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Introduction 

Cette présentation est principalement axée sur la question de la formation. Une partie de la 
communication sera consacrée à mon parcours, enrichi des histoires que je gère au quotidien, mais, 
avant cela, je présenterai ma propre histoire, qui entre en résonnance avec plusieurs points abordés par 
François Daniellou et Karine Chassaing lors de l’introduction de ces 21ème Journées de Bordeaux. 
Dans un premier temps, je présenterai donc mon histoire, puis dans un deuxième temps, je vous 
exposerai le contexte de l’entreprise du groupe Carrefour et la démarche mise en place avec les 
intervenants. Enfin, je terminerai en vous expliquant pourquoi j’ai décidé de former l’encadrement de 
proximité à l’observation des situations de travail auxquelles je ferai référence tout au long de mon 
discours. 

1. Pourquoi avoir suivi une formation ? 

1.1. Présentation du parcours professionnel 
Mon parcours est relativement classique au départ. J’ai effectué mes études en école d’ingénieur 
logistique puis j’ai commencé ma carrière dans l’industrie de la publicité à Paris avant de rejoindre la 
grande distribution dans le Sud-Ouest. 
Lors de ma prise de fonction au sein de cette plateforme de la distribution, l’entreprise, grand acteur de 
la distribution française, avait fait le choix de restructurer sa cartographie logistique et d’investir de 
manière importante dans la rénovation des plateformes et notamment dans celle dont j’avais la charge. 
Avant mon arrivée, une grande partie du projet avait déjà été validée financièrement et par conséquent, 
je disposais de peu de marges de manœuvre. Il fallait que je continue, avec les équipes opérationnelles, 
à gérer la mise en œuvre et l’avancée de ce projet tout en continuant à servir les clients (dans un contexte 
de forte progression des volumes), et à améliorer les indicateurs économiques. Cependant, les personnes 
qui avaient, au départ, pensé et préparé ce projet avaient oublié (ou bien sous-estimé) le fait que les 
hommes continueraient à travailler dans les plateformes pendant les travaux.  
Par exemple, l’installation de murs coupe-feu pour la mise aux normes incendie, a fait perdre de la place 
dans l’entrepôt, engendrant ainsi quelques difficultés. Pour donner un ordre d’idée, sur un entrepôt de 
40 000 m², perdre 2 000 à 3 000 m² d’espace de travail est une modification importante. Cette contrainte 
spatiale est un élément fondamental à prendre en compte et il nous a alors fallu rajouter 2 000 m² dans 
le circuit de préparation, impliquant des déplacements plus longs et de nouvelles contraintes.  
Cette période a été très marquante dans mon parcours et assez difficile à vivre. Dès mon arrivée, je 
pensais que ce projet était une bonne chose pour l’entreprise et qu’il fallait le porter avec force. 
Malheureusement, au fur et à mesure de sa mise en œuvre, l’absence de marges de manœuvre et les 
contraintes qui venaient se greffer empêchaient l’anticipation de certaines problématiques et la prise en 
compte des alertes que nous remontions du terrain. Je me trouvais alors confronté aux limites de mon 
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fonctionnement professionnel et sans solutions ni outils pour en sortir : pris en étau entre les injonctions 
d’amélioration des indicateurs « productifs » et les conséquences de décisions que je ne maitrisais pas. 
S’en suit à cette même période, l’arrivée d’un nouveau directeur général. Évoquant les faiblesses que 
rencontrait l’entreprise concernant la gestion de projets, celui-ci demanda aux différentes régions de 
tester différentes méthodologies d’accompagnement en gestion de projet. 
Dans ce cadre-là, j’ai participé à une formation animée par le Midact – Aract Midi-Pyrénées, avec la 
présence de Christian Martin. Cette formation a été pour moi une sorte de révélation : c’est cela que je 
voulais faire. Les éléments de repère abordés lors de cette intervention ont vraiment bousculé mes 
convictions forgées au cours de ma formation purement opérationnelle. Il me semblait, dès lors, 
incontournable de poursuivre mon parcours vers cette « découverte » qui apportait du sens et ouvrait le 
champ des possibles à mes actions.  
Malgré quelques réticences dans mon entourage, compte tenu du poste que j’occupais (celui de 
responsable opérationnel) et du discours « étonnant » que je tenais après cette intervention, j’ai forcé le 
verrou pour me former en intégrant le Diplôme Universitaire (DU) d’ergonomie à Bordeaux. 

