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Résumé

Cet article présente un pronostic des transformatidu travail collaboratif
architectural qui pourraient étre induites par ilisation du Studio Digital
Collaboratif (SDC). Ce dispositif permet a I'aratdte de collaborer avec d’autres
protagonistes du projet, en dessinant, en annetagr manipulant des esquisses
« a distance » et « en coprésence » a l'aide styla électronique et d’'un bureau
digital connecté a internet. Dans le cadre de n&trde, I'environnement SDC a,
pour la premiere fois, été implanté dans un coet@xbfessionnel, a savoir dans
un important cabinet d’architecture. En nous basamtles méthodologies de
I'observation et de I'entretien semi-dirigé, now®ias analysé les modes actuels
de collaboration a distance en architecture (stfisation du SDC), de méme que
les transformations du travail induites par I'imtuation du systéme. Les résultats
ont montré que, malgré une utilisation peu frégeielt SDC répond a une réelle
utilité et présente des avantages certains, différeelon que son utilisation ait
lieu en coprésence ou a distance.

Mots-clés: conception architecturale, travail dodleatif, Studio Digital Collaboratif.

Introduction

Cet article rapporte la premiére phase d’une retieeactuellement menée dans le cadre du projet
ANR CoCréA, qui vise a analyser et comprendre legtiques de collaboration en conception
architecturale, en particulier la production d’@sgas architecturales. Le projet S’intéresse aux
situations en coprésence mais aussi a la collaborat distance qui se réalise entre des acteurs
géographiquement répartis communiquant via les eltas/technologies de I'information.
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Vers des systemes soutenant mieux la collaboratiggnchrone a distance en architecture

En architecture comme dans d’autres secteurs xigerees de qualité, de faible colt, délai et de
forte réactivité imposées par le marché aurait odra une organisation plus structurée et a des
interactions plus étroites entre architectes. Maues, les avancées technologiques de I'infororati

et de la communication permettent aux agences hitaoture de se rapprocher de la structure
d’entreprises étendues et éclatées geographiquementtant, les systemes actuels d’aide a la
conception, informatisés pour la plupart, ont ébédguis pour des concepteurs «isolés » et ne
soutiennent que trés peu les activités coopératiessequipes de conception (Darses, 2009). En
effet, bon nombre des solutions existantes ne serga’a des réunions occasionnelles dans
lesquelles les intervenants cherchent a vérifieraomettre au point graphiqguement un détalil
particulier (Leclercq & Detheux, 2009). En aucurs,cealles ne peuvent soutenir les réunions de
conception collaboratives. De plus, quand bien minwellaboration serait rendue possible par ces
outils, ils ne pourraient soutenir les phases amdaotprocessus de conception. Ainsi, force est de
constater que les architectes persistent a explofespace des possibles » a l'aide d’un papier et
d’'un crayon. Ce n’est que lorsque la solution cpheglle est trouvée que les architectes recourent
aux a la CAAO (conception architecturale assisté@ prdinateur) pour mettre au net
progressivement le projet et pour le partager s collaborateurs.

Le Studio Digital Collaboratif, un environnement decollaboration a distance

Sur ces constats présentés précédemment, des eforecherche sont a I'ceuvre depuis plusieurs
années pour proposer un outil soutenant le prosedsucollaboration a distance, ainsi que la
créativité architecturale (Safin, Delfosse & Lectgr2010 ; Elsen & Leclercq, 2008). Le Studio
Digital Collaboratif (SDC), concu par le LUCID-Urewsité de Liége, est un environnement de
production collaborative d’esquisses et d’annotetia distance. L’environnement SDC permet de
partager des documents entre postes connectéseauréle les manipuler (mise a échelle, rotation,
translation, superposition, etc.) et de les annetertemps réel. En combinant un dispositif de
visioconférence et le logiciel de dessin a mairééeintégré (SketSha), le SDC soutient le travall
synchrone par interactions multimodales — parol@eo; dessins et annotations — de concepteurs
géographiquement distants, placant ses utilisaBusstuation virtuelle de coprésence.

Figure 1 : I'environnement de travail proposé gaStudio Digital Collaboratif.

