Introduction du théme

Travail de qualité, emploi durable, performance globale

Serge Volkoff
Statisticien, HDR en ergonomie, CEE, GIS-CREAPT, Noisy-le-Grand

Francgois Daniellou
Professeur, département d’ergonomie, ENSC, Bordeaux INP

Frangois Daniellou

Nous allons faire un duo avec Serge Volkoff pour essayer d'introduire ce large theme. Je vais commencer
par la question : est-ce que I'ergonomie est ou a été prise au piege du temps court ? S. Volkoff
développera les enjeux de long terme pour les opérateurs et les évolutions de long terme dans le monde
du travail. Enfin je parlerai des enjeux pour les organisations et bien slr des enjeux pour l'intervention,
puisque c’est ce qui nous rassemble.

L’ergonomie est-elle prise au piege du temps court ?

1. L’activité est la mobilisation de I'étre humain pour réaliser les taches

II'est bien connu que ce qui unit les ergonomes, c'est qu'ils sont myopes et qu'ils regardent I'activité de
tres prés, a la loupe. Jusqu'aux années 1980, ce qui était sous la loupe de I'ergonome, c’était le couplage
que l'activité réalise entre les caractéristiques personnelles des opérateurs ou des opératrices et les
caractéristiques de la situation de travail, pour produire une réponse pertinente, toujours unique. Dans un
premier temps, I'activité était donc la mobilisation de I'étre humain, des femmes et des hommes, pour
réaliser les taches. Ensuite les déterminants de I'activité que les ergonomes ont pris en compte se sont
élargis. lls ont intégré que les caractéristiques personnelles de chacun sont pleines d’histoire vécue, c’est
la question de la subjectivité ; que, comme J. Curie disait « Chaque systeme d’activité est informé et
consulté par les autres systémes d’activité », c’est notamment la question du travail et du hors-travail. On
s’est rendu compte aussi que les taches n'étaient pas seulement dans la fenétre d’observation de
I'ergonome et qu’elles résultaient de processus de décision situés dans le temps et dans I'espace, parfois
sur d'autres continents. La dimension des collectifs s’est développée, avec aussi 'idée que les collectifs
ont des histoires, qu'il y a des histoires de métiers et de cultures. Les déterminants de 'activité a prendre
en compte étaient beaucoup plus larges que ce qu’on avait initialement défini.

2. L’activité est une tranche de vie

On est ainsi passé de l'idée que l'activité était la mobilisation des femmes et des hommes pour réaliser
les taches a l'idée que ce qu’on observe est une tranche de la vie de quelqu’un, qui a des déterminants
dans le travail et hors du travail et que les déterminants ne sont pas tous dans la fenétre d’observation.
Pour comprendre les compromis que font les femmes et les hommes pendant qu’'on les observe, il faut
déborder de notre fenétre d’observation spatiale et temporelle.

Les choses se sont précisées notamment avec I'habilitation de C. Gaudart, qui décrit chaque situation de
travail comme traversée par un grand nombre de temporalités.

* |l'y a le temps de la société : par exemple le regard que la société porte sur les gens de 55 ans. Il fut
une époque ou il était bien que les gens de 55 ans prennent une retraite anticipée. Maintenant, ce qui
serait bien c'est que les gens de 55 ans travaillent jusqu’a 65 ; cela veut dire que la société ne porte pas
le méme regard. Ceci va évidemment se retrouver dans la situation de travail.
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* | e temps de I'entreprise, le temps de fusions, le temps des changements d’actionnaires, le temps des
développements technologiques, de ['évolution des produits, etc. Ces temps vont avoir des
conséquences directes dans la situation de travail. Autrefois dans cette maison de retraite, il y avait
beaucoup de gens qui étaient valides et maintenant il n'y a plus que des gens trés peu autonomes. Les
caractéristiques de I'objet du travail changent. Cela peut étre les voitures que I'on monte ou la nature des
dossiers.

* Bien s(r le temps de la personne.
* Et puis le temps des collectifs qui ont pu se construire, qui ont été abimés, mis a mal...

Ce que dit C. Gaudart, c’est que I'activité dans la situation de travail est toujours tendue, sur toutes ces
temporalités, entre des champs d’expérience de la mémoire, de I'histoire, du vécu et ce qu’elle appelle
les horizons d'attente. Ces différentes temporalités sont ainsi tendues vers des formes de futur qui ne
sont pas forcément les mémes pour toutes. Et pour C. Gaudart, I'activité suppose toujours de gérer ce
carrefour de temporalités. L'activité est prise dans les temps de I'entreprise, de la société, de la
personne... |l faut faire avec et cela fait partie de I'activité que de gérer ces carrefours de temporalités.
Certaines temporalités vont bien ensemble, et d’autres non. Par exemple, le temps du regard de la société
sur les gens de 55 ans ne va pas bien avec ce qu’on sait de I'état de santé de beaucoup de salariés de
95 ans.

Dans cette situation, un ou une ergonome va intervenir. Cette intervention a un début et une fin, elle a
une durée. Dans cette durée il n'y a évidemment ni le passé ni le futur. La question est donc : I'ergonomie
est-elle prise au piege du temps court, du temps de l'intervention ?

Comment allons-nous traiter le fait que, dans la situation de travail se jouent tout un passé, beaucoup de
champs d’expérience, des futurs possibles et des temps d’attentes qui ne sont pas forcément compatibles
entre eux ? La question est : comment, dans la fenétre de I'intervention, va-t-on réintégrer les questions
de I'histoire, de I'expérience, des potentialités que cela représente et les questions du futur ? Autrement
dit, comment va-t-on chercher dans I'histoire des germes qui peuvent servir de point de départ pour des
projets de développement, coconstruits avec les différents acteurs de I'entreprise, dans ce qu'il est
maintenant de plus en plus fréquent d’appeler une intervention capacitante ? Cette derniére est forcément
tendue entre les potentialités inscrites dans I'histoire et des projets qui ne sont pas encore aboutis et que
lergonome va contribuer & construire. Evidemment, cette inscription dans le long terme ne dispense pas
de la myopie et de la compréhension fine de 'activité. Une partie de ces germes de développement sont
présents dans les tentatives des femmes et des hommes qui essaient de faire bien leur travail, autrement
dit de faire un travail dans lequel ils puissent se retrouver, se reconnaitre, ou, pour reprendre I'expression
de P. Davezies « donner forme humaine a leur travail », dans une organisation qui ne le facilite pas. Cette
idée de résistance est une idée importante, je pense. Les salariés se battent dans 'ombre pour essayer
de faire bien leur travail dans une organisation, qui dans certains cas ne les aide pas.

Un des enjeux de I'ergonomie, c’est le développement. L'idée de développement est celle de poursuivre
Ihistoire en la réorganisant, en lui offrant de nouveaux chemins. Beaucoup d'histoires différentes vont
avoir besoin de se réorganiser, a partir de deux ingrédients. D'une part, il y a des potentialités, des
germes, donc des capacités. Et d’autre part la création de nouveaux chemins dépend de ce que Sen
appelle les « facteurs de conversion », c'est-a-dire des événements, des méthodes, des processus qui
vont faire que ces potentialités se réalisent pour ouvrir de nouveaux chemins a I'histoire. Dans les
développements qu’on va essayer de favoriser, il y a ceux de l'activité, c’est la question des marges de
manceuvre qui nous est si chere. Il 'y a la question du développement de la personne, au sens de
développer des compétences, mais aussi au sens de développer son pouvoir d’agir, sa capacité
d’influencer les situations. Il y a bien slr la question du développement des collectifs, par le
développement d’endroits ou il est possible d’avoir une pratique réflexive collective sur son travail. Le
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développement de 'organisation est enfin la question de tous ces développements comme question du
développement de I'entreprise. Quel sens allons-nous donner a l'idée de développement social ?

L'idée est que, dans toutes nos interventions, quel que soit le niveau, il y a toujours une dimension
productive (on va contribuer a I'efficacité des systémes). Iy a également une dimension constructive, au
sens ou 'on va essayer de contribuer a des développements des personnes. Nous devons tenir compte
que notre intervention se passe dans un contexte plutot « court-termiste », pour reprendre une expression
de C. Gaudart, au sens ou les entreprises sont pour beaucoup des organisations « gloutonnes » (high
greed organizations) qui veulent tout, tout de suite. La société est plutdt court-termiste, I'action publique
aussi. Les médias s'intéressent aux événements, pas aux dynamiques. Les actionnaires cherchent a
avoir un retour sur investissement de plus en plus court. Les demandeurs veulent des réponses
immédiates. Une autre difficulté a laquelle nous sommes confrontés est le fait que nos interlocuteurs
tournent et que, méme s'ils sont mobilisés, ils ne seront plus la a la fin de l'intervention. Il faut donc que
nous tenions des enjeux de longs termes dans un contexte ou tout tourne, avec des rythmes de court
terme.