1.2. Le début de l’histoire au sein du groupe Carrefour  
Au moment d’exposer mes choix et le pourquoi de cette formation, il est essentiel d’appuyer le fait que 
l’intégration à cette formation de DU d’ergonomie a été une démarche entièrement individuelle, qui n’a ni 
été construite, ni été partagée par l’employeur, et qui s’est d’ailleurs soldée par mon départ de cette 
entreprise.  
Mais il faut savoir que, dans le milieu de la distribution, les contacts et les différentes circulations amènent 
à progresser, souvent à l’extérieur, dans des entreprises différentes. C’est au cours de l’année de DU 
que j’ai été contacté par le groupe Carrefour me proposant de prendre le poste de direction d’une 
plateforme de Produits Frais, située dans la banlieue toulousaine : « le poste rêvé ». 
« Poste rêvé », car celui-ci me rapprochait géographiquement de mon domicile, était mieux rémunéré, et 
offrait des perspectives d’actions plus importantes que le poste précédent. Etant en cours de formation, 
j’avais le sentiment d’être plus à même et plus armé pour prendre en charge une telle plateforme. J’ai 
essayé de construire ma prise de fonction, grâce aux enseignements de la formation DU, à l’image d’une 
intervention ergonomique. 

2. Le contexte de l’entreprise Carrefour 

2.1. La distribution française en général 
Pour bien comprendre à quoi ressemble une organisation logistique et notamment celle de Carrefour, 
voici quelques repères. 
Dans toute la distribution française, l’organisation logistique classique (réception, préparation, expédition) 
est basée sur : 

- Une centrale d’achat, généralement basée à Paris. 
- Une organisation, maillée sur le territoire, d’entrepôts logistiques de natures différentes : 

Produits Secs Epicerie ou Produits Frais comme le cas ici présenté. 
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Figure 6 : Schéma de l'organisation logistique de la distribution française 

Ces entrepôts logistiques de distribution sont l’articulation de plusieurs métiers : les métiers d’achat, les 
métiers de direction, les métiers RH, les métiers de transport, d’approvisionnement, etc. Cette articulation 
intermétiers constitue le maillon essentiel de la chaîne vous permettant de retrouver, dans l’ensemble de 
vos supermarchés et supérettes, la marchandise que vous souhaitez consommer. 

2.2. La plateforme de distribution de produits frais et Fruits/Légumes du groupe Carrefour à 
Plaisance du Touch 

La plateforme dont j’ai la responsabilité aujourd’hui est une plateforme de produits frais et de fruits et 
légumes. Ouverte depuis 2003, elle gère le quart Sud-Ouest, au départ de Toulouse en passant par 
Royan, Brive et allant jusqu’à Perpignan. Celle-ci emploie 250 personnes (dont 35 managers) sur une 
surface de 26 000 m² en froid positif. Caractéristiques d’un entrepôt saisonnier, marqué par des 
fluctuations d’activité très importantes, les volumes sont gérés à 90% en « flux tendu », c’est-à-dire qu’il 
n’y a aucun stock : nous traitons et regroupons les produits pour un client qui passe commande chez 
nous. 
 

 
Figure 7 : Plateforme Produits Frais et Fruits / Légumes du groupe Carrefour 

La plupart du temps, il s’agit de grands réfrigérateurs dans lesquels transitent les produits. L’entrepôt est 
ouvert 24/24 et l’activité se répartit en 12h d’activité avec une succession d’étapes qui se succèdent les 
unes aux autres et que l’on appelle la chaine logistique. 
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En termes de volumes traités, environ 130 000 colis10/jour (75% de produits frais et 25% de 
fruits/légumes) sont préparés, soit 38 millions de colis traités par an.  