Objectif et problématique

L'objectif de cette recherche pluridisciplinairet @analyser les modes actuels de collaboration a
distance en architecture, ainsi que les transfoomatdu travail induites par lintroduction du
Studio Digital Collaboratif dans une grande agermtarchitecture (Lecourtois, Ben Rajeb,
Honigman, Darses, 2009). L'étude de [l'utilisatiam §DC par des architectes professionnels dans
leur activité quotidienne permettra la productiom mouvelles connaissances sur les pratiques
collaboratives en architecture.
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Terrain d’étude : un important cabinet d’architectu re possédant deux antennes

La recherchein situ s’est déroulée en partenariat avec un importabinea d'architecture,
particulierement dans leurs bureaux de Touloug&retelles. Au sein de I'équipe, composée d’'une
centaine de personnes, se coétoient différentesbdéds architecturales (selon le type de projet
tertiaire, résidentiel, culture et éducation, htadj@r, commerce et loisirs, batiments publics)ett.
différentes compétences (architectes spécialisésoroeption, architectes pour la mise au point
technique, gestionnaires de projet, contrOleurgraaux, techniciens, dessinateurs, maquettiste,
spécialistes en imagerie, etc.).

Méthodologie

Phase 1 : étude de l'organisation et des différentaodes de collaboration avant I'introduction

du SDC

Cette phase d’observations et d’entretiens a ég& mnh ceuvre, d'une part pour comprendre le
fonctionnement interne du cabinet d’architecturaegmes de collaboration et pour déterminer les
attentes vis-a-vis du SDC, d’autre part pour car&ra grille d’entretien semi-dirigé utilisée dan
la seconde phase. La grille d’observation « ouverdeété congue pour répertorier les indications
suivantes : Qui, Quoi, Ou, Quand, Comment, CombétdPourquoi.

Phase 2 : étude comparée des réunions en copréseeca distance via le SDC

Dans le cadre de cette recherche, I'environnemBP@ &, pour la premiére fois, été implanté dans
un contexte professionnel. Il était donc primordialne pas inciter artificiellement a son utilisafi

ce qui aurait constitué un biais préjudiciableohjectivité de I'analyse.

Matériel

Deux SDC ('un dans l'agence de Bruxelles et l'auttans celle de Toulouse) ont été mis a
disposition pour une durée de 4 mois. En conttiEpaun recueil de données (observations et
entretiens) sur les différentes pratiques collainea a été effectué.

Recueil et traitement des données

Les résultats acquis grace a la premiére phase méthodologie ont permis de construire une grille
d’entretien semi-dirigé pour rendre compte desédiffices et des ressemblances entre les réunions
en coprésence et celles effectuées a distanceaadria SDC. Cinq utilisateurs ont été interrogés s
leur temps de travail, entre 20 et 55 minutes. jeotif étant une analyse quantitative des données,
ces entretiens ont été enregistrés et retrangtiigtenso

Les thémes abordés lors de ces entretiens sost desia littérature en ergonomie des NTIC (par
ex., Bétrancourt, 2007, Tricot, Plégat-Soutjis, @amAmiel, Lutz, & Morcillo, 2003) et du premier
recueil de donnéaa situ (phase 1). lls sont les suivants :

- le travail collaboratif en présence

- le travail collaboratif a distance

- le contexte d'utilisation du SDC

- [utilité du SDC

- les capacités fonctionnelles du SDC

- la satisfaction/I'acceptation sociale

- l'organisation des réunions de travail collaborgidf le SDC
- les impressions suivant l'utilisation du SDC.

L’analyse de contenu a permis, dans un premier sgihgp dégager les themes abordés au sein de
deux grilles d’analyses, I'une concernant « le diagollaboratif actuel en présence et a distance »
(grille 1) et lautre «le SDC » (grille 2). Dans second temps, chaque grille d’analyse a été
fractionnée en plusieurs catégories a l'aide d#érdnts themes des entretiens. Par exemple, en ce
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qui concerne la grille 1 « le travail collaboratdtuel », trois themes principaux ont été déga{gs :
objectifs du travail collaboratif en présence disiance, leurs avantages et leurs inconvéniemis. C
themes ont été divisés en sous-théemes en foncesnréponses obtenues. A la suite de cette
catégorisation, une analyse de I'ensemble desamtiggtiens a été effectuée et a permis de diviser
chaque catégorie en sous-catégories. Dans unetrasiemps, les protocoles ont été repris afin de
comptabiliser le nombre d’utilisateurs abordanttb@snes et sous-themes.

