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1 INTRODUCTION

Nous vivons une époque ou les entreprises publigugsivées se transforment en
profondeur et & un rythme accéléré (Sardas, 199¢9. mutations répondent & de nouvelles
contraintes économiques. Mondialisation, exigemcessantes des clients, développement de
nouvelles technologies sont autant de facteursmauiiplient les phases de changements
dans les entreprises, affectant la technique agdimsation, le plus souvent les deux a la fois.
Il en résulte pour les opérateurs des transformatitans les conditions de réalisation de leur
travail, nécessitant le développement de nouvelespétences et la reconstruction de leur
activité. Ceci jusqu’a ce que soit atteinte unequier d’ « équilibre », c'est-a-dire une période
durant laquelle le fonctionnement prend le dessudesdéveloppement (Pastré, 2005). Cela
ne signifie pas que ces périodes de fonctionnesmant des états stables, durant lesquelles
aucune évolution n'aurait plus lieu, puisqu’au camé I'évolution des environnements de
travail actuel exige en permanence des capacitésadsformations et d’adaptations des
organisations. Mais, dans certains cas, les chaggisrmenés touchent tant d’aspects a la fois
- espaces, organisations, métiers, valeurs et dertsavail, dispositifs techniques, outils.-
gu'’ils instaurent une véritable « coupure », unschke vers un nouveau systéme (Lacoste,
1992).

Les travaux sur le theme du changement proviendentlisciplines fort variées :
management, gestion, psychologie du travail, sogiel économie, et bien d’autres champs
encore. Le caractére touffu et diversifié de cktti@rature fait écho a I' « ambiguité » et a la
« banalité » du terme « changement », et aux nhestifacettes sous lesquelles il peut étre
abordé (Bernoux, 2004). Une premiere distinctiort généralement faite entre le
« changement-processus » et le « changement-itesulta premier référe a des analyses qui
portent sur I'aspect dynamique du concept (mutatiémolutions, modifications) tandis que le
second concerne les études qui examinent les qoesées de ces changements (Savoie &
al., 2004). D’autres thématiques peuvent guideecades regards difféerents, I'étude d’'un
changement : la maniere de les mettre en ceuvréaetainpagner les transformations
sociotechniques, le contenu et le contexte deltasgements, I'élaboration dans le temps des
compétences, le rble de facteurs tels les positigndicales ou le mode de management etc.
(Lacoste, 1992). En ergonomie, les études menégsosiEionnent généralement soit en
amont, soit en aval de ces processus de transfiormatergonome peut en effet prendre part
a la conception des systemes de travail, et c'&stledirs parfois lui qui impulse des
changements au travers des recommandations qufitufe (en témoigne les nombreux
chapitre sur la conception dans le traité d’ergomo(fralzon, 2004)). Il intervient aussi
souvent a posteriori, a la demande des entrepnigrs, évaluer les effets ou I'impact des
changements menés sur I'activité des travaillegusse retrouvent alors parfois en difficulté
(par exemple Nascimento, Falzon & Pavageau, 2006ois & Bobiller, a paraitre). Mais les
études ergonomiques sont rarement focaliséeseskrchangement-processus ». Certains
auteurs déplorent alorsle peu de donnéefexistant] sur les changements rencontrés
concrétement par les travailleurs dans leur envivtement de travakh (Zanet & al., a
paraitre) et « le peu d’outil » dont dispose I'ergmie pour mener une analyse ergonomique
de ces changements (Valot, 2001).

L’originalité de cette recherche est d'étre basée le suivi d’un changement
organisationnel et technique majeur. Du jour adéamain, une équipe de 37 facteurs et son
encadrement ont déménagé dans de nouveaux locaumt elu s’adapter a I'implantation
d’'une machine de tri, de nouveaux outils et moydmsdocomotion. La demande a laquelle



nous répondons est portée par la Médecine de Ri@wvdProfessionnelle qui s'interroge sur
les liens potentiels entre les changements menéssanté des travailleurs. La problématique
des Troubles Musculo-Squelettiques (TMS), pathe@lqmiépondérante dans I'entreprise, est
plus particulierement pointée. Notre rechercherecdié rattachée au groupe de travail sur la
prévention durable des TMS, dont les objectifs sbidentifier les leviers de la prévention et
d’évaluer les interventions menées en entreprise.déla de I'évaluation de I'impact du
changement (dans sa conduite comme dans ses censég)isur la santé des opérateurs,
I'objectif de cette recherche est de comprendrensent ceux ci reconstruisent leur activité
dans le double contexte d’'une organisation du travedifiée et de l'implantation de
nouveaux dispositifs techniques. Le développemant chstrument de tri et les modalités
d’appropriation d’'une nouvelle stratégie opérat@eront plus spécifiquement analysés. .
Parmi ces modalités nous accorderons une pladeylante aux aspects collectifs du travail.

La premiéere partie de ce mémoire vise a préseateohtexte de I'intervention et le
terrain sur lequel se déroule cette recherche. Ni@fimirons ensuite le cadre théorique a
partir duquel les problématiques de recherchessthlpotheses ont pu étre posées. Les
travaux des différentes approches présentées pgasntehotamment de clarifier la notion
d’appropriation avec laquelle nous aborderons lim® de ce changement. Aprés une
présentation de la méthodologie déployée, noussexpos les différents résultats que nous
discuterons par rapport a la demande initiale eiskuchamp de la santé. Enfin, les limites de
la recherche réalisée et les perspectives qui tEtiode cette étude seront présentées.



2 CADRE DE L’ETUDE

2.1 Contexte et demande
2.1.1 La Poste : un contexte de modernisation et de changements permanents

Peu d’entreprises ont connu autant de changemaatkajPoste en 10 ans (De la Burgade
& Roblain, 2006). En effet, depuis pres de 2 démmnune succession de réformes d’'une
ampleur inédite est menée au sein de cette erdeeghei service public afin d’améliorer le service
rendu aux usagers et d’accroitre la productivitBoAgine de cette modernisation en profondeur
se trouve le processus d’ouverture a la concurrengagé depuis le début des années 1990.
Compétitivité, productivité, qualité de servicegscenjeux sont a la source de changements
techniques, organisationnels, managériaux et cooiawer qui se déclinent pour chacun des
métiers de La Poste.Aucun espace de I'entreprise n’est préserveé : tesi€orps professionnels
sont concernés, tous les métiers et a tous lesamkv..] : pour tous les postiers, le changement
fait désormais partie du lot quotidien(De la Burgade & Roblain, 2006, p.15).

Depuis 5 ans, ces bouleversements majeurs affquaeintulierement le secteur du tri et de
la distribution du courrier. Dans le cadre du pl@mmé « Cap Qualité Courrier 2010», un vaste
projet d’'investissement (3,4 milliards d’euros)té &ncé afin d’atteindre I'objectif « 90% du
courrier distribué a J+1 » et de permettre a Lad’de «devenir la référence en Europe d'ici
2010 dans le domaine du courrserConcrétement, ces investissements se tradupsente
déploiement d'un nouveau maillage du territoirelddaélisation et construction de nouvelles
plates-formes de traitement du courrier) et un lbpeEment industriel (automatisation des
chaines de production, réorganisation du résedradement du courrier etc.). Ces changements
techniques se répercutent bien évidemment surdiesgtion du travail : afin d’adapter au
quotidien les effectifs a la charge de courrieraitdr, il est prévu a plus long terme de mettre en
place des tournées sécables ainsi qu'un dispdsitttmplacement plus souple, plus flexible.
Parallelement« la modernisation en cours s’accompagne d'un gregeial visant a améliorer
les conditions de travail et d’emploi des postiets Courrier»* La filiere Prévention se
développe et se réorganise (création de nouveblestibns de préventeurs, définition de
nouvelles missions « santé et sécurité » affe@abiss responsables administratifs et techniques,
mise en place de formations, évaluation et catégtion des sites selon des « objectifs
sécurité »...) et les machines et outils de postpt congus« avec des ergonomes et des
médecins en vue d’améliorer les conditions de vigavail»".

2.1.2 Une demande dans le champ de la santé au travalil

Traditionnellement, la question de la santé a Laté@st portée par les Médecins de
Prévention Professionnels (MPP). Ceux-ci S’inteerdgnotamment sur la problématique des
Troubles Musculo—Squelettigues (TMS) des membre®rseurs, pathologie qut représente
plus de 90 % des maladies professionnelles a LaePost dont« le nombre est en constante
augmentation depuis plusieurs anrféesA la suite d’'une enquéte nationale sur le sudatisée

! Site Internet : www.laposte.fr

% Veille médicale TMS des membres supérieurs — Protocole de mise en ceuvre — Dr Arnaudo, Dr
Gonthier, Dr Bancel-Cabiac.



dans I'entreprise en 2004, plusieurs actions deemtéon des TMS ont été menées, impulsées
par un groupe de Médecins de Prévention :
- Mise en ceuvre d’une veille médicale,
- Elaboration d’'un guide clinique,
- Elaboration et déploiement, en collaboration atNACT 3, d’'une formation
a destination de tous les Médecins de Préventiofegsionnelle.

La médecine de prévention de la Direction Orgaitisatlle et Technique du Courrier
(DOTC) d’Indre et Loire est engagée dans ces @iffésr projets au niveau national et mene,
depuis plusieurs années, des actions de diagnestide prévention des TMS sur son
département. Aujourd’hui elle souhaiteenouveler son approche de la question des TMY e
intégrant la dynamique des changements organisadéisn et les effets des innovations
techniques sur la santé des agents. |l s’agit natenmt de compléter I'approche gestuelle déja
développée concernant les matériels et les équipsmear une meilleure compréhension des
guestions d'innovations organisationnelles et dastelurs psychosociaux. Ce projet de
recherche a La Poste a ainsi été rattaché au pmoggade recherche nationale initié par la
Direction des Relations du Travail sur le themdadprévention durable des Troubles Musculo-
Squelettiques. Cette recherche pluridisciplinaidgbutée en décembre 2004, réunie des
chercheurs des laboratoires LES(Bordeaux), PACTE -CRISTO (Grenoble) et LEST
(Angers) ainsi que le réseau des ANACT-ARAGTin d’étudier les leviers de la prévention
durable dans les entreprises et de mesurer |'efficdes actions de prévention.

Apres avoir rencontré différents interlocuteursl’datreprise et avoir mené les premiéres
observations ouvertes, la demande a été reforncol@ene suit :

« L'étude repose sur le suivi d’'un changement asgdionnel et technique important pour
une équipe de facteurs. Son objectif est de condpeela facon dont les agents reconstruisent
leur activité et notamment leurs gestes de tradaihs le double contexte d'un nouvel
environnement (lieux, outils, techniques, procéfleted’'une organisation du travail modifiée. Il
s’agit en particulier d’analyser :

Comment les agents utilisent-ils leurs compéterammpiises et/ou quelles sont celles a
construire qui sous tendent le développement d&vige?

Quels sont les éléements a méme de faciliter oucadraire d’entraver ce processus de
reconstruction et d’appropriation du changement?

Comment I'organisation integre-t-elle les carastijues individuelles (age, sexe,
expérience, parcours ...) et celles du collectifreedil ?

Quelles articulations font les concepteurs entgawisation du travail, nouveaux dispositifs
techniques, et construction de la santé ?

L’intervention ergonomique repose sur les outissliques de la discipline : observations de
I'activité, entretiens individuels et collectifsnalyse de données de santé et de production.
L’objectif de cette recherche étant in fine de coengre la dynamique des liens entre travalil

et santé mobilisés a I'occasion de ces changements.

3 Cf. Liste des sigles et acronymes p.6.
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2.2 Description du terrain de recherche

La décision d’intervenir dans un Centre de Distiitou du courrier fut justifiée par le fait
gue le métier de facteur est le métier le plushéudu secteur courrier, avec 60,7% des TMS
déclarés Le site choisi fut celui d’Amboise car un changem pilote » y était mené durant la
durée de I'étude. Aprés une breve description dehets du facteur, nous décrirons le
changement observé et ses répercussions sur éd ties facteurs.

2.2.1 Le métier de facteur : description avant changement

Dernier maillon de la chaine de distribution du rcew, le facteur est la figure
emblématique de La Poste : il assure un contadidjeo avec les clients en distribuant six jours
sur sept le courrier au domicile des particulie¢rdes entreprises. Réalisée a pied, a bicyclatite, e
cyclomoteur ou en automobile, cette « tournée dteta » ne représente en fait qu’environ la
moitié de son temps de travail. A son arrivée ant@ede Distribution a 6h40, le courrier du
centre (trié en amont dans des centres de traitefiogictionnant 24 heures sur 24) est
réceptionné. Le facteur débute alors sa journédepargénéral dit « TG » (ou « TG3 »). Durant
presque une heure, les lettres et la presse (qot pas pu étre triees mécaniquement en amont)
sont réparties par « quartier » c'est-a-dire pamtee de facteur sur des casiers spécifiques au TG
(sur ces casiers, chaque case correspond a umedpuPuis apres avoir « décase », i.e. releveé le
courrier de son secteur sur chacun des casier&sdeaque facteur rejoint sa « position » ou il
va pouvoir débuter le tri de sa tournée sur unecagii lui est propre (TG4). A Amboise, ce
casier, de configuration fixe, compte 35 cases.cOha d'elles correspond a une portion de la
tournée. Il peut s'agir d'une petite rue, de quedguuméros d'une voie (rue, avenue...) ou d'un
seul gros point de remise (immeuble, associat)oha premiére étape du TG4, qui consiste a
répartir les plis de la tournée dans le casienageme le « coupage » (dfigure 1 : Photos des
casiers de t)i. Lors de cette étape, 'opérateur, debout fasenacasier tient un ensemble de plis
dans sa main gauche et de sa main droite prencsaigement les lettres une a une, en lit
'adresse et les dépose dans la case correspon®emte un second temps, le facteur « reprend »
la plupart des cases l'une aprés l'autre, pouseadss plis de fagcon définitive dans l'ordre de sa
tournée, numéros par numéros. Il s’agit alors gigyage ». A Amboise, cette étape se réalise
« a plat » sur la table. Chaque case est distribngsusieurs tas, tas ensuite empilés dans I'ordre
de la distribution. Cette étape peut se faire assisdebout.

* Il faut néanmoins noter que ces chiffres ne sont pas rapportés aux effectifs et que le métier de
facteur est aussi le métier ou les effectifs sont les plus importants.
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Figure 1 : Photos des casiers de tri

Sur la photo de gauche au premier plan : le casier de Tri Général (TG3) ou chaque case correspond a
une tournée de facteur.

Sur la photo de gauche au second plan et sur la photo de droite : le casier de « coupage » (TG4),
propre a chaque tournée, ol chaque case correspond a un morceau de la tournée (petite rue, partie
d'une voie...)

Sur certaines tournées (a pied, en vélo ou en matleur) les plis, une fois triés, doivent
étre « bottés » c'est-a-dire rassemblés en liasaggenues par une ficelle ou des élastiques. Sur
ces tournées, les facteurs ne peuvent emportestdéité du courrier en une seule fois. Des
« dépbts-relais » (liasses de courrier mises el sawt alors constitués et déposés par les
facteurs en automobile dans des « coffres-rela@isposés sur la voie publique. Le facteur en
« deux roues » ou a pied peut ainsi, en des ppndtss de sa tournée, récupérer le courrier a
distribuer. Enfin, le facteur traite le courrierréexpédier (qu'il a préalablement mis de c6té
durant le tri) puis se rend a «la cabine » ouéitupere les « objets spéciaux » (lettres
recommandeées, lettres suivies, contre remboursersém) qui ont été triés a part. Il est alors
prét a charger son véhicule et a partir en disiobu Les heures de départ s’échelonnent entre
9h30 et 10h00. A son retour au Centre, il « rexsdcdomptes » (objets spéciaux non distribués,
« contre-remboursements »...) et traite «les rebugdestinataire n'‘habitant pas a l'adresse
indiquée, nom non inscrit sur la boite a lettresSa journée de travail se termine officiellement
a 13h14, mais le mode de travail étant basé surfil@-parti », elle peut se terminer avant ou
apres I'neure prévue.

Bien que tous soient communément appelés « factews distingue en fait, parmi les
agents de distribution, trois fonctions :

- Les «facteurs » qui représentent « la fonctiomae » de la distribution : le facteur est
titulaire de sa tournée et il effectue exclusivetroetie-ci.

- Les «agents rouleurs distribution » ou communéniest« rouleurs » qui effectuent les
remplacements sur les tournées en I'absence deufaitiulaire (congés annuels, maladie,
repos de cycles...)

- Les «facteurs de secteur » qui, en plus de remplaots « imprévus », prennent en
charge des actions de formation et d’accueil dasvemux venus. lIs jouent un réle
complémentaire a celui du chef d’équipe.
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Le plus couramment, un facteur débute son parquofessionnel en tant que rouleur, puis
il devient titulaire. Pour cela, il faut qu'une toée se libére : I'« achat » des tournées se fait a
'ancienneté, au cours de «la vente des quartiensi a lieu au moins deux fois par an. Une
promotion possible est alors de devenir facteusetgeur, fonction intermédiaire entre celles de
facteur et de chef d’équipe.

2.2.2 Le changement suivi a Amboise

Le changement mené au centre de distribution d’Asebprésente la particularité d’avoir
été mené en une seule étape : le 16 janvier 260 les évolutions détaillées ci dessous ont
été conduites et ont modifié I'activité des 48 mstdu sites (dont 37 facteurs répartis en 28
titulaires, 5 agents rouleurs et 4 facteurs deeses}). Situé initialement dans le centre ville
d’Amboise, le Centre de Distribution a été délzgalvers une Plate-forme de Préparation et
Distribution Courrier (PPDC) réecemment constru@slla zone industrielle de la ville : 'espace
de travail s’est agrandi et est devenu de plaid,pie plan de circulation assorti d’'un zonage a
ete établi avec notamment des zones de déchargemdet chargement ; les parkings se sont
étendus, un local a été prévu pour les deux ratfeBigure 2 : Plan schématique de la PPPDC
d'Amboise)

bureaux
Locaux
technique4 TG Cedex
Vestiaireg
Zone de préparation
de la distribution
r— .
| | /
iZone
ITTF| Vent!Iatlon Ventilation
: : Arrivée Dispersion
FLUX
ENTRANT

Figure 2 : Plan schématique de la PPPDC d'Amboise

En parallele, une machine, la « Trieuse de la Té@eiau Facteur » (TTF) a été implantée.
Elle est pilotée par les facteurs de secteur quredayent chaque semaine (Efgure 3 : Photo
de la Trieuse de la Tournée du Facteuette TTF permet de trier le courrier directetraams
l'ordre de la tournée selon les plans de distributétablis par chaque facteur titulaire. Elle
réalise ainsi le TG4 (« coupage » et « piquageuppavant réalisé manuellement. Le temps
« intérieur » de tri des facteurs est donc dimifde¥: d’heure en moyenne) puisque seules les
lettres de format « non standard », non mécanisafidtres trop petites ou trop grandes,
presse...), continuent d’étre triées a la mainteloeps de travail « extérieur » a donc été rallongé
d’ %2 heure a % d’heure, et la journée de travaihtée de 7h00 a 13h34. D’autre part, avant le
changement, la distribution sur le secteur étatigse par 28 tournées (9 en bicyclette, 1 piéton
et 18 tournées motorisées). Avec l'arrivée de lahime, trois tournées ont pu étre supprimeées et
réparties sur les 25 restantes. Les distances yrae® par chaque facteur étant rallongées (et ce
d’autant plus que le site de tri est localisé phirs des zones de distribution) toutes les tournées
ont été motorisées.
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Figure 3 : Photo de la Trieuse de la Tournée du Fac teur

Enfin, pour le tri des lettres ne pouvant étreesiénécaniquement, un nouveau casier, le
Casier Hybride Modulable (CHM) a été concu. Il rémap le casier de « coupage » et permet un
classement direct, en une seule prise, des plis lamlre de la tournée. En effet, grace a une
orientation verticale des cases, le nombre de @pesétre augmenté et chaque case correspond
désormais a un point de distribution. (Efgure 4 : Photos du Casier Hybriddodulablg.

Figure 4 : Photos du Casier Hybride Modulable

Ainsi, le changement observé durant cette rechetchehe tant d’aspects a la fois —
espace, organisation, outils, techniques...- dostaure une véritable rupture, une « bascule »
par rapport a la situation antérieure de travaignBs(r, ce Centre de Distribution, comme les
autres établissements de La Poste, a aussi consurédeganisations et des évolutions
permanentes. Mais cette fois,il «ne s’agit plus d’'un simple continuum de modifiocas
partielles mais d’'une transformation globale devla de I'organisation> (Lacoste, 1992, p.35).
Le directeur du Centre estimeque 70 a 80% de l'activité de travail des factearsété
modifiée» et décrit ce changement comme Ipagsage d'un monde artisanal & un monde
industriel» Durant cette période, 'ensemble de I'équipessmuve donc « débutant » et chacun
doit reconstruire, individuellement et collectiveme son activité. Rériode lourde de
conséquence pour I'avenir du travail, mais aussiquie difficile a vivre sur le moment parce
que contraignante, souvent déstabilisante, voirggoissante quand la préparation a été
insuffisante» (Op. cit.).
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3 CADRE THEORIQUE

3.1 Une étude sur les TMS et le changement
3.1.1 Les TMS, une pathologie de I'organisation

Maladies professionnelles reconnues les plus rémandn France, les Troubles Musculo-
Squelettiques (TMS) apparaissent aujourd’hui cordesepathologies « tenaces » et « résistantes
a la prévention » (Bourgeois & al., 2006). Leur grassion rapide, malgré les nombreuses
recherches dans ce domaine, engage les cherchiewestr de nouvelles voies de prévention et
a elargir les modéles de compréhension de leuesue:

L’approche biomédicale classique, qui appréhendeTlIS par la compréhension des
sollicitations musculosquelettiques, est une vaepdevention incontournable pour laquelle il
faut encore <encourager le développement des connaissances gsiofdygie et en
biomécanique[mais également egpidémiologie» (Vézina, 2001, p.53). Mais les limites d’'un
modele de prévention basé exclusivement sur uneoepp biomécanique du geste font
aujourd’hui consensus :lkest maintenant Iégitime de penser que la camsation, d’'un point
de vue uniguement physigUéorce, répétitivité, posture de travailfle la sollicitation
biomécanique est insuffisante pour expliquer laégend’'un TMS (Aptel & Hubault, 2005,
p.18). Les plus récents résultats parus dans leamh@rbiomédical insistent notamment sur
I'intérét de prendre en compte les facteurs psymtiasx et le stress, et explorent les relations
epidémiologiques et biologiques entre ces factetirla pathologie (Aptel & Caudez, 2005).
Mais des études comme celle menée par Y. Roquetaomérent que de phénomene se joue sur
une estrade plus large, [...] ou la situation camje des dimensions multiples, qui balaient un
spectre qui va du psychique au gestionnair@Hubault, 2005). Cette recherche (Roquelaure,
1999, cité par Coutarel, 2004 et Chassaing, 2@)ant sur 'améliorations des sécateurs mis a
disposition des ouvriers viticoles, montre que lésultats des évaluations biomédicales
dépendent totalement de la facon dont est intégugilla la situation globale de travail : les
opérateurs ont en effet développé des stratégiesodpe et des régulations posturales leur
permettant d’exercer un maximum de force tout enimisant les contraintes tissulaires péri
articulaires.