2.1.1. L’entrepôt	:	une	usine	à	colis	

 

 
Figure 8 : Plusieurs colis dans la plateforme 

Le travail au sein de l’entrepôt nécessite beaucoup de manutentions, dans un environnement à 
température dirigée  0°C / +3°C, avec de la marchandise qui ne fait que transiter. 
Cet entrepôt a la particularité d’avoir 65% du volume global de sa marchandise qui passe sur une machine 
appelée le trieur automatique. 
Le trieur automatique peut être assimilé à un carrousel sur lequel on dépose un colis de produits frais qui 
va se déplacer jusqu’à l’endroit où il sera préparé. Dans ce cas, ce n’est pas le préparateur qui se déplace 
vers le produit (comme cela peut classiquement être le cas sur l’épicerie ou sur les fruits et légumes), 
mais le produit qui se déplace vers le préparateur, impliquant le « postage » du préparateur. 
 

 
Figure 9 : Les trieurs automatiques vides 

Voici ce qu’est typiquement un trieur automatique vide. Cependant, il est plus intéressant de regarder 
cette même photographie du trieur quand il y a de l’activité, des hommes qui travaillent autour. Autour de 
ce trieur, ce sont environ 45 personnes qui travaillent en permanence et une équipe de nettoyage et de 
maintenance de 5-6 personnes qui intervient sur le trieur lorsqu’il est à l’arrêt. 

                                                        
10 Un colis correspond à un regroupement d’unités consommateur. 
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Figure 10 : L'activité autour du trieur automatique 