Résultats

Place de la collaboration dans I'activité usuelle

La collaboration a une place essentielle pour tesicollaborateurs interrogés, puisque, selon eux,
elle est nécessaire au bon déroulement d'un progéitectural et a son avancement. Les taches sont
partagées, certains sont en charge de la produdéismplans, d’autres de leur conception. Certains
valident et évaluent le projet par rapport auxrdée du client, d’autres ont comme objectif de
maintenir la cohérence du projet et de veilleragdptation des choix liés a la conception du projet
et des contraintes imposées par le client. Aihpiaiait nécessaire pour tous les acteurs intégrant
projet architectural de se regrouper pour mettuesléravaux et leurs idées en commun, pour faire
des choix de conception, pour évaluer le projat, & collaboration serait alors nécessaire et
fondamentale. Les objectifs des réunions sont ¢gobent similaires, que celles-ci soient en
présence ou a distance. Néanmoins, certaines dliffés entre ces réunions existent, comme
présenté ci-apres.

Les réunions a distance

Les rencontres a distance ne manquent pas d'ateutéléphone est favorisé par son aspect
simultané et par le rapport entre deux interloagteUn interviewé I'énonce clairement or se
parle a deux personnes donc on peut se dire pleitruts». Le mail, quant a lui, est avantagé par
son aspect synthétique, la possibilité de suivulieég et par le temps de réflexion qu'il libére. Ce
moyen de collaboration a généralement des objqultifs techniques et plus précis par rapport aux
réunions en coprésence, il permet un travail syihe et concis. Malgré les avantages décrits,
'aspect synthétique peut étre vu sous un autrieahg fait d’'un contexte non partagé augmente de
facon non négligeable les incompréhensions. L'aeptation est plus difficile, soit plus longue
(échanges conséquent d’emails), soit non effecti@egumentation se faisant par l'aspect
graphique du document). Le manque de simultan@t®, réaction en face a face et les
incompréhensions dues aux échanges a distancdesoirtconvénients principalement repris par
'ensemble des personnes interviewées.

Les réunions en coprésence

Les rencontres en coprésence, quant a elles, ontggantage de permettre d’avancer sur le projet
de conception, du fait de I'aspect simultané ettitde ce mode de collaboration. La nécessité
d’étre réunis est mise en avant dans le cabinethitacture, puisque la mise en commun des
informations, la validation du travail, le recuéé tous les points de vue seraient nécessairesrau b
déroulement d’un projet architectural. Néanmoies, léunions en coprésence présentent certains
défauts, tels qu’'une difficulté pour parvenir a utexision finale ou une propension a ce que la
discussion dévie dans le détail. Cette difficub@tpaussi étre mise en lien avec le nombre d’agteur
Les réunions en coprésence impliquent un nombreritapt d’acteurs, tandis que les conversations
téléphoniques engagent seulement deux interlocutBlaus postulons que le mode de collaboration
n'est pas l'unique raison de cette difficulté mgiselle serait, principalement, liee au nombre
d’acteurs impliqués dans la collaboration et dansoimmunication.
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Peu d'utilisation du SDCversusune réelle attractivité

Les inconvénients des échanges a distance et b fiiéquence des réunions en coprésence
présentés ci-dessus entravent 'avancement duilteavaein du cabinet. L'intérét de l'utilisatiom d
SDC prend ici tout son sens, car I'objectif deilisation du SDC est de pallier les inconvéniergs d
la distance par des réunions virtuelles en présdesalifférents acteurs du projet.