3. Deux visions du travail qui sont présentes

Deux visions du travail sont présentes en philosophie. La premiére est une vision du travail comme
relation aux choses. Il faut bien produire du pain pour qu'on puisse manger ; d’'une certaine fagon, le
travail est un mal nécessaire, avec l'idée que, moins on en fait, mieux on se porte. Ce qui seraitimportant,
c’est de réduire le plus possible le poids du travail pour fabriquer du temps libre. Dans cette vision, le
travail est la fabrication de quelque chose qui a été pensé a I'avance par d’autres, c’est donc la fabrication
d’une fin prédéfinie dans un cadre normé. C’est aussi, dans cette maniére de penser, I'idée que le travail
serait comme un gateau fini qu'il faudrait partager. Cette vision est d’abord la vision du travail des Grecs :
le travail, c’est pour les esclaves ; les hommes libres s’occupent de politique, d’action. C’est le regard sur
le travail que portent de nombreux philosophes.

Nous sommes porteurs d’'une autre vision du travail : le travail est une relation aux autres a travers les
objets. On n’est pas dans la seule réalisation par la fabrication de quelque chose qui aurait été totalement
défini a 'avance par d’autres. Faire bien son travail, c’est générer progressivement des objectifs, qui ont
un rapport avec les objectifs de I'entreprise, mais qui refletent aussi nos valeurs, nos croyances, ce que
nous sommes. L’action subjective ne se contente pas de réaliser des fins déterminées en dehors de nous,
mais va générer progressivement les objectifs propres du travailleur. Cela va supposer de jouer avec les
normes de la situation, pas simplement de les intégrer. D’une certaine fagon c'est la vie, le mouvement
de la vie dans les collectifs. Quand cela se passe bien, cela contribue positivement a la santé.

Evidemment, la premiére vision est majoritaire. Si c'est la vision des philosophes grecs, c'est aussi la
vision de beaucoup de représentants du personnel, de membres d'organisations syndicales. C’est
typiquement la vision a partir de laquelle a été construite I'idée des 35 heures, de réduction du temps de
travail. Et évidemment on ne peut pas lui enlever toute pertinence dans la mesure ou on voit les
délocalisations, la mondialisation, le chémage massif, etc.

Cette idée de travail aliéné a du sens. Mais nous sommes porteurs de 'idée que, dans le meilleur des
cas, le travail a d’autres dimensions que cela. Nous avons a tenir cette affirmation face a une vision ou
protéger des effets néfastes du travail, ce serait simplement en diminuer le poids. Des gestionnaires avec
lesquels nous travaillons disent que ce qui est frappant chez nous, les ergonomes, c'est que nous
sommes porteurs d’un regard sur ’lhomme, d’'un regard sur le travail, qui d’'une certaine fagon constitue
une anthropologie originale.
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4. L’épaisseur du travail

Dans le travail, le salarié est la avec toute son histoire, son expérience, les traces dans son corps, son
horizon d’attente et de projets, ses contraintes et ressources familiales, ce qui compte pour elle ou lui.
Cela veut dire que le travail est beaucoup plus « épais » que ce qu’on pourrait croire spontanément. Les
compromis que le salarié fait, pour essayer de donner forme humaine a son travail, se passent sous le
regard de beaucoup d’acteurs, en fonction d’eux, avec eux, pour eux. C'est le sens de la formule célébre
de Friedman en 1953, « L’'homme est plus grand que sa téache ». Ou de celle de J. Curie, qui en 1996
dans le livre d’épistémologie de I'ergonomie avait écrit « A la différence de la majorité des approches en
psychologie, I'ergonomie ne voit pas 'homme comme une variable d’ajustement, mais cherche a agir sur
les situations de travail pour qu’elles permettent a 'homme de croitre. »

Enjeux de long terme entre travail, santé, age, expérience, formation, emploi

Serge Volkoff

Explication a partir d’un exemple provenant d’une étude ancienne faite avec Dominique Dessors et Jean
Schram dans le cadre d’'une étude sur les conditions de travail antérieures dans l'itinéraire de personnes
au chémage.

Prenons I'exemple d’'un monsieur de grande taille ; comme c’est souvent le cas, il a été grand trés tot. Il
était enfant de paysan et a donc d donner un coup de main a la ferme depuis son plus jeune age. Vous
le savez peut-étre, mais quand on est un enfant de grande taille, dans un milieu comme celui-la, on est
per¢u comme grand en age, d’une certaine maniére. On lui a ainsi confié des taches qu’on ne confie pas
habituellement a un enfant de 12 ans parce qu’on attend qu'il en ait 16. De plus, cet enfant a un rachis
plus fragile du fait de sa croissance précoce et importante. C’est en discutant avec lui que I'on a
reconstitué toute cette partie-la de son parcours dont il était parfaitement conscient et qu'il incriminait
dans ce qui lui est arrivé ensuite.

Il passe un CAP d'outilleur, trés brillamment. Puis, il trouve un travail comme outilleur sur une machine-
outil dans une entreprise de taille moyenne. Il est ensuite formé sur machine-outil @ commande
numérique. Il devient I'un des ouvriers vedettes de son entreprise. Il est extrémement bien considéré et
I'employeur fonde sur lui de trés grands espoirs. Cependant ce travail lui demande, pour un homme
d’1m95, de se pencher beaucoup puisqu'il s’agit d'étre précis dans les gestes. Par conséquent, il continue
a solliciter énormément ses vertebres lombaires. L'affaire ne finit pas bien du tout puisqu'il se retrouve
avec une hernie discale a 30 ans, qu'il

doit opérer. Quand il revient d’opération,

son état de santé ne s'est pas réellement L'exemple de « M.Herbet »

amélioré. Le médecin du travail est o
finalement obligé de le mettre inapte

machine, ce qui représente pour lui une grand
contre-indication majeure. Vous avez la L
un exemple de la rencontre entre enjeux travail d la opéré
de santé et enjeux de compétences. En ferme N .
. " . hernie discale
effet, il est précisément inapte pour (enfant) _ f , ,
raison de santé & un travail pour lequel il CAP outilleur inapte machines
est hyper apte compte tenu de ses .
compétences. Il ne sait faire que cela et il travail sur machine-outil maga'sim'er
le fait extrémement bien. puis sur MOCN )

Malheureusement, la fin de [I'histoire est
assez classique. L'entreprise, qui
I'appréciait beaucoup, ne I'a pas licencié

restructuration » licencié
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dans l'immédiat, mais I'a reconverti au magasin. Il s’est débrouillé comme il a pu, car il n’était pas
magasinier. A ce moment-13, il est en perte d'identité professionnelle et ressent toujours des douleurs.
Par la suite, une partie du magasinage a été sous-traité a I'extérieur pour cause de restructuration.
Comme il dit lui-méme : « ce n'est pas qu'ils m’ont viré, mais c’est qu'ils ont gardé les bons. » En effet
dans ce magasin de 7-8 personnes, ils n‘ont gardé que 3 personnes et il n’en faisait pas partie. Face a
cette situation, Pole Emploi (ANPE a I'époque) ne savait pas comment il était possible de réguler sa
trajectoire, compte tenu de cette tension entre ses problémes de santé et les compétences pour
lesquelles il avait été formé. Vous voyez déja a quel point ce résumé lapidaire de 30 et quelques années
de sa vie imbrique des aspects d’histoire trés personnelle de santé éventuellement ancienne, des aspects
d’emploi, des aspects de formation, de travail, etc.

Dans cet entrelacs que j'ai essayé d'illustrer par cet exemple, on a essayé avec I'équipe du CREAPT de
mettre un petit peu d’'ordre. Le modéle que je vais vous présenter brievement essaye de le faire. L'idée
est de représenter cela par une double fléche, celle marquée T comme travail et 'autre S comme santg,
avec des débuts un peu en pointillés puisqu’on travaille une période, on reprend des études, on retravaille
et en général, la vie de travail s'interrompt avant la fin de la santé qui est la fin de la vie (les phrases qui
suivent commentent les fleches une a une).