2.1.2. Le	constat	de	départ	
Pour bien comprendre la logique, ma prise de poste en tant que directeur de l’entrepôt se situe juste 
après l’année de DU d’ergonomie. J’ai souhaité construire cette prise de fonction avec les mêmes repères 
qu’une intervention ergonomique. Le but était d’utiliser tout ce que j’avais pu emmagasiner pendant le 
DU pour pouvoir apporter et/ou ajouter quelque chose (en écho avec la notion d’autorité évoquée pendant 
les journées) à cet entrepôt qui fonctionnait très bien. Amener un discours différent à une équipe, certes 
marquée par la période d’installation du trieur (un projet mal préparé…) et qui depuis se voulait 
ambitieuse, mais uniquement centrée sur la performance économique. J’ai rapidement identifié que peu 
d’attention était portée à ce qui se cache derrière la performance productive, autrement dit il y avait peu 
de recul sur le coût de cette performance et le coût d’avancement de cette machine, autant pour les 
hommes que pour l’entrepôt (dégradation des indicateurs RH et de la fiabilité) ; la dissociation 
hommes/entrepôt étant très rarement faite. 
Le fait de construire ma prise de poste à l’image d’une intervention ergonomique m’a fourni beaucoup 
d’éléments de constat pour commencer à construire un projet durable, envisagé comme une vraie 
stratégie d’entreprise. Pour développer ce projet de l’entrepôt, il a fallu faire des hypothèses, élaborer des 
repères et ouvrir des brèches dans les certitudes de fonctionnement des opérationnels, mais également 
de ma direction. 
C’est ainsi, par divers moyens et notamment en utilisant des exemples concrets du type «  vous voyez, 
sur ce point-là, il y a une erreur de conception et voilà ce que les gens sont amenés à faire pour contourner 
ce problème-là ou pour réaliser l’action », que l’équipe de proximité a pu se rendre compte de ce qu’il 
pouvait y avoir derrière les mots employés tels que « ergonomie », « régulation », « variabilité », etc. Ce 
discours nouveau et concret a suscité l’intérêt de l’équipe et son adhésion au projet de l’entrepôt, 
incontournable pour la suite. Rapidement, les premiers échanges informels ont convergé vers les 
nombreuses « remanipulations » de colis dans le processus, elles nous sont apparues comme un point 
d’ancrage dans le futur projet. Bien entendu, cette problématique est centrale dans une organisation 
logistique où chaque mouvement est compté et où chaque seconde perdue se répercute dans le process 
aval. Il fallait dès lors trouver le meilleur moyen de faire émerger cet élément afin qu’il s’intègre dans la 
stratégie naissante de l’entrepôt. 
D’autre part, il fallait réussir à intéresser et convaincre la direction à entrer dans le projet de l’entrepôt. 
C’est essentiellement en s’appuyant sur des éléments qui existent déjà et qui sont connus qu’il y a une 
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construction à faire avec les acteurs. Il s’agit ici, comme dans l’intervention ergonomique, de mettre en 
place une construction stratégique pour accompagner un projet, quel que soit le type de projet : projet 
stratégique, projet d’agrandissement ou architectural. Pour cela, il est nécessaire de bien comprendre 
comment fonctionnent les acteurs qu’on a face à soi (élément essentiel que je retire du DU d’ergonomie) 
afin d’appuyer sur le bon bouton, au bon moment et ainsi déclencher l’intérêt et l’acte d’adhésion au 
projet. 
Pour ce faire, je me suis appuyé sur des choses qui se passent bien dans l’entreprise et notamment sur 
la méthode appelée « coaching », existante dans l’entreprise avant mon arrivée, sur laquelle j’ai construit 
une grande partie de mon argumentaire.  
Le principe de la méthode du coaching était d’accompagner 2 fois par an chaque employé (qu’il soit 
cariste, préparateur ou manager) en allant voir sur le terrain comment il travaille. Cependant, l’équipe 
soulevait des craintes et des questionnements à l’égard de cette méthode. La méthode coaching reposait 
sur des bonnes pratiques qu’il fallait faire appliquer à la personne coachée. Les managers de proximité 
remontaient le fait que les employés travaillent mieux que ce qui était préconisé dans la bonne pratique. 
J’entendais des remarques du type « on doit leur imposer ces bonnes pratiques, mais lui, en faisant 
différemment, ça marche beaucoup mieux, il n’a jamais de problème, les palettes sont toujours 
parfaites ». Il y avait déjà un certain questionnement qui semblait faciliter l’émergence de nouveaux 
repères afin de creuser sur la variabilité et les limites de ce qui s’appelait le « lean » chez Carrefour. Il est 
vrai que, quand l’équipe se mobilise et résiste à ces logiques-là, il est facile pour un dirigeant d’arriver et 
d’apporter un autre discours. Et c’est ce qui a déclenché l’action ou plutôt les actions que nous avons 
décidé de mettre en œuvre. 
L’accompagnement par des intervenants extérieurs était, selon moi, indispensable. D’une part, il 
s’agissait d’éviter un certain nombre de problèmes déjà vécus et de difficultés déjà rencontrées durant la 
formation par rapport à mon positionnement. Car, être responsable opérationnel et défendre dans le 
même temps la logique de l’ergonome, la logique des conditions de travail, c’est un exercice extrêmement 
compliqué et qui est difficilement possible sur du long terme. D’autre part, il fallait également éviter les 
raccourcis simplistes Ergonomie = solution miracle. Il faut que chacun garde sa posture et mène ses 
actions dans la stratégie qui lui est propre. 
Voilà schématiquement ce que nous avons fait. J’ai passé sous silence beaucoup de détails de la 
construction du projet, mais cela s’est passé relativement vite. Pour resituer l’histoire dans le temps, ma 
prise de fonction de directeur de l’entrepôt s’est faite en juillet 2012 après le DU et le déclenchement de 
ces actions a débuté en avril 2013. Concernant plus précisément la construction qui a été choisie, si 
j’avais une critique à me formuler a posteriori, je dirais que j’ai construit cette démarche un peu tout seul 
dans mon bureau avec mon équipe. J’aurais dû consacrer plus de temps à discuter avec les personnes 
du Département d’ergonomie de Bordeaux ou avec d’autres intervenants, ceci pour des questions de 
cohérence ; vous comprendrez juste après comment cela peut s’articuler. Fonctionner sur l’ensemble du 
projet avec les mêmes intervenants aurait sans doute apporté plus de liant et de clarté. 