L’avantage principal de l'utilisation du SDC pengar les utilisateurs concerne sa capacité premiere
d'outil de collaboration a distance, en permettamé interaction multimodale synchrone. Par
rapport a la métaphore des réunions en copréskscayantages de I'utilisation du SDC, selon eux,
résident dans la possibilité d’avoir des réuni@gulieres et dans un gain de temps potentiel, qu'il
soit décrit par une diminution des déplacementsx8tes-Toulouse ou par une réduction du
nombre d’échanges par email.

Malgré ces avis positifs formulées par les sujetie est de constater que le SDC a trés peu été
utilisé lors de ces quatre mois d’expérimentatiarsain du cabinet d’architecture. Des difficultés
ont été rencontrées par les différents utilisateqtselles soient techniques, organisationnelles,
matérielles ou humaines. Les résultats de I'étedgenmettent pas de conclure que les difficultés et
contraintes directement associées a l'utilisatiorS®C soient les raisons fondamentales de cette
« sous utilisation ». D’autres facteurs ont ici tdle important. Par exemple, des difficultés
précédant l'installation du SDC ont été rencontiggasle cabinet d’architecture. La crise financiere
les touchant au moment du partenariat, le progtitactural initialement prévu lors de I'utilisatio

du SDC n’a pas vu le jour. Pour autant, en ce qocerne l'intérét du dispositif, les réponses sont
trés nettement positives. Les utilisateurs consiateque le SDC facilitera le travail collaboratif a
distance. En outre, I'agence d’architecture a fdleneent émis la demande de réitérer I'expérience
ou d’acqueérir le dispositif.

Avantages des réunions meédiatisées par le SDC

Plus d’'une dizaine d’avantages exprimés par |ldisatteurs ont été recensés. Ceux étant repriepar |
plus grand nombre (trois utilisateurs) sont la fmkt® d’avoir une interaction multimodale et le
gain de temps, qu’il soit lié aux réductions dgetsaentre Bruxelles et Toulouse ou par la réduactio
d’échanges téléphoniques et/ou par email.

Avantages du SDC par rapport aux réunions en CEIes

L’avantage le plus souvent cité est la possibittaugmenter la fréquence des réunions. Ces
réunions sont mensuelles, fréquence considérée ednmsuffisante pour 'avancement du projet en

cours. L’économie temporelle est également misevant. La possibilité pour I'associé basé a

Toulouse de ne pas avoir a se déplacer lui faingagiéquivalent d'une journée de travail. Le

dernier avantage cité concerne la spécificité demions via le SDC. Elles sont définies par

plusieurs utilisateurs comme ayant un caracters gyathétique et plus concis que les réunions en
présence. Les réunions via le SDC rejoignent idkaages caractéristiques des échanges a distance.

Avantages du SDC par rapport aux échanges a distanc

L’interaction multimodale synchrone est citée commmeavantage de I'outil par quatre utilisateurs.
En permettant un partage de l'information immédiatein de toute I'équipe projet, le SDC permet
de réduire la perte d'information induite par demngmissions multiples et successives. La
multiplication des messages et des transfertsodfimdtion est I'un des principaux inconvénients des
modes de collaboration a distance. Le SDC est peotnme pouvant résoudre cette difficulté
comme le ferait une réunion en coprésence. Le eleavantage cité concerne une améelioration
permettant d’atténuer un inconvénient mis en al@nst d'’échanges a distance. Que les échanges
soient effectués par téléphone ou par email, léesdd de travail n’est pas partagé par tous, ce qui
peut provoquer des incompréhensions entre leslantgeurs. Le SDC, de par son utilisation en
mode synchrone et la multi-modalité de [interactiopermettrait de limiter ces risques
d’'incompréhension.
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Discussion et perspectives