LEEEELY 2

i
g \

La vie de travail influence I'espérance de vie (I'exposition aux CMR, le travail de nuit, etc..). Elle influence
aussi la santé au grand age (avec les effets a long terme bien démontrés sur 'appareil ostéo-articulaire).
Il en est de méme sur I'état de santé juste avant la retraite. Ceci rejoint la contradiction dont parlait F.
Daniellou sur les quinquagénaires quand on prétend a la fois qu'il faut qu'ils allongent leur vie
professionnelle, mais en méme temps ils ont des problémes de santé parfois dus a leur travail. Cette
santé a son tour influence les possibilités de partir a tel ou tel &ge. Puis, tout au long de la vie
professionnelle, il y a des interrelations plus ou moins complexes, plus ou moins différées entre les
aspects du travail, les aspects de la santé. Et tout cela, en plein milieu, est médiatisé par I'activité de
travail qui essaye de réguler 'ensemble a un moment donné. On retrouve ici l'idée de ce qu'il se passe
éventuellement dans la fenétre au travers de laquelle 'ergonome a la possibilité d’essayer de comprendre
les choses. Cette forme de régulation par 'activité de travail, qui est peut-étre ce qui intéresse le plus
directement 'ergonome, a été beaucoup analysée par notre propre équipe. On va retrouver ici dans un
instant C. Gaudart a qui F. Daniellou a fait beaucoup allusion dans son introduction. Je repars de
connaissances d’ou elle-méme est partie, en rappelant un petit modele tres synthétique proposé par
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T.Salthouse, un psychologue du travail américain, grand spécialiste sur le vieillissement au travail plutét
du cdté des exigences cognitives. Cet auteur pose I'idée que I'age a des effets, d’'une part positifs en
termes de construction d’expériences, d’autre part éventuellement négatifs sur un certain nombre de
processus cognitifs de base (facultés de la mémoire immédiate, de la détection signal/bruit, toute une
série de caractéristiques du fonctionnement mental que les tests psychotechniques détectent bien). Mais
il peut tout de méme y avoir d’aprés ce psychologue, un plus a ces processus cognitifs de bases qui vient
de I'expérience. Elle joue éventuellement un réle de construction, y compris du c6té des processus
cognitifs de base. Il y a d'ailleurs des travaux récents de I'équipe de VISAT a Toulouse (I'enquéte
vieillissement santé travail), qui le démontrent de maniére extrémement forte et probante. C’est cet
ensemble-la que I'on est supposé pouvoir retrouver dans la performance au travail avec des apports a
priori positifs de I'expérience et des apports positifs et négatifs des effets de I'age via les processus
cognitifs de base et la révolution de la vie professionnelle. C. Gaudart avait construit sa thése a I'époque
en proposant un modéle qui déplagait les points de vue par rapport a ce qu’analysait ce psychologue
américain. Une approche plus ergonomique cette fois, avec un modele que nous appelons dans I'équipe
« le modéle de la soupiére » parce que cela en a trés vaguement la forme. Dans le couvercle de la
soupiére, on retrouve dans une certaine mesure ce que dit le psychologue. Mais pas tout a fait quand
méme, dans ce sens ou vous voyez une fléche sur la gauche du graphique qui est de dire que le volet
déclin du vieillissement est lui-méme constructeur d’expérience. Une option, qui a été beaucoup travaillée
par C. Gaudart et par d’autres membres de

|,éQUipe enSUite’ y Compris K. Chassaing, est que Les relations entre I’ age et le travail
'on se construit aussi I'expérience, sa propre (Gaudart, 2000)
expérience, y compris I'expérience de soi tel que

I'on évolue, avec des volets possibles de perte | Viellissement |

fonctionnelle dans certains domaines. En méme L’ g percprpenent
temps, a droite et en haut un aspect ence

développemental et c’est tout cela qui se traduit
en bas du graphique dans I'activité en situation situ;::l?(:lr‘l,lzlz?avail
de travail. Cette derniére est classiquement -

influencée par les caractéristiques des postes, Cormetérstiaues des postes oromsation ““ el

par l'organisation du travail ; et le produit de son

activité rejaillit a son tour sur des dimensions de

déclin et sur des dimensions de développement.

F. Daniellou vient de le rappeler et je ne veux pas développer cela. Quand on approche une situation de
travail, ce que I'on peut essayer de comprendre est un tout petit bout de ce modéle trés simple. On prend
en compte des éléments liés a 'avancée en age, qui peuvent étre des déclins souvent modérés aux ages
de la vie professionnelle, trés variables d’'une personne a une autre, éventuellement induits par le travail,
les traces du travail, ou éventuellement révélés par le travail. Il existe un certain nombre de déficiences,
par exemple la souplesse articulaire, dont la déficience modérée n'apparaitra que si le travail exige de se
pencher, s'accroupir beaucoup, etc. On construit en méme temps de I'expérience et classiquement nous
avons I'habitude d'indiquer que cette expérience alimente une construction de compétences relative a un
triplé concernant :

- latache : « je connais ce travalil, je le fais depuis assez longtemps, ou jai fait des taches voisines et j'y
puise toute une série d’'éléments pour faire au mieux »,

- soi-méme, je l'ai dit: « au fil de I'age je m'intéresse de plus en plus et de mieux en mieux a ce qui me fait
mal ou pas, a ce que je fais facilement ou difficilement, & ce que je réussis ou ce que je rate »

- le collectif : « je deviens un expert en coopération ».

Tout cela se traduit par des stratégies dans le travail. En ergonomie on part d’'une compréhension des
stratégies dans le travail, de ce couplage d’objectifs et de fagons de faire, pour dire vite. On essaie par
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divers procédés de comprendre ce que cela dit, ce que cela révele, ce que cela permet de comprendre
des dimensions installées au niveau supérieur qui sont les caractéristiques provenant de I'avancée en
age ou de l'avancée en expérience. J'insiste pour dire que cela peut commencer tres tot. Ceci n'est pas
un modele spécial « travailleurs &gés », bien entendu. On peut essayer d’y réfléchir pour des jeunes qui
entrent dans le monde du travail et qui ont quelques années d’expérience professionnelle seulement.
Tout cela est déja présent.

Je vais maintenant m’appuyer sur trois exemples d’études menées dans notre propre équipe et cela va
me permettre de bien illustrer cela. L'intérét, peut-étre, de ce modéle est qu'il est possible en ergonomie
d’'aborder des questions de long terme au travers d’un certain nombre d’'observations et d’analyses.

5. Premier exemple : Processus de régulation, d’'usure, de mise a I’abri

Pour le premier exemple, je picore trois diapositives dans la thése de W.Buchmann soutenue I'année
derniere et qui concernait les troubles musculo-squelettiques dans une entreprise de 'aéronautique et en
I'occurrence dans le travail sur les pales d’hélicoptéres. Dans un découpage de résultats, sa thése traite
de processus de régulations, d’usure et de mise a I'abri. Vous retrouvez un peu certaines fleches que jai
présentées dans le modéle général précédemment. « Régulations », c’est un peu dans le A du modele,
c'est-a-dire dans l'activité. Comment je me débrouille pour rendre compatibles, ajustables, des exigences
du travail. Ou j'en suis de ma santé et de mes capacités avec I'age pour réussir quand méme a faire le
travail convenablement. « L'usure », ce sont les traces du travail. Et la mise a I'abri, c’est ce que certains
auteurs appellent le vieillissement par rapport au travail. C'est-a-dire le fait qu’on se mette a I'écart ou
que I'on se retrouve obligé d’étre mis a I'écart d’'un certain nombre d’exigences parce qu'on n'y arrive
plus. Alors, comment fait-on cela ? Je vais donner juste une diapositive sur chacune des trois dimensions.

Du coté de la « régulation », vue dans une perspective de moyen long terme, ce n'est pas seulement ce
qu'il se passe tout de suite, W. Buchmann a regardé de prés un certain nombre d’outils et la maniére dont
I'état de ces outils, transformé par les opérateurs eux-mémes, porte la marque de régulations antérieures
décidées a un moment donné pour faire face a certaines exigences de la tache. En l'occurrence, il s'agit
du bistouri, qui au départ a I'allure, quand on ne lui fait rien, de celui qui est présenté en premiére photo.
Il s’agit de gratter des couches successives de composites sur des pales d’hélicoptéres pour aprés en
mettre d’autres. On est en train de faire la maintenance des pales d’hélicoptéres. C’est une opération un
peu chirurgicale et donc on se sert de bistouris. Compte tenu de positions de mains et de doigts comme
celles-ci et comme d’autres que vous verrez par la suite, les opérateurs ont été amenés par exemple a
emballer certains bistouris dans une sorte de couche un peu épaisse qui permet de bien le tenir a deux
mains, de ne pas avoir la main qui glisse et de ne pas forcer exagérément sur l'arriere de la main. lls ont
également été amenés a incurver I'extrémité d’un bistouri pour pouvoir se glisser entre des couches de
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composites sans avoir a tordre complétement le bras, le poignet et se pencher exagérément, avec un
geste extrémement précis qui concilie exigences de santé et performance. lls ont été amenés a ajouter
aussi des piéces en platine sur le dessus qui permettent d’aider avec le pouce et I'index de I'autre main.
Reprendre ces bistouris, qui s’en sert, qui s’en sert comment, est effectivement une approche un peu
« champ d’expérience », disons, de I'activité de travail de ces personnes.