3. Présentation de la démarche en cours 

Le choix qui avait été fait concernant ce projet était de 2 ordres :  
o Premièrement, il s’agissait de former les managers de proximité à l’observation des situations 

de travail. 
Dans la logique de l’entreprise, ils devaient le faire, alors autant les outiller et essayer de dévier cet outil 
à « défauts » qui commence à mourir. En fait, c’est la finalité de la pratique qui était mauvaise, car de 
mon point de vue, l’observation est un très bon outil : obliger les managers de proximité à aller voir leurs 
salariés en situation de travail (chose que je n’avais encore jamais vu dans la distribution) est une très 
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bonne chose alors autant utiliser cet outil existant pour en faire autre chose, et entre autres pour 
développer les compétences des managers de proximité.  
Cette première étape, effectuée en relation avec le Département d’ergonomie, Gabin Gindro et Thomas 
Autier, se déroulait sur 5 jours avec, à chaque fois, entre les sessions de formation, une mise en réflexion 
des thèmes que les agents avaient choisi de travailler et de vérifier. 
 

 
Figure 11 : Déroulement de la formation-action des managers de terrain à l'observation des situations de travail 

 
o Deuxièmement, il s’agissait d’intervenir sur l’outil principal de « production » : le trieur.  

Cette seconde étape a été réalisée par le cabinet Ergonomie et Conception (Léonard Querelle). La 
demande reposait principalement sur la capacité de la machine et les risques liés à la manutention. En 
effet, dès mon arrivée, l’entrepôt connaissait une phase d’accroissement des volumes et une forte 
augmentation de l’activité, ce qui provoquait la saturation du trieur. On ne pouvait plus passer de colis 
dessus, la machine coinçait. Rapidement, dans les constats qui ont été faits (et ce, notamment grâce aux 
outils et au regard neuf de la formation de DU), j’ai soulevé plusieurs problèmes. Ne souhaitant pas 
retrouver les difficultés rencontrées au cours de ma formation chez mon précèdent employeur, il me 
paraissait nécessaire de faire intervenir quelqu’un d’autre pour traiter ce problème, de façon à ce que ce 
ne soit pas moi directement qui soulève les causes, mais que cela soit dit par un consultant extérieur. 
C’est ce qui a été fait et celui-ci nous a fourni un diagnostic de ce qui pouvait nous contraindre à ne pas 
pouvoir faire progresser la quantité de colis à passer sur cette machine. 

 
Figure 12 : Déroulement de l’intervention sur le trieur 

 
 
Ces deux actions ont été menées et, au fil du temps, nous sommes arrivés à une construction légèrement 
différente puisque nous avons regroupé les deux pour former un seul et même projet entrepôt : le projet 
Ergonomie Plaisance du Touch. 

 



Actes de Journées de Bordeaux 
Sur la Pratique de l’Ergonomie 
Mars 2014 
 

- 95 - 

Nous avons récupéré les thèmes définis et travaillés avec Gabin et Thomas, mais nous en avons aussi 
créé de nouveaux en s’appuyant sur le diagnostic de l’ergonome qui est intervenu sur la machine. L’intérêt 
était d’impliquer la totalité des acteurs (encadrants de proximité et agents de maîtrise) pour que ce projet 
devienne LE projet de l’entrepôt et non pas un simple projet du trieur. Autrement dit, il s’agissait qu’il 
devienne non pas seulement le projet d’un service, mais le projet de la direction fait en collaboration avec 
le CHSCT, les représentants du personnel, etc. Ces instances sont intégrées dans tous les comités de 
pilotage et régulièrement mises au courant des actions menées. De ce fait, il n’y a eu aucune entrave à 
l’avancée du projet. 
Pour poursuivre l’action, voici quelques exemples de thèmes que nous traitons : 

o Ceux issus de l’intervention « trieur » 
o Repères	palettisation	
o Nettoyage	des	postes	
o Répartition	et	équilibre	de	l’activité	
o …	

o Ceux issus de la formation-action 
o Traitement	du	flux	amont	
o Remanipulation	à	l’injection	
o Zones	«	tampons	»	après	préparation	
o …	