Cette étude rapporte les premiéres étapes contefaaalyse de I'activité de collaboration
meédiatisée par le SDC, en préliminaire a une pldasescueil de données plus expérimental. Il est
actuellement a l'étude, dans le cadre du projet ABBCréA, de continuer d’investiguer les
avantages et inconvénients liés a l'utilisation SIDC en conception collaborative. En effet, la
recherche présentée a permis I'étude de l'utibsatiu SDCin situ, mais la collaboration en tant
gue telle, et plus précisément, le travail de cptioe collaborative, gagneraient a étre étudié de
maniére plus approfondie : l'utilisation du SDC ipet-elle un réel travail de conception
collaborative ou seulement un partage d’informatiomtravail de présentation et de validation des
travaux ? L'objet des échanges va-t-il dans le skms recueil d’'informations, de la définition du
projet, de la recherche de solutions créatives eli&yaluation d’idées créatives ? Dans un futur
proche, les verbalisations, la gestuelle et lepttions effectuées lors de séances de travaihsero
enregistrées puis comparées lors des deux modesvdéd « en coprésence » et a « distance ».
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COMMENT FAIRE CONFIANCE DANS LES SITUATIONS A RISQU E ?

Laurent Karsenty
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Résumé

La gestion des situations a risque repose tres esbusur une bonne
communication entre plusieurs opérateurs, plusienitgaux hiérarchiques,
plusieurs métiers. Or l'efficacité de ces relati@mtda sécurité des opérations a
risque sur laquelle elle repose dépend de facociateudu niveau de confiance
interpersonnelle. L’analyse des situations con@srgemble révéler qu’il n'y a
pas un bon niveau de confiance, valable dans tesiscas. Il semble plutot
nécessaire de trouver le bon réglage de la comfiaan fonction des
caractéristiques de chaque situation, de chagadadntiteur et de son propre état.
La question n’est donc pas : faut-il faire confiarou pas, mais : comment faire
confiance ? Cette communication propose un modeldaddynamique de la
confiance interpersonnelle et, s’appuyant sur celéi®) propose un certain
nombre de pistes de réflexion pour répondre a getstion.

Mots-clés : Travail collectif, communication, régéade la confiance, gestion de risque

Introduction

Dans les situations a risque, les acteurs sontdépendants et la sécurité repose de facon
primordiale sur la gestion de leurs interdépendandeans ces situations, la confiance
interpersonnelle joue un réle majeur. Faire comiaexige de se mettre en dépendance vis-a-vis des
intentions et des comportements d’autrui (Luhma®06). Il faut en effet avoir suffisamment
confiance pour «se rendre vulnérable a l'autrepensant qu’il effectuera toujours les actions
préservant ses propres intéréts » (Mayer et @851 A l'inverse, il faut aussi savoir développer
une certaine méfiance quand on suppose que I'patreétre faillible.

L’analyse de certains événements dramatiquesdtitutres bien. Par exemple, apres la destruction
d’un avion civil iranien avec 290 passagers a lpandle navire américain USS Vincennes en Juillet
1988, son commandant avouera qu’il avait eu emtierg confiance dans les informations
transmises par ses hommes, déterminantes dans cgsonéet pourtant erronées. Il n’avait
notamment pas remis en cause I'observation setprelee I'avion iranien descendait peu apres son
décollage en direction du navire alors qu'il préma réalité de I'altitude, erreur de lecture gaiav
commise un opérateur radar qui était face a demngade nouvelle génération mais surchargés
d’'information, qui plus est dans une situation sgemte. Cette confiance trés élevée en l'autre,
gu’on désigne parfois par le terme de « surconfiancest caractérisée par un niveau de suspicion
bas, qui conduit a négliger des informations néiess a la réalisation d’une fonction ou a ne pas
détecter des problémes (Moray et Parasuraman, 2802néme temps, elle peut apparaitre dans
certaines situations comme une condition de sécuiest le cas par exemple dans un équipage de
rallye, caractérisé par une interdépendance tnée émtre le pilote qui conduit et le copilote qui
guide et donne les instructions, tout cela a liietér d’'un véhicule lancé a 200 km/h ou plus s un
route pleine d’obstacles (Pesché, 2009). Danselleesituation, un niveau de confiance trop bas de
'un des partenaires peut le conduire a mobilisee partie de ses ressources pour contréler et
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chercher a expliquer l'action de l'autre, voiredantester et, ce faisant, réduire les chances de
I'équipage d’éviter le prochain obstacle. Breftd®de « surconfiance » n’est pas a bannir dans les
situations a risque ; il faut juste déterminer gt adapté a la situation dans laquelle on doit
coopérer avec l'autre.