Du c6té de « 'usure », je n’entrerai pas dans les détails parce que c’est un modéle d’analyses statistiques
a partir d'un observatoire en santé au travail qui existe depuis longtemps, en particulier chez Airbus.
Maintenant il s’étend dans toute une série d’'autres secteurs, il s’'appelle EVREST, EVolution des
Relations En Santé au Travail. W. Buchmann a catégorisé ce qu'il appelait les situations de travail ou I'on
est astreint ou pas astreint, selon un certain nombre de réponses a des questions du questionnaire. Puis
en reprenant ['observatoire a trois dates, il regardait qui a été astreint a trois dates, ou astreint/ non
astreint/ astreint, etc. Il y a en tout huit possibilités. Selon les trajectoires des gens, on constate une
prévalence plus ou moins forte, illustrée par la dimension des ronds a droite du graphique et par les
chiffres qui sont dedans si vous les voyez, en orange les problémes de vertebres et en verdatre les
problémes de membres supérieurs. On peut raisonner sur la mesure dans laquelle la répétition des
expositions, la durée des expositions, mais aussi le fait que c'était récent, puis le fait que ¢a a pu étre
interrompu, que ¢a a repris etc. s'accompagne finalement d’'une prévalence plus ou moins élevée de
troubles musculo-squelettiques. Il s’agit donc d’une analyse assez précise, compléte, des facteurs
d’usure ou des facteurs au contraire de préservation de la santé.

Sur la « mise a I'abri » des contraintes, il a été possible de mettre en place une collaboration avec le
médecin du travail de 'entreprise, afin de reconstituer des itinéraires de réaffectation d’un certain nombre
d’opérateurs pour des problémes de troubles musculo-squelettiques. Que s'est-il passé avant que I'on
décide finalement de réaffecter quelqu’'un ? Pourquoi I'a-t-on fait ? Comment cela a marché ou pas
marché... ? Reconstituer cela permet a la fois d’enrichir une sorte de mémoire des postes (quels sont par
exemple les postes dans I'entreprise ou I'on n'arrive pas a reconvertir des gens qui ont des douleurs
d’épaules). Peu d’entreprises le font a notre connaissance. Cela n’est pas forcément une démarche
usuelle. On n'arréte pas, dans les entreprises d’une certaine taille, de réaffecter des gens, etc.., faire des
restrictions d’aptitudes, mais garde-t-on la mémoire de ce qu'il est possible ou difficile de faire selon les
problemes de santé éventuels qui se posaient pour la personne ? Typiquement, on se rend compte qu'il
y a comme cela un processus de tatonnements, d’allers-retours dont cela vaut la peine de garder la
mémoire. Une des conclusions de W. Buchmann dans sa thése était que I'ergonome peut contribuer a
ce que l'entreprise soit moins amnésique.

6. Second exemple : Approches multiniveaux de la « pénibilité »

Je prends maintenant un deuxiéme exemple qui reléve d’une étude qui nous avait été confiée il y a une
dizaine d’années sur la pénibilité du travail des ripeurs qui sont derriére les camions-bennes de collecte
de déchets ménagers. Ce que je veux juste montrer 1, c’est que cela vaut la peine d’essayer de se doter,
quand on le peut, d'approches multiniveaux, avec du quantitatif, du qualitatif, du plus long terme, de
Iimmédiat, etc. Tout cela finit par faire une espéce de puzzle incomplet. Mais quand on fait un puzzle et
qu'il manque des piéces, parfois on se fait une idée de ce a quoi ressemblera I'image finale.

Avec le concours de la caisse des retraites des collectivités locales a Bordeaux, on avait reconstitué les
espérances de vie des éboueurs en comparaison a divers ages d’une part des éboueurs et d’autre part
de I'ensemble des personnels fonctionnaires territoriaux, et on avait constaté des écarts d’espérance de
vie indéniables dont |a totalité ne s’explique pas uniquement par les conditions de travail des éboueurs,
mais sans doute une partie quand méme, comme on arrive a le démontrer en général quand on regarde
de plus pres.
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D’autre part, on avait fait un travail assez simple o

. ) L ix « Total sollicitations fortes »
dans son principe, que I'on a beaucoup apprécié et (courses + brasstéte + baissé bas
que maintenant nous faisons volontiers. Ce travail enou, Epauie)
consistait en des entretiens rétrospectifs avec des  période G :
personnes en fin de parcours, qui étaient sur le  periode
point de prendre leur retraite ou qui venaientde la  période E
prendre et qui avaient encore des liens avec  périoded
I'entreprise de collecte de déchets. Pour conduire  période
ces entretiens, pour étre trés concrets, on partaitde  période B
la derniére situation de travail qu'ils avaient connue,  période
qu'ils nous décrivent et que I'on analyse. On repére 0 100 0 300 o0
un certain nombre de contraintes qu'ils avaient T.S.F./heure
vécues et on leur proposait de comparer avec le
passe, « est-ce que ¢a a toujours été comme ¢a ? Est-ce que c’était mieux ? Est-ce que c'était pire ?
Pour quelles raisons ? Iy a 10 ans, il y a 20 ans ? Etc. ». Puis a la fin, on leur proposait de faire une sorte
de bilan d’ensemble, pour dire dans 'ensemble ma vie de travail, voila quelles traces je pense que j'en
porte, positives, négatives aujourd’hui. Et évidemment, avec une entrée d’ergonome, il y avait au moins
deux choses qui émaillaient fortement nos demandes, nos questions, dans ces entretiens-a, c'est d’'une
part de nous intéresser a la variabilité, c’est-a-dire ne pas forcément avoir des réponses globalisantes,
sur ce métier, avec ceci de difficile, ceci de facile, etc., mais aussi selon les camions, selon les tournées,
selon le type de poubelles, etc. selon avec qui vous étiez est-ce que c'était pareil. Et donc en général cela
déploie énormément d’informations que I'on n’aurait pas eues si I'on ne posait pas la question de la
variabilité. Et on essayait de lier cela avec ce que j'appelais les stratégies d’expérience, qui étaient :
comment faites-vous, comment faisiez-vous, comment faites-vous pour essayer finalement de tenir une
tournée dans des délais convenables, avec toutes les poubelles bien ramassées, sans trop vous épuiser
a la tache ? Cet intérét pour les stratégies d’expérience ayant a la fois comme résultat de permettre de
s'intéresser aux stratégies elles-mémes et aussi a nouveau de révéler des choses sur les contraintes. |l
y a des contraintes qui finissent par étre mentionnées au moment ou la personne est en train de parler
de son activité, et auxquelles elle n'aurait pas pensé spontanément avant.

M ancien
M jeune

- .
Tournée max sacs

e 1/5 contaginers

Les entretiens ont montré quelles sont les améliorations que les personnes ont rencontrées au cours de
leur vie, tout n’était pas fait que d’améliorations. Par exemple I'arrivée des containers, une vraie mutation
du point de vue de la pénibilité physique et le regret de ne pas en avoir profité plus tét, le remplacement
des poubelles a poignées et des sacs poubelles par des containers, les camions, beaucoup plus
confortables et beaucoup plus fonctionnels, la performance finale en durée de la tournée, le fait de ne
pas finir trop tard (fini-parti, ce qui constitue une sorte de pression trés forte). Mais ils savent maintenant
que réussir a avoir fini assez tét, c’'est notamment bien réussir le ballet des containers quand on s’arréte
dans un endroit ou il y en a une dizaine, ne pas perdre de temps, bien prendre le bon, dans le bon ordre,
etc. bien s'organiser, se coordonner ; courir le long du camion serait devenu d’aprés eux un peu moins
nécessaire (on les a vus quand méme un peu le faire), et puis un tas d'aspects de confort, mais tres
importants pour eux du coté des pare-vent, de la possibilité de se changer, des revétements des rues
dans la ville, etc. Lajai I'air de décrire un univers uniquement fait d’améliorations, sachez que par ailleurs
on a recueilli beaucoup d’autres choses qui ont montré soit des détériorations soit des problémes qui ne
sont manifestement pas réglés.