Certains champs relevant davantage des scienceairi@sn comme la psychologie, la
psychodynamique voire la philosophie, nous permeti@uvrir notre regard sur les TMS : ils
envisagent cette pathologie comme une atteinteaffolle la santé une dimension parmi
d’autres de la vie humaine et de la vie au trawa{lCoutarel, 2004, p.111) etneus amene a
considérer que la santé du travailleur est en ielatforte avec la possibilité percue par ce
dernier d'étre pour quelgue chose dans ce qui luiva» (Op Cite, p.183). On peut par
exemple, évoquer pour illustrer ces approches, Hegsons de gestes «empéchés » ou
« contrariés » développées par Y. Clot (Clot, 20Q4ot & fernandez, 2005). Selon cet auteur,
les TMS peuvent étre expliqués par un « sous dppeloent du mouvement » lié a une «
hyposollicitation des activités d’appropriation dhilieu de travail par les sujets » (Clot, 2005) :
'opérateur compose alors avec une « gamme d’adiemes » réduite et risque d’effectuer des
« passages en forces » ayant comme effet une sgechia@mécanique (Bourgeois & al., 2006).
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« En exploitant le lien fort dans les situations davail entre la santé et I'efficacite,
'approche ergonomique des TMS élargit davantageoen la perspective (Coutarel, 2004,
p.183). A travers notamment le concept de « maegmanosuvre » qui &ablit un lien entre la
santé et le controle de chacun sur sa propre ditnatle travail» (Op Cite, p.172), 'approche
ergonomique « interroge l'organisation » et propales pistes d’action en situation de
fonctionnement et pendant le processus de conceptia prévention des TMS devient alors un
enjeu essentiel tant pour la santé des salariéspque la performance des organisations
(Bourgeois & al., 2006). Or ces organisations samtconstantes évolutions et les conditions
d’expositions complexes au TMS s’élaborent au fis dchangements successifs (produits,
process, mode opératoire....)La question du choix de I'organisation en vue dgilévention
des TMS n’est donc pas tant celle des modelessciblappliquer, que celle des processus de
changement organisationnel les plus favoralsi€Baniellou, 2005).

3.1.2 Etudier le changement en ergonomie

« L’analyse ergonomique des changements organisalergst une nécessité et un enjeu
pour I'ergonomie qui ne dispose que de peu d'quiilir cela. Des modeéles sociologiques ou
organisationnels peuvent nous aider a comprendiée cdynamique et la maniere dont elle
fragilise 'opérateur en activité[...] D’autres travaux montrent comment I'opérateur [ugme
peut développer des savoir-faire permettant undleneg adaptation individuelle et collective
(Valot, 2001, p.24). A travers I'étude des orgatises et de «leurs défaillances », Valot
propose dans l'article cité de dépasser I'analyseabnséquences du changement et interroge le
lecteur sur une possible « compréhension a finafg@nomique du changement, ouvrant la voie
a sa maitrise, son orientation, sa prédiction » Qp.

Car en effet, les travaux menés en ergonomie algFdéralement le changement « aprés
coup », a travers I'étude de «ses effets », des«®nséquences », de «son impact » sur
différentes dimensions de l'activité et/ou sur déete du travailleur (par exemple Nascimento,
Falzon & Pavageau, 2006 ; Therriault, 2001 ; DulBoBobillier, a paraitre). Et «la myopie » de
l'ergonome (Darses & de Montmollin, 2006) ne liecipas a traiter cette notion de
« changement », notion a la fois « banale » et kigué » (Bernoux, 2004, p.7), dans sa
globalité. En regroupant les contraintes extérearéentreprise, I'évolution des structures et des
technologies, les décisions et les représentatiessacteurs, le terme « changement » apparait
effectivement comme un termdlau [qui] ne permet pas de cerner avec précision I'objet que
I'on veut observewp (Op. cit.). Les regards « plus macro » de ladogie et des sciences de la
gestion ont, par contre, fait du changemerbjet d’'un débat récurrent que Bernoux (2002)
propose de résumer de la maniére suivant®’um coté [certains]affirment que les structures
socioéconomiques jouent un réle déterminant et sepbtoujours les changements, de I'autre
[certains]pensent que les changements n'ont lieu que siedaniere ou d’'une autre, ils sont
acceptés par ceux qui ont a les mettre en ceuyBernoux, 2002, p.78). Pour cet auteunnde
peut parler du changement qu’en le situpn} a la jonction des contraintes et de I'acceptation
de ces contraintes «Tout en admettant le poids des contraintes éconoenigil soutient que
« les acteurs ne sont jamais pasdifs] et que sans leur implication et sans I'appropriatides
outils, les changements ne peuvent tout simplepaenavoir lieu» (Bernoux, 2004, p.9).

Ce concept d’appropriation développé par P. Berresugociologie constitue une approche
théorique qui nous semble pertinente pour appréhrdadheme du changement dans le contexte
de notre recherche en ergonomie. D’une part il c®ate avec les -caractéristiques
« spatiotemporelles » du projet. Dans le cadreed®laster, I'étude ne peut prétendre porter sur
la conduite de changement, processus amorceé en amdmtervention, au niveau national, qui
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nécessiterait une investigation sur du plus longéeet sur plusieurs sifesMais cette recherche
ne vise pas pour autant a évaluer les conséquengesteriori du changement ni a caractériser
limpact des nouveautés (artéfacts, organisatioachime ...) sur l'activité et la santé des
opérateur, puisque sa spécificité est d’étre feéalisur un changement en cours, de le suivre
dans sa mise en oeuvre. D’autre part, la définitqpre propose Bernoux du concept
d’appropriation, centrée sur « la maitrise de i@acte travail par celui qui I'exécute, » « le sens
donné au travail » par I'opérateur et « les modifans induites [par les acteurs] dans ce qui
avait été prévu par les concepteurs » (Bernoux4,20056-57) nous apparait cohérente avec les
bases constituées de la tradition ergonomique é@esurr I'activité : la différence entre le travalil
prescrit et le travail réel, la mise en évidencéaldivité cognitive et de la compétence ouvriere,
'ampleur des déterminants de l'activité, I'impaorta accordée a la variabilité tant du coté de
I'entreprise que de celui de I'individu, la notide régulations etc. (Coutarel, 2004, Guérin & al,
1997). Reste a savoir :Gomment saisir ces processus d’appropriation ? Rer geneses
instrumentales qui constituent une conceptualisatau plan des instruments, des processus
d’appropriation» (Béguin, 2005, p.39)

3.2 La notion d’appropriation

Comme cité ci-dessus, une premiere approche, tewess les instruments, est proposee
par Béguin (2005). Nous aborderons donc ce poins da premier paragraphe. Mais dans la
situation de changement brutal qui nous intéres&mitres dimensions de lactivité sont
convoquées. Les opérateurs doivent en effet almsproprier de nouvelles procédures, et a
linterface des prescriptions et des nouveaux digif® techniques de travail, ils doivent
développer de nouvelles compétences et constr@éiraodiveaux gestes professionnels. C'est
pourquoi nous avons employé le terme plus générad stratégie opératoire », en tant qu’art de
coordonner un ensemble organisé d'actions concrétesnéthodiques, individuelles ou
collectives, visant a atteindre un but et n'ayaed paleur de théorie, d’aprés le sens littéral des
deux termes, tels gu’ils sont définis dans le diatiaire (Larousse, 1990). Une stratégie
opératoire peut ainsi mobiliser un ou plusieurdruments, développés sur la base d’artéfacts
matériels ou symboliques, et inclue aussi l'usagesah propre corps. Ces deux autres points
(artéfacts symboliques et usage du corps) serostitensuccessivement abordés dans les
paragraphes 3.2.2 et 3.2.3 de ce chapitre.

3.2.1 Appropriation des outils et genese instrumentale

Afin de rendre compte du fait que toute nouveaetérnique s’inscrit dans un milieu social,
cognitif ou culturel qui lui préexiste, dans desanieres de faire » déja établies, Béguin propose
un modéle de I'appropriation basé sur la théors¢rinmentale développée par Rabardel (Béguin,
a paraitre). Selon cette approche (Rabardel, 1¥8%Htrument est une unité mixte constituée
d'un artéfact (objet fabrigué de nature matériel symbolique) et d’'une composante liée a
I'action, nommée « schémes d'utilisatiorkeformée d’invariants organisateurs de I'activité d
sujet. (Rabardel, 2005, p.14). L'appropriation des leuéist alors abordée sous I'approche
développementale de la construction des instrumé@die « genese instrumentale » peut étre
orientée vers le sujet — instrumentation - ou vdatéfact — instrumentalisation.
L’instrumentation concerne I'évolution des schérdassujet selon les deux processus mis en
évidence par les recherches de I'école piagétienne

- I'assimilation de nouveaux artéfacts aux schemes,
- I'accommodation de schemes disponibles.

® Cet aspect est abordé dans la partie 7.1.3 Perspectives de recherche.
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L’instrumentalisation concerne la spécification l&nrichissement des propriétés de
lartéfact. Le sujet attribue de nouvelles foncsoffonctions constituées) a l'artéfact et
éventuellement transforme ce dernier. Ainsi, sé@guin, les genéeses instrumentales rendent
compte de l'appropriation. Mais ellessupposent également une dimension plus large de
l'activité [...] : les geneses professionnellegBéguin, a paraitre). Ce sont degeréses de
l'activité (plus que du sujet) (Béguin, 2005, p23). Ellesconcernent le développement par le
sujet des ressources de son action : la constiuties instrumentg..] mais aussi de beaucoup
d’autres aspects, tels que les développementsate®ptualisations et compétences, ainsi que
des formes organisées de I'action au sein desadie> (Béguin, a paraitre).

Par ailleurs, dans la perspective développemen@léactivité médiatisée proposée par
Rabardel (1995), kappropriation des outils culturels, des usages d&veloppement des
instruments et des individwsest l'unité d’analyse des activités construdi®abardel &
Folcher, 2004, p.254) c'est-a-dire des activitésnbées vers la constitution, par le sujet, des
ressources de son action et de son développemertd€reloppemeritu sujet]se réalisd...]
sous des formes et selon des modalités qui artitsien histoire et celle de ces communautés,
collectivités et groupe sociaux d’appartenance et die, dans un triple mouvement
d’appropriation, de renouvellement et de remisgatrimoine» (Rabardel, 2005, p.13).

3.2.2 Appropriation des procédures et application de la prescription

Les prescriptions concernent un ensemble de réglesprocédures, plus ou moins
explicites, (Flageul-Caroly, 2001) dont I'objecti§t d’orienter I'action de ceux a qui elles sont
destinées dans certaines directions et en suivewdies pour les atteindre (Mayen & Vidal-
Gomez, 2005). De facon classique en ergonomieadpart a la prescription reléve de I'écart
entre la « tache prescrite » (tache concue par galuen commande I'exécution) et la « tache
effective » (résultat d'un apprentissage de l'ofmng (Leplat et Hoc, 1983, cité par Lancry-
Hoestlandt & Laville, 2004, p.53). Cette derniemrespond a la tache que l'opérateur se
propose d’exécuter, selon les buts et contraintéssg donne, a partir de son modele de la tache
prescrite, de ses connaissances du contexte esqeapres caractéristiques (Falzon, 2004). Elle
recouvre d'une part la «tache comprise », c'afiteéd-ce que l'opérateur pense qu’'on lui
demande de faire (en fonction de l'intelligibilities consignes et de ses propres modeles) et
d’autre part la «tache appropriée », c’est-a-diéfinie par I'opérateur a partir de la tache
comprise et jugée par lui plus adéquate en fonadm®rses propres priorité, de son systeme de
valeur etc. (Veyrac, 1998, cité par Falzon, 2004).

Dans le cadre des relations de service dans latjostrit notre étude, l'irruption du client
dans la sphere de travail vient modifier le rap@ota tache dans la mesure ou celle-ci est en
parti définie par la demande du clientLes aspects émotifs, 'engagement dans la relateon,
conduite des interactions langagiéres ou physidiges a la réalisation de la tache par le
professionnel comme par le non professiorjpelivent],dans certaines situations de service,
prendre le pas sur la dimension plus cognitivé Cerf & Falzon, 2005, p.7) etles écarts entre
le prescrit et le rée[peuventjconduire soit a des conflits avecdbent, soit a des conflits de
regles avec l'organisation dans la mesure ou urtaternombre d’entre elles sont réélaborées
pour satisfaire le clienp (Caroly & Weill-Fassina, 2004, p.306). La nota& « conflits de but »
proposée par S. Caroly (2001, 2004) se caractPasedes « situations critiques » au cours
desquelles I'opérateur, « tiraillé » entre desnnjmns paradoxales, doit gérer des transactions
avec un client. Ces logiques contradictoires oppioBapplication de regles ou de scripts de
comportement a la fois « flous » et « rigides» gdation réelle de la situation de travail avec le
client. Elles peuvent aussi dépendre de la cormepiersonnelle que I'opérateur a de son travail.
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Les conflits de but sont susceptibles d’engendesr«dmodifications des regles prescriptives
[par I'opérateur]pour les intégrer dans une logique d’ensemble detivité. Ces prises
d’initiatives ont pour but de réguler les aléas mmimisant les risques et les conflit{Caroly

& Weill-Fassina, 2004, p312).

L’approche instrumentale décrite au § 3.2.1 coreaumnssi bien des artéfacts matériels que
symboliques, tels les régles, consignes ou proeédute modele de [I'appropriation
précédemment exposée peut donc inclure les présasp «qui représentent en effet une forme
particuliere d’'instrument (Mayen & Vidal-Gomel, 2005). C'est ce que propdsdal-Gomel
dans une étude sur le rapport aux regles de sédaits le domaine de la prévention des risques
électrigues (Vidal Gomel, 2002). L'intérét de cedigproche est qu’elle permet de s’affranchir
des interprétations en terme de transgressionsgarts de conduite et de proposer une analyse
fonctionnelle des instruments. Elle réinscrit aiesiapport a la prescription dans une perspective
développementale. kn considérant que les réglements ou les régleséatririté sont des
artéfacts prescriptifs[...] nous soulignons d’'une part que les instrumentslgjwermettent de
constituer ne sont pas donnés d’emblée et qu'ib’agit pas uniquement d’ « appliquer p».,.]

[et] d’autre part [qu’] un artefact prescriptif peut donner lieu a plusigimstruments (Mayen

& Vidal-Gomel, 2005, p.115). Les approches de adiique professionnelle questionnent ce
rapport aux réglés sous I'angle des compétences et de leur dévelopme Ainsi, Mayen et
Savoyant (1999) proposent quatre niveaux de rapgaoxtregles qui pourraient constituer
guatre étapes de tous processus d’appropriation régies». Ces niveaux &eprésentent des
étapes d’'une genéese instrumental@Mayen & Vidal-Gomel, 2005, p.116). Ces quati@pés
sont résumées dans le tableau ci-dessous.

1. Respect de la régle par absence de doute

2. Remise en cause de la régle au profit de la référence a ses propres perceptions, a son propre raisonnement ; a
sa propre capacité d'initiative (et revendiquant une part de liberté individuelle).

3. Respect de la régle reconnue et réinventée dans sa nécessité logique et certitude du bien fondé de son action.

4. Discussion de la régle aprés I'action, éventuellement pour la remettre en cause et participer a son évolution

Tableau 1 : Les différents niveaux de relation ala  réegle.

Source : Mayen & Savoyant, 1999, p.90

Ces auteurs précisent que I'application des praesdwcomporte toujours un choix et
constitue une activité a part entiere. Ce choix rdspecter des regles supposentne
connaissance des causes qui fondent les régless; qnaen fondent aussi I'organisation en un
systeme cohérent pour I'action, autrement dit cuuirldonne une signification de nécessité
(Mayen & Savoyant, 1999, p.89). Bien souvent, théorie », c'est-a-dire tous les éléments qui
permettent de comprendre les relations entre é&reintes procédures mais aussi les principes
qui ont présidé a leur élaboration, fait défautsdées prescriptions et les formations. Cette
absence de justification explicite des procédumdacilite pas leur appropriation [qui] est
indissociable de la conceptualisationn «sans explicitation des éléments que I'on pourrait
gualifier de « théorie» [...], il est difficile pour les agents concernés de canst et d'utiliser
une représentation conscienfdu domaine d’activité] Et I'on ne peut pas empécher les
opérateurs de chercher & donner du sens aux raglpsocédures qu'ils utilisent (Op. cit.).

® |l s’agit dans ces études plus particuliérement de « régles de sécurité » mais les auteurs notent que
d’autres cas (dans l'industrie agro alimentaire ou a La Poste) aménent a penser que les conclusions
faites dans le domaine de la gestion des risques peuvent concerner un plus grand nombre de
situations.
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3.2.3 Appropriation des gestes et développement des compétences

Dépendante de l'usage des outils et de la pregoript'appropriation d’une nouvelle
gestuelle par les opérateurs est le troisieme awle lequel nous pouvons aborder I'analyse du
changement. Le geste, «systeme complet» intégdmst composantes biomécaniques,
cognitives et psychiques, est ucampromis entre les objectifs, la tache, les mogengavalil
et les caractéristiques individuelles de celui bps réalise» (Bourgeois & al., 2006, p.163). Sa
construction reléve d’une intégration cognitive de connaissances technigia$informations
perceptivo-motrices et se traduit par I'acquisition de stratégiestgelles et d’habiletés (Op.
Cite). En psychologie, @n a coutume en général de référer la formatiorgdste a la maniere
dont M. Mauss l'inscrivait dans une tradition(Clot, 1999). Pour ce sociologue, la technique,
sens précis d’'« acte traditionnel efficace » qdiinne a cette notion (Mauss, 1934 ; cité par
exemple par Clot, 1999), ne concerne pas que lauséigstruments, d’outils ou de machines
mais aussi l'usage du corps. Dejours reprend dat e vue en qualifiant le geste de
« technique du corps » c'est-a-dire«dmaniere d’engager son corps dans les activitésntpu
rien de natureb (Dejours & al, 1994, p.1). Ces techniques scamisgmises, apprises, en lien
étroit avec la culture. Et cet apprentissage demaludtemps, temps qui n’est pas réductible au
temps d’apprentissage des modes opératoires psegaril’entreprise. Car I'appropriation d’'une
gestuelle releve aussi de I'expérience (Bourgeoial.&2006). En effet, Y. Clot souligne que
pour qu’un gest& soit effectivement approprié par moi — et il fauttemps et des échecs — |l
faut qu’il devienne approprié pour mdi..] Un geste vraiment transmis, c'est-a-dire approprié,
n’est plus tout a fait le méme gestéClot, 1999, p.2-3). Il est reconstruit, transfié; « refait »
convertis en «ressource interne de son proprela@ement ». Les psychologues ont alors
étendu le concept d’instrument, développé par RihgA995), au corps considéré comme un
« hybride », «@xactement comme l'est I'artéfaetuquel]le sujet doit attribuer la fonction de
moyen adapté en vue des fins qu’il poursyifernandez, 2001, p.31).

En ergonomie, I'appropriation d’'un geste est abersigus I'angle de la « construction des
gestuelles » (Chassaing, 2004) ou du « dévelopmed®s compétences » (Weill-Fassina &
Pastré, 2004), avec pour définition du terme « ciene », celle communément admise,
proposée par de Montmollin (1984) Les compétences sont des ensembles stabilisésalessa
et de savoir-faire, de conduites-types, de procéslwtandards, de types de raisonnement que
'on peut mettre en ceuvre sans apprentissage naueeajui sédimentent et structurent les
acquis de I'histoire professionnelle. Elles perraettl’anticipation des phénomenes, lI'implicite
dans les instructions, la variabilité dans la tachéde Montmollin, 1984, cité par exemple par
Weill-Fassina & Pastré, 2004). Différents auteunst @insi étudié la construction des
compétences a travers l'analyse des modalités delatéon individuelle et collective des
situations de travail mises en oeuvre par les opéra (par exemple, Gaudart & Weill Fassina,
1999 ; Pueyo & Gaudart, 2000 ; Pueyo, 1999 ; Flagawly, 2001). «Ces régulations
établissent des compromis entre efficacité progacipréservation de soi et de sa santé et place
dans le groupe de travai (Gaudart & Weill Fassina, 1999, p.47). De fag@nérale, les
résultats de ces recherches révelent les objedats compétences et stratégies gestuelles
développées par les opérateurs, et font référetierpg@rience pour expliquer leur déploiement :
Gaudart & Weill-Fassina (1999) montrent par exentple «des plus agés, c'est-a-dire les 45
ans et plus]...] construisent des modes opératoires spécifiguesugd® a un rythme aussi
stable que possible et impliquant la mise en ced¥rabiletés fines qu’ils ont développées avec
'expérience» (Gaudart & Weill Fassina, 1999, p.67). Dans weeherche plus récente, K.
Chassaing (2005) analyse les dynamiques de cotisirudes gestuelles a travers la description
de la genese des gestes. En retragcant leur hjsedieecherche & comprendre la signification
attribuée a ces gestuelles par les opérateursdanéfier «les déterminants des stratégies de
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travail selon les parcours antérieurs des uns et detres» (Chassaing, 2004, p.1). Tous ces
travaux nous montrent que I'opérateur a un rélé dans la construction de ses compétences et
dans l'appropriation de stratégies gestuelles. @espétences variées se construisent au fil du
temps et peuvent se rattacher a divers registeapérience.

3.3 Travalil collectif et collectif de travail

Les concepts exposés précédemment font tous ré&rda facon plus ou moins explicite,

a des aspects collectifs, partagés du travail. Mous proposons, dans le premier paragraphe de
ce chapitre, de mettre successivement en évidanaade occupée par le pole « Autres » - c'est-
a-dire par I'équipe, la hiérarchie ou les autrestres de décisions de I'entreprise - au sein des
trois domaines abordés dans le chapitre sur I'gp@imon (outils, prescriptions, gestes). Puis
nous verrons gu’au-dela de sa présence dans féeedifs modeéles, le travail collectif est porteur
d’enjeux, notamment de santé, qui justifient dengre en compte les dimensions collectives du
travail dans lesquelles s’inscrivent les processappropriation. Nous décrirons donc dans un
second paragraphe les modalités de réalisationagtail collectif en distinguant les expressions
« travail collectif » et « collectif de travail.»

3.3.1 De lintérét de prendre en compte les aspects collectifs du travail

Dans l'approche instrumentale, comme nous l'avommtionné au §3.2.1 la notion de
« genese professionnelle » proposée par Béguigrantene dimension collective (Béguin, a
paraitre) et le développement du sujet tient cordptkhistoire «des communautés, collectivités
et groupes sociaux d’appartenance et dew(®abardel, 2005, p.13). De méme, Béguin et Cerf
(2004) précise que I'activité constructive ne conegyas uniquement les geneses instrumentales
mais également les formes subjectivement organisées de l'actiorsein des collectifs telles
que les genrek..] (Clot, 1999)» (Béguin & Cerf, 2004, p.60). De facon plus géleé(activités
constructives et productives) I'activité médiatig@e I'instrument peut étre orientée vers le sujet
lui-méme (activité réflexive), vers l'objet de It@dté mais aussi vers les autres sujets. Ces
meédiations interpersonnelles sont des médiationsadare épistémique ou pragmatique qui
peuvent aussi prendredéautres valeurs selon la nature de l'activité : drgtion collaboratives
[...], médiation intersubjectives, médiation sociale, et¢Rabardel & Folcher, 2004, p.257).
D’autre part, les schemes d’utilisation peuvers ées schemes « autonomes », propres a chaque
individu mais ils peuvent aussi résulter d’unapgropriation de schemes sociaux déja formés
extérieurement a lu» (Rabardel & Folcher, 2004, p.259). Cette dimemsiociale des schemes
vient du fait que ceux-ci s’élaborent généralenantours d’'un processus ou le sujet n'est pas
isolé. «Les autres utilisateurs, mais aussi les conceptelas artefacts contribuent a cette
emergence des schemes. Les schemes sont partagésedacommunautés de pratique, et dans
des groupements sociaux plus larges, « mis enrpaimne» [...] et transmis de fagon plus ou
moins formalisée (Rabardel & Folcher, 2004, p.260). Ainsi, dangémese instrumentale, le
pble « Autres » apparait dans les activités prageEtomme dans les activités constructives.