De facon générale, la question dans les situatonsque n’est donc pas de savoir s’il faut avoir
confiance en I'autre ou non, maismmenfaire confiance. Cette question renvoie aux déteanis

de la confiance et a sa construction. Elle sousreht’existence non pas d’une logique binaire
opposant confiance et méfiance mais d’'une échalleigaux (ex., Muir et Moray, 1996) : on est

plus ou moins confiant ou plus ou moins méfiantguastion de comment faire confiance peut des
lors étre traduite en : comment régler le niveawcaiefiance interpersonnelle de la facon la plus
adaptée a la situation présente ?

Si I'étude de la confiance a déja été abordée lmbhamp des études en Ergonomie (ex., Muir,
1994, Muir & Moray, 1996, Amalberti, 1996, Lee &&&€004, Rajaonah et al., 2006, Cahour &
Forzy, 2009), elle s’est pour linstant essentral@t concentrée sur la relation opérateur-
automatisme et, plus récemment, sur les relatioégdiéas par ordinateur (ex., Bos et al., 2002,
Wilson, Strauss & Mc Evily, 2006). Beaucoup restexa a faire pour la conceptualiser dans le
champ des relations interhumaines (voir toutefo&@sknty, 2009). La communication présente
n’épuise pas ce sujet qui est encore, il faut eereconnaitre, difficile a maitriser. Elle visaupl
modestement, par une contribution essentiellent@drique, a lancer un débat autour de quelques
idées structurantes pour mener des recherches éttdeventions ergonomiques sur ce sujet. Cette
contribution s’appuie dans une premiere partie  sButmodéle de la dynamique de la confiance
interpersonnelle faisant la synthése entre plusigarvaux théoriques. Ce modele sert de fondement
a une série de propositions présentées et discdties la deuxieme partie pour répondre a la
guestion du réglage de la confiance interpersoanell

Un modele dynamique de la confiance

Pour savoir comment régler la confiance, il fautcemprendre les déterminants et la dynamique.
Cette section livre des éléments de compréhensiosant représentés de maniére synthétique et
graphique dans la figure 1. Chaque élément est @ntindans la suite.

La formation d’un niveau de confiance interpersonnée

Hardin (2006) propose de considérer que touteioalate confiance traduit une phrase du type « Je
te fais confiance pour (faire) quelgue chose »isTcomposantes apparaissent ainsi déterminantes
dans la formation d’'un niveau de confiance en tautcelui qui fait confiance, la représentation
gu’il se fait de l'autre et la représentation g@ide la situation. Voyons plus précisément chacune
de ces composantes.

Celui qui fait confiance une caractéristique individuelle frequemmentergs avant dans I'étude
de la confiance est la disposition générale a fawafiance. Elle s’apparente a un trait de
personnalité et rendrait compte du fait, obseng®amentalement, que tout le monde n’accorde pas
d’emblée la méme confiance a une méme personneudi@nsituation donnée (Rotter, 1971). Parmi
les autres caractéristiques a prendre en compiéya la confiance en soi. Sans confiance enikoi
semble en effet difficile de penser qu’on puisseefaonfiance a autrui car cela suppose d’assumer
le risque que l'autre ne fasse pas toujours lesxdies plus adaptés. Il faut donc au minimum se
sentir capable de récupérer la situation si ellsenééroulait pas comme prévu ou d’assumer I'échec
si la récupération s’avérait impossible. Celalditfluence de la confiance en soi est probablement
plus complexe car on peut aussi penser que c’'ese ga’'on manque de confiance en soi qu’'on
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aura plus facilement tendance a faire confiancaeedqg’'un, dans la mesure ou on le juge tout de
méme plus compétent que soi. Cette ambiglité apygadu role de la confiance en soi reste a
étudier plus précisément.

La représentation de 'autreelle peut traduire différentes caractéristigagsbuées a I'autre. Leur
identification est variable selon les auteurs. Noaigs appuierons sur le travail de synthése de
Mayer et al. (1995) qui les ont regroupées en Ssela

» Les capacités le jugement de capacité dépasse nécessaireimepérience avec autrui sinon
'un ne ferait confiance a l'autre que pour desa&ibns déja rencontrées. Ce jugement se base
au départ sur des observations et leur interpo@étatiuis sur des inférences ainsi qu’'une forme
de généralisation.

