.

Je voudrais terminer sur des pistes, essay¢ d’€tre dans 1’action et dans la pratique. Je me
disais que cela serait bien de redéfinir la performance en s’attachant a quelques priorités.
Alors je vais d’abord parler de 1’ergonome, puis je vais parler de la pratique de
I’ergonomie.

Je pense qu’il faut que I’on arrive a faire comprendre que notre approche est une approche
globale et que nous sommes des généralistes du travail, du facteur humain, de ’homme au
travail. Nous ne sommes pas des spécialistes des IHM, des RPS, des TMS, etc. Cela
m’insupporte personnellement ! J’en prends pour preuve rapidement une intervention IHM
dans 1’agro alimentaire : les gens ont mal a la téte, ils vomissent, ne sont pas bien devant
leurs écrans, c’est un probléme de papillonnement d’écrans... La CRAM me demande
d’intervenir, et en quelques heures de discussion avec les opérateurs, on s’apergoit que le
probléme n’est pas la mais dans 1’organisation, la reconnaissance des compétences... Le
métier n’est pas reconnu au cceur de la logistique de I’entreprise (centralisant tous les
problémes), un métier qui essaye de les résoudre et dont I’activité n’est pas valorisée, etc.

Il faut également assumer nos cofts. Il y avait eu un atelier sur la pratique sur cette
question. Oui nous cofitons de 1’argent, et nous en faisons aussi gagner aux entreprises qui
nous font intervenir. A nous de démontrer comment. Et mettons aussi a jour les cofits
cachés des entreprises. L’exemple que nous a donné Sophie était suffisamment probant.
Défendons également nos positions, je ne vous demande pas d’€tre militant, je ne vous
demande pas d’avoir des positionnements chargés, mais soyons d’accord pour le
compromis, pas pour la compromission. Je le dis, c’est vraiment pour notre métier, je
pense que c’est cette pratique telle que le 1’ai évoquée dans cette présentation, qui devient
une question de survie, de reconnaissance, d’identification. Et puis essayons de raisonner a
long terme. Il est vrai aujourd’hui que les cycles sont de plus en plus courts et que la crise
est [a. Méme si nous sommes dans des visions a trés court terme, essayons d’élargir les
champs, de conquérir de nouveaux terrains, de se dire que de toute fagon la ou il y a du
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travail il y a ergonomie. Allons donc 1a ou on ne nous attend pas toujours. Il reste des
terrains a investir, a défricher.

Enfin sur la pratique de I’ergonomie je pense que dans ma pratique de consultant,
reformuler la demande est le moment idéal pour parler de la performance et pour mettre
des jalons suffisamment ancrés dans le rapport de I’entreprise aux prestataires. Ces
questions la doivent étre abordées tout de suite et engagées dans le temps. Je pense aussi
que la conduite de projet exige de rassembler autour de la question qui nous est posée, les
forces vives, c’est-a-dire les acteurs de cette performance. Parfois, je n’hésite pas a
solliciter dans les couches hautes des hiérarchies la présence d’une personne a des
moments clés pour qu’elle entende le travail réel que je lui rapporte. Qu’elle entende le
regard différent que je souhaite qu’on porte sur le travail. Une meilleure visibilité de
I’ergonomie c’est sir !

Pour conclure, je m’interroge souvent sur la perception de notre métier. Nous sommes tous
confrontés dans nos échanges familiaux, amicaux, a la fameuse question « que fais-tu dans
la vie ?». Face a I’absence de représentation ou aux clichés évoqués, que faudrait-il
changer ? Je pense qu’au niveau de I’apprentissage de 1’ergonomie ces questions la doivent
étre clairement posées aux apprenants, aux ¢étudiants et que les notions de performance
¢conomique, technique, sociale soient plus souvent mises en relief, évoquées dans nos
communications. Ne sommes nous pas des acteurs du changement avant tout ?

Je vous remercie de votre attention.
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