Du point de vue de l'appropriation des prescriggiones différents auteurs cités
précédemment évoquent aussi I'importance des ph&mesn collectifs dans le rapport de
individu a la régle. Mayen & Vidal-Gomel (2005nbpu observer en formation comme en
situation de travail que la remise en cause de la régle, sa mise en déliloérdes différentes
utilisations d’une régle et I'existence de moyeomplémentaires revétent un caractére collectif,
partagé» (Mayen & Vidal-Gomel, 2005, p.125). A I'issuaude analyse comparative entre deux
bureaux de poste, S. Caroly montre que la rééltibordes régles n’est pas le seul fait d’'une

21



redéfinition individuelle. ©ans le bureau de province, l'activité collectivess développée,
associée avec un collectif de travail. Elle a abautla réélaboration des régles et a pour
fonction d’anticiper et de prévenir les perturbat#». Ce n’est pas le cas dans le bureau de
banlieue. (Flageul-Caroly, 2001, p.213). Ces écarta prescription peuvent aussi relever de
mécanismes psychologiques telles les idéologiesndiéfes décrites par Dejours (1993, cité par
Coutarel, 2004) : pour faire face a des conditidadravail difficile, les opérateurs développent,
souvent collectivement, des comportements visargpausser la peur en montrant une forte
maitrise du danger par valorisation de soi. Cetigeren valeur de sa personne vis-a-vis des
aitres travailleurs peut étre rapprochée des psosesque la sociologie qualifie de
« dramaturgiques», c'est-a-dire liés au fait ggectamportements et les attitudes participent a la
« présentation de soi », a l'identification desspenes. Ainsi, I'appropriation et l'usage des
regles se font dans des « arénes locales d’habildéns lesquellesles opérateurs mettent a
'épreuves leurs aptitudes a manipuler des objeshniques devant un publig...] Cette
dimension dramaturgique donnée a l'actiof.g des conséquences importantes pour le rapport
aux regles : la conduite vis-a-vis des régles davpour la personne un moyen de mettre en
evidence ses habiletés individuelles. La régletrpass seulement une obligation comme dans la
légalité, elle n'est plus seulement un outil paaird fonctionner 'ensemble technique, elle est
un repére pour mettre en scene des qualités ing@iels» (Dodier, 1996, p.31). Il est donc
admis que le rapport a la prescription et I'appian de procédures relevent entre autre de
dimensions collectives du travail.

La dimension dramaturgique s’entend bien évidemraartgestes et influence fortement
la construction et l'appropriation de gestuelles pes opérateurs. Les gestes ne sont pas
uniqguement des « actes d’efficacité »llscsont aussi des actes d’expression de la posture
psychique et sociale du sujet, des actes d’expressilressés a autrui (Dejours & al, 1994,
p.118). lls constituent kne aréne sociale ou se mesurent les maniéeres idedeosentir et de
faire » (Clot, 1999, p.3) et le regard porté par lesukds » sur les gestes mis en ceuvre par
chacun est « constitutif » du systeme de recoraaiss(jugement de « beauté » et d’ « utilité »)
dans lequel agissent les opérateurs (Bourgeois .& 28106, Dejours & al. 1994). Le
geste fonctionne alors commaur langage ou comme un code,] soumis a une construction
sociale et historique (Dejours & al., 1994, p.7). Un gesteadt toujours dans un mouvement
partagé avec autrui, échange, adressgClot & Fernandez, 2005, p.73). Sa constructelave
notamment de I'expérience du travail des autres :egemple, des opérateurs s'inspirent des
facons de faire des opérateurs qu’ils jugent coeqpst (Chassaing, 2004). Elle tient aussi
compte des ressources et contraintes offertesegaautres opérateurs dans le cadre du travail
collectif : «la construction de compétences multifonctionnelle§ peut découler d’une
régulation collective» telle une répartition particuliere des tacheseain de I'équipe. (Gaudart
& Welll-Fassina, 1999, p. 56). Dans la constructtn geste, les aspects collectifs du travail
interviennent donc a la fois dans un réle de rea@msance lié a la dimension identitaire et dans
un role de ressources ou de contraintes en fondisnconditions de réalisation collective du
travail.

Ainsi, le p6le « Autres » est bien présent sousfoieses diverses, dans les trois approches
de l'appropriation proposées, ce qui interroge kurfacon dont I'ergonomie aborde les
caractéristiques collectives du travail. Au-delacee aspect, plusieurs recherches (par exemple
Assuncao, 1998 ; De la Garza & Welill-Fassina, 20Barthe, 2000) révélentle rdle central
des activités collectives dans les systémes sobititpies, tant sur le plan de la performance
gue sur celui de la santé, de la sécurité, de aailité » (Flageul-caroly, 2001 ; p.123). Il est
désormais bien acquis en clinique de I'activité tpueollectif est une ressource potentielle pour
le sujet qui travaille. Les résultats des étudeséus dans cette discipline montrent en effet que
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d’une facon générale,la santé se dégrade en milieu de travail lorsquéaliectif professionnel
devient une collection d’individu exposeés isoléméaroly & Clot, 2004, p.43). Autrement dit,

le collectif de travail grotege I'individu[et] le sentiment de communauté constitue une défense
tres efficace vis-a-vis des attaques extérieu®avezies, 2005, p.25). Ceci est notamment
valable vis-a-vis des facteurs de risques assatiggroubles musculo-squelettiques : le partage
des connaissances et I'acquisition de compételeggulations de l'activité, le sens du travail,
l'ouverture des marges de manceuvre etc. sont désnadortement liees aux modalités de
réalisation collective du travail, modalités quibnvient donc de prendre en compte dans la
prévention de la pathologie (Bourgeois & al., 2008insi la production et la maintien d’'un
collectif de travail comporte de multiples enjeuxermettre aux individus de ne pas étre isolé,
pouvoir créer des zones d’action dans et en delewsnarges de manceuvre potentielles, donner
des références et des moyens de réélaborer lessrpgur diminuer les conflits de but etc.
(Caroly & Clot, 2004, p.53).

3.3.2 Diversité des formes de travail collectif

L’analyse des aspects collectifs du travail n'es$ pécente et de nombreuses disciplines
(sociologie, linguistique, gestion, psychologie mitige...) s’y intéressent depuis longtemps avec
des points de vue et des objectifs divers. Deplusigurs années, avec I'évolution des contextes
technique, organisationnel, idéologique et scigud, lI'ergonomie est aussi amenée a
considérer le travail collectif comme un objetrdeherche et d’intervention. Une diversité de
concepts, de théories, de vocabulaires et de méibhgids a ainsi émergé dans la discipline et
nécessite de préciser le cadre de référence daguoell@ous positionnons notre recherche.
(Benchekroun et Weill-Fassina, 2000). L’objectif akeparagraphe est donc de spécifier I'angle
sous lequel nous aborderons I'analyse du travdliéad. Aprés avoir présenté la diversité des
formes d’interactions collectives au travail, nal&finirons la notion de collectif de travail
comme relevant de conditions supplémentaires.

En fonction « de l'unité d’analyse considérée, algiets d’action, des buts et des taches des
divers acteurs ». De la Garza & Weill-Fassina (3088tinguent cinq formes d’interactions
sociales susceptibles de caractériser le travalleatd: la co-activité, la co-action, la
coopération, la collaboration et I'entraide.
¢ La co-activité est wune situation dans laquelle deux spécialités difiées (ou plus)
travaillent dans un espace géographique commun aescbuts différents, méme a trés long
terme, en dehors d’'un objectif global de fonctianeat de I'entreprise (Faverge, 1970, cité
par Flageul-Caorly, 2001, p.116).
¢ La co-action concernedes situations dans lesquelles des opérateurs pverst des actions
différentes sur des objets différents ayant des bButourt terme différents, mais devant étre
intégrés a moyen terme dans une activité commuiBavoyant, 1985, cité par Flageul-Caorly,
2001, p.117).
¢ «La collaboration caractérise une activité collegtivdans laquelle les opérateurs
accomplissent sur un méme objet des opération&reliffes qui s’articulent les unes aux autres
avec un but commun a court ou moyen tessnge la garza & Weill-Fassina, 2000, p. 228).
D’un point de vue cognitif, la collaboration estire situation ou les acteurs partagent la méme
tache prescritee (Rogalski, 1994, cité par Flageul-Caroly, 2001, 147). Elle implique
différentes unités de travail ne partageant pagatoirement le méme espace géographique. Ce
gui n'est pas le cas de la coopération.
¢ La coopération se distingue de la collaborationymee dimension spatiotemporelle beaucoup
plus réduite. En effet, la coopération est ungasibn dans laquelle les opérateurs travaillent
ensemble sur le méme objet ou un objet proche tvesaméme but proximal (De la Garza &
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Weill-Fassina, 2000, p.228). Elle implique un pgetalu travail entre les acteurs en fonction des
connaissances et compétences de chacun mais asssiigences immeédiate du travail, de I'état
de santé des uns et des autres ou de la forcegplysiésente.

¢ Enfin, l'aide et I'entraide sont sous tendues @es notions d’échange et visenbien sur a
répondre aux objectifs de la production, mpéir] mobile essentiel est d’ordre sockalAvila
Assuncao, 1998, p.63). Il s’agit,selon les cas soit de seconder quelqu’'un dansosesidns»

soit d’ «exécuter une action ou une opération a sa pkagévila Assuncao, 1998, cité par
Flageul-Caroly, 2001).

Ces cinq modalités de réalisation du travail caille sont pas s’excluent pas les unes des
autres : elle peuvent concerner différents groufeseurs dans I'entreprise et sont susceptibles
d’apparaitre successivement voir simultanémentbantion du déroulement de l'activité et des
phases d’organisation du travail. (De la Garza &lMrassina, 2000).

Si «le travail collectif, couplé au collectif de travaest plus efficace pour faire face aux
perturbations de I'activité qu’un travail collect#fans collectif de travai (Caroly & Clot, 2004,
p. 47) ; il ne faut pas « oublier que tout travallectif n'implique pas un collectif de travail »
(Weill-Fassina & Benchekroun, 2000, p. 6). Mémexsa notion est encore loin d’étre stabilisée
en ergonomie (Flageul-Caroly, 2001, p. 123), les conditionand élaboration du collectif de
travail proposées par Cru (1988) font désormaissensus au sein de la communauté (par
exemple Dejours, 1994 ; Clot, 2004, Flageul-Car@d901 ; Weill Fassina & Benchekroun,
2000). Pour pouvoir parler de travail collectifjl faut simultanément plusieurs travailleurs, une
ceuvre commune, un langage commun, des régles &, matrespect durable de la regle par
chacun, ce qui suppose un cheminement individuelajde la connaissance des régles a leur
intériorisation» (Cru, 1988, cité par Flageul-Caroly 2001, p.124¢ collectif de travall
« affirme son autonomie en générant des solutionsaréir de négociations informelles. Il se
constitue dans et par cette activité de productierrégles> (Flageul-Caroly 2001, p.124). Les
régles de métier sont donc a différencier des négihds, procédures, normes ou consignes
applicables sur les lieux de travail. Ellesrticulent I'organisation prescrite du travail —
gu’elles complétent voir qu’elles corrigent- et rigagement subjectif de chacun, qu’elles
appellent» (Cru, 1995, cité par Flageul-Caroly 2001, p.124)

En se sens, le collectif de travail peut étre ragipe de la notion de «genre
professionnel » développée par Y. Clot. Dans umspeetive psychologique développementale,
cet auteur définit le « genre » commée ®ysteme ouvert des régles impersonnelles noregcr
qui définissent, dans un milieu donné, l'usage agsts et 'échange entre les personnes ; une
forme d’esquisse sociale qui ébauche les rappoées ldommes entre eux pour agir sur le
monde» (Clot, 2004, p.43). Le « genre professionnelmsrespond donc auxobligations sur
lesquelles s’entendent ceux qui travaillent pourvar a travailler ensemble, souvent malgré
tout et parfois méme malgré I'organisation preseritu travail» (Clot, 2000, p.274). €e sont
des régles de vie et de métiers pour réussir & feér qui est a faire, des facons de faire avec les
autres, de sentir et de dire, des gestes possilespossibles dirigés a la fois vers les autres et
sur I'objet» (Clot, 2004, p. 44). Le genre est donc lié atnawail de « réorganisation de la
tache », de «re-création de l'organisation deaditav par les collectifs professionnels entre
I'organisation prescrite et le sujet lui-méme. Hégle I'activité personnelle de fagon tacite » et
agit comme un « mot de passe », évitant a chacudedeir « re-spécifier la tache chaque fois
gu’elle se présente ». Le genre ne doit pas potanaétre entendu comme une norme, «un
simple systeme d’appartenance » ou une organisgtieftonque car il évolue constamment et
est sans cesse renouvelé, face a « I'épreuve Hu reé&uand c’est nécessairpes travailleurs]
ajustent et retouchent le gense(Clot, 2000, p. 277) Ces « re-travail des gemresituation »,
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ces variantes, ces retouches interposées par chatjuielu entre lui-méme et le genre collectif
gu’il mobilise sont appelés par cet auteur lesytest».
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4 PROBLEMATIQUE ET HYPOTHESES

4.1.1 Problématique de recherche

Le contexte du Centre de Distribution du Courrier Ida Poste ou se déroule notre
recherche est celui d’'un changement majeur engendn@ modification importante de 'activité
des facteurs. La demande a laquelle nous réponporie sur les effets des changements
organisationnels et techniques sur la santé dasitepés et plus particulierement sur I'apparition
des TMS. Les résultats des différents travaux séalen ergonomie et en clinique de l'activité -
et notamment ceux issus de premiéres recherchesasaria Poste (Clot & al., 2000) - montrent
gue la maladie vient se nicher dans des gestesequermettent plus de construire de « I'aptitude
professionnelle ». Ce n’est donc pas le seul gegiété qui sera interrogé mais l'activité de
travail dans laquelle ce geste se développe.

Ce développement des gestes se realise dans urezatee de compromis entre efficacité
productive, préservation de soi et de sa santkae¢ plans le groupe de travail (Gaudart & Weill-
Fassina, 1999). Il lie aux développements desumstnts qui seront mobilisés dans l'activité.
Dans le contexte qui nous intéresse, plusieursuim&nts devront étre développés et sollicités
dans un ensemble coordonné d’actions concretegttioniques (ou « stratégies opératoires »)
déployées en vue d’atteindre différents buts. Atnmieux comprendre comment les opérateurs
reconstruisent leur activité faces a ces nouveaspoditifs techniques, nous allons chercher a
identifier les modalités d’appropriation d’'une $fgie opératoire. En outre, ce contexte de
changement global, au cours duquel toute I'équpefdire face en méme temps a une nouvelle
situation de travail, est un cadre méthodologigoootun pour mettre en discussion le rdle que
peut jouer le collectif de travail dans l'appropipa des stratégies opératoires. Notre
problématique de recherche porte donc sur les ntéslatl’appropriation d'une stratégie
opératoire par un collectif de travail. Deux sémdsypotheses ont successivement guidé cette
étude. Les premiéres, de portée plus généralaentsa appréhender les effets du changement
suivi ( sous lI'angle du « changement-processusim)assanté des opérateurs et les dimensions
collectives du travail. Les secondes, ciblées swe atape particuliére du tri nommeée «la
fusion », interrogent les modalités d’appropriatitine stratégie opératoire.

4.1.2 Hypotheses

1. On peut supposer que la période de changememepériode « contraignante » durant

laquelle :

- la santé des facteurs est affedtédgpothese 1),

- certaines formes de réalisation du travail colfestint modifiées (Hypothése 2),

- le collectif de travail peut étre déstabilisé (Hipese 3).
Ces trois éléments conduisent & une fragilisaties dpérateurs en activité, fragilisation qui
semble étre liée a l'appropriation d’'un nouvel bwe tri, le Casier Hybride Modulable
(Hypothése 4).

2. On peut supposer que les modalités d’appropnatiune stratégie opératoire pour
réaliser la fusion sont liées:
- Au contenu de la (des) procédure(s) prescrite(gpgkheses 5),
- Aux objectifs de performance (efficacité et effitde) que se fixent individuellement les
facteurs. (Hypothése 6a). Dans ce cas, un décalaige les objectifs de performance
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portés par les facteurs et ceux définis par lesepieurs du changement pourrait étre a
I'origine de contradictions et de conflits qui caagnent I'appropriation des stratégies
opératoires (Hypothése 6b).

Aux exigences (contraintes et ressources) propreshague situation de travail
(Hypothése 7),

A des critéres et repéres collectifs, et notamrdatconstruction de nouvelles régles de
métier. On suppose alors ici que dans un tel comtd® changement, I'appropriation
d’une stratégie opératoire est collective (Hypoeh&s

" Le terme « concepteur » est employé au sens large d’ « acteurs de la conception ». Il se référe aux
« concepteurs professionnels » mais aussi a d’autres catégories professionnelles impliquées dans la
conduite de projet (organisation, tests, arbitrages multiples, communications, etc.) (Béguin & Cerf,

2004).
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5 METHODOLOGIE

Compte tenu de nos hypotheses sur la santé, lesndioms collectives du travail et
'appropriation de stratégies opératojrpisieurs techniques d’analyse ont été mises emeceu
avec pour objectif :

- de mettre en discussion I'évolution des contraimtiedes conditions de réalisation
du travail au cours du changement,

- d’en appréhender les conséquences sur la santépdeateurs et les formes de
réalisation collective du travail,

- d’investir la conception des dispositifs technigaet conduite du changement,

- d’identifier les modalités d’appropriation des ségies opératoires de « fusion ».

L’analyse développée est essentiellement quakatsur la base d’observations de
I'activité, complétée par quelques éléments quatifst avec la diffusion d’'un questionnaire. Des
entretiens individuels et collectifs ont été meradim de mieux comprendre les motifs de
l'activité et les logiques qui la sous tende. Flewrs 'analyse des traces et des documents a
permis de saisir la conception et la conduite dangement. Elle a été complétée par des
entretiens avec des « acteurs clefs » de I'enset par la tenue d’un journal de bord.

5.1 Le questionnaire santé
5.1.1 Le questionnaire choisi

D’une fagon générale, unguestionnaire se fonde sur le point de vue de tateér donc,
entre autres sur sa perception des effets du ttasai sa sant® (Volkoff, 2005, p.29).
L'utilisation de cette technique permet donc d'a&tyander le vécu des opérateurs)dicateur
particulier mais essentieb, tout en réduisantles effets paradoxaux de I'expression ou de la
non expression de la parote(Bourgeois & al, 2006, p212). D’apres ces aweiliest conseillé
d’utiliser un questionnaire comparable a ceux fedgoent utilisés, comme celui de I'enquéte
ESTEV? par exemple. Dans le cadre de notre étude, letiqneaire choisi fut celui utilisé au
sein du groupe de recherche sur la prévention thudces TMS dans lequel nous nous inscrivons.
Outre son utilisation commune au groupe de tracailgui permet des analyses comparatives
dans le cadre de I'évaluation de I'efficacité desyans de prévention, ce « questionnaire-TMS »
développé par Y.Roquelaure (2001, 2002) présergadéte d’étre un questionnaire « complet »
«dans le sens ou il sonde en méme temps différepexts de I'activité de travail (Coutarel,
2004, p.308) :

- Les caractéristiques sociodémographiques et ghgsides opérateurs (sexe, poids, age,
latéralité,....)

- Leur histoire professionnelle récente (statutiemeté, horaires de travail...)

- L'identification des troubles de santé, leur legation, leur intensité, leur fréequence et
leur durée ainsi que leur éventuelle prise en @&arg

- Le vécu du travail, c'est-a-dire la nature debéa (pousser, presser, gestes répétitifs ...),
les « dépendances organisationnelles » (rythmeadail, possibilité de s’interrompre...) et les
ambiances physiques environnementales (froid, hitdnid)

® Enquéte Santé, Travail Et Vieillissement. ESTEV est une enquéte épidémiologique visant a
examiner les relations entre I'age, le travail et I'état de santé. (Volkoff, Laville, & Maillard M.C. ,1992).

28



- Les facteurs psychosociaux (obligation de trémaivite, participation aux décisions
concernant son travail, aide des collegues et deélarchie...) mesuré selon le modeéle a trois
dimensions de Karasek et Theorell (latitude dénisétie, demande et soutien social).

Les 59 questions de ce questionnaire sont reEisesnexe I.

5.1.2 Meéthodologie de passation

Afin de comprendre les effets du changement ssatdé, ce questionnaire a fait I'objet de
deux passations: une avant le changement (disbibde 5 janvier 2006) et une apres le
changement (distribution le 1 juin 2007). La diition s’est effectuée « en mains propres »
pour les agents présents sur le site ces jourd [@arecourrier pour les autres. Les agents
volontaires avaient alors 10 jours pour répondneteturner le questionnaire au service médical
qui, aprés avoir intégré les informations dans dessiers personnels des agents, nous en
transmettait une version anonyme. 20 personnesépondu lors de la premiere passation, 23
lors de la seconde sur un effectif total de 37efai.

5.1.3 Traitement des données

Les données de ces questionnaires ont été satsiesitées sur le logiciel Excel. Une
premiere analyse statistique avait pour but d’apgméer les caractéristiques et I'état général de
la population a ces deux moments. Pour cela, neossaréalisé des tris a plat permettant de
restituer sous forme de tableaux d’effectifs |dédéntes modalités prises par chaque variable.
Puis, dans un second temps, nous avons analysdufidn, de quelques variables préalablement
sélectionnées, sur I'échantillon commun aux deurerds de passation (15 personnes).

5.2 L’analyse de l'activité

«L'utilité d’'un questionnaire est étroitement comaliinée a son intégration dans un
processus dont I'observation de l'activité in sjtu] reste la clef de volte fondamentale
(Prunier-Poulmaire & Gadbois, 2005 p.85). Il esteffet nécessaire de « donner un sens au
données » a travers une articulation entre letetn@ints quantitatifs et I'analyse de l'activité
Volkoff, 2005). Ainsi, des observations et des etins ont été menés afin d’élaboredes
interprétations plus proches de la situation réadtede la signification de l'activité (Flageul-
Caroly, 2001, p.142).

5.2.1 Observations

Les observations ont été faites avant et aprehdagement, sur les phases de tri et de
distribution. Du fait des contraintes temporellesl@tude, les observations avant changement
étaient des observations ouvertes, permettantatenprendre les processus techniques et les
taches confiées aux opérateurs, mais a[dsiobserver les stratégies mises en ceuvres par ces
derniers, et de recueillir leurs commentaises(Guérin & al, 1997, p.128). Cing jours
d’observations libres ont ainsi été menés au cdessjuels deux tournées, une en vélo et une en
voiture ont pu étre suivies.

Apres le changement, nous avons réalisés des alisay systématiques afin de rendre
compte de la diversité des situations de travaileetettre en évidence des différences entre les
stratégies mises en ceuvre par les facteurs. lissaiy) aussi d’'objectiver par I'observation les
difficultés évoquées lors des observations ouveltesméthode utilisée fut celle du papier
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crayon, dispositif Iéger qui, d’une part autoridast observations pendant les tournées et, d’autre
part, permettait d’étre relativement discret durbast phases de tri caril«n’est pas toujours
évident d’étre observateur a un moment ou, I'orgation et la technique venant de changer, les
opérateurs se trouvent dans des situations mousattparfois difficiles> (Lacoste, 1992). Les
observables choisis font parties des grandes aaégd’observables utilisées en ergonomie
(déplacements, postures, communications) (Guérial.&997), sélectionnées en fonction des
spécificitéts de [I'activité des facteurs. lls someégentés en annexe Il, avec les grilles
d’observation que nous avons utilisées. Le choiXadhantillon de facteurs observés s’est fait
sur la base du volontariat et selon des criteréged’ de sexe ainsi qu’en fonction du type de
tournée, en particulier du moyen de locomotiontdi#eau ci-dessous récapitule les observations
menées.