L’objectif de base sur l’ensemble du projet est d’arriver à considérer les aspects de santé au travail et de 
performance sur le même plan. 
Dorénavant, les managers de terrain sont équipés pour remonter des nouvelles problématiques et ils 
remontent des problématiques claires, très intéressantes pour leurs encadrants et moi-même.  
Ces listes de thèmes rédigées précédemment, non exhaustives, montrent que nous irons au bout de ce 
projet, que nous clôturerons le diagnostic et que nous essayerons de faire quelque chose de propre, mais 
l’aventure continue.  
L’intérêt majeur de cette démarche est d’étudier simultanément les remontées de nos agents de maîtrise 
et les résultats de l’entreprise en termes de volumes traités et de performance économique.  C’est ce que 
j’ai l’ambition de faire rentrer dans notre pratique professionnelle et c’est justement pour cela qu’il a été 
créé un comité de pilotage (qui est aussi le comité de direction). Maintenant, dans ces CoDir, il n’est pas 
rare d’entendre « là on va retourner voir parce qu’on n’a pas bien compris ». C’est fondamental, nous ne 
prenons pas de décision si nous avons un doute et nous prenons le temps de retourner sur le terrain ou 
de faire tester la solution le cas échéant. 
Le postulat, et c’est ce que m’apporte aujourd’hui l’ergonomie, c’est que moi, dans ma formation et mon 
parcours professionnel, j’ai une logique de performance économique, de coût, de productivité, mais ce 
n’est pas pour autant que ce sont des vilains mots. Nous avons besoin de prendre ces données en compte 
et d’en parler si nous voulons faire avancer et progresser une entreprise. Il faut, et c’est important, les 
prendre avec un certain recul et en relation avec les éléments de santé au travail. Il est certain que la 
performance « durable » ne se construit pas sans la prise en compte des thématiques conditions de 
travail, bien-être au travail et tous les autres éléments pouvant s’y rattacher. Dans ma vision, il ne doit 
pas y avoir de priorisation entre ces thèmes-là. En ce sens, lorsqu’on apporte une question sur les 
conditions de travail ou une question sur les coûts ou un indicateur qui ne fonctionne pas bien, il s’agit de 
la traiter de la même façon, et j’ai l’ambition que mon équipe la traite de la même façon, avec les mêmes 
repères que moi. C’est en ce sens qu’il était important de les former, les outiller pour qu’ils continuent à 
remonter ces éléments et qu’ils portent ces thèmes. 
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4. Pourquoi former l’encadrement ? 

Les managers de proximité sont, pour moi, le relais essentiel dans l’organisation de l’entrepôt, porteur de 
la performance ; l’objectif était de leur faire prendre conscience de leur rôle sur les aspects de santé au 
travail. Une plateforme de distribution ne peut fonctionner convenablement sans cette strate de 
responsables en lien direct avec le terrain, qui met en œuvre toutes les régulations nécessaires à la bonne 
marche d’une organisation en « flux tendu » dans laquelle de nombreuses choses divergent chaque jour, 
chaque heure, les obligeant à effectuer des choix décisifs pour la continuité de l’activité. Tout est tendu 
en termes de temps et en termes de livraisons, et chaque accroc doit être récupéré instantanément sinon 
l’activité s’arrête ou se ralentit. 
À titre d’exemple, s’il n’y a plus de colis à mettre sur le trieur suite à un retard de traitement en réception, 
c’est 35 personnes qui s’arrêtent de travailler. Et le temps perdu induira des répercussions sur la suite 
des opérations (accélération du travail ou livraison retardée au client). 
Cette formation et la construction de ce projet ont été dans mon action en tant que directeur d’entrepôt 
des éléments forts et structurants. Il faut cependant, selon moi, mentionner que tout a été rendu possible 
grâce à l’équipe de managers de proximité. Cette équipe était suffisamment mature et avait suffisamment 
parcouru de chemin pour pouvoir entendre et avoir la capacité de le traduire en actions, de l’inclure dans 
leur fonctionnement. Ce que je veux dire, c’est qu’on ne peut pas le faire avec n’importe quelle équipe, 
en tout cas sans doute pas sous la même forme ou sur le même rythme. En fonction du vécu de chaque 
entrepôt (en parlant pour la logistique plus particulièrement), de la sensibilité des acteurs (direction et 
management de proximité), de la présence syndicale, des besoins de l’entrepôt, il faudra non seulement 
adapter le contenu de la formation, mais également accompagner la construction du projet. 
Dans la pratique, d’autres choses s’ajoutent à ces raisons de formation de l’encadrement. Il est essentiel 
qu’ils puissent : 

o Servir de relais dans les groupes de travail « Ergonautes » pour le projet d’entrepôt et plus 
largement pour le projet d’entreprise,  
	