Mais on trouvait la une sorte d’appel possible pour guider nos observations, puisqu’on a aussi observé
du travail, filmé, dépouillé au ralenti, soit des méthodes classiques que vous connaissez. Par exemple,
on a pu repérer a quel point l'arrivée des containers, par comparaison avec des tournées ou il y avait une
partie seulement de containers, voire méme trés peu selon les quartiers, selon les villes ou I'on a fait nos
observations, a quel point la tournée avec 9/10¢me de containers (que vous voyez en bas du graphique)
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comportait une densité trés réduite de ce que I'on a appelé sollicitations fortes, c’est-a-dire le nombre de
fois en une heure que I'on a été amené a voir faire I'un des efforts listés en haut du graphique. Et on voit
que lorsqu’il y a 9/10¢me de containers dans la tournée la nécessité de solliciter trés fortement les genoux
les épaules, lever les bras au-dessus de la téte est devenue trés rare. On voit aussi que lorsqu’il y a 1/5¢me
seulement de containers (la deuxiéme en partant du bas) on est dans une situation un peu intermédiaire
en termes d’exigences, mais il y a une forme de régulation jeunes/anciens qui a pu se mettre en place Il
y a une sorte de petite poche de régulations collectives qui fait que le jeune dans certains cas est désigné
pour traverser la rue. C’est lui qui va prendre le sac sans containers, I'ancien lui manceuvre le container.
Il'y a donc une répartition des sollicitations qui s’est faite en protégeant un peu I'ancien. On retrouve aussi
la protection de I'ancien sous une autre forme, qui était inattendue pour nous, qui est l'usage du
marchepied. On a constaté que ce sont les jeunes qui se servent le plus du marchepied, alors que 'on
aurait vraiment parié l'inverse. C’est-a-dire que les anciens marchent plus ou trottinent, a c6té du camion.
Quand il y a une période comme cela, entre deux poubelles suffisamment distantes pour qu'il puisse se
poser le probleme de monter ou non sur le marchepied, mais pas énormément parce qu'il est évident
qu’on monte sur le marchepied quand il y a vraiment plusieurs centaines de métres, mais la non, on voit
que c'est plutdt les jeunes qui se soulagent de la marche et de la course. Ceci s’explique par le fait que
les anciens (ce qui est également ressorti au cours des entretiens) savent a leur corps défendant que
sauter X fois dans la matinée depuis un marchepied sur un sol en macadam, « ¢a bousille » les genoux.
Etil se trouve que tous les ripeurs que nous avons rencontrés, de cinquante et quelques années, avaient
tous des problémes de genoux tres lourds, vraiment trés problématiques et qui les handicapaient
énormément dans le travail.

Alors le dernier élément qu'on a recueilli, ce sont les changements de métiers qui eux aussi ont
complétement a voir avec les questions d'itinéraires de couplage entre santé et formation. On a regardé
une analyse sur les fichiers du personnel a trois ans d'écart dans une entreprise, pour voir qui, parmi les
ripeurs, était encore ripeur trois ans plus tard, qui était sorti de I'entreprise (ce qui ne veut rien dire parce
que ces entreprises n'arrétent pas de se reprendre des marchés sur des villes et parfois le ripeur est
toujours ripeur, sur la méme ville et parfois méme sur la méme tournée et il a juste changé d’employeur).
En revanche, on voyait les passages chauffeurs qui sont quand méme non négligeables. C’est de I'ordre
de 10% sur deux ans, donc on est sur un rythme d’a peu prés 5% par an chez les plus jeunes et encore
de 2-3% chez les plus anciens, donc il y a un petit flux de ripeurs qui passent chauffeurs et donc il est
tres facile de percevoir, et eux-mémes le disent, que c’est I'un des facteurs de prévention a long terme
de ces facteurs de pénibilité trés lourds que I'on rencontre chez les ripeurs. Encore faut-il vouloir et pouvoir
passer chauffeur. Cela renvoie complétement a un autre champ que nous n’avons pas traité, mais qui
était trés présent dans I'étude : qui peut passer I'examen pour passer chauffeur de camion-benne ? Avec
quelles compétences ? Avec quelles formations pour réussir ? Cela n’est pas si facile. Il y en a qui ne
tentent méme pas compte tenu des exigences (savoir ne serait-ce que lire et écrire), mais aussi des
responsabilités du maniement des gros camions-bennes. Il y en a qui ne passent jamais I'examen. Donc
on a un vrai départage a long terme des enjeux que je viens de pointer dans ce qui précede, entre ceux
qui vont réussir a 35-45 ans a passer chauffeur de camion-benne et ceux qui ne vont pas réussir et méme
pas tenter de le devenir.

7. Troisieme exemple : gestion collective de la santé et des savoirs au fil de I'age

Le dernier exemple était pour avoir une idée des régulations collectives, parce que je n’en ai pas parlé
jusqu’a présent. C'est donc la thése de Ada Avila Assuncao, il y a presque 20 ans et qui concernait le
travail dans un restaurant universitaire ou il y avait trois populations d’ages différents et ou les plus agé-
e-s, qui se trouvaient étre des femmes, avaient pratiquement toutes des douleurs articulaires fortes et
avec deux catégories plus jeunes, d’hommes en I'occurrence avec la politique de recrutement telle qu’elle
était, dont des expérimentés quadragénaires et des novices. Elle a évalué de maniére trés précise les
systémes de coopérations physiques, matérielles ou manuelles dans certaines taches. C'est-a-dire qu'au
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moment oU cette dame cuisiniére qui a trés mal aux lombaires doit attraper un plateau en bas du four ou
renverser une grosse marmite, quelqu’un surgit presque, quelqu’un justement s’est libéré pour venir au
bon moment sans que cela ait eu I'air d’étre prévu ni organisé, pour venir lui donner un coup de main. Et
donnant-donnant, elles ont trés clairement en charge de veiller a construire la compétence des jeunes,
en leur donnant des informations tres précises sur la programmation des repas, sur les recettes, etc. Ces
dames quinquagénaires dans quelques années vont étre parties. Les anciens ¢a va devenir juste ceux
d’aprés, qui peu a peu eux aussi pourraient bien avoir des problémes de santé. Eux ont bien besoin que
les jeunes qui arrivent derriére soient eux formés, avec une vraie connaissance de métiers pour qu'il y ait
des coopérations possibles. Il'y a une sorte de systeme de coopération collective qui doit se gérer a long
terme.

8. Conclusion de la partie

Au total donc, je conclus cette deuxieme partie avec la question qui est renvoyée aux systémes de travail
et aux ergonomes qui essayent de voir comment agir. Ces stratégies dans le travail sont-elles ou non,
dans ce systéme de travail I3, réalisables ? Efficientes (permettent-elles d’aboutir a un bon résultat sans
que la personne ne se nuise) ? Transférables d’une personne a une autre et aussi d'une situation a une
autre ? Si ces stratégies ne sont pas ou plus praticables, mutualisables, réalisables, reconnues, etc. on
arrive a des échecs cuisants, du coté des jeunes avec des échecs a s'intégrer, des difficultés de
fidélisation caractérisées, faute par exemple de possibilité de transmettre correctement les savoirs, et
cOté agé, c'est la qu’on se pergoit comme vieux travailleur, qu'on aspire davantage a la condition de jeune
retraité, finir sa vie professionnelle sans tarder. Et on retrouve ce paradoxe dont parlait F.Daniellou.

Evolutions de long terme dans le monde du travail

Plus brievement maintenant, quelques éléments sur les évolutions de long terme dans le monde du
travail. Il est bon, je pense d'avoir en téte que selon « Le nouvel esprit du capitalisme », de 1999, de L.
Boltanski E.Chiapello, la littérature managériale d'il y a 20 ans a annoncé une mutation de I'entreprise qui
pour partie, d'ailleurs, s’est réalisée. Elle a annoncé que I'entreprise doit étre de plus en plus mouvante.
Alors quelques citations par exemple : M. Crozier, H. Sérieyx « le temps des adjudants est passé ». On
n’est plus dans des chaines de décisions immédiates verticales, le dirigeant est un « donneur de souffle »,
il « pointe I'avenir du doigt ». L'enjeu n'est pas tellement : est-ce qu'il gére bien le tout de suite, mais
quest-ce qu'l annonce qui va changer bientot, est-ce qu'il est capable de le prédire et de le
préparer. « Les géants doivent danser » : c'était le titre d’un bestseller de littérature managériale aux
Etats-Unis & I'époque, de R.Moss Kanter : « When giants leam to dance ». L'entreprise doit se mouvoir
de maniére harmonieuse. Tout cela parce que maintenant les grands décideurs sont les clients. Par
conséquent pour les personnes au travail, cela implique un univers beaucoup plus mouvant, beaucoup
plus composite ou I'on ne travaille pas en permanence a l'usine, ou I'on partage de moins en moins entre
homme professionnel et homme privé, donc un brouillage des sous-systémes de Curie auxquels F.
Daniellou faisait référence. Et puis, cette phrase tres ferme et synthétique, assez impressionnante de Le
Saget, qui indique que le « bon travailleur » est celui qui peut changer de travail. Ce n'est pas celui qui
travaille bien, mais celui qui peut faire autre chose demain disaient ces auteurs-la, aprés cela reste a
vérifier dans les situations concretes, « celui qui saura maitriser la plus grande variété de situations... et
s'intégrer sans revendications aura un avantage incontestable dans sa progression professionnelle. »
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Tout cela n’est pas pur verbiage ni pure invention, on peut voir sur le schéma le progres de toute une
série de technologies informatiques qui accroissent la réactivité et qui témoignent d’'un souci de réactivité
dans l'entreprise, le progrés de toute une série d'options d’organisation interne, du c6té du flux tendu, de
la tracabilité, de la livraison en délai limité. Il s'agit d’'une tendance 2003-2006, donc vous ne voyez pas
de différences considérables, mais il faut voir aussi que 'on n’est que sur 3 ans donc imaginez les
transformations que cela représente a long terme. On peut ajouter également toute une série d’'éléments
auxquels F. Daniellou a déja fait allusion, la multiplication des contrats temporaires, le développement de
la polyvalence, les changements fréquents d’encadrement, le fait de devoir de plus en plus souvent ne
pas travailler durablement avec le méme
collectif, que les objectifs de travail soient eux-
mémes fréquemment réorientés, etc. Et voici un
résultat tout récent de notre derniére recherche