Phase de l'activité Moyen de
observée locomotion Spécificités de la tournée $exe Age
TRI

TG Voiture communes rurales H 35/40
Coupage + Fusion Voiture Campagne F 50/55
TG communes rurales et petite zone

Scooter industrielle F 30/35
TG Voiture F 35/40
Coupage Voiture communes rurales H 50/55
TG Scooter campagne H 30/35
Coupage+fusion Scooter communes rurales H 30/35
Coupage+fusion Pied Centre ville dAmboise F 40/45
Coupage+fusion Voiture Campagne F 50/55

communes rurales et petite zone
Coupage+fusion Scooter industrielle F 30/35
DISTRIBUTION

Distribution Kangoo petites bourgades F 50/55
Distribution Kangoo Campagne et forét H 35/40
Distribution Scooter (suivi | communes rurales et centre

en voilture) commercial F 30/35
Distribution Pied Centre ville d’Amboise H 35/40
Distribution Traffic Zone industrielle H 40/45

Tableau 2 : Récapitulatif des observations systémat  iques.

Ces observations systématiques ont d’abord été esesé toutes les phases de I'activité
des facteurs, lors du tri et lors de la distributi®uis les premiers résultats nous ont conduit a
nous focaliser sur I'étape de « fusion », nouveétape de tri située a linterface de deux
changements majeurs : l'introduction de la macAimE et celle du Casier Hybride Modulable.
La diversité des stratégies déployées par lesuecet le fait que « la fusion » soit I'objet d’'une
controverse au sein de I'équipe de postiers fuestleux criteres de choix principaux de cette
observation plus ciblée. Par la suite, cette foéndevalidée par les différents acteurs et s’est
révélée féconde dans le sens ou elle suscitaitcdiE&bats de métier » et des échanges sur le
travail, permettant de dépasser le climat revetiflica

La prise en compte de la dimension collective sfage a la fois lors des observations
systématiques, focalisées sur un opérateur a sréeeeleve des ces actions de communication et
d’interaction avec ses collegues et lors d’'obg@ma plus libres sur la structuration du groupe.
Nous avons notamment relevé les déplacementsceub@ation de I'espace lors du Tri Général,
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en fonction de I'avancement de l'activité. Nous rv@ussi réalisé régulierement (environ une
fois par mois) des « cartographies » des stratédesloppées lors de la «fusion » par
'ensemble de I'équipe afin de pouvoir croiser t@sservations avec les caractéristiques des
situations de travail (caractéristiques de la géplgie de la tournée, moyen de locomotion...),
celles des individus (ages, ancienneté, sexe.celigs du collectif (proximité géographique,
partages d’'information...).

5.2.2 Entretiens

En plus d’apporter des connaissances sur I'actréétle, ces observations ont servis de
« supports pour produire des explicitations de latpdas opérateurs (Guérin & al. p231). Des
entretiens individuels et collectifs ont en effed éonduits pour compléter les observations qui,
«dans la plupart des cas, s’averent insuffisantasr momprendre les motifs €] activité, les
raisonnements et les connaissances qui la sousitendOp.cit). Les entretiens individuels
avec les facteurs se sont déroulés de facon phit@imelle, généralement durant la phase de
distribution (pauses au café ou pendant les « Haupged » en voiture (distance relativement
importante entre deux points d’arrét de la tournéegs entretiens ont permis de recueillir des
«verbalisation d’ordre général portant sur les comolis de réalisation du travail et leurs
variabilités» (Guérin & al., 1997, p.236). Ce cadre ouvertchdanhge a aussi contribué a
instaurer un climat de confiance.

Dans un deuxiéme temps, deux entretiens collectifsgté conduits en avril et juin 2007,
en présence du Médecin de Prévention Professiennals participants (8 facteurs « invités »)
ont été choisis en fonction des résultats des vasens réalisées en amont et, cette fois encore,
les criteres d’'age et de sexe ont été pris en aanfphalement, 7 puis 6 facteurs se sont
présentés Il s’agissait des mémes opérateurs rsed deux réunions. La premiere était un
entretien collectif de co-analyse des premiersltatsu Son objectif était d’observer comment, a
travers les échanges dans I'équipe, les contraligtes au changement avaient été intégrées et
s’inséraient dans une dimension collective du ifaZ&est donc le théme du « changement » qui
fut au cceur de cet entretien collectif. Les modifans relevées par les chercheurs ont été
présentées par themes successifs, sous la forrme demparaison avant/aprés (localisation,
locaux, machines, outils, gestes, tournées, véscubrganisation du travail) et le groupe a
débattu sur lI'impact de chacune de ces modificatisar I'activité de travail. Puis il a été
envisagé d’analyser plus précisément la phasefdsian », pour laquelle les opérateurs avaient
développé des stratégies différentes. Ce fut ltaigda seconde réunion

Ce second entretien fut une « auto-confrontatioltective », basée sur les techniques
d’auto-confrontation et de confrontations colleesMollo, 2002). Trois opérateurs volontaires
du groupe de travail déployant des stratégies réiftés ont été filmés durant l'intégralité de
cette étape de tri. Un montage vidéo a permis alesee 5 minutes de film par personne a partir
d’extraits sélectionnés. L'entretien s’est ensudtgoulé comme suit: pour chaque film, la
personne filmée commentait la vidéo en ayant Isipdgé de I'arréter a la demande ; puis, le
groupe réagissait pendant 10 minutes sur le fillesepropos du facteur filmé ; enfin, le facteur
filmé terminait la séquence en concluant sur I'égjeaqui avait eu lieu entre ses collégues.

Ces entretiens collectifs ont durés 1h30 a 2h ahdtziont été enregistrés puis retranscrits
intégralement. Les verbalisations ont ensuitelfaijet d'une analyse de contenu fondée sur un
traitement thématique (cTableau 3 : Liste des themes retenus pour I'anallgseontenu des
entretiens collectify. Les « glissements » d’'un theme a l'autre onsieéi® releves.
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Le changement Sa conduite (préparation, participation, déroulemr@wisions...)
Les autres changements (précédents, futurs, aatimns...)
Le vécu du changement

Les dimensions Description du travail collectif, régulations calteves
collectives du travaill La « détérioration » du travail collectif

La santé les plaintes liées aux exigences du travai

La qualité Les différentes erreurs et leurs origines

La gestion des erreurs (récupération, évitemgnt...
La « conception » d’une tournée bien faite

Les locaux et le Le CHM

matériel Les autres aspects (machine, véhicule, locaux,ambiphysique de
travail...)

Les stratégies La description des gestes développés
Les « combines de métier »

La fusion Description des techniques

Référence a la prescription
Criteres de choix d’'une technique

Tableau 3 : Liste des thémes retenus pour l'analyse du contenu des entretiens collectifs.

5.3 L’analyse de la conduite de changement
5.3.1 Analyse des traces et entretiens avec des « acteurs clefs »

« L’analyse ergonomique du travail suppose [.réafablement a I'analyse de I'activité, de
se donner les moyen d’identifier le réseau deseexigs et des contraintes dans lesquelles se
trouve l'entreprise, et les représentations qui goidé les décisions dans les domaines
correspondant au probleme a traiter » (DanielloB&guin, 2004). Dans notre perspective de
recherche, I'étude ne pouvait donc pas faire I'écoile d’'une investigation sur les manieres la
conception des dispositifs techniques et sur lalgb@ du changement. Du fait des contraintes
temporelles de l'intervention et lI'insertion duesétudié dans un grand groupe national, 'analyse
de la conduite du changement et de la conceptisrd@dpositifs techniques s’est principalement
faite a travers le recueil des documents et degdradocuments diffusés en interne sur le site
(cf. Annexe Il : Tableau chronologique des infotias transmises aux facteurs concernant le
changement), études menées sur les « innovatichad®giques », informations et planning
diffusés au niveau national, données de la médetirteavail etc. Ce recueil a été complété par
plusieurs entretiens, sur des sujets spécifiques, des « acteurs clefs » de I'entreprise :

Le médecin de Prévention Professionnelle,

La Directrice des Ressources Humaines,

Le Directeur Organisationnel et Technique du Ceuyri

Le directeur de Groupement, chargé de la missiéndpition des Risques,

Le directeur de la PPDC d’Amboise,

L’Agent de Prévention et d’Amélioration des Conalits de Travalil,

L’organisateur du travail ;

ainsi qu’avec deux ergonomes de 'ANACT ayant diguaillé avec I'entreprise.
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5.3.2 Journal de bord

Concu dans le cadre du projet sur la préventioaldardes TMS afin de renseigner sur
le processus d’intervention le journal de bord utilisé s’est révélé un lopptissant dans le suivi
et l'analyse d'un changement tel que nous l'avoas. fRelevant a la fois &u journal
d’exploration, du journal intime et du dossier @tjoe» (Bellemare, Marier, Allard ; 2001), il a
permis de formaliser par écrit au fur et a mesese impressions et réflexions menées « a
chaud », de consigner les évolutions du contextdestrelations entre les facteurs, ce qui a
fortement aidé la restitution et la «remise en wiée» apres coup du déroulement du
changement. Il a aussi été un vecteur importantc@®@munication entre les ergonomes
intervenant dans I'entreprise. Construit sur Excel,journal se compose de fiches que nous
avons remplies quotidiennement lors de nos périddetervention. Chaque fiche correspond a
«une journée de terrain » et se compose de detiepaune premiére permet d’identifier la
journée programmeée, les acteurs rencontrés etémdtats attendus, une seconde relate le
déroulement réel de la journée, les outils et ndghanobilisés, les résultats non attendus et les
décisions prises. Un exemple est inséré en aniexe |
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6 RESULTATS

Les résultats de notre étude seront présentésisrtémps. Dans une premiére partie, nous
présenterons de facon détaillée I'artéfact « Cdsdidaride Modulable » (CHM) du point de vue
des concepteurs. Le terme « concepteur » est eenglognme le définissent Béguin & Cerf
(2004) au sens large d’ « acteurs de la conceptiarest-a-dire regroupant des « concepteurs
professionnels » mais aussi d’autres catégorielessimnnelles impliguées dans la conduite de
projet (organisation, tests, arbitrages multipEsnmunications, etc.). Le choix de cette focale
sur le CHM sera justifié dans la deuxieme partieutNverrons en effet dans cette deuxieme
section que le CHM est au cceur des problématigeesnté et des aspects collectifs du travail.
Dans un troisieme temps, nous nous intéresserofexde plus précise au développement de ce
nouveau casier a travers I'étude de son usageleng®>» lors de la phase de tri dite de
« fusion ». Ceci nous permettra de mettre en évcigleles modalités d’appropriation des
stratégies opératoires développées pour « fusionner

6.1 Conception et introduction du nouveau casier de tri : le Casier
Hybride Modulable

6.1.1 Modele des concepteurs et déploiement au niveau national

L’introduction d’'un nouveau casier de tri pour festeurs répond a un double enjeux :
«optimiser le process de traitement de distributthncourrier et améliorer les conditions de
travail des agents en vue de préserver leur santéoptimisation du processus de tri s’inscrit
dans la poursuite du déploiement industriel elad@addernisation de I'appareil de production : le
nouveau casier est complémentaire de la Trieusta deournée du Facteur (TTF). Puisque
désormais, la majeure partie des plis est mécdaijsdh quantité de courrier a traiter
manuellement chaque matin par le facteur est meindiintégration de cases verticales,
principal aspect novateur par rapport aux ancieasecs, permet alors l'accroissement du
nombre de séparations sur un espace de tri rést@artri plus fin vise la diminution du nombre
de manipulations des plis. En effet, « augmentegolevoir séparateur du casier » permet un tri
direct en fonction du numéro de la rue : I'étape «deoupage/piquage » du TG4 est ainsi
simplifiée en une seule étape « d’intercalage »deu« classement. » Les cadences de tri sont
donc augmentées (dfigure 5 : Représentation schématique des proceasus).

Pour La Poste, cette diminution du temps de trdamas le sens d’'uneamélioration de la
gualité de service a travers le renforcement du coeur de métier du facteur tourne leeclient
et le développement du service de proximitdd’autre part, avec les cases étiquetées
individuellement et disposées dans l'ordre de lartée, l'itinéraire et 'ensemble des points de
distribution (PDI) sont décrits sur le casier, céfqcilite le travail des remplacants. Ce poirtt es
important pour la direction de La Poste. Il s’acieavec les futurs projets de réorganisation
visant a « adapter les moyens humains a la charge projet d'un tri de la tournée par ordre
alphabétique des rues puis par n°, dit tri alpharique a d’ailleurs été proposé (a la place du tri
géographique, dans I'ordre de la tournée).
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Figure 5 : Représentation schématique des processus
D’aprés une documentation de La Poste.

Le « coupage » consistait a répartir les lettres de la tournée dans le « casier de coupage » sur lequel
chaqgue case horizontale regroupait plusieurs points de distribution, par exemple, toutes les boites aux
lettres d'une rue. L'étape de « piquage » consistait alors a reprendre ces cases une a une pour
classer les plis dans l'ordre exacte de la tournée. Désormais, avec le CHM, les plis sont classés
directement dans l'ordre de la tournée en une seule étape d’ « intercalage ».

Plusieurs tests, ont été menés au niveau natiomalifférents modeles de casiers afin de
vérifier I'intérét d’'un pouvoir séparateur accrudet tri vertical en termes de performance et de
conditions de travail. lls valident une performanaecrue pour les non professionnels,
« prometteuse pour les titulaire®t montrent que le tri vertical n’est pas rédhibitoire en terme
de santé au travail En effet, le médecin du travail et les ergonomeisont testé le casier
évaluent «limpact sur la santé des deux casiermsiBlement identique ». lls émettent
néanmoins quelques réserves concernant les catiesales :

- «Les cases verticales de part leur largeur plus igjunduisent un geste plus
controlé,
- Quelques cases verticales induisent un mouvemepbiduet, selon leur situation
spatiale et/ou leur largeus
D’autre part, ils précisent que les résultats dutivédre interprétés avec précaution puisque cette
étude ergonomique n’'a été menée que sur un setdtepé sur une seule configuration de casier
et sur une seule tournée.

A Tlissu de ces tests, le Casier Hybride ModulatBHM) a été retenu. Il permet
d’intercaler, pour les points de distribution trekargés (>50 plis) des cases horizontales
(caractere hybride) et d’ajuster le nombre et ilietdes cases, ainsi que le nombre de colonnes,
en fonction de la tournée (caractere modulable)r P&pondre aux objectifs d’amélioration des
conditions de travail des facteurs, demvantages ergonomiquent en plus été ajoutés

- «Configuration en arrondi (réglage de l'angle de pmmnement des colonnes
latérales) permettant d’éviter les gestes d’ext@msiu poignet défavorables lors de
I'introduction des plis.
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- Diminution des astreintes au niveau cervical grdaeun panneau latéral
d’affichage amovible et repliable.

- Adaptation des positions de travail requises parréglage en hauteur électrique
programmable du casier

- Amélioration de I'éclairage du poste grace a uraéelge individuel

- Amélioration de la signalétique des cases (un legide facadisation permettra de
faciliter le travail des facteurs et chefs d’équipaur I'étiquetage du casier)

- Amélioration de I'espace de travail (tapis antiifate, desserte roulante, siege)

- Plis facilement positionnés et décasés grace ardescalaires adaptés»

Deux modeles de CHM (modéles utilisé au DanemarénefAngleterre) ont ensuite fait
I'objet d’'une expérimentation sur site, puis, 39&siérs Hybrides Modulables ont été implantés
sur le territoire, entre 2005 et 2006Camme pour toute innovation technique, le Courger
associé tous les partenaires : des médecins, dasateurs et moniteurs de prévention, des
ergonomes, ainsi que les techniciens et I'expediséa Direction Technique du Courrier. Les
deux expérimentations ont fait 'objet d’un bilansitif’. » A lissu de ces différents tests, un
Casier Hybride Modulable (modéle « Acial », difiérales modéles testés) a été retenu pour
équiper le territoire dans le cadre du déploienggméral (cf.Figure 6 : Photo du Casier
Hybride Modulable retenu

'a’-‘.'
v

it

Figure 6 : Photo du Casier Hybride Modulable retenu

Modele Acial a 9 colonnes (Il existe aussi des versions a 5 ou 7 colonnes)

Sur les plaquettes de communication diffusées audrateurs, ce casier est présenté
comme permettant de :
- « Réduire les contraintes biomécaniques génératricke troubles musculo-
squelettiques.
- Diminuer de la sollicitation de I'épaule
- Diminuer les manipulations de poids car le coupagesupprimé

° Nous n'avons pas eu d'informations concernant les résultats de ces tests.
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- D’éviter les torsions du dos car l'augmentation ke largeur du casier incite
I'agent a bouges.
Un exemple de communication est inséré en annexe V.

6.1.2 Introduction du Casier Hybride Modulable a Amboise

A Amboise, la premiére présentatidrdu CHM a eu lieu en janvier 2006 au sein d’un
groupe de travail composé du directeur, de 2 osgésirrs, de 2 chefs d’équipe et de 7 facteurs.
A cette époque, le classement par ordre alphango@gtait envisagé et c’est ce point qui fut
principalement discuté. En mai 2006, une présamtdtit faite a 'ensemble de I'équipe, avec
pour théme principal, I'organisation du casier. hjectif était que chaque facteucemprenne
comment monter son casieren fonction du plan de distribution qu’il avéiabli en accord avec
les organisateurs, plan de distribution qui a asssvi a programmer la machine TTF. Les
« principes de base de construction du casierenfalors détaillés :

- «Principe 1 : Une case = 1 point de distribution.

- Principe 2 : Ordre de lecture : de gauche a drgte niveau en commencant par le
niveau le plus haut.

- Principe 3 : Dimensionner les cases a une taillaimale

- (Si la surface disponible contraint a limiter le mbre de colonnes, regrouper 2
points de distribution (ou plus) par case. Dansces il restera une petite activité
de piquage en fin d’intercalage pour cette parégmoupée)

- Principe 4 : Anticiper les extensions d’habitat

En juin 2006, un prototype de casier fut installé & position d’'un facteur volontaire.
C’est la que fut décidé I'abandon de la méthodé¢rid@phanumérique, méthode jugeeontre
productive »et « incompatible avec la TTF par le directeur d’Amboise, en accord avec les
facteurs. Une « formation CHM », & partir d’un sogigpower point et de deux films, fut ensuite
dispensée a toute I'équipe par le chef d'établisgrtnovembre 2006). Son contenu portait sur
les fonctionnalités du nouvel outil (caractéres ridd et modulable) et le principe de
I'«intercalage » et sur I'étape de fusion (86.3.1 : Usage du Casier Hybride Modulable lors
de la fusion). Enfin, en décembre 2006, 'Animatewe Brévention et d’Amélioration des
Conditions de Travail du département est intervermpour présenter et vendre le CHM aux
facteurs. L’objet de cette intervention était gikeiter les réglages de I'apparei.

Pour le directeur, les résultats de ces interventions ne sont pas posititd_es agents
n'ont pas conscience du réel, ne s’approprient f@sinformations... lls ont comme un voile
devant les yeux: Pour les facteurs, ces « temps d’échange »rsatiles (« de toutes facons, les
avis ne seront pas pris en compte, c’est le frliesetontrats qui décident ») et les informatians e
formations proposées sont de « la propagande sieBhs agents n’ont pas souhaité préparer leur
casier, laissant cette tache aux facteurs de semteaux chefs d’équipe pour éviter « d’étre tenu
pour responsables » : « on nous fait faire noesstomme ¢a, si ne marche pas, c’est de notre
faute ». Apres le changement « le décalage entgeica été dit et la réalité » conforte ces points
de vue : le matériel n’est pas celui attendu, ilessfvisionnés montrent des gestes et postures
impossibles a réaliser (& geste avec le poignet droit, dans I'axe, serg®m@miser le bras,
c’est pas possible : comment lire 'adresse veltioent ? Et comme par hasard, on nous
montrait jamais les cases du haut ni du ba$.!Pourtant, le casier est utilisé ... « d’avgatque
prévu ».

1% | "annexe IIl récapitule chronologiquement les informations transmises aux facteurs durant la
conduite de changement sur le site.
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6.2 Changement, Santé et travail collectif :
« la tension tourne autour du casier »

6.2.1 Le changement et la santé

A. « Le métier de facteur, un métier pénible tat des lieux avant changement

Tous les acteurs rencontrés s’accordent a direlgumétier de facteur est un métier
« physique» et «difficile ». La distribution, méme si elle peut étre vécamme un moment de
libération (Clot & al., 2000) par rapport au traxaatérieurs, voire un gage d’'indépendance et
de liberté (Dubar & al., 2001), reste la phasérdeail décrite comme la pluspénible» : «La
distribution, c’est raide», «c'est épuisanp, «c’est pff... c’est usant. Les tournées « deux
roues » sont communément jugées plus fatigantasfaoteurs y sont en effet fortement exposés
aux intempéries qui, en plus de créer des incan{dmid, humidité, chaleur...), augmentent les
contraintes de travail : les lettres ne doivent @as mouillées, I'eau rend malaisée la rédaction
des avis pour les recommandés, les plis s’envpiantort vent, la neige et le verglas empéchent
I'accés a certaines voies ou givrent les boiteslattres etc. Que ce soit en vélo ou en scooter, le
démarrage, surtout lorsque I'engin est trés char§éessite un effort important.Les scooters
sont lourds, ils doivent étre posés tres souvegttpour repartir, il est nécessaire de les souleve
et de donner un coup de rein, comme(fgdt le geste). Lors de I'observation systématique
d’'une tournée scooter nous avons comptés de 200 départs sur les 3h15 de distributilmms a
que la factrice disait éviter au maximum le nomtbearéts, préférant se déplacer a pied plutét
gue d’avoir a déplacer I'engin (250 déplacememgeds). Les trottoirs et les irrégularités du sol
génerent des secousses et des vibrations, beawutengroits sont peu manoeuvrables et
difficiles d’acces ce qui nécessite des déplacesnantentuellement en poussant I'engin. Les
tournées en voiture échappent pour partie & cewifi&s. Néanmoins, elles nécessitent des
ports de charge (chargements et déchargementdisi@adois volumineux et lourds) et surtout
des postures contraintes par I'’habitacle, notamrwmeatdes montées et descentes du véhicule.
Sur les 3 observations systématiques de tournéesitme réalisées nous avons compté entre
150 et 300 sorties du véhicule (montées et desEerddonter, descendre, monter, descendre ...
plus de 300 fois dans la matinée... moi, du cdaplg hanche, la qui... sToutes ces contraintes
génerent «les douleurs qu’on ne ressent pas forcément adchaais qui se déclenchent, une
fois chez soi, au repos.

Les travaux de tri sont soumis a une forte stansiidn: selon les étapes (TG,
« coupage », « piguage » etc.), les cadenceseéaslipar les organisateurs vont de 800 a 2500
lettres triées a I'heure soit entre 13 et 42 Istir@nipulées par minutes. Méme skléacteur
peut prendre le temps qu'’il souhaite pour prépasartournée »le contexte du « fini-parti » fait
gue bien souvent ces cadences sont suivies. Ceoafieme d’ailleurs I'organisateur : Quand
il s’agit de travailler pour soi, on n'a pas de greme, ils sont efficaces £ette phase de tri
implique donc la réalisation de gestes répétitdfs thembres supérieurs (généralement membre
droit) a une frequence élevée durant presque 3a0Gopr. Du fait de la hauteur des casiers,
I'épaule est fréequemment sollicitée. La prise @dsds et leur dépbt dans les cases requierent en
outre des mouvements fréquents du coude et du gtoide plus la plupart de ces taches de tri
sont réalisées debout et nécessitent un piétinepeemtanent pour se rapprocher du tas de lettres
a la case choisie (ou inversement).