	

	

o Venir enrichir les problématiques remontées, le but étant d’instruire ces problématiques avec 
les bons éléments. Ces problématiques ne doivent pas seulement être basées sur des 
représentations chiffrées et je m’obstine à demander à l’encadrement des exemples 
concrets, des photos et, si cela ne suffit pas pour comprendre, je vais sur le terrain pour 
comprendre et vivre la situation avec les opérateurs. C’est cette posture fondamentale qui 
change dans mon parcours. 

o Pouvoir s’appuyer sur cette capacité d’observation pour préparer les évolutions à venir dans 
l’organisation de Carrefour Supply Chain. Aborder les projets avec l’anticipation nécessaire 
dans une optique de performance « durable ». 
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5. Des effets ? Sur l’encadrement, sur les agents… 

Pour l’encadrement, cette démarche a permis de changer le regard sur leur pratique professionnelle, de 
sortir de la représentation du travail en parlant de la situation rencontrée, et c’était l’objectif. Même si des 
questionnements persistent sur le retour sur investissement, la dynamique et l’état d’esprit impulsés sont, 
à mon sens, déjà une réussite. 
En interrogeant les managers de proximité sur le vécu de cette formation à laquelle ils ont participé et sur 
la façon dont ils vivent actuellement le projet qui est en cours, ils répondent qu’ils le vivent très bien. Ils 
se sentent valorisés dans un rôle plus complet, plus libres aussi dans les remontées d’informations vers 
la hiérarchie. Mais ce qu’il leur fait encore plus plaisir, c’est que les opérateurs le vivent encore mieux. 
Leur façon de voir et d’appréhender les choses a fondamentalement changé ; il existe un véritable 
décalage entre ce que l’on pouvait entendre avant du type « celui-là c’est un feignant, c’est un bon à rien, 
ce n’est pas la peine il ne survivra pas » à des remarques du type «  je me demande pourquoi il n’y arrive 
pas » que l’on peut entendre maintenant. Ainsi, en un an et demi, on assiste à un étonnant changement 
de focale dans la façon de voir les choses, de se poser les « bonnes » questions et l’extrait du discours 
des managers dont je viens de vous faire part est au moins tenu par les 2/3 de ceux qui ont participé à la 
formation. Du côté des opérateurs, nous avons eu des retours, en particulier au lancement du projet, nous 
disant « qu’enfin on ne leur parlait plus que de la machine ». 

Conclusion 

Dans une entreprise comme la Supply Chain Carrefour, les idées novatrices sont encouragées et nous 
avons été sollicités pour « dupliquer » ce modèle. Par contre, comme je l’ai exposé plus haut, selon moi, 
il y a des risques de simplification de la démarche ou de basculement dans des schémas de « bonnes 
pratiques » à faire appliquer sans réflexion. Pour le moment, je reste réservé sur la possibilité de transfert 
en l’état de la démarche et cherche avant tout à éviter toute récupération du projet par les services « Ex-
Lean » en adossant notre projet à des thématiques plutôt développement durable.  
Durant les deux premières Journées, beaucoup de définitions du management ont été données, de 
définitions du manager également. Pour moi, je dirais que je suis peut-être « le représentant d’une 
nouvelle race ». Je ne suis sans doute pas le seul exemplaire et beaucoup de managers intègrent dans 
leur fonction des points de santé au travail. En ce sens, le rôle de pédagogue des ergonomes me semble 
essentiel tant au niveau de la formation initiale qu’au sein même de leurs interventions. Aujourd’hui, de 
par mon parcours, le témoignage que je souhaite faire est le suivant : ne pas prendre en considération 
les conditions de travail au même niveau que la performance économique est, et doit être considéré, 
comme une faute de management.  
  