Diffusion comparée des outils d'organisation
dans les entreprises en 2003 et 2006

(part dans les entreprises de 10 salariés et +,en %)

dans I'équipe avec L. Wolff & partir de 'enquéte
Santé Itinéraires Professionnels. On ne I'a pas
encore publié, on a juste fait des présentations
orales, mais qui montrent tendanciellement de
génération en génération la fréquence
croissante des changements importants de
conditions de travail, pour des gens, en
occurrence que l'on prend de diverses
générations, mais tous dans la période 20-35
ans, les 15 premiéres années de la vie
professionnelle. Pour les générations des
années 30, on était a peu prés a 8% de
changements de conditions de travail annuels,

fluxtendu
S
tracabilité

certification qualité ou environnement
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livraison en délai limité
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Source Guillemot & Kocoglu, 2010 (enquéte
con

Les moments de « changements »
dans les trajectoires professionnelles

% de changements chez les 20-35 ans

cette proportion s’est accrue une fois et demie

aujourd’hui (12%). Une sorte de mouvement .
général, la situation de travail est de moins en " % 100

moins destinée a durer pour une personne o

donnée. C’est une mutation sociale assez °

importante.

Mais en quoi cela nous concerne ? Clest o o e e s
intéressant de confronter en quoi cela nous Générations

Source : Wolff & col., 2014 (enquéte S.L.P.)

concerne a ce qui était dit des mutations a

prévoir du travail dans la méme période. Il se trouve que I'on est 20 ans plus tard que 1995 et qu’'en 1995
est sorti un livre qui s’appelait « Le travail dans 20 ans » de J. Boissonnat. Nous y sommes. Il parlait de
beaucoup de choses, pas uniquement de conditions de travail. Mais en particulier sur le travail, il était
annoncé : la dématérialisation, c'est-a-dire le recul du travail manuel, des expositions corporelles au
travail ; le recul pas encore achevé, mais bientét du travail parcellisé, du travail a la chaine ; et de moins
en moins de pression du niveau hiérarchique. On rejoint la citation de Crozier que je vous montrais, « la
fin des adjudants ». Cela peut faire un peu sourire, cela aurait déja pu faire un peu sourire a 'époque
puisqu’on avait des idées sur le fait que ga n’allait pas exactement se passer comme cela. Pour mémoire,
le pourcentage de travailleurs a la chaine dans la population francaise est le méme qu'il y a 50 ans, et
d’ailleurs il est petit, a peu prés 3% (le travail a la chaine au sens strict de la définition du ministére du
Travail). Sur les procédures de controle hiérarchique, au contraire, les enquétes montrent par exemple
que de plus en plus le rythme de travail est contraint, en particulier par les contriles exercés par la
hiérarchie. Quant a la dématérialisation et au recul du travail manuel, voici ce qu'indique la tendance a
long terme. Par exemple sur la base des enquétes nationales sur les conditions de travail, en pourcentage
de personnes qui dans les enquétes déclarent au moins trois contraintes physiques dans une liste de
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contraintes physiques : vous voyez qu'on a eu un bond trés important tout au long de la fin du 20¢ siécle
et que depuis, on se situe a un niveau élevé. C'est-a-dire qu'on est aujourd’hui avec pratiquement un tiers
des salariés qui déclarent au moins trois contraintes physiques fortes. Et on sait trés bien expliquer
pourquoi ¢a ne recule pas.

« Recul » du travail manuel ?
% d'exposés a au moins 3 contraintes physiques
(tous salariés, France)

Du c6té maintenant de I'organisation du travail, des
contraintes de rythmes, cette fameuse histoire du
prétendu recul du travail a la chaine, cette fameuse

histoire du prétendu recul des contraintes 3% 7

hiérarchiques, ce que 'on analyse et qui est trés
bien analysé dans le livre de 2006 qui s'appelle 20 |
« organisation et intensité du travail », un ouvrage 15 |
collectif, c’est qu'il y a une hybridation de types de 10 -
contraintes. Il y a des mélanges de types de
contraintes appartenant a des univers différents. Et
ceci est redoutable. Les contraintes de type
industriel que I'on rencontrait beaucoup dans les
usines, des délais précis, des normes a respecter,
etc. se sont étendues dans l'univers des services,
des hdpitaux et des commerces. Vous pouvez

30 1
25 1

1984

Source : enquétes nationales sur les conditions de travail

1991 1998 2005

Mélange des contraintes temporelles et
restriction des marges de manceuvre

d’ailleurs penser aux logiciels intégrés aux caisses
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but, mais qui se répandent y compris dans des univers d’entreprises plus grandes, avec par exemple les
systémes d’évaluation des petites équipes, les primes ciblées sur des petits groupes, etc. Et tout cela a
été beaucoup étudieé.

Il'y a donc un mélange de contraintes qui étaient davantage dissociées jadis. Ceci est peut-étre 'une des
mutations majeures sociétales, que I'on retrouve dans les résultats d’'enquétes nationales, avec une
progression de toutes les formes de contraintes de rythmes (graphique ci-apres). La contrainte illustrée
par la courbe verte en bas est un peu
« industrielle », les normes ou délais inférieurs a
I'heure ; celle du milieu, on va dire « domestique »,
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sur la santé que sur la construction d’expérience, des savoirs, etc. (cf. tableau page précédente) Prenons
les deux grands paquets : contraintes « industrielles », normes, rythme d’'une machine, etc. ; et contraintes
« marchandes », adaptations a la clientele. Supposons que les deux soient de niveau modéré, les
ergonomes ont démontré trés largement qu’en pareil cas, on fait bien autre chose qu’exécuter son travail.
Bien sir on le réalise, mais en plus on anticipe sur ce qui suit, on vérifie ce qu'il vient de se passer, on se
concerte avec des collegues, on essaie de nouvelles fagons de faire, on se fait des apprentissages, on
fait circuler les savoirs, etc. Supposons a présent que les contraintes « industrielles » soient durcies,
évidemment cela réduit les marges de manceuvre. Mais au moins, il y a une forme de stabilité relative qui
permet d’anticiper sur ce qui va venir et de se construire des formes de stratégies d’économie, de
stratégies de recherches de fagon de faire, etc. Si seule se durcit la contrainte « commerciale », on est
en adaptation a la clientéle. On va évidemment avoir des temps creux. C'est-a-dire que quand il y a
beaucoup de clientele compliquée, on est sur la breche et quand la file d’attente s’est réduite, on a un
temps ou I'on respire un peu mieux et on peut essayer de réfléchir a ce qu’on va faire ensuite, vérifier ce
que I'on a fait avant, etc.

Alors on voit bien que chacun de ces deux types de contraintes donne congé aux stratégies qui permettent
de faire face a l'autre. Pardon pour cette phrase un peu compliquée, mais je m’explique. Quand on est
sous contraintes « industrielles », qu’on voudrait construire des stratégies fondées sur la stabilité, les
contraintes « marchandes » fortes ne le permettent pas parce qu'il y a beaucoup d’'imprévus. Quand on
est dans une situation « marchande » type, notamment quand il y a des temps creux, des systémes
« industriels » viennent réguler tout ¢a, et viennent calculer de maniére trés précise combien il doit y avoir
de caissiéres a un moment donné dans une grande surface, ce qui fait qu'il n'y a plus de temps creux. Et
par conséquent, on se retrouve avec cette pression immédiate, on ne peut qu'étre le nez dans le guidon
avec tout a la fois : des difficultés de marges de manceuvre tout de suite pour réaliser le travail et a fortiori
des difficultés dans le développement, la circulation des savoirs, le fait de repérer ses horizons d’attente,
etc.