L’analyse du questionnaire santé'{Jassation, avant changement) renforce les données

recueillies en observation et durant les entretiehgs résultats concernant les contraintes
biomécaniques percues montrent que sur les 20 rperscayant répondu, 16 déclarent devoir
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fléchir le(s) coude(s) régulierement ou de mangrdongée, 12 devoir tordre le poignet et 17
devoir rester debout plus de 2 heures par jouccaus d’'une journée typique de travail (cf.
Figure 7 : Perception des facteurs de risques bimané&ues par les facteurs
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précis coude(s) poignet méme actions s'interrompre
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chaque heure

O plus de 2h/jour @ moins de 2h/jour

Figure 7 : Perception des facteurs de risques biomé  caniques par les facteurs

Résultats du questionnaire passé avant le changement sur un échantillon total de 20 répondants.

Les résultats des questions sur la santé (plaiiesau TMS) font écho aux contraintes
physiques précédemment décrites. Sur les 20 réptsydE8 indiquent avoir eu des problemes
(courbatures, douleurs, génes ou engourdissemangtshiveaux des membres supérieurs au
cours des 7 derniers jours. La zone la plus fréquem citée est celle de I'épaule et du bras avec
9 réponses positives. (dfigure 8: Localisation des douleurs ou genes reissrau cours des
12 derniers mois (12M) et des 7 derniers jours .J7J) faut d’autre part souligner que ces
douleurs sont chroniques : d’avantage de sujetadsd ressentir des genes au cours des 12
derniers mois qu’au cours des 7 derniers jours.
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Figure 8: Localisation des douleurs ou génes ressen ties au cours des 12 derniers mois
(12M) et des 7 derniers jours (7J).

Résultats du questionnaire passé avant le changement sur un échantillon total de 20 répondants.
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Ces différents résultats sont cohérents avec leséls de la médecine du travail : une
étude realisée sur le département en 2001-2002rembrque les douleurs de I'épaule sont les
plus représentées dans la population des agemntsstribution. Elle indique aussi que la moitié
des facteurs déclarent des antécédents médicaagtaaff le rachis (attitudes scoliotiques,
lombalgies, lumbago...). Enfin, on peut précisee qes douleurs sont peu prises en charge : au
cours des 12 derniers mois, seules 5 personnedostlté un généraliste et 3 ont bénéficié d’'un
arrét de travail a cause de ces douleurs.

B. Analyse comparative trois mois apres le changgme

La comparaison des questionnaires passés avane{(Rbis mois aprés le changement
(P2) est délicate et doit étre interprétée avedgmaoe. Les limites de cette méthodologie sont
notamment liées aux modalités de passation duiguasire et aux faibles effectifs. Néanmoins,
cette comparaison permet de constater qu'au seliéd®ntillon commun aux deux passations
(15 personnes), le nombre de facteurs déclarant eassenti des douleurs, courbatures, géenes
ou engourdissements au cours des 7 derniers jestse stable : les résultats des plaintes
recueillies ne montrent pas d’altération de la&a@ependant, les localisations de ces douleurs
ne sont pas les mémes : trois mois apres le chargerdavantage d’agents souffrent des
membres supérieurs (épaules ou bras) et de la ntagodis qu’ils sont moins nombreux a
signaler des douleurs au niveau de la main ou dinpbou bien du bas du dos (cf.

Figure 9 : Localisation des douleurs ou genes pescau cours des derniers jours).
Ainsi, méme si le nombre global de plainte est anfitte changement semble avoir eu un impact
sur la santé des facteurs.
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Figure 9 : Localisation des douleurs ou genes pergu es au cours des 7 derniers jours

Comparaison des résultats issus de la passation avant changement (P1) et de la passation 3 mois
apres le changement (P2) sur I'échantillon commun au deux passations (15 personnes).

A propos des contraintes biomécaniques relevédegafacteurs ayant répondu au deux
guestionnaires, on constate globalement une pe&rcepinstante de ces facteurs de risque avant
et trois mois aprés le changement. La légére texeds@mble plutbt indiquer une diminution des
contraintes pergues par les opérateurs : moinaaeurs signalent devoir « travailler les bras en
I'air », « fléchir les coudes » ou avoir a « répdeemémes actions 2 a 4 fois par minute » (cf.
Figure 10 : Perception des facteurs de risques Bicaniques

). A linverse, les contraintes organisationnellepattant le rythme de travail sont plus
nombreuses. Cette augmentation est principalemiéet & I'implantation des dispositifs
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techniques, en particulier,a la machine TTF doqteddent directement les facteurs. Mais elle

est aussi rattachée a une plus forte pression dent@nde extérieure (public, clients, usagers...)
ressentie. Les contraintes liées « aux autreslbeems ou hiérarchie) apparaissent quand a elles
moindres (cfFigure 11 : Contraintes organisationnelles imposkntythme de travajl

effectifs

Pl‘PQ Pl‘PQ Pl‘PZ Pl‘PQ Pl‘PQ P1‘P2

Gestes assis 1ou2bras | Féchir le(s) tordre le répéter les Pouvoir
précis en l'air coude(s) poignet més action | s'interrompre

‘n plus de 2h/jours m moins de 2hfjours ‘

Figure 10 : Perception des facteurs de risques biom  écaniques

Effectifs

Pl‘PQ Pl‘PQ Pl‘PZ Pl‘PQ Pl‘PQ P1‘P2 Pl‘PZ

Déplacement | Cadence Autres Dépendance | Normes et Demande | Contrdle ou
automatique | automatique | contraintes | d'un collegue délais extérieur surveillance
@ OUl m NON
Figure 11 : Contraintes organisationnelles imposant le rythme de travalil

Résultat comparatif des questionnaires passés avant le changement (P1) et trois mois apres le
changement (P2) sur un échantillon commun aux deux passations (n= 15 répondants).

Vu la faible taille de I'échantillon, nous avongtfle choix de ne pas présenter ici les
résultats concernant les facteurs psychosociaugeekx concernant l'intensité des douleurs
ressenties. En effet, les analyses des donnéessidsuguestionnaire de Karasek et celles liées a
I'évaluation de lintensité des douleurs ressen(sur une échelle de 1 a 10) se présentent sous
forme de moyennes ou de scoresutils simplificateurs», qui par un phénomeéne daelauble
lissage]...] provoquent une forte perte d’information(¥olkoff, 2005, p22). Il est néanmoins
possible de les consulter en annexe . facon générale, on peut quand méme noter que ces
résultats ne contredisent pas la tendance glohaleeqdégage entre ces deux passations : trois
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mois apres le changement, les facteurs portenupaggard plus négatif sur leur situation de
travail et sur leur santé qu’avant le changement.

C. La santé tout au long du changement : résujtaiBtatifs

Cependant, ce changement, au cours dugtait«a été modifié en méme tenps par la
force», a été vécu comme un épisode « stressantun Gtress phénoménal », « un climat de
tension générale) et ce a tous les niveaux hiérarchidleswn changement, c’est franchir une
étape, c’est fatigant pour tout le monde... En mekii-ci a eu lieu en période trés chargée...
En effet, le mois de Janvier est la période la fdusde pour les facteurs : aux aléas climatiques
S’ajoutent les traditionnels envois de cartes deuxwcet de cadeaux qui augmentent
considérablement leur charge de travail. Dans ogegte, 'apprentissage des nouvelles parties
de tournées ainsi que laccoutumance nécessaire aux nouveaux lieux et ielatéiont généré
des dépassements horaires importants : durantréesigrs jours a la PPDC, une grande partie
des facteurs rentraient de tournée apres 14hOQigdignt la PPDC aux alentours de 15h00.
« Faire des heures supplémentaires tous les joursmnea mal a l'aise salors on« regarde
'heure tout le temps dgbn] se dit plus vite, plus vite, plus viteLa médecine du prévention
professionnelle reléeve, suite a une visite de lfiitaement (le 16 février 2007) Jecstress et la
fatigue des agents dans les suites de la réorgtaiseen lien avec la phase d’apprentissage et
les dépassements horaires quotidiens, d’'une andgligignificative» Trés vite, une majorité
d’agents ont préféré prendre leur poste plus t&gfi'a 30 minutes avant I'heure officielle) pour
s’avancer dans le tri et ne pas trop décaler lenfmi: «Au départ avec le temps de I'aptitude
[temps d’adaptationfu casier, on ne mangeait jamais avant 15h30 - dbdrs que la fin de
service est prévue a 13h26, au bout d'un momeitaxue. » « Moi jrentrais chez moi, j'avais
presque méme pas faim ; juste envie de m'allong@uxdela de cet état de fatigue a peu pres
général», de «ette difficulté a récupérer, méme le lendemaines facteurs évoquent
frequemment un état de bien étrgu’fils] avaient avantentre[eux] » et qui s’est aujourd’hui
«perdu» ; en ayant laissé place a ungersation de ne plus étre bien dans sa peale «ne
plus avoir le coeur a venir au travaibu d'y «venir a reculons»

Au fil des différents entretiens, plusieurs élérsemmt été évoqués pour expliquercmal
étre » et cet «€tat de fatigue »lls peuvent étre liés a la conduite du changeroerit certains de
ses effets :

- Le fait que le changement est été conduibut en méme tempset non qar
étapes,

- Le fait que l'organisation se soit « plantée surtaires tournéeéé» ou « sur la
durée du tri »,

- L'augmentation du temps de distribution : « ¥2 heud® minutes de distribution en
plus, c’est crevant »,

- Les nouveaux moyens de locomotion : « travaillesemoter, méme si c’est moins
physique pour les jambes, ¢ca demande plus d’effartils sont lourds et peu
manoeuvrables »

' La médecine du travail stipule sur ce point que « les réorganisations successives [...] ont aggravé la
charge de travail et le stress [des directeurs d’établissement]. [...]Depuis 2 ans, plusieurs épuisements
professionnels ont été constatés [...] certains basculant vers d’authentiques syndromes anxio-
dépressifs, nécessitant traitements et arréts de travail. »

Rapport annuel d’activité de la Médecine de Prévention Professionnelle — Année 2006.

12 a direction et I'organisation ont reconnu que « quelques cas particuliers faisaient face a de grosses
difficultés ». Les gains de temps liés au remplacement des vélos par des scooters par exemple ont été
largement surestimés.
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- La nouvelle organisation du travail : « on préfaranger a des heures correctes et
venir ¥z heure plus tot le matin. »

Mais la seule explication, qui, tout au long deutée, a fait consensus parmi les fact&urs
est celle « du nouveau casier ». Car la fatiguserdgge aprés le changement esliftérente »,
c’est quelque chose dedifficile a décrire (soupil) », « c’est nerveusement, peut étre« Ca
démarre le matin au casier, «c’est un stress qui se développe dans la matireralgnt le TG4,
et qui s’accumule....»D’abord l'outil apparait trop petit @és le début de la matinée, voir la
presse remplir la totalité du casier c’est angorsss) et les cases, plus nombreuses, plus étroites
(1 ou 2 cm) et orientées verticalement nécessitentdforcer », d’ «écarter a deux mains, de
« pousser> pour faire rentrer les plis. D’'autant plus gee lettres qui sont aujourd’hui triées
manuellement sont les lettres « non standard st-&*dire principalement des grands formats et
la presse, quk plissent si on force trop et «qui collent avec le plastique Le facteur est alors
non seulement abligé de bien vises, ce qui datigue les yeux, mais aussi de plier le
poignet, surtout sur les cases du badci, les observations systématiques viennenficoer les
propos recueillis en entretien (cTableau 4 : Observations systématiques du 257010
Figure 12 : Photo de l'usage du cagier

Temps De 7h51 a 7h53 De 7h53 a 7h56 De 7h56 a 7hB& 8h00 a 8h05
Rangée 4eme 3eme 2eme lére
. Nombre = | = 4 9 34
poignets cassés

Tableau 4 : Observations systématiques du 25/01/07

Augmentation du nombre de « poignets cassés » sur les rangées du bas.

Figure 12 : Photo de I' usage du casier

"Poignet cassé" sur les rangées du bas.

13 parmi les personnes observées et qui ont participés aux entretiens individuels et collectifs (voir
limites).
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Ensuite, le fait de devoir lire la lettre horizontalement comme (fait le geste)* puis de
devoir l'insérer comme cdfait un autre geste) » verticalement nécessitme« rotation du
poignet et un mouvement plus important du Isase qui fait qu’il n'est gas possible de
d’appliquer la gestuelle qui a été présentée paPloste, avec le poignet droit, et qui économise
le bras» (cf. Figure 13 : Photo de l'utilisation du cas)efEnfin, ce nouveau casier demande
«une plus grande attention Deésormais, il faut étre hyper concentré « appliqué tout
'temps» et «C’est surtout ¢a le probléme, c’est usant Avant e geste était machinal, « il
suffisait de prendre et de jeter, mécaniquementTout se faisait dans le méme axe, dans le
méme mouvement «Avec une bonne connaissance des cases, il n’ééaitenpas nécessaire de
regarder les panierS ». «Maintenant, on commencer & avoir des automatismmess c’est
'automatisme de venir dans une région du casisur.2 cm, c’'est pas possible «Dans 3 ou 4
Mois, on saura ou est la case sur enviror{rpantre par geste un espace d’environ 30 s
I'atteindre du premier coup, on pourra jamais, oera toujours obligé de regarder ... et de
viser. »

«En bref, on en revient toujours au méme, le rtralt®urne autour du casies.

Figure 13 : Photo de l'utilisation du casier

Rotation du poignet et mouvement du bras.

4 On peut noter que sur ce théme, le recours aux gestes pour accompagner I'explication est trés
présent. Ces « reprises gestuelles » sont, pour la clinique de l'activité, des « réveils du geste qui
peuvent précéder leur développement effectif » (Fernandez, 2001, p.30), «des instruments
psychologiques dirigé vers le sujet lui-méme. Et ce, aprés avoir été, entre-temps, dirigé vers autrui. »
gSDiaIIo & Clot, 2003, p.212)

On retrouve ici les résultats de Diallo et Clot (2003) sur « la mise en case du facteur » au moment
du Tri Général : au cours d'une auto-confrontation, un facteur expliquait au chercheur comment il
pouvait trier sans regarder les cases en utilisant une comparaison avec un sport de combat qu'il
pratiquait. Lors d’'un entretien a Amboise, un facteur a fait I'analogie entre I'activité réalisée sur le
Casier Hybride Modulable et le jeu de fléchettes : « pour utiliser ces casiers, il faut étre champion de
fléchettes : ca demande de bien viser et de doser la force juste ce qu'il faut ». Le changement d’outil
impliquerait donc une modification du geste telle qu'elle peut exister entre ces deux pratiques
sportives.
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6.2.2 Le changement et le travail collectif

A. Les formes du travail collectif des facteurseetrs évolutions avec le changement

Dans les discours, le métier de facteur est soym&senté comme unreétier autonome.
« Facteur, c’est un boulot individualiste « L'indépendance fait méme, pour certains,teut
l'intérét du métier» Mais I'emploi de ces qualificatifs, qui sont illeurs loin d’étre partagés
par tous, se fait plus spécifiqguement en référénizedistribution. En effet, suivant la définition
de Maggi (1993) on peut dire que le facteur bémgfidurant la distribution, d’une autonomie
puisqu’il dispose €’'un espace de liberté de décision «d’'une certaine indépendance a
I'égard de la hiérarchie» et qu'il a la «capacité de produire ses régles et de gérer segrpso
processus d’action (Maggi, 1993, 1996, cité par De La Garza et kalésina, 2000). A
linverse « la préparation et le tri >sont généralement reconnus comme des phasesaeai
en équipey «surveillées», durant lesquelles il peut y avoir de I'entre aide.On peut alors
tenter de préciser les formes de réalisation deas@il collectif selon les criteres définis par De
La Garza et Weill Fassina (2000) afin d’identifiears évolutions en lien le changement

Avant le changement, durant le tri général (TG3 T, la tache prescrite était
commune a tous les facteurs : elle se présentaitneoun nombre de sac a traiter chaque matin
par 'ensemble de I'équipe. Le travail collectif saractérisait par la présence de plusieurs
opérateurs dans méme lieu, accomplissant ensembfé€me opération (prendre des plis et les
distibuer dans les cases des casiers du TG) sméiee objet ('ensemble des plis arrivés le
matin) avec un but proximal commun (séparer ces pdir « quartiers » i.e. par tournées). Il
s’agissait donc d’'une coopération,impliquant un partage du travail en fonction des
connaissances et compétences, d’'une certaine nminvte et force physique présente, de I'état
de santé des uns et des autres et des exigencesliabes du travaib (De La Garza et Weill
Fassina, 2000, p. 228). En effet, des régulatiasileatives ont été observées durant cette
premiere étape de tri :

- Il est prévu que les novices (agents rouleursaned’arriver) soient exemptés plusieurs
jours de cette tache pour pouvoir démarrer en avknti de leur propre tournée (TG4).

- Avant le changement, les plis étaient, de fagodficieuses », séparés en deux zones,
«les 530 et les 400 » (en référence au code poktd facteurs, s’étaient alorsspécialisés
pour les 530 ou pour les 4@0en fonction de leur tournée ce qui leypegmettait de trier sur
15 a 20 cases, au lieu de 25 a 30. [Ainsi], il éssible de ne trier que sur les cases du bas ou
devant soi, a sa hauteur ; 'avantage [étant] uague moindre, un meilleur rendement et avec
moins d’erreur, puisque les deux villes ont plusewoms de rue en commsin

Pendant le TG4, chaque facteur trie sa proprenésusur « sa position ». Ainsi, méme si
« 'espace géographique » est commun, chacun Hensir une zone spécifique (autour de
« son » casier). L'objet est différent (chacunléricourrier de sa propre tournée) et les buts a
court terme aussi (chacun prépare sa distributiba).réalisation de cette phase du tri ne
correspond donc pas a utravail collectif effectif (au sens de coopératimun collaboration), ce
qui ne 'empéche pagcomme nous le verrons par la sujtdg s’inscrire dans une élaboration
du collectif de travaib (Caroly, 2001,127).

1% On rappelle ici que le TG3 est le la premiére étape de tri, communément appelée « TG » durant
laquelle I'équipe de facteur réparti les plis en fonction des tournées. Elle se réalise sur un casier a
cases horizontales sur lequel chaque case correspond a une tournée. Ces casiers n’ont pas été
modifiés avec le changement. Le TG4 est la seconde phase du tri durant laquelle chaque facteur trie
sa propre tournée. Cette étape regroupait avant, le changement, le « coupage » et le « piquage ». Elle
est devenue apres le changement une étape d’ « intercalage » qui se réalise sur le nouveau CHM.
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A la fin du TG4, les facteurs « en voiture » sargent des « dépots relais » des facteurs
des «tournées deux roues » et les disposent dens< doffres relais, » installés sur la voie
publique, ce qui permet aux facteurs assurant o@sées « deux roues » de recharger leurs
sacoches en cours de parcours. Il s’agit donc fmttel’'une collaboration puisque les opérateurs
effectuent des opérations différenteguk s’articulent les unes aux autredans un but a moyen
terme commun et sur un méme objet (De la Garza 8il\Wassina, 2000, p.228). On y observe
de nouveaux des régulations collectives : certéasteurs remplissent les sacs des « dépots-
relais » en fonction de la personne qui va le®@awher vers les « coffres-relais » Oui, mol,
j'prends le risque, jfais des grosses bottes..p@s j'ai un gars bien au dépot! «Suivant le
porteur, on peut faire deux sacs au lieu d’'un n. @ modifie pas ses bottes mais on évite de
faire des sacs trop lourds par exemple si c’estfeneme:

Enfin, au cours des différentes étapes de traphikieurs phénomeénes d’entraide ont été
observés. Durant les approvisionnements par exefigptedu TG3 ou du TG4) il est fréquent de
voir un facteur rapporter du courrier pour un ouspurs collegue(s) voisins. Il en est de méme
lorsqu’il s’agit d’aller chercher « les rebus »etttes qui ont été mal classées au TG3 et qui se
retrouvent donc sur de mauvaises « positions » peulfG4-. Les facteurs les rameéenent
normalement en fin de tri sur les casiers du TGaisM $ tu vois que tu es avancé dans ton
travail, tu peux rapporter directement aux colleg@ méme, si y a pas trop de courrier, tu peux
lui replacer, au bon endroit dans ses case&vant le changement, il était aussi possible de
venir dépanner un gars dans la m... . A l'aidea&dhe descriptive de la tournée, on pouvait lui
trier une case ou deux.Un autre exemple peut étre le systéme d’entraidese met en place
lors des réorganisations : des informations et fad®s sont échangées pouifaire face a
l'incapacité des opérateurs (De la Garza & Weill-Fassina, 2000, p.228) devant nouvelle
tournée. &ar étre titulaire d'une tournée, c'est beaucoup dennaissances: savoir
exactement la localisation des boites aux leteesiciper les astuces des rues « tricdtéesles
raccourcis, mais aussi connaitre les clients etsldwabitudes, les jours d’ouvertures des
entreprises, tes indices qui par exemple, signalent que la pamsoest absente et qu'il est
inutile d’insister pour remettre un recommandé £ertains consignent ces informations sur la
fiche qui récapitule dans l'ordre les points detribsition de la tournée et peuvent donc les
transmettre plus facilement a leurs collegues. IDs en plus, ces fiches soninéormatiséess.
«On les garde en mémoire chez @i son ordinateur perse et «on s’échange des disquettes »
lors des réorganisations.

Ainsi, pour les facteurs, méme si I'entraide caneeaussi la distribution, le travail
collectif correspond principalement aux travaux te Les changements techniques et
organisationnels qui visent a diminuer ces phasesridau profit des taches de distribution,
engendrent donc nécessairement une diminution alaitrcollectif. D’autre part, ils ont été
'occasion de «hanger les mauvaises habitudest d’ «apprendre a travailler mieux. Les
nouvelles prescriptions interdisent par exemplegtmlation collective qui consistait a diviser en
deux zones les « 400 et 530 » au TG3. De plpsuk suivre les cadences lors de cette phase du
TG, [I'organisateur]souhaite que les trieurs ne se déplacent plustegaditavoir un trieur en
moins, chargé de I'approvisionnementDe ce fait chaque facteur tri désormais le meugui
lui apporté. L'objet n’est donc plus commun. Onpeat plus alors qualifier cette étape du TG de
« coopération » puisque les facteurs ne travaiprg ensemble sur « un unique tas de courrier »
et qu’ils n'ont plus la possibilité de mettre enweeudes régulations assurantir partage du
travail en fonction des connaissances et compésen{®e la Garza & Weill-Fassina, 2000). En

7 Les rues « tricotées » sont les rues pour lesquelles le facteur passe d’un coté de la rue a l'autre, en
alternant donc des n°pairs et impairs qui bien sou vent sont décalés et ne se suivent plus.
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outre, cette « chasse aux déplacements », associd que, dans ce contexte de dépassement
horaire les facteurs ne prenaient pas de pausegpimé « les temps improductifs ». Or on sait
gue ces temps ne sont pasles temps morts mais des temps fortgli permettent, non
seulement la récupération mais aussi I'anticipat®&venements et les régulations collectives
tels les aménagements entre collégues et les a@gardiécrites précédemment (Bourgeois & al,
2006, p.186). Les modifications techniques vienmersisi perturber ces « habitudes d’entraide ».
Avec le Casier Hybride Modulable par exemple, dst’plus possible de venir trier une ou deux
cases pour un collegue trop chargé avec le nouveau casier, on va d’'un bout a l'autre
progressivement, c’est plus possible de filer umpoe main sur une case... On peut ramener la
caissette de TG4 a quelqu’un, mais c’est pas gi@dmabe. Aujourd’hui un gars qui est dans la
m..., il reste dans la mx». Ces exemples montrent que le changement a ildekf formes du
travail collectif.

B. Le collectif de travail déstabilisé

« En psychologie, le terme collectif n’est pas reedt reléve d’'une construction collective
(Flageul-Caroly, 2001, p.124) tel le « genre prei@snel » développé par Y. Clot (2004). Pour
gu’il y ait un collectif de travalil, il faut que detravailleurs disposent d’'un langage commun et de
régles de métier respectées durablement par cH&run1988, cité par Benchekroun, T.H. &
Weill-Fassina, A, 2000).

Avant le changement, a Amboise le TG3 était seagérsiiner a heure fixe. En réalité, la
tache effective que nous avons observée se préseintdt comme un nombre de sac a traiter
chaque matin par 'ensemble de I'équipe, et ladfinTG3 dépendait de la quantité de courrier.
Cette redéfinition de la tache était sous tendu yarprincipe implicitement admisg une
conception du métidgui voulait que I'lonne laisse pas de papiers derriere soi », « caenfag
pas ». On peut ici parler de «regles de métier » eirmafir que, dans l'ancien centre de
distribution, «l exist[ait], entre I'organisation du travail etel sujet lui-méme, un travail de
réorganisation de la tache par les collectifs pasi@nnels, une re-création de I'organisation du
travail par le travail d’organisation du travail dlectif » (Clot, 2000, p. 273-274). Avec le
changement les horaires ont été modifiées (arr&iG@iB prévu a 7h30) etla machine n'a pas
fonctionné a plein régime du premier coup durant la premiére semaine, la proportion de
courrier trié mécaniquement était estimée entret3M% (contre 60% prévu) catexnombre de
« rejets » était important.»Durant cette période, ces regles de métier antrediscutées (cf.
Tableau 5 : Extrait de discussion collective reke@é observation le 16/01/07.

7h45, Fin du Tri Général (TG3)
- Moi, jarréte la
- Déja ?
- Sinon on est la jusqu’a demain...
5 autres personnes arrétent aussi le TG3.
- Bon bah gu’est ce qu’on fait ? c’est fini ?
- T'as vu tout ce gu’il reste !
- On va pas laisser tout ce papier derriére nous...
- Tans pis !
- Mais de toute facon ca sera a faire demain...
- allez, on arréte.
7h47, tout le monde a rejoins « sa position » geurG4

Tableau 5 : Extrait de discussion collective relevé e en observation le 16/01/07.
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Le méme débat s’est renouvelé les trois premiensjdésormais, le TG3 s’arréte a 7h30
pile. D’autres sujets, comme « embaucher avantitdheu non », « sortir les réexpéditions avant
de partir en distribution comme le stipule le regdeit ou passer outre » etc. ont suscité des
polémiques similairesc Ces tiraillements entre variantes qui s'affroriteont [...] souvent le
signe que lI'on cherche a stabiliser un genrgChot, 2000, p.277). On peut donc dire que le
changement, en bouleversant certaines régles dernatéstabilisé le collectif de travalil.

C. Les facteurs de déstabilisation

Cette dimension collective du travail est tres enés dans le discours des facteursQn
ne se voit plus, «on ne s’entend plus, «on ne se parle plus, «Y a plus de solidarite,
« plus d’ambiance, «avant on travaillait autrement, la c’est l'usineg @’est plus conviviab
Ce «climat délétere» a d’ailleurs été frequemment dénoncé dans laspréocale (cf. annexe
VII). Lors du premier entretien collectif, les ast®e collectifs du travail revenaient
systématiqguement au centre des échanges, quelguie sheme abordé. Toute occasion de
comprendre « comment l'autre fait », d’expliciter € propre maniére de faire », de partager un
itinéraire, un réglage du casier ou une « combiadrdvail » fut source de débats engageés.
L’idée de venir voir comment « chacun fait » lademain puis de venir filmer fut d’ailleurs
proposée lors de ce premier entretien collectif lparfacteurs eux-mémes, avant que nous ne
I'évoquions.

Ces évolutions des aspects collectifs du travdiBtd successivement expliquées par le fait
gue I'espace de travail, trop grand, ne permet glile discutes (« on est chacun collé dans un
coin », « éloignés les uns des autres », « Onashpbitué a aussi grand... Ici, on se sent un peu
petit») ou par 'augmentation de la durée de la journééravail, qui ne laisse plus le temps de
prendre de pausds de toutes fagcons les pauses moi j'en prends plaimitenant », « on est
sensé avoir 20 minutes de pause et on a pas lestelmpes prendre », « j'fais mon boulot,
jrentre et puis c’est tout... Y a cette salle,[galle « café » de reposlest la deuxieme fois que
J'y mets les pieds... La premiere, c’était pour edibonjour avant I'heure et la jreviens
aujourd’hui pour la réunion... depuis le 16 janvier fait trois mois quand méme ! »

Mais, cette fois encore,la cause principale de la mauvaise ambiance, d’Bstoire du
casier». Finalement, la superficie de la zone de triaapgjt «quasiment identique a celle de
'ancien centre» ;. «l'espace au sol, vu qu’'on est regroupés, c'est quespareil : si j'veux
discuter avec toi, qui était a I'autre bout, catepareil. » En fait, « tout le probleme vient de |
concentration sur les nouveaux casiers<Au tri général (TG3), dailleurs, on peut encore
discuter.» Mais «le TG4 demande désormais une telle attention @silimpossible de faire
deux choses en méme tempgA la limite, on peut parler de temps en temps aiaten face,
mais on ne peut plus discuter en triangle, il faahs arrét regarder pour viser Le Casier
Hybride Modulable, c’est une « bulle », « un cewfub « n'autorise plus les échangeset «
empéche de communiquer »En plus, il est refermé sur les cotés, ca fait omleres, ce qui
fait que I'on ne voit personne»

« Encore une fois, la tension, c’est le caster
Le directeur percoit aussi ce « climat défavarablet I'explique « par une perception
générale négative», « un mauvais vécu du changejuese masque derriére un discours sur les

casiers ».ll évoque alorsles cris, les appels, I'ascenseur, les étagesplavivialité ... Avant, ils
partageaient la difficulté des lieux, c’était, emedgue sorte, une communauté de difficultés.
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Maintenant, chacun travaille pour soi et fait faaesa propre difficulté Les plaintes sur le
casier « l'interrogent.» Les seulewrais difficultés sonfpour lui] liées au remplacement des
vélos par des scooters, a I'immobilier et au terdpscalage de la machine, dont le taux ne
dépasse les 45 a 50%. Mais les casiers en eux mépesent pas de probleme... si ce n’est que
derriére ils ne les utilisent pas convenablement.

Ces résultats nous permettent d’apporter des répoasios premiéres hypothéses. Trois
mois apres le changement, les résultats des queaties ne semblent pas montrer d’altération
globale de la santé et vont méme dans le sens dinmaution des contraintes biomécaniques,
organisationnelles et psychosociales percues. Maidocalisations des douleurs signalées ne
sont pas les mémes et la période d’appropriatiété aécue comme unegpreuve» «difficile »
et «fatigante». L’hypothese 1 (la période de changement esparniede durant laquelle la santé
des agents est affectée) est donc vérifiée. Calanseignent pas de sur les effets sur la santé des
résultats du changement, qui ne peuvent qu'étréu@wva plus long terme. D’autres part, les
observations et entretiens montrent que les forduesravail collectif ont été modifiées (des
régulations et « habitudes d’entraide » sont dorecanstruire) et que le collectif de travail a été
déstabilisé, ce qui valide les hypotheses 2 etBca@ur de ces deux problématiques apparait le
Casier Hybride Modulable, explication constanteuaanime donnée par les facteurs pour
expliquer cette &nsion liée au changement(hypothése 4). Les résultats plutét positifs du
guestionnaire sur les contraintes biomécaniquesbleein indiquer que ce n’est pas
nécessairement l'artéfact en lui-méme qui génamedtension » mais bien son implication dans
d’autres dimensions du travail (dimension collestidimension cognitive, reconstruction de
nouveaux gestes, développement de linstrumentll.)apparait donc justifié de poursuivre
lanalyse de ce changement par une étude plus dimel'usage du CHM, et ce plus
particulierement durant ce cette nouvelle phasgidmmmeée « la fusion » au cours de laquelle
le casier est utilisé au dela de ses fonctionmalgévues. En nous centrant ainsi sur le
développement de linstrument, nous souhaitons ncenle propose Béguin, saisir les
processus d’appropriation (Béguin, 2005, p.39).
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6.3 Usage et appropriation du Casier Hybride Modula  ble
6.3.1 Usage du Casier Hybride Modulable lors de la fusion

A. Genése instrumentale et stratégies opératoéesloppées

A l'interface de l'introduction de la machine TTEdu CHM, se trouve une nouvelle étape
de travail. En effet, a I'issue du TG4, le factsarretrouve avec deux lots de courrier triés dans
I'ordre de sa tournée : celui trié mécaniqguementipd TF, disposé dans des caissettes, et celui
trie manuellement dans le CHM. Le facteur doit derftisionner » ces deux lots en un seul
avant de partir en distribution. Etape peu visil@nt le changement sur le site d’Amboise
comme au niveau national (absente dans les tesigyngsente dans les communications et dans
les discours....), « la fusion » se retrouve pouréa centre des débats et interroge I'ergonome du
fait de la variabilité des stratégies opératoirégetbppées par les facteurs. Des le premier jour
du changement, deux « classes de stratégies » esgtnstimposer (cfFigure 14 : Photos des
deux principales stratégies de fusjon
- Soit les facteurs utilisent un « sabot » (oulkbw), outil métallique constitué de deux piéces
verticales servant & maintenir les plis. Le lo¢ fpar la machine TTF y est positionnéuk la
tranche» afin de faire défiler les lettres, d’en lire di@sse et d'y intercaler les plis triés
manuellement, préalablement sortis du CHM. Lesefast effectuent cette opération debout ou
assis. Nous appellerons cette stratégie la « gteadi billot » (cf. photo de gauche.

- Soit les facteurs insérent les plis triés padf T dans le CHM. Il s’agit ici d’'une genése
instrumentale, et plus précisément d'une instrualeattion puisque les opérateurs attribuent
une nouvelle fonction (fonction constituée : laidmy a I'artéfact dont la fonction constituante
était simplement de classer les lettres non méableis. Nous appellerons cette stratégie «la
stratégie du casier » (cf. photo de droite).

Enfin, d’autres stratégies ont été observées. @esldacteurs n'ont pas utilisé doutil pour
réaliser cette étape. Les 2 lots étaient posésasiable et rassemblés en un lot commun tenu
dans la main gauche puis posé aussi sur la tabdeitrBs n'ont pas fusionné et sont partis en
tournées avec deux « tris indépendants ». lIs lont aassemblé les deux lots au fur et a mesure
de la distribution, devant chaque boite aux lettEadin, certains ont positionnés directement
dans «la caissette de distribution » les plissssgu CHM en les intercalant avec ceux triés
mécaniquement. Il faut préciser que ces deux degratégies ne sont réalisables que par les
facteurs effectuant des «tournées voiture » peissur ces tournées, le courrier n'est pas
« liassé » mais transporté rangé dans caissetiessd€ttes de distribution), positionnées sur la
place passager.

Figure 14 : Photos des deux principales stratégies de fusion

A gauche la « stratégie du billot », a droite, la « stratégie du casier ».
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Le choix d’étudier plus précisément cette étaptadasion a été validé sur le terrain. Pour
les facteurs, le tri est une étape importante guiditionne la distribution ek fait toute la
différence» : «un bon classement fait une bonne tournée, mieuk matire plus de temps a
préparer sa tournée comme il faut, que d’en peehraistri a faire des allers retours ! », « en
plus c’est aussi de la mémorisation Ces difféerentes maniéres de faire suscitent dites
controverses au sein de [I'équipe. Pour le directecomme pour |'organisateur,
linstrumentalisation du casierntest pas la bonne méthode «Les agents n'ont pas compsis
ou alors dls ne respectent pas les regle®t« il va falloir gqu'ils prennent les bons gestest
«appliquent le process Le directeur précise qu'’il existeune bonne maniere de faire qui dit
de transférer le courrier du casier vers le billpgur optimiser le tri» mais dans ce contexte de
changement important, il préferane pas se battre pour imposer des régles et éddenjouter
une pression supplémentaire : cela pourrait crées @onflits, déstabiliser tout le monde et
méme en faire souffrir certains« Il vaut donc mieux laisser les gens s’accapaiaitil... mais
il faudra ensuite intervenir pour modifier les maras de travailler»

Les observations systématiques montrent que cessdmiégies different énormément en
terme de contraintes biomécaniques (€igure 15 : Observations systématiques des deux
principales stratégies de fusion

« Stratégie du billot » « Stratégie du casier »
. - A0,
10; 14% 8; 12% 4: 4%
22; 20%
0; 0%

48; 43% o 0%
18: 26% e

33; 48% 36; 33%

O Déplacements horizontaux (>1pas)

| Piétinements (<1pas)

O Déplacements verticaux (s'assoit/se leve)
O "poignets cassés”

M Bras en l'air

(Nombre d'occurrence ; fréquence en %)

Figure 15 : Observations systématiques des deux pri ncipales stratégies de fusion

Fréquence d'occurrence des observables sur la durée totale de la fusion

A gauche : Observation systématique de la fusion selon « la stratégie du billot », réalisée le 01/03/07
sur une « tournée voiture » - durée totale de la fusion 36 minutes.

A droite : Observation systématique de la fusion selon « la stratégie du casier », réalisée le 28/02/07
sur une « tournée scooter » - durée totale de la fusion : 15 minutes.
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B. La fusion : a la recherche de la procédure pitesc

Cet usage du CHM lors de la fusion et le positioneet de la direction sur ce point nous
interrogent doublement. D’'une part, par rappont discours des facteurs: alors qu&a «
tension tourne autour du casier certains en prolongent l'utilisation. D’autrarf) par rapport
aux discours de la direction, qui dit ce casiergcopour améliorer les conditions de travail et
notamment diminuer les TMS, mais qui S’opposaix mauvais gestes developpés sur le casier
pendant la fusion» Ceci incite a remonter a la procédure presdeatéa fusion, a comprendre sa
conception, « la théorie » qui la justifie (MayenS&avoyant, 1999) et la facon dont celle-ci a été
introduite sur le site. Mais la recherche de cetteédure a été difficile : sur le terrain, a ttes
niveaux hiérarchiques, la prescription est forrawdéus forme d’injections concernant les outils
a utiliser :« il faut utiliser le sabob, « onne doit pas réintégrer le courrier mécanisé dans le
casig ». La personne observée le jour du changemest d’ailleurs renseignée aupres de son
chef d’équipe our savoir comment faire. La réponse fut : ¥oila, il faut utiliser galmontre
le sabot] ».

Les documents recueillis surles innovations technologiques (conception, tests,
présentations aux facteurs...) au niveau natioméient indépendamment du casier ou de la
machine ; la fusion, a I'interface des deux, senableente des études menées. De méme, le sabot
n‘apparait pas. Considéré comme une évolution duiil d’appoint® encore utilisé dans les
bureaux de Poste, son utilisation n'a pas faitj€blle communication spécifique. Seuls les
documents présentés aux facteurs avant le changesraeignent sur la procédure de fusion
prescrite. Le premier est une affiche, exposée ®ddse en mai 2006 (cf. annexe VIl ). Elle
recense les différentes techniques de fusion estifonde la situation du site :

- technique 1: fusion avec lI'ancien casier a casgzdntales pour les sites ou la
TTF est introduite avant le CHM,

- technique 2: fusion avec le CHM, lorsque la TTFlet CHM sont présents
simultanément sur le site,

- technique 3 : fusion multiple, a appliquer si laFTtfie le courrier en plusieurs lots.

C’est donc la technique 2 qui est applicable a As#oCette technique présente deux
versions, en fonction du rendement de la machieeprincipe est de toujours fusionner le lot le
moins important dans le lot le plus important. &inhachine trie plus de 50% du courrier du
facteur, la procédure indique alors d'appliqueklachnique 2 V3, qui consiste a insérer le
courrier trié manuellement sur le CHM, dans le deurtrié mécaniquement préalablement
disposé dans le sabot. Si la machine trie moind@¥ de la sacoche du facteur, c'est la
«technique 2 V2 qui est applicable. Il s’agit cette fois d’insele courrier trié par la TTF, dans
le courrier trié a la main préalablement décas€Hdi et disposé dans le sabot (€figure 16 :
Schéma de la procédure de fusion a appliquer a Aselitechnique 2).

'8 Sur le site d’Amboise, avant le changement, certains facteurs étaient équipés de « billots », cales de
bois qui permettaient de maintenir le courrier verticalement. Ce qui explique siirement I'existence des
deux synonymes « billot » et « sabot », le premier faisant d’avantage référence a I'ancien outil, le
second, a I'outil en métal introduit a I'occasion du changement.
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Figure 16 : Schéma de la procédure de fusion a appl  iquer a Amboise (technique 2)

D’aprés une communication La Poste

Sur cette affiche (annexe VIII) est aussi mentio@n@lusieurs reprises qu'il ne faut
« jamais recaser le courrier mécanis€ En novembre 2006, un film de 5 minutes 40 negmné
les mémes informations que l'affiche, selon la ménwassification des trois techniques » est
projeté aux facteurs d’Amboise. La présentationlaldechnique de fusion avec CHM qui
concerne les facteurs d’Amboise (technique 2) dlresecondes. Apres une chronologie de la
version 1 (coupage, approvisionnement a la TTFitipaeement du lot mécanisé dans le sabot
et insertion du lot manuel), sous le titreas particulier» une phrase précise quei le courrier
trie manuellement est plus important que le courrgécanisé, il est possible de fusionner le
meécanisé dans le manuel Enfin « il est rappelé qu’il ne faut jamais recaser leuoter trié
mécaniquement. La seule « justification de la procédure » gparait dans lintroduction du
film, a travers les propos d'un directeur de cerdee distribution « il esttrés important
d'acquérir rapidement la méthode, et la bonne mé¢hale fusion, car celle-ci sinon,
neutraliserait I'effet positif de la TTk

Ainsi il nous a été impossible d’accéder au « seds cette procédure et les informations
et formations transmises aux facteurs nous appargicomme des notions « ni théoriques, ni
pratiques ». D’'une part, elles n’explicitent pas daisons qui fondent l'interdiction de « recaser
dans le CHM » et qui pronent l'utilisation du sabtgs éléments qui permettent de comprendre
I'élaboration de cette procédure, issus d’'une ikréerdu flux de traitement du courrier », sont
absents et la justification de la procédure espEment évoquée dans une logique qui va de la
procédure aux conséquences de sa non applic&ammys n'appliquez pas la procédure...alors
les conséquences seront.D’autre part, la procédure n’apparait pas pretiq au sens ou elle ne
réfere guére a l'activité en situation » (Mayen &8yant, 1999). Les premiéres informations
ont été transmises alors qu’il était envisagé ddtreneen place un tri alphanumérique,
bouleversement majeur dans l'activité du facteui tjie depuis toujours dans l'ordre
géographique de sa tournée. Puis la «techniquea@licable sur le site d’Amboise a été
présentée avec d'autres techniques, valables pautres sites, a un moment ou ni la machine ni
les casiers n’étaient présents. Enfin, la versiberrative (technique 2 V2) n'a été que tres
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brievement évoquée. Pourtant, vu le rendement dealehine dans les premiers mois aprés le
changement (entre 30 et 45% du courrier mécara®sy, normalement celle ci qui aurait du étre
appliquée. Or nous ne l'avons pas obsel/éen s'appuyant sur les résultats des recherches
meneées par Savoyant et Mayen (1999) a propos dessrée sécurité, nous pouvons donc dire
gue le contenu « ni théorique, ni pratique » deecptocédure prescrite n'a pas facilité son
apprentissage et sa compréhension. Qine< mauvaise compréhension des conditions
d’application des procédures rend précisément caftglication non seulement peu justifiée et
porteuse de peu de significations mais aussi tiogplement beaucoup plus difficile (comme elle
rend aussi plus difficile leur acquisition et lesmémorisation en cours de formationMayen

& Savoyant, 1999, p.85). L’'appropriation (ou la regpropriation) d’une stratégie opératoire de
fusion apparait donc liée au contenu des informatet formations divulguées aux opérateurs au
cours du changement L’hypothese 5 est donc validée.

La question est désormais de savoir «ce que peotiver le non-respect des procédures,
et a cet égard, si I'on veut bien écarter I'ignorance totale ou pposition systématique et
délibérée, on peut penser que ce non-respect dasegures s’accompagne de justifications,
autrement dit qu’il n'est pas « irraisonné » poaslopérateurs (Mayen & Savoyant, p. 83).
Dans la tradition sociologique, deux approches p&ent d’expliquer le comportement des
individus : I'une se fonde sur I'observation degles et des contraintes de I'environnement, au
sens large, qui s’imposent aux opérateurs, I'as&reébase sur une recherche du sens et des
objectifs que ceux qui agissent donnent a leurisractbernoux, 2004). Pour plusieurs auteurs,
ces approches ne s’excluent pas et c’est justelm@ntomplémentarité qui permet deexdre
compte du changement comme action humaine et dersom acceptation Bernoux, 2004,
p.38). «Les individus utilisent ces contraintes en les doantt et en les modifiant en fonction de
leurs propres objectifs (Op. cit., p.31). La diversité des stratégieérafpires développées lors
de la fusion est une opportunité pour mettre endrenquels sont les objectifs poursuivis par
chacun et quelles sont les contraintes et les egégeau sens large de la situation de travalil
pouvant expliquer I'appropriation par chacun dendéude ces stratégies (et par la méme le
développement privilégié d’'un instrument). C’'esndasous ces deux aspects que nous allons
désormais aborder I'analyse de I'appropriation d'stratégie opératoire. Puis, nous verrons, a
travers I'analyse de I'évolution des stratégiesrafpéres adoptées, qu’un facteur particulier, le
collectif de travail, joue aussi un roéle dans I'egggiation d’'une stratégie opératoire.

19 e fait que nous n'ayons pas observé cette stratégie ne signifie pas forcément qu’elle n'ait pas été
mise en ceuvre. D’une part car nos premieres observations sur la période consécutive au changement
n’'ont pas englobé toute I'équipe, d’autre part car il est possible que nous n’ayons pas remarqué cette
différence dans l'utilisation du sabot lors des tous premiers jours du changement.
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6.3.2 Appropriation d’'une stratégie de fusion

A. L'appropriation est fonction d’objectifs indivigls de performance

Les différents entretiens révélent tout d’abord dge critéres de choix d'une stratégie
opératoire pour réaliser la fusion, répondent a dectifs de performance (efficacité et
efficience) que se fixent les facteurs. Ces oldggieuvent étre présentés selon les trois pboles de
l'activité de travail frequemment définis en ergome (par exemple Weill-Fassina & Pastré,
2004 ; Gaudart & Pueyo, 2000 ; De la Garza & Wedbsina , 2000, Chassaing, 2004) :

- Le pble « Systeme », qui regroupe les objectifsesdreprise, les critéres d'efficacité
productive (délai, qualité, quantité...),

- Le poble « Soi » qui se réfere aux aspects per¢omteel’activité, a des critéres par
rapport a la santé, a la sécurité, au développepszadnnel...

- Le pbéle « Autres » qui recouvre dans I'entreptiégquipe, la hiérarchie ou d’autres
centres décisions de I'entreprise et qui peut alésndre a la vie hors du travail.

Les premiers objectifs cités par les facteurs vigefficacité du systeme. Il s’agit en
priorité de choisir la méthode la plus rapideMais cette recherche de « rapidité » recouvre
différentes stratégies : «akiste différentes maniéres de gagner du tempine premiere facon
consiste a optimiser le temps de tri : pour certaiforcer, écarter les intercalaires du CHM
pour y introduire le courrier est trop long etdut mieux utiliser le billot, pour d’autre, utiliske
billot rajoute une« reprise du courries i.e. une « manipulation supplémentaire » ehl@xde
réinsérer les plis dans le CHMégonomise donc le tempsUne seconde facon de gagner du
temps est d’anticiper, durant la phase de trijs&itdution du courrier pour diminuer la durée de
la tournée. La plupart des facteurs, s’accordent gome que I'utilisation du billot permet d’avoir
«une meilleure vision globale de sa tournée, de mmémorises puisqu’en effet les lettres
triees manuellement sont, avec cette stratégis,deex fois et le lot fusionné est visionné dans
sa globalité.« Avec la technique du billot, je maitrise mieuxdiatribution, je sais avant de
partir, ou je vais devoir m'arréter» «C’est vrai qu'avec le casier, ca génere plus déalifté
en tournée : parfois, on s’arréte pour rien, pagf@n doit revenir en arriete Pour faciliter la
distribution, on peut aussi avoir recours des combines telle celle que nous avons baptisée
«stratégie du marque page » sur laquelle nousnéndas dans le paragraphe suivant.