On a quand méme au milieu de tout ¢a quelques occasions d’approche collective dans ces évolutions qui
explosent littéralement les destinées individuelles de chacun. Je les rappelle, mais sauf erreur de ma
part, nous les avons tous en mémoire. Ce sont pour nous, ergonomes, autant d’occasions d’aller
réinterroger ces grandes mutations sociétales et leurs confrontations avec I'évolution des personnes. Les
troubles musculo-squelettiques, les réflexions sur les facteurs psychosociaux de risques au travail :
'l'insiste pour dire que dans ces deux domaines-la, cela vaut la peine de poser des interrogations sur les
évolutions de moyen et long terme, pas seulement traiter la situation du moment. Bien sir les
modifications d’horaires, c'est-a-dire que dans les situations de réduction du temps de travail, s'il y en a,
la question est : comment importe-t-on 1a-dedans les préoccupations qui ont a voir avec le contenu du
travail, les conditions de travail, les projets des personnes, etc. On peut, peut-étre, s'adosser au fait que
dans la société dans son ensemble un certain nombre de préoccupations qualitatives se développent,
voire la présence de plus en plus forte de problématiques écologistes dans les programmes politiques de
toutes les formations. Ensuite, une évolution des attentes de la part des syndicats que I'on constate dans
des enquétes aupres des salariés qui disent de plus en plus que les questions de TMS et de la qualité de
vie de travail devraient étre dans les priorités du monde syndical ; et puis la construction européenne qui
peut étre une occasion intéressante d’essayer de porter dans les pays qui ne I'ont pas, certains modeles
d’'organisations apprenantes qui se développent dans une partie des pays européens. Ensuite ces
éléments que j'ai pointés tout a I'heure, qui sont les difficultés de recrutement et de fidélisation la ou il y
en a ; ce sont des occasions de poser ces interrogations de moyen-long terme. Bien sir oscille
vieillissement des salariés et le débat actuel sur la pénibilité et la retraite qui sont en plein sur le sujet,
ainsi que les enjeux de transmissions des savoirs que je viens d’évoquer.
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Le développement, enjeu de I'organisation

Frangois Daniellou

Aprés les enjeux pour les salariés, je voudrais
m’attarder sur les enjeux pour les entreprises, les
organisations voire le pays. L'Union européenne
mesure le niveau d’innovation de chaque pays de
I'Europe. Et vous voyez, sur le schéma (ci-contre) que
la France est extrémement mal placée en niveau
d'innovation par rapport aux grands pays
industrialisés européens, a peine plus que la
moyenne de I'Europe, tous les autres étant des pays
beaucoup plus récemment industrialisés. Dans une
autre enquéte qui n'a rien a voir, la Fondation
européenne pour I'amélioration des conditions de
travail s'intéresse a l'organisation du travail. La
question qui est posée ici est : « étes-vous satisfait de
la fagon dont votre opinion est prise en compte quand
des décisions sont prises sur votre situation de
travail ? » (En bas ceux qui disent oui, en haut ceux
qui disent non). Et vous voyez que la France est
quatriéme plus mauvaise a la réponse a cette
question, les suivants étant Malte, 'Espagne et la
Gréce. Il'y a une dizaine de questions du méme type
sur la participation, I'association des salariés, etc. et
sur toutes ces questions, la France est entre 2¢ plus
mauvaise et 6¢ plus mauvaise. On peut se livrer a un
petit jeu et regrouper ces deux enquétes qui n’ont rien
a voir. En abscisse vous avez l'innovation dans les
pays et en ordonnée le fait que les salariés se sentent
consultés. Vous voyez dans I'ellipse en haut a droite
les grands pays du Nord de I'Europe, I'Allemagne et
les pays scandinaves, qui ont de trés loin les
meilleurs taux d’innovation et qui ont le meilleur
sentiment des salariés d'étre consultés, détre
associés aux décisions. Ce n’est pas un résultat trop
mystérieux, on peut imaginer que plus on associe
d'intelligences, plus la capacité¢ d’innovation se
développe. Mais vous voyez dans le cercle en bas,
la position de la France, incroyablement basse quant
au sentiment des salariés d’étre consultés et pas trés
bonne en capacité d'innovation. Vous voyez aussi
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qu'ily a en haut a gauche, des pays ou pour l'instant la capacité d'innovation n’est pas tres développée,
mais ou les salariés se sentent consultés. On pourrait faire des paris sur le fait que c’est la que « ¢a va
se passer ». Il y a maintenant, toute une convergence entre les travaux des ergonomes et les travaux
d’'un certain nombre de gestionnaires sur ce que cette situation colte aux entreprises, je ne parle plus
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de la santé, de ce que coltent aux entreprises I'absence de débat sur le travail, I'absence de possibilités
pour les salariés d'influencer leurs situations de travail.

Dans des journées récentes on a évoqué le Lean, et le Lean dans la majorité de ses versions frangaises,
c'est maintenant trés clair, est une codteuse usine a mensonge, pour permettre aux directions de
s’entendre dire « tout va bien, chef ». Vous connaissez cette histoire de I'entreprise automobile, ou les
moniteurs doivent faire toutes les semaines une vérification du respect des standards (VRS). lls arrivent
sur le poste de travail et annoncent qu'ils viennent faire la VRS. Pendant 3 cycles 'opérateur se met a
respecter le standard ; le moniteur remplit un tableau : il y a 97 % de respect du standard. Aprés, le chef
de service fait son tableau Excel, et, c’est super, il y a 94 % du respect du standard, etc. Finalement, il
arrive a la direction générale de I'entreprise qu'il y a 92,5 % de respect du standard. Mais évidemment,
dés que le moniteur est parti, 'opérateur se remet a fabriquer des voitures, c’est-a-dire a ne pas suivre le
standard, parce qu'on ne peut pas fabriquer des voitures en suivant le standard. Il y a ainsi une armée
des gens qui sont payés pour fabriquer du mensonge qui confirme la direction de I'entreprise dans la
certitude que son modele est le bon. Les ergonomes sont habitués, mais ce message a un autre poids
quand il est porté par un professeur de gestion a I'Institut du management de Lyon, Pierre-Yves Gomez,
dans un livre qui s'appelle Le travail invisible : il montre que les entreprises peuvent mourir de ce modéle.

Le Lean a la frangaise contribue également, par des mécanismes qu’on a déja détaillés ici, au silence
organisationnel, c’est-a-dire que la direction de I'entreprise ignore tout a fait ce qui se passe au niveau
du terrain : il y a donc sur le terrain des gens qui voient le navire se rapprocher des icebergs, alors que
la direction dort sur ses deux oreilles et continue a foncer vers les icebergs. Des gaspillages
organisationnels considérables sont liés a cette ignorance de la réalité. Ajoutons le déficit d’innovation
déja mentionné, les exclusions, les atteintes a la santé, la démobilisation de I'encadrement. Et, dans les
industries a risques ou a I'hdpital, les risques technologiques ou sanitaires.

L’absence de débats sur le travail, on le sait tous, atteint la santé des travailleurs, mais, ce sont les
gestionnaires qui le disent, elle met aussi I'économie frangaise est en danger. L'économie frangaise est
en danger, notamment parce qu’elle a perdu I'habitude de tenir compte de la réalité, car elle n’écoute pas
les salariés. Certes, il y a plein de « dialogue social » dans les grandes entreprises, au sens ou il y a de
nombreuses réunions entre partenaires sociaux, mais, le plus souvent, personne ne parle du travail dans
ces réunions.

Nous affirmons que ce vers quoi il faut tendre, c’est une organisation du travail qui permette aux salariés
d’exercer leurs compétences, non pas contre I'organisation, mais en étant soutenus par 'organisation et
en contribuant a la faire évoluer. Cela suppose des investissements dans la durée et non une réflexion
calée sur le payback, le retour sur investissement, a 6 mois. Cela suppose, on en a longuement parlé
I'année derniere, des marges de manceuvre, bien sir pour les salariés, mais aussi pour I'encadrement
de proximité. Cela suppose, c’est spécifiquement le theme de cette année, que I'on reconnaisse que
'homme moyen n’existe pas et que I'on peut faire fonctionner des entreprises en tirant parti de cette
diversité. Cela suppose que le théme du développement des compétences devienne prioritaire. Quand
je vais dans une entreprise suédoise, je suis impressionné que ce soit la seule chose dont on vous parle,
comment on fait pour faire évoluer les compétences de nos salariés. Cela suppose que le management
soit un facilitateur d’espaces de débat sur le travail : il n’en faut pas seulement pour les salariés, mais
aussi pour les managers eux-mémes. Cela suppose — ¢a fait 30 ans qu'on le dit — la participation des
salariés aux changements techniques et organisationnels.