Un autre moyen d’étre plus rapide lors de la itistion peut étre d’éviter les erreurs,
sources «’allers-retours et de complications lors de latoée.» D’aprés les facteurs, le casier
fait faire d’avantage d’erreur :avec la largeur des cases, une lettre est vitetiposiée dans la
case d'a coté et alors la, on ne revient pas eneegs ou bien, «chose qui ne se voyait pas
avant, il est fréquent de se tromper de rue, paum&me numérs. Tandis qu’avec la stratégie
du billot, le fait de revoir une deuxiéme fois ferhanuel permet de récupérer des erreurs, de
contrbler, de veérifier» Mais l'utilisation du CHM, quand a elle, aus®i une rectification
« immédiate des autres erreurs et ce, jusqu’anlad tri », en particulier elle permet demieux
rattraper les erreurs de la machimeou celles issues du TG3. En effet, alors qu'dwuitisation
du billot le courrier est positionné dans les aies ou « botté » (i.e. liassé) au fur et mesure d
tri, I'utilisation du casier laisse accessible Bemble de la tournée jusqu’au « décasage » juste
avant le départ«Avec le casier, si jvois une erreur dans lenéca, ou si y a des « fausses »
[lettres mal classées qui se retrouve parfois ®utieks positions]hop, c’est facile je reviens en
arriere. »

Cette volonté d’éviter les erreurs de tri n’est paslement liee aux objectifs de «rapidité »
mais vise aussi un autre objectif d’efficacité gatéme : celui de la qualité. Car une erreur de
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tri, « méme si on reveérifie systématiquement devantuehdupite aux lettrespeut vite se
retrouver chez le client.>Elle peut aussi, si on s’en apercoit trop tarépousser la distribution
de la lettre au lendemainm. Sur cette notion de qualité, les buts viséscpacun sont souvent
extrémement différents et le sens que met chaqieuiaderriere I'idée d’ yne tournée bien
faite » lui est généralement bien spécifiquelepuis une tournée la plus rapide possible, bien a
I’heure, ou on jette le courrier au client, a I'an@aine » jusqu’au «ervice rendu a l'usager,
individuellement, pour lui faire plaisis: L’ensemble des cas rencontrés ne peut étrelldétai
ici®®, mais ces objectifs de qualité pésent aussi f@remans le choix d’une stratégie opératoire.
A titre d’exemple, les facteurs n’ayant pas fusravant de partir en distribution expliquent
souvent ce choix par le fait qu'un départ tardifasumécontenté les clients méme si on nous
dit qu’il n'y a pas d’obligation d’horaire, les gensont quand méme plus heureux d’avoir leur
courrier le matin ... si t'‘apporte le journal... asi c’est pour une entreprise... et puis c’'est les
habitudes du client : y en a souvent qui nous d#ah.. c’est important d’étre tous les jours, a
la méme heure, au méme endsoit

Les objectifs de performance peuvent aussi visgffidience, c'est-a-dire une moindre
mobilisation des ressources qui se traduit au miveamain par 4a mise en ceuvre de stratégies
opératoires et de gestes adaptés a la situatigiBourgeois & al, 2006, p. 135). Un des
avantages de la stratégie du billot par exempldegtouvoir s'asseoir, gest quand méme plus
agréable, c’est du confort... et puis c’est ausgux pour le dos. Mais pour d’autre, il est
préférable d’étre carrément debout, plutét que d’avoir a se levemt@&yement» Des douleurs
au poignet ou aux doigts ont aussi été evoquéesepuliquer le fait de ne pas utiliser d’outils
(ni billot, ni casier). Ces derniers points se méfi¢ d’avantage a des aspects personnels de
l'activité (but et sens pour I'opérateur de sorvarh état fonctionnel...). D’autres objectifs de
performance peuvent étre définis en fonction «Al#ses». L’'exemple suivant illustre un choix
de technique dépendant a la fois d’'une exigenda térarchie et d’'un objectif visant a ne pas
faire attendre un collegue de travail (Tableau 6 : Extrait de I'entretien collectif du 2&in
2007). Plus simplement, il peut s’agir des‘@ccrocher a la maniere qu’'on nous a dit de faire
ou bien de se comparer eh& pas vouloir partir toujours dans les derniers

- Javais commencé par fusionner avec le casier, fmiseceveur m'a demandé
d’utiliser le billot..., il m’a dit, que jirai bia plus vite si je faisais comme il était
prévu de faire...

- Ah ! Parce que t'écoutes le receveur toi maintetfant

- Nan, mais c’était pour toi ! Parce que t'attendaes déepots !

Tableau 6 : Extrait de I'entretien collectif du 25  juin 2007.

Ces différents exemples montrent que durant lagdastri, les facteurs poursuivent une
diversité d’objectifs de performance (i.e. d’effit@ et d’efficience) qui peuvent étre personnels
ou partagés par I'équipe mais dont la combinaidola éniérarchisation est propre a chacun.
Parmi ces objectifs on retrouve les objectifs deception du casier :

- Distribution du courrier dans des moindres déleiis« 90% des plis distribué a j+1 en
2010 »)

- Qualité de service

- Préservation de la santé des agents.

%0 On peut, par exemple sur ce sujet consulter Dubar,C., Demaziére, D., Guardiola, A. & Mercier, D.
(2001) ou Salaiin, M. (2006)
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Mais les facteurs poursuivent en outre d’autreealff de performance qui viennent
parfois contraindre, voire s’opposer aux objeqigsnsés par la direction de La Poste. L'objectif
de « rapidité », par exemple, n'est envisagé macomcepteurs du casier, qu’en terme de gain de
temps durant la phase de triil 8’agit de diminuer le nombre de reprise des plisAlors que
pour les facteurs, en plusd«viter les manipulations du courrier pendant te», le gain de
temps peut étre anticipé durant le tri pour étrécelté » pendant la distribution. Ces différences
entre les objectifs prescrits et ceux que se filenfacteurs peuvent engendrer des « conflits de
but » lorsqu’elles concernent la relation de serviestimer par exemple qu’ il est nécessaire
d’apporter a son domicile et a heure fixe le caurd’une personne agée ou qu'il est préférable
de récupérer le courrier a poster des entreppisesleur éviter de se rendre au bureau de Poste
s’oppose aux prescriptions de La Poste. Et certi#énses conflits issus de la relation de service
avec le client se répercutent sur les phases ,ddotic sur les stratégies développées. Juger par
exemple que certaines lettres sont importantesgeintes et qu’elle doivent alors étre apportée
colte que colte le jour méme, méme si elles onnétélassées incite a utiliser la stratégie du
casier, qui permet de réinsérer les « rebus » jadqufin du tri. Enfin, parfois, méme si les
objectifs des facteurs et ceux des concepteursidentiques, leur opérationnalisation n’est pas
toujours clairement définies. Pour les concepteacsnme pour les facteurs, «diminuer le
nombre de reprise », « éviter les manipulationsalurier » permet de gagner du temps lors du
tri. Mais la définition d'une « reprise » peut aspondre a un « déplacement » du courrier, d’'un
point A a un point B, éventuellement par tas owgpée ou alors uniguement aux déplacements
des plis un a un ou bien méme simplement au « gassdes lettres, qui défilent par exemple
sur le sabot. Dans certains cas, ce décalage lestabjectifs de performance définis dans « le
monde professionnel des concepteurs » et les dbjegte poursuivent les facteurs dans leur
«monde » explique pour parti le développement’agiptopriation de stratégies opératoires
inattendues ou interdites par l'organisation. (Bégw2005; Béguin & Cerf, 2004). Les
hypothéses 6 a et 6b sont donc validées.

B. L'appropriation est fonction des exigences daatie situation de travail

En plus d’objectifs de performance, I'adoption dustratégie lors de la fusion est
contraintes par les exigences de chaque situaBoimagtail : les caractéristiques de la situation
constituent pour I'opérateur des contraintes ou r@ssources qui impactent le choix d'une
stratégie. Cette fois encore, ces modalités d’gp@ations seront regroupées selon les trois pbles
« Systeme », « Soi » et « les Autres ».

Concernant les exigences du systéme, la quantitéodeier a traiter est une variable
importante dans le choix d’'une stratégie opérat@rel y a beaucoup de courrier, et notamment
beaucoup de grosses» (i.e. de grands formats) le billot apparait @pgroprié car les cases du
CHM sont vite «rop pleines». Cette quantité est fonction de facteurs exgerra période de
'année par exemple mais aussi le flux de traitengencourrier en amont. @ui, je réinsére
dans le casier, mais il faut reconnaitre que deplisieurs semaines, c’est plutét des jours de
relache... je ne sais pas si je pourrai continuee@plus de charge. Cette quantité de courrier a
traiter dépend aussi du type de tournée : uneradéewoiture » se charge, en plus du courrier, de
colis et effectue des distances plus longues (é@uen campagne ») ce qui signifie que le
facteur a relativement moins de plis a trier. Un®unée scooter » comporte d’avantage de
points de distribution, plus rapprochés. Le nond@elis a traiter est donc plus important et bien
souvent, le nombre de point de distribution estésepr au nombre de cases du CHM.
«Beaucouf' de cases doivent donc étre doublées, voir triplées qui signifie qu'il reste une

%L Certaines tournées ont presque deux fois plus de clients que de cases.
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étape de « piquage » a réaliser au sein de ces. dans ce cas l'utilisation du billot est plus
adéequate. De méme, si la tournée comporte un noimiprtant de « bis/ter » ou concerne des
hameaux pour lesquels il N’y a pas de numéros eldaumachine ne différencie pas les points de
distribution et I'étape de « piquage » qu’il reateffectuer est plus aisée sur le billot. A I'inser
une tournée avec beaucoup de CIBEpplusieurs boites aux lettres de particuliers aegées

en un seul endroit) privilégie l'utilisation du CHMuisqu’elle autorise « des cases communes a
plusieurs clients » pour lesquelles la répartigerfera sur le terrain, devant les CIDEX .

Cette relation entre les exigences de la tourngec{palement caractérisée par le moyen
de transport avec lequel elle sera effectuée) aethtéx d’'une stratégie de fusion a pu étre
observée sur le terrain (dfigure 17 :Stratégies développées en fonction du type de éeuyn
Lors de I'observation du 29 mars 2007, tous lesefas observés qui appliquent la stratégie du
billot sont sur des « tournées scooters » et |aigotalité des facteurs effectuant des tournées en
voiture utilisent la stratégie du casier. D’auteatples stratégies développées par deux facteurs
de secteur, facteurs expérimentés qui travaillenteenplacement sur plusieurs tournées, vont
aussi dans ce sens : la stratégie de fusion etiliaéie en fonction de la tournée sur laquelle ils
sont affectés. Au départ, j'ai utilisé le billot, comme on nousaéwit... mais y a des tournées,
c’est clair, t'as juste une caissette, tu prendsni@utes a remettre dans les cases... Pour, la X,
la c’est sur, je fusionnfavec le casierlelle a beaucoup de tri et aussi les numéros seestiiv
parce que par exemple, pour la Y, avec tout segkatdges », méme si elle est chargee, je
préfére le casiep.

10
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Figure 17 : Stratégies développées en fonction du type de tourn  ée.

Observation du 29 mars 2007 sur un effectif total de 21 sujets observés (sur 23 tournées au
total dont une pour laquelle il n'y a pas d’étape de fusion).

«Le régime de la machineconstitue une autre exigence importante du sstdPour
certains facteurs, le fait de réintégrer les plécamisés dans le CHM est simplement lié au faible
rendement de la machineLa machine est décevante, elle trie moins que ndast pour ca
gu’il vaut mieux réintégrer dans le casier Ce critere de choix rejoint fortement la pragéd
prescrite mais les facteurs n’y font jamais réféeen<Préférer mettre le petit dans le grand
semble d’'avantage lié a une heuristigue qu'a woues a cette procédure :Clest une
evidence», «c’est logique», «Si vous avez deux bidons d’eau a mettre dans ul seus
prenez le moins plein, et vous le verser dansus plein : on met toujours le petit de le gramd !
On peut alors s’interroger sur le fait que la sys prescrite « version 2 » qui consiste a deposer
dans le billot les plis triés manuellement pouingérer le TG4 mécanisé, n’'ai pas été d’avantage

%2 Courrier Individuel & Distribution Exeptionnelle
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exploréé®. Les réponses recueillies & ce sujet laissentepeng cela est du aux caractéristiques
des lettres triees manuellement (grands formatsdggnes, magazines souples ...Alots ca,

¢ca ne m’'a jamais tente, «ca doit vraiment pas étre pratique «Les grosses dans le billot, ¢ca
ne va pas, c’est trop différent comme taille

Par ailleurs, des exigences peuvent étre liéesfaateurs eux-mémes :&re de petite
taille, fait que I'on ne peut pas rester assis ra&non fusionngavec le billot] », avoir besoin
d’'insérer des eartons de réexpéditioficartons glissés dans les cases afin de repdettres a
réexpédier]pour mémoriser et visualiser les réexpéditiorsssppose a la stratégie du casier
puisque ces gartons remplissent les cases et qu'’il est nécessia les retirer avant de botter
L’expérience peut aussi intervenir dans le chound’technique :

- La « combine »dite « du marque page » qusapprend avec le métier, consiste a utiliser
des « grands formats » (le quotidien local génaraid) ou a« retourner des lettres (dans
le sens inverse de la botte) pour séparer lesgpdatistribution dans les lots triés. Ainsi, le
facteur ne risque pas d'oublier une lettre en téarni d’en glisser une de trop dans une
boite. Cette «ombine» n’est pas transposable avec la stratégie dercdsie peut alors
devenir une contrainte favorisant I'adoption dudbilUne factrice qui se sexténormément
de la Nouvelle République pour marquer ses amséésquand mémeegsayé de toujours
positionner[ce journal]et les grandes a gauche dans les cases, mais soestent pas
possible» L'utilisation du billot permet a I'inverse de miinuer a classer les lettres d'un
point de distribution.
- Pour les « novices »,ikest évident qu’il est plus facile de réinsérand les cases «Avec
le CHM, coupé : c’est classé. Y a rien a savoenra retenir... n'importe qui peut le faire
I » «Pour les rouleurs, ce casier est méme une veéritadkelution» Au début de mars
2007, un fort absentéisme a nécessité le recrutedsed intérimaires. Ces remarques ont
ainsi pu étre validées par I'observation : tousuditisés la stratégie du casier.
Enfin, des contraintes et/ou des ressources peéuenissues du pdle « Autres.» Globalement
chacun sait comment ses voisins fontSiw la Y, a coté, elle fusionne dans le casierslor
gu’elle est en scootey, «mais X, lui il change parfois de technigeleet peut s’en servir
comme exemple : @n a regardé les autres et on s’est rendu compitsgemblent étre plus
rapides alors, autant tester de faire comme xeulkkes conseils (moi, a ta place, jutiliserai
méme 2 billots, pour maintenir les 2 lofs critiques et remarques &acré cadence) sont
aussi tres fréquentes de la part de I'équipe contarla hiérarchie.

Ainsi, l'appropriation d’'une technique est non seoént fonction d'une diversité
d’objectifs poursuivis par les facteurs mais aussne grande variété de contraintes et de
ressources liées aux caractéristiques de la touanékaque individu, a chaque moment de
production c'est-a-dire aux exigences de chacusesitigations de travail (Hypothese 7). Le
schéma de la page suivante .(dfigure 18: Schéma récapitulatif des modalités
d’appropriation d’'une stratégie opératoire lors da fusion) récapitule ces différentes
modalités rencontrées. Aucun d’eux n'apparait déteant dans |'appropriation d'une
stratégie opératoire, et pour chaque facteur, texctle I'outil dépend d’'une combinaison
singuliere de ces criteres. Dans les discours,uraude ces deux stratégies opératoire ne
semble devoir s’imposer sur l'autre : chacune pedes avantages et ses inconvénients
«bonne méthode, c’est personnel, a chacun sa cadaraeacun son p’tit confort, a chacun
sa tournée. « La stratégie, c’est individuel.

3 Cette technique n'a pas été observée ni retrouvée dans les entretiens. Cela ne signifie pas pour
autant qu’elle n'a pas été testée par certains, lorsque nous n’étions pas la ou dans les premiers jours
du changement.
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Exigences de la situation
de travail

mZmMm—40n<wm

La charge de courrier a
traiter

Ex : étre en période de
relache

Le type de tournée
Ex : avoir beaucoup de
cases doublées

Le rendement de la
machine :

Ex : étre en période de mise
en route

—0ow

L’expérience

Ex : avoir mis en place des
stratégies d’'anticipation sur
la tournée

Des caractéristiques
physiques et cognitives

Des méta connaissance

Ex : savoir que I'on a besoin
des cartons pour se
remémorer les réexnéditions

nm>u-HC> »wmr

Les technigues d’autrui
Ex : prendre pour exemple

Des obligations
Ex : demande du receveur

de suivre la prescription

Des conseils ou des
critigues

Ex : étre encouragé dans
une technique.

Appropriation
d’'une
stratégie
opératoire

Objectifs individuels
de performance

Gagner du temps lors du tri
Ex : diminuer le nombre de
manipulations

Gagner du temps en tournée
Ex : avoir une meilleure
vision globale de sa tournée.

Assurer une distribution de

qualité
Ex : mieux contréler son tri

Assurer un service de
qualité selon « sa
conception du métier »

Ex : Etre « colte que

codte » a heure fixe devant
chaque boite aux lettres.

Préserver sa santé
Ex : préférer étre assis.

Ne pas faire attendre les
autres

EX : ne pas faire attendre le
collegue chargé des dépots.

Vouloir respecter la
prescription

Ex : « S'accrocher » a la
procédure conseillée

Se comparer
EX : ne pas vouloir partir

toujours apres les autres

Figure 18 : Schéma récapitulatif des modalités d’ap
de la fusion.

propriation d’une stratégie opératoire lors
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C. L'appropriation est collective

D’apres les résultats précédentda stratégie de fusion est individuele c'est-a-dire est
fonction de caractéristiques propres a chaquetsitude travail et d’objectifs définis et priorisés
individuellement. On pourrait alors s’attendre ar\ginstaller dans la durée ces deux stratégie
opératoires, selon une certaine proportion, évéetaent variable. Mais I'analyse de I'évolution
des stratégies opératoires employées montre, diil'adu temps, la « stratégie du casier »
s’impose sur le site (cFigure 19 : Evolution des stratégies opératoiresaléppées sur le site
entre janvier et juin 200Y.
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Stratégie du billot Nombre total de sujets observés

Figure 19 : Evolution des stratégies opératoires dé  veloppées sur le site entre
janvier et juin 2007.

Durant les entretiens, les facteurs, ayant chategétratégie précisent que ceci ne
« s’est pas fait a un moment préeis lls «en avait simplement un peu marre de s’accrocher a
utiliser le billot ... alors que les autres semblaii aller plus vite... et puis ¢a c’est a peu prés
généralisé maintenant. Les références aux dimensions collectives smminbreuses
(« Maintenant, je fais comme tout le mongeAh, ¢a y est tu fais comme ndusg et, tout au
long de l'étude, les facteurs ont cherché a seergner sur la prépondérance des deux
stratégies développées dans I'équipele «woudrais bien savoir le nombre qui se serve du
billot... » «On est plus nombreux a faire comme ¢a maintenant,?»
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De méme, le sens et la définition de cette nouvétkpe de tri ont fait I'objet de
négociations au sein du groupe. Car en effet, dyplasieurs mois, le mot « fusion » est resté un
mot ambigu, polysémique. Parfois il faisait réf@ena « l'action d’intégrer les deux lots,
mécanisé et manuel, en un seul ». Par exemplley:a«plusieurs maniéres de fusionner, avec le
billot ou avec le casies ou bien :« La fusion, je ne la fais comme elle devrait &tite, je
réinsere les plis dans les casesMais, tres fréquemment, le terme « fusion »nifiegt
uniquement 4a bonne méthode, la tache comprise par les facteurs (Falzon4RQfest-a-dire
uniquement l'utilisation du billot « la fusion, je ne la fais pas, jinsére directemdans les
cases» ou alors avec les CEDEX, on n’est pas obliger de fusionoara plus de place pour
remettre dans les cases|l fut alors trés fréquent de voir les factesesreprendre et s’accorder
sur la premiere définition de ce « mot problématiguCarboni, 2001), et par la méme, tenter de
légitimer au sein du groupe que le fait quéusionner, c’est aussi utiliser la stratégie du
casier» :

«Lui il ne fusionne pas ... enfin, si mais pas ralement... pas comme il fawt
« Mais, la c’est quand méme de la fusion ce qu'dan fa

-Bah oui, puisque tu incorpores ce lot la avewitte...»
«Oui, mais la aussi tu fusionnes, mais pas avec @mentechnique, pas avec celle
gu’on devrait faire»
«Les deux sont de la fusion... parce que en fafuson, c'est mettre ensemble les
deux lots, c’est tout

Il en fut de méme a propos du sens de cette étapefasion », de ses objectifs et des
raisons qui ont conduit la direction a « imposeette procédure. Tout au long de I'étude, les
facteurs ont cherché a définir collectivement um, kwune théorie », derriére la procédure
concue (Mayen & Savoyant, 1999) :

- «A cause de la largeur des cases, c’est vite a ebtEest impossible de revenir en
arriere ... ¢ca doit étre pour ¢a qu’il nous demardkefusionner normalement, tu crois
pas ?»

- «Lafusion a sirement été faite pour récupérer resugs, et c’est pour ¢a qu’on doit
étre plus attentif avec le casier, pour étre borpdemier coup...

- ouais, p'tétre, ...c’'qui explique la fusion, c’'esa qualité de service, qui est
certainement meilleure. La, si on s’plante, c'estiple lendemain...

- Bof, pour le lendemain, ¢a dépend quand méme aesbn nan, moi j'pense pas que
c’est pour ¢a »

Ainsi, a travers cet accord sur la stratégie opéat employer lors de la fusion, sur
une clarification commune de son sens et de sanitiéfi, les facteurs définissent des
«obligations sur lesquelles s’entendre pour arrivertravailler ensemble (Clot, 2000,
p.278). Le choix d’une stratégie répond donc cegates modalités individuels, mais s’inséere
aussi dans la reconstruction ou le maintien duecbfl de travail. Il s’agit en effet de
(re)définir, autour du développement de cet insemindes régles de métiersgu articulent
'organisation du travail — qu’elles complétent wiqu’elles corrigent- et I'engagement
subjectif de chacun, qu'elles appellen{Cru, 1995, cité par Flageul-Caroly, 2001) Et la
distance avec ces regles de métier, avec ce « gasfassionnel », c'est-a-dire I'appropriation
d’'une stratégie opératoire singuliere, ne pourenéellement se faire qu’une fois ce collectif
stabilisé. Car 4a non maitrise du genre et de ses variantes iittéélaboration du style.
Prendre des libertés avec les genres implique uaedg maitrise de ces derniess (clot,
2000, p.278) Ainsi, si ka stratégie de fusion est individueke son appropriation apparait,
guand a elle collective. C’est ce que confirmetfaix suivant, issu de I'entretien collectif du
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25 juin(cf. Tableau 7 : Extrait de I'entretien collectii®5 juin 2007. Dans cette période

de

changement, pour les facteurs, pour qu'une stesgt jugée « performante », il faut qu'elle

soit partagée par tous.

Chercheur : mais il n’y a pas un moment ou vows/gz cru, ou vous vous étes dit que

c’était plus performant ?
Facteurs : non

Chercheur : Dit autrement, qu’est ce qu'il faudpaur que cette stratégie du billot soit pjus

performante ?
(En méme temps)

Facteur 1 : Faudrait que tout le monde la fasse
Facteur 2:  Faudrait que tout le monde fasse pareil
Facteur 3:  Faudrait qu'on se sente tous uniséja D.

Tableau 7 : Extrait de I'entretien collectif du 25  juin 2007

On peut donc enrichir le schéma proposé précédetrenepnrajoutant un lien entre le
maintien du collectif de travail et I'appropriatia‘une stratégie opératoire, sans pour autant

pouvoir préciser le sens de ce lien :

- 'appropriation d’une stratégie opératoire est tamt du maintien du collectif de travail
(le maintien du collectif est une exigence de taagion de travail, des « obligations »
pour réussir a travailler ensemble mais aussi objectif de performance (cf. tableau 7)).

- Le maintien du collectif de travail est fonction dl@ppropriation d'une stratégie
opératoire (Une trop grande disparité entre lesnt@s ou une obligation de la hiérarchie

visant a imposer une stratégie opératoire a quslaqurateur du site peuvent,
exemple, étre une source de déstabilisation deatdlde travail).

par

Figure 20 : Schéma récapitulatif de I'appropriation
collectif de travail.

Exigences de la Objectifs de
situation de travalil performance
La charge Etre rapidité
Systeme Le type de tournée APPROPRIATION Faire de la qualité
La machine D’'UNE STATEGIE
OPERATOIRE
L’expérience Préserver sa santé
Soi Les caractéristiques Suivre sa
physiques et «conception » du
coanitives metier
Des exemples Maintien ddc ollectif Se définir des
Les Des obligations de travail objectifs par rapport
Autres Des conseils Regles de métier aux collegues ou a
Des critiques Langage commun la hiérarchie

d’'une stratégie opératoire de fusion par un
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7 DISCUSSION GENERALE

7.1.1 Discussion des résultats

Les résultats de cette recherche nous montrenteqcigangement est une période ou
cours de laquelle les opérateurs sont fragiliséémM si les modifications matérielles et
organisationnelles ne sont pas jugées en elle méohes contraignantes, une phase
d’adaptation et d’apprentissage est nécessairantlaguelle les opérateurs ont a développer
de nouveaux instruments, sur la base d’artéfacteriaks et symboliques et de nouvelles
compétences. Cette étape est vécue par tous comume e&preuve » « difficile » et
« fatigante ». D’autant plus que la fragilisatiamncerne aussi les dimensions collectives du
travail : les formes de réalisation de travail edlif visant entre autre des régulations
collectives et des entraides ont été altérées ebllectif de travail, ressource « protectrice »
pour les individus, est déstabilisé. L'appropriatide stratégies opératoires mobilisant les
différents instruments développés est liee a ckgilisation. Elle s'effectue selon des
modalités diverses, fonctions a la fois des exigende chaque situation de travail et des
objectifs de performance fixés par chacun, maisiaes lien étroit avec le maintien du
collectif de travail. Ainsi, si plusieurs stratégiepératoires ont été explorées au sein de
'équipe, les résultats montrent que le maintiennd« genre professionnel » a favorisé
I'appropriation collective d’une seule stratégiemgioire, partagée par tous.

Or cette stratégie opératoire ne correspond pastidtégie prévue et prescrite par les
concepteurs. « Pire », c’est une « stratégie iterd«qui neutralise les effets de la machine
de tri TTF». Pour la direction et les organisateurs, la tjpesse pose alors en d'autres
termes : les opérateurs ne font pas « comme ilxalt le débat se cristallise sur une
«mauvaise compréhension des nouvelles régles in€llesty et les comportements « de
résistance » des opérateurs. Il s’agit désormaiscga derniers acquierent « le bon geste » et
appliguent la « bonne technique ». On devine alarenchainement possible vers la mise en
place d'un mode de management plus rigide, descqpésns des gestes plus fortes,
entrainant un renforcement des contraintes. Il @eh sOr préférable de repartir du
diagnostique sur les raisons pour lesquels lesatgins « font autrement » et utilisent « non
convenablement » ce nouvel outil de triAwrement dit, il est plus pertinent de partir de
'hypothése que les gestes, et plus généralemenstiatégies opératoires auxquels les
opérateurs ont recours sont les meilleurs comprdnaigveés par eux, a un moment domné
(Bourgeois & al., 2006, p.88). Le maintien du cciiiede travail est un élément gu'il ne faut
pas négliger dans la mise en ceuvre de ces compramimposant a certains, « ayant trop de
retard » d’appliquer la stratégie prescrite, omues de <briser ce qui fait la cohésion si
fragile et si chérement acquise du collectif devéia» (Dejours, & al., 1994). kn tout état
de cause, pour gu’'une réforme technique puisser @as chances de succes, il faut qu'elle
ait deux qualités :

- Quelle fasse évoluer tout le collectif de travaill ensemble, faute de quoi la
coopération entre eux serait ruinée ;

- Qu’'elle permette I'éclosion d’'un nouveau systémevaleur et d’'un nouveau code
gestuel dans les techniques proposées, sans quoulgiers y perdent les moyens de

reconnaitre leur rapport d’'appartenance a la commuté» (Dejours & al., 1994,

p.7).
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D’autre part, 4’axe central des actions de préventijgdes TMS est]orienté vers
I'élargissement des marges de manoeuvres des @pegsat (Bourgeois & al., 2006, p.140).
Ces marges de manceuvre se situent dans l'espatibedé autorisé par I'organisation,
espace de liberté que les opérateurs oatcenstruire et a investis (Coutarel, 2004).

« Mettre en relation les TMS et un déficit des madgsnanceuvre du travailleur améne donc
a [...] envisager les TMS comme un symptdome d’une privakoia possibilité d’agir du
travailleur » (Op. cit., p.163). En ce sens, interdire l'usafjane stratégie opératoire
développée diminue les possibilités d’agir et stggau principe de prévention des TMS.
Cet aspect peut d'ailleurs étre rapproché de rebberportant sur des dimensions « plus
larges» (i.e. incluant des dimensions cognitivesalzgh & Mas, a paraitre)) et
« constructives » de la santé (i.e. dont le butdespromouvoir la construction de la santé
(Laville & Volkoff, 1993, cité par Falzon, 2005a-alzon propose dans cette perspective une
approche de I'ergonomie par les capabilités, qui consiste a envisager leeffets des
interventions ergonomiquds.] comme des facons de donner du pouvoir aux persatnes
aux organisations, de leur donner des outils additiels leur permettant de progresser
(Falzon, 2005b). Dans ce cadre, « accroitre le mendloptions, le nombre de procédures
opératoires dont chacun dispose », « donner auailleurs des espaces de liberté quant aux
buts des taches ou quand aux criteres » ou « peenaetx équipes de définir leurs propres
activités collectives » accroit les capabilités n« accroissant I'ensemble des options
possibles » (Op. cit.). Ces différentes rechercéeslent donc que, dans le but de préserver et
de permettre la construction de la santé au traitadst déconseillé d’interdire certaines
stratégies opératoires, et méme, bien au contrgird, faut encourager leur diversité, pour
permettre a chacun d’employer la stratégie la pleptée a chague moment du travail, dans
un compromis entre les contraintes et les objetikfs par I'entreprise mais aussi fixés par
chacun individuellement et par le collectif de adv

Cette perspective nous améne a porter un autredregga notre intervention, et
notamment a appréhender les dimensions intangil@le®ntretiens collectifs que nous avons
menés. En verbalisant leur propre activité, en igupht les exigences des situations de
travail, en dévoilant leurs « combines » de méiieteurs difficultés et en confrontant leurs
objectifs individuels de performance, les facteon$, au cours de ces entretiens collectifs,
identifié puis extériorisé ces élémentLe& processus d’extériorisatigreur] permet alors de
comprendre les causes qui affectent leur comporiemé-alzon, 2005), causes qui étaient
bien souvent implicites avant ces réunions. Cest®ffont d’autant plus présents que les
entretiens ont été réalisés en groupe, ce qui eageue partage d’expérience, le transfert de
connaissances et produit méme de nouvelles coanass, individuelles ou collectives.
Ainsi, les entretiens collectifs ont contribué &wules marges de manoceuvre des opérateurs y
ayant participé. On peut soulever a ce propos @ux @pérateurs nous ont indiqué avoir
changé de stratégie ou « avoir tester un peu diffarent » peu de temps aprés le premier
entretien collectif. Il nous apparait donc désosmaiportant d’effectuer une restitution a
'ensemble de I'équipe afin de permettre a chacaibéhéficier des informations qui ont été
eéchangées durant ces entretiens et d’avoir unerfél plus large des stratégies opératoires
possibles et de leurs modalités. Il sera de ménsessdire d’expliciter les modalités des
stratégies opératoires développées a la direction de laisser ouvert ce référentiel de
stratégies, d'instruments et de gestes possibles.

De tels effets, en terme de développement des smamees, peuvent ne pas étre
uniquement des effets secondaires de I'interventioais constituer I'objectif méme d’une
intervention ergonomique (Falzon, 2005b). Cetteragipe est notamment soutenue par la
clinique de l'activité, via, entre autre, la teaue de I'auto-confrontation croisée sur laquelle
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Nnous nous sommes appuyées pour concevoir |'entratiauto-confrontation collective.
« L’objectif de [cette discipline]n’est pas I'observation mais le développementzdes
travailleurs, de I'observation de leur propre adtés» (Clot, 2001, p.11). On peut alors
suggérer a l'entreprise de favoriser ces pratigédkexives en organisant des réunions
collectives dans la lignée des entretiens que naumns menés. Tout en sachant que, « dans
'optique d’'une construction de savoirs », la mésecommun des savoirs individuels ne peut
se faire qu'a I'occasion d’'une « construction caafiee ». Ce qui signifie que ces réunions
doivent permettre « un ajustement des points de»vae « une explicitation des savoirs
individuel de chacun », et non une «simple juxtdpm de points de vue » (Falzon &
Sauvagnac, 2001). « Il s’agit donc d’une activiié demande du temps et qui doit étre traitée
comme une Véritable activité » (Op. cit., p.7). Bd@m cadre d’'un rendu au niveau national,
nous pouvons méme proposer que des réunions dgpeesvient menées tout au long du
changement.

Ces derniers points nous renvoient a nouveau eessricept de marge de manceuvre.
Car la notion de marge de manceuvre ne concerneni@sement I'opérateur en situation de
production. Elle inclue, au-dela des opérateussyiarges de manceuvre des autres acteurs de
'entreprise, depuis I'encadrement de proximit&guwaux organisateurs et aux prescripteurs
des processus techniques (Bourgeois & al., 2006 )uestion peut méme se poser bien au-
dela du site d’intervention, au niveau du directganéral de I'entreprise, voire méme par
rapport aux directions des entreprises vis-a-vis detionnaires (Coutarel, 2004). Nous
pouvons, dans notre cas, nous demander par exeueles sont les marges de manceuvre
dont pourrait bénéficier le directeur du centre rpmettre en place ce type de réunions
collectives. Si des « Espaces Temps Communicédtiosont bien prévus dans I'entreprise,
ceux-ci sont cadrés dans leur durée, leur régélagit méme dans leur contenu définis au
niveau national. Lors de la conduite du changementsupports de formations utilisés par
exemple étaient tous concgus par la direction géméca qui explique pour partie leur aspect
géneéraliste et I'écart avec la situation réel deail sur le site.

Enfin, «les marges de manceuvres des travailleurs sur tesefusituations de travail
dépendent en partie des marges de manceuvre doamédsavailleurs pendant le processus
de conceptiom (Coutarel, 2004, p.173). En conception, la notilermarges de manceuvres
renvoie a la place qui est offerte a I'opérateamdlles différentes étapes visant a définir la
future situation de travail (Op. cit.). Trois grasd approches ont successivement été
proposées par I'ergonomie pour rendre compte aéivigé future dés la conception (Falzon,
2005b ; Béguin, 2005b ; Béguin & Cerf, 2004). Lamrere est I'approche la plus classique
qui vise a anticiper I'activité future et a ramemes usages dans la conception. La seconde
stipule que la conception se poursuit dans l'usdgase donc a concevoir des systemes plus
« plastiques », plus « flexibles », c'est-a-diradaptables ou adaptatifs » laissant « des
marges de décision, d’autonomie, de responsabilieopérateurs » (Béguin & Cerf ; 2004,
p.58). En ce sens, on peut supposer que le Caglaidd Modulable ait été congu selon ce
mode de conception, puisque le caractere modutbbteet outil permet au facteur titulaire de
modifier et d’adapter son casier en fonction deosanée, de le faire évoluer dans le temps
selon, par exemple, I'évolution démographique, diétion de la production ou selon ses
préférences. La derniere approche de la concepsion,laquelle nous nous attarderons
davantage, est une approche développementale norag@®ception distribuée » (Béguin,

** Les Espaces Temps Communications sont des temps prévus pour l'information des facteurs. Des
thémes de communications sont proposés par la direction nationale mais c'est le directeur
d’établissement qui en assure la réalisation et la programmation.
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2005b). Elle consiste a assurer un développemarjbiob des situations et des personnes,
c'est-a-dire a intégrer le développement des &esividans les processus conception.
Autrement dit, la « conception distribuée » cher@harticuler dans un méme mouvement, le
développement des situations (artéfact et/ou omgdimn) par les concepteurs et le
développement des ressources de leur action pappésateurs> (Béguin & Cerf, 2004,
p.61). En ce sens, la conception est appréhenddeneoun « processus d’'apprentissages
mutuels » entre les concepteurs et les utilisatéBéguin, a paraitre). Concretement, ces
processus d’apprentissages nécessitent la mistaes ge démarches participatives assurant
des interactions entre usagers et concepteursol® savons que la mise en ceuvre de ces
actions de conception participative souléve desstiues qui « sont loin d’étre triviales » :

« objectifs assignés aux opérateurs, choix de€septants des utilisateurs, construction des
meéthodes patrticipatives ...» (Darses & Reuzeaw4,20809). Les résultats de notre recherche
complexifient encore d’avantage cette mise en ceu@eg si le but de la conception est
d’articuler dans un méme cadre le développementasspurces et celui de 'artéfact et que,
le développement des ressources « suppose une siimeplus large de Il'activité », qui
prenne notamment en compte «les formes organ@d&ction au sein des collectifs »
(Béguin, a paraitre) - ce que tend a montrer netcberche - nous pouvons nous interroger
sur la facon dintégrer dans la conception ces dsimms collectives. L’échantillon
d’opérateurs sélectionnés pour participer a la déneapeut il rendre compte des dynamiques
collectives de I'équipe de travail ? Et ce d’atitplus si la conception se situe a I'échelle
d'un grand groupe ou sein duquel il est démontré lgs formes de réalisation du travail
collectif different d’un établissement a un autféa@eul-Caroly, 2001). Les travaux de F.
Coutarel sur la conception et l'introduction d’'unkaine de découpe dans un abattoir de
canards vont aussi dans ce sens. Les résultatsushbdens un autre abattoir de I'entreprise ne
sont pas a la hauteur de ceux observés dans babath a été menée la démarche
participative. dl semblerait que I'importation stricte d’un outilonnant satisfaction, congu
ailleurs dans un cadre participatif, ne permettrpés d’atteindre d’aussi bons résultats
(Op. cit., p.362).

7.1.2 Limites

Plusieurs limites peuvent étre soulevées concerm@aniéthodologie de cette
recherche. Nous aborderont successivement celleeigtant le questionnaire et celles liées a
I'analyse de l'activité (observations et entretieéalisés), puis nous évoquerons les limites de
la singularité de I'étude.

Une premiere limite du questionnaire porte sur somtenu. Pour Volkoff (2005), si
'on utilise un questionnaire considéré comme ddéab par de nombreux travaux, il faut
toujours commencer par se le réapproprier, et examsia pertinence pour le probleme étudie.
S. Prunier-Poulmaire et C. Gadbois (2005) rajoutesfPoser des questions, cela suppose,
bien évidemment une certaine connaissance de Jigeti (Op. cit. p.83). L£’est dans
I'observation directe que le questionnaire va treuyou ajuster) ses constituantgOp. cit.
p.85). La temporalité de notre intervention pamp@p a celle du changement suivi ne nous a
pas permis d’appliquer ces recommandations. Afinpdevoir effectuer une premiére
passation avant le changement, le questionnaifgopéopar Roquelaure et utilisé au sein du
groupe » prévention durable des TMS » a été empklyguel. Certaines questions n’étaient
donc pas adaptées a l'activité spécifique desdestet leurs réponses n'ont pu étre analysées.
D’autres questions plus pertinentes auraient cégodirt pu étre rajoutées.
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Les autres biais du questionnaire sont liés auxatitéd de passation. D’'une part,
cette passation est basée sur le volontariat, ¢en‘@ssure pas la représentativité de
I'échantillon (Volkoff, 2005). Les effectifs de répdants (20 puis 23) étant, de plus,
relativement faibles par rapport a I'effectif toa@l7 facteurs) les résultats n’ont pu étre traités
sous forme de pourcentage, ce qui n'‘a pas fadiéité interprétation. Enfin, sur ces
répondants, beaucoup ne répondent pas a touteguestions. Ainsi, méme en menant
'analyse comparative sur I'échantillon commun (iérsonnes), on ne peut garantir que se
soient les mémes personnes qui aient répondu aurem@uestions avant et apres le
changement. L'idéal pour recueillir ce type de dmamest d’accompagner individuellement le
remplissage des questionnaires, en s’appuyant ygangme sur le service de médecine de
prévention du travail, ce qui n'est pas envisagealhns les courts délais du Master
Recherche.

D’autre part, dans ce contexte de changement, rigpiation est continue et la
construction des gestes professionnels s’étendreudurée bien supérieure a celle de I'étude.
Les moments de réalisation de la passation sort domordiaux. Or ils ont été contraints
par la durée de l'intervention. La passation adisingement a eu lieu quelques jours avant la
mise en ceuvre du changement tandis que la passqiea le changement a eu lieu 4 mois
apres que les transformations aient été menéesnbesents optimaux de réalisation de ces
passations sont difficiles a évaluer. Apres le geament, & ne faut pas évaluer trop tot les
transformations réalisées, ft'un autre coté]plus le temps passe, plus I'évaluation comporte
le risque de mettre en avant des effets qui ne pasp ceux du changement observé
(Coutarel, 2004, p.382). Le moment de la secomrdseaition du questionnaire nous est apparu
intéressant : il correspondait au moment ou lestégires opératoires commencaient a se
stabiliser. Celui de la premiére nous semble patredbeaucoup trop proche du changement :
Nous pouvons penser que le changement imminerftugmce la perception des travailleurs
sur les conditions de réalisation du travail etsde effets. Nous pouvons d’ailleurs méme
estimer que ces « quelques jours avant le chandgennient déja « dans le changement »
et que, en particulier, les résultats aux questisms les facteurs psychosociaux et les
contraintes organisationnelle se réferent déja lrangement. Enfin, un questionnaire est
toujours « adressé » et les réponses, en partiddies cette période de tension précédant le
changement, sont aussi formulées en fonction duindésire et notamment de son
positionnement par rapport a la direction. En hitefurait été fortement préférable de mener
cette premiere passation bien avant le changerplkrsi€urs mois avant au moins).

Concernant lI'analyse de l'activité, on peut regnette n’avoir pas mené d’avantage
d’observations avant le changement, et notamment’deoir pas mené d’observations
systématiques avant le changement. Une solutioaitgom étre d'utiliser des observations
systématiques réalisées lors du Tri Général (T@B8),se réalise sur des casiers presque
identigues aux anciens casiers de coupage pourerecmimpte de la premiére partie
(« coupage ») du TG4 réalisée avant le changenvait I'étape de « piquage », seconde
partie du TG4, n'était de toute facon plus accdssiGoncernant les entretiens collectifs
meneés, on peut souligner des biais possiblesUiéscghénomeénes de groupes » c'est-a-dire a
des processus de censure ou d'influence au seimgroupe dopérateurs seélectionnés.
L’annulation imprévue d’une réunion collective 4aaderniére minute » peut en effet nous
laisser penser que les phénoménes d’influencenétiaés présents dans cette équipe. L'idéal
aurait été de mener avant les entretiens collectéds entretiens individuels plus formalisés.
En particulier, lors de la seconde réunion dautmfiontation collective, il aurait été
préférable de réaliser I'entretien en deux tempg&bord mener des auto-confrontations
croisées, puis, mettre en place des allo-confrmmsitcollectives. Ceci nous aurait peut étre
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permis de recueillir d'avantage d’information maida nous aurait surtout permis de nous
assurer qu’il y avait toujours bien une confromatde point de vue entre les membres du
groupes.

Enfin, des limites peuvent étre relevées concerleanaractére singulier de cette étude. Elle
fut menée sur un seul site, sur lequel seulemeeliggas personnes ont été observées puis
sélectionnées pour les entretiens. Dans ce cadteig de I'échantillon et primordial. Or un
point trées dommageable est que nous n’avons pagprcompte le statut des opérateurs lors
de cet échantillonnage. Ainsi, il s’est avéré geegtoupe de facteurs sélectionnés pour
participer aux entretiens collectifs ne comporfas de « rouleur », puisque ces personnes
avaient fait I'objet de moins d’observations. Comnuais le suggérait un facteur lors de la
derniere réunion, « il aurait intéressant de feErenéme chose avec un groupe de rouleurs ...
car pour eux, le Casier Hybride Modulable est ugdtable révolution ». Les entretiens
individuels menés avec eux ont pu rectifier |éganente biais.

7.1.3 Perspectives de recherche

Une premiére perspective vise a étayer et validsr pgremiers résultats obtenus. I
serait tout d’abord envisageable de poursuivreudiétsur le site en continuant a suivre
I'évolution des stratégies opératoires employéesp@ut par exemple supposer I'apparition
de variantes, ou « style ») et en élargissant Kaeaaux rouleurs. Mais il serait surtout
intéressant de valider ces observations par ddgsasacomparatives sur d’autres sites sur
lesquels vont étre mises en ceuvre les mémes trarafons, parfois selon des modalités
différentes. Nous pourrions par exemple mener umdyse similaire dans un centre de
distribution ou la présence d'un collectif de trihvaest pas observée. (S.Caroly (2004)
montre que dans des bureaux de Poste instableanfdiace a un important turnover, la
construction du collectif de travail est difficildNlous pourrions aussi envisager d’observer un
changement durant lequel deux équipes de centrelistiéoution distincts sont rassemblés
dans une seule Plate-Forme de Distribution et ddur€ourrier (fusion).

Une seconde perspective pourrait étre de se cestrerla maniere dont les
transformations organisationnelles et techniques suses en ceuvre et sur les conséquences
sur le développement de l'activitt. Comment sonh¢aos et introduits les dispositifs
techniques, quels types de formations ou d’inforomat sont transmises et a quel moment,
guelles modalités de participation sont accordéesapérateurs, quels tests préalables etc.
engendrent quelles conséquences sur le développedeerractivité, en particulier sur
'appropriation de nouvelles stratégies opératoitda « fil directeur » pourrait étre, par
exemple, d’éclaircir la notion de performance laie ces changements. Des études
comparatives pourraient alors étre menées dansattges de distribution menant ce méme
changement mais par étapes (par exemple introdudticcasier avant la machine de tri et/ou
I'inverse) ou sur lesquels les opérateurs sontrinés et formés différemment. Il pourrait
aussi étre envisageable de mener ce type d’obgervdéns d'autres établissements vivants
des évolutions similaires.
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