Pour ce qui est des représentants du personnel. « Comment met-on le travail au cceur de la fonction des
représentants du personnel ? » est une question urgente, que certaines organisations syndicales
commencent a prendre trés au sérieux.
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La question qui se pose pour nous est comment aider les entreprises a devenir apprenantes et a travailler
de fagon intelligente sur 'évolution de leurs regles, avec en horizon, on I'a déja dit, non pas un modéle
d’organisation, mais une maniere de réfléchir : le principe de subsidiarité, qui dit qu'il faut prendre les
décisions au bon niveau, ne pas faire a un niveau plus élevé ce qui peut étre fait de fagon plus efficace
au niveau plus bas. Vous vous souvenez qu'il repose sur trois principes. L'échelon supérieur s'interdit
toute tache que peut faire par lui-méme I'échelon inférieur. L'échelon supérieur a le devoir de s'acquitter
des taches que I'échelon inférieur ne peut pas réaliser, la subsidiarité ne consiste pas a dire « débrouillez-
vous, vous étes autonome » ; si un échelon est en difficulté, c'est a I'échelon supérieur de passer en
premiére ligne. Et puis évidemment, si on a le pouvoir et les ressources a un échelon donné pour faire
quelque chose, on ne peut pas se défausser et dire « c’est au chef de la faire ». Ces repéres me semblent
irriguer maintenant beaucoup d'interventions ergonomiques.

5. Les enjeux pour l'intervention, des situations de travail capacitantes

Quelles sont, pour l'intervention ergonomique, les conséquences de cette idée qu'il faut favoriser un
développement entre le passé et le futur, avec pour critére non pas seulement de prévenir I'exclusion,
mais, comme le disent Barcellini et Falzon, « favoriser l'inclusion » — notamment 'accueil de la diversité
des jeunes —, et favoriser les développements. Que savons-nous des leviers sur lesquels nous pouvons
agir, pour essayer progressivement que les caractéristiques des situations de travail s'améliorent en ce
sens ?

Un premier enjeu est que chaque salarié ait la possibilité d’étre soi-méme, et pas un travailleur moyen.
Cela suppose par exemple qu'il soit possible de dire « aujourd’hui, j'ai mal a I'épaule gauche » et que
cela devienne une variable que le collectif et I'organisation sont capables de prendre en compte ; ou bien
que « j'ai eu un cancer, j'ai encore des médicaments, et donc ¢a modifie mon état a certains moments de
la journée, le reste du temps je peux parfaitement faire les choses, mais il y a des moments ou c’est un
petit peu plus compliqué ».

Il faut que les salariés aient les moyens d’actualiser et de développer leurs compétences, sur fond de
déclin biologique (le développement des compétences est le moyen de « garder une longueur d’avance »
sur son déclin, selon une expression de Welford). On sait que ce qui est en jeu, c’est non seulement la
possibilité de faire bien son travail, mais aussi pouvoir réfléchir collectivement dessus. Comment les
interventions contribuent-elles a des pratiques réflexives individuelles et collectives pour regarder le
travail, débattre de la fagon de s'organiser, la fagon d’évoluer, et finalement évidemment, la capacité
d’influencer son milieu ?

Ces enjeux impliquent des exigences fortes pour l'intervention. La premiére est de passer du temps a
comprendre I'histoire. Dans certains pays cest trés habituel, par exemple nos collegues finlandais
consacrent toujours plusieurs mois de leurs interventions a comprendre I'histoire, ce qui n’était pas au
cceur de nos habitudes. Nous sommes habitués a nous intéresser a la population, aux parcours, c'était
un théme fondateur du CREAPT, mais nous pouvons aussi nous intéresser a la non-population, c’est-a-
dire « pourquoi n'y a-t-il que des hommes et pas de femmes ? Pourquoi il n'y a que des femmes et pas
d’hommes ? Pourquoi n'y a-t-il que des jeunes ? Pourquoi n’y a-t-il que des grands ? Comment se fait-il
que, parmi un aussi grand nombre de salariés, il n'y ait personne qui soit atteint d’'une pathologie
chronique et évolutive, alors que maintenant c’est trés fréquent ? Comment ¢a se fait qu'il n'y ait personne
d’une appartenance culturelle, religieuse différente ? Ou pourquoi tous les salariés sont-ils noirs ? »
Quand la population quelque part n’est pas assez diverse, il y a quelque chose qui ne va pas.

Un défi important est aussi de rétablir de la coopération dans le travail, contre des formes de division
dans le travail, contre des organisations du travail qui dressent les gens les uns contre les autres. Un
enjeu de l'intervention est de rétablir des formes de coopération au sein d'un collectif, mais aussi entre
des salariés de la production et des salariés du service commercial, etc. Pour rétablir de la coopération,
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il faut se demander ce qu'ils peuvent avoir comme objet commun. Qu’est-ce qu’on peut trouver comme
objet, qui a des enjeux pour toutes les catégories qu'on veut faire travailler ensemble ? Et ce n'est pas
toujours simple. Si vous intervenez dans une grande entreprise qui maintient les lignes a haute tension,
tout le monde est d’accord pour que I'on répare vite aprés une tempéte. Si vous intervenez dans une
banque, la question de savoir quels sont les objets sur lesquels tout le monde est d'accord est
probablement moins simple. Mais c’est sans doute la clé d’une intervention réussie, trouver I'objet
commun.

Ces Journées vont vous proposer plusieurs présentations importantes, sur 'accueil des nouveaux, la
transmission intergénérationnelle, dont Serge a décrit l'importance. Sur la formation tout au long de la
vie, le développement des compétences. Sur I'attention au collectif et au métier, sur le soutien a
I'encadrement de proximité. Sur le maintien dans I'emploi, gréce a des interventions non seulement sur
des personnes individuelles en difficulté, mais dans des dynamiques plus collectives et plus durables, y
compris dans le cadre de I'Agefiph.

Intervenir dans une perspective de développement souléve la question de la maniére dont nous
préparons notre départ, des le début de l'intervention. Il y a trés longtemps, avec Christian Martin, il y a
eu ici des Journées sur la pratique sur les formations-actions-projet. L'important est de se dire que le
processus qu'on met en place est un processus que I'entreprise va pouvoir prendre en main sans nous
ensuite. Comment des gens qui n'ont pas vécu l'intervention vont-ils pouvoir en avoir une certaine idée
dans quelques mois, par exemple ? Des collégues ont di, par exemple, que maintenant ils laissaient de
plus en plus de vidéos dans leurs interventions, pour que des gens qui arrivent puissent comprendre un
certain nombre de choses qui se sont passées.

Pour terminer, dans les raisons d’espérer, j'ai trouvé une citation de Dominique Lhuillier et Anne-Marie
Vasseur qui montre ou I'on peut aller chercher des germes de développement possible : « les malades
montrent [dans le travail] les limites individuelles et collectives du travail soutenable et esquissent des
milieux pour vivre et travailler en santé. Dans une relative marginalité, clandestinité ou parfois plus
manifestement, ils développent une autre maniére de travailler, un autre sens du travail voire des
innovations sociales, qui pourraient amener bien des interrogations sur le droit du travail, sur les normes
du travail, sur 'organisation, sur I'évaluation du travail, sur la vie au travail ». C’est juste un exemple du
fait que les germes du développement sont inscrits dans les formes de résistance des salariés. Détecter
les formes de résistance des salariés pour essayer de faire bien leur travail, c’est le point d’appui pour
tenter de contribuer a des développements.

Or, notre résistance a nous, il me semble que c’est le local et la démonstration. Bien sir, on pourrait
souhaiter que, si nous parvenions a l'issue de ces trois jours a des formes de consensus sur certains des
points qui sont discutés, immédiatement les médias, le Iégislateur, les organisations syndicales au niveau
national s’en emparent, mais « il ne faut pas réver ». Nous sommes extrémement loin d’avoir convaincu
les décideurs d’'un certain nombre de raisonnements que beaucoup d’entre nous partagent. Ce sur quoi
nous sommes bons, c’est sur les démonstrations locales, c’est-a-dire montrer localement que certaines
maniéres de faire produisent des effets intéressants. Et d’'une certaine fagon, c'est la fonction de ces
Journées. Partir de ces expérimentations pour en tirer le meilleur et essayer de développer des formes
de généralisation. Cela suppose, lorsque I'on tente des expérimentations, d’étre le plus clair possible sur
les hypotheses. Il faut étre capable de dire : « Si je décide de faire 'intervention comme cela, c’est parce
que je pense qu'il y a telle relation entre telles familles de causes et tels effets. Si j'agis sur telle chose,
ca devrait avoir tel effet. » Il est ensuite beaucoup plus facile de partager sur les interventions si chaque
intervenant explicite sa vision des choses. Notre contribution a I'évolution des entreprises, c’est de réussir
des coups localement, de les formaliser, de les faire savoir, de les mettre en discussion entre nous et de
progresser. Ceci devrait augmenter notre capacité collective a influencer un niveau de décision qui, pour
linstant, nous échappe encore.
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