* L'intégrité (ou fiabilité): quelle que soit la capacité de I'autre, celuifgiticonfiance doit juger
gu'’il adhére a certains principes, normes ou valgaur lui faire confiance. Il est notamment
nécessaire d’estimer s'’il est honnéte de telle fagoe ses paroles traduisent réellement ses
intentions et permettent de prévoir de fagon fiagle futurs agissements.

* La bienveillance enfin, nous devons étre relativement convaincus bputre n’'agira pas
toujours que dans son seul intérét pour lui faoefiance mais, au contraire, prendra bien en
compte notre intérét propre. Une forme d’altruispegcue chez l'autre favorise la confiance
portée en lui/elle.

La représentation de la situatiorelle est essentielle dans la formation de Idianoe en l'autre.
L’'analyse de lasituation actuelle peut servir de point de dépaisne’est surtout I'analyse de ses
évolutions possiblegui importe et, plus précisément, I'analyse degquesliés a ces évolutions
possibles. Pour faire confiance, il faut arrivepeénser que les capacités de l'autre sont telles
gu’elles devraient permettre d’éviter ces risq@espndition bien sr de penser aussi que I'autre es
fiable et bienveillant.

Niveau de confiance et formation d’attentes

Les 3 composantes de la construction de la cordianat combinées pour déterminer un niveau de
confiance en l'autre. Quand le niveau de confiargziltant est éleve, voire tres élevé (ce qui
équivaut a un état de surconfiance), on consideesoglui qui fait confiance forme dastentes
positivediées a I'autre. Dans le cas inverse, donc danadeou il développe une certaine méfiance,
on considere qu’il forme desdtentes négative©n notera que ces deux types d’attentes ne peuven
coexister au méme moment. On peut méme dire quevbue dans le sens inverse de l'autre : plus
on a confiance en l'autre pour (faire) quelqgue ehasoins on s’en méfie, et inversement. Confiance
et méfiance sont comme les deux faces inverséeg adiiéme piece.

Il faut noter que la méfiance semble étre tresdiém sentiment de peur (Sheets-Johnstone, 2006),
la peur que des événements redoutés se produigsdnitdie I'action ou de linaction de l'autre.

A linverse, la confiance semble étre liée a urt dtapaisement. On voit donc apparaitre ici une
dimension émotionnelle de la confiance interperstiar{inon représentée sur la fig. 1), dont on peut
supposer qu'elle interfere avec ou qu’elle congilaul'analyse des éléments de la situation. La
compréhension fine de cette relation entre émaiaognition méritera des études a part entiere.

Parmi les attentes qui sont formées sur la basevéiau de confiance, une part des attendus de 'un
par rapport a l'autre peut étre explicitée, voirénme négociée entre les deux parties au sein d’'un
dialogue. Parfois, ces attendus peuvent ausseétpartie prescrits dans une procédure. Celal dit, i
semble raisonnable de penser qu'il y a toujoursparé des attentes liées aux actions d’autrui qui
reste implicite dans le sens ou elles ne sont ppkce€es, pour certaines d’entre elles méme pas
conscientisées, par celui qui fait confiance. Cieatticulierement vrai quand 'un et l'autre ont
I'habitude de travailler ensemble ou appartienemhe méme communauté professionnelle.

45éme Congres de la Société d’Ergonomie de Langue Frangaise Page 207
Liege (Belgique) — 13, 14 et 15 septembre 2010



Nous avons insisté jusqu’ici sur les processus itifgyaur lesquels reposent la confiance et évoquer
sa dimension émotionnelle, mais il faut aussi gmdi sa dimension sociale. En effet, la confiance
jette un pont entre soi et l'autre et crée de fastoengagement réciproque : ainsi, celui qui fait
confiance s’engage a faire reposer ses intérétgsactions de I'autre en acceptant que les «eshos
puissent quand méme mal tourner » (Noteboom, 20@6)celui qui recoit la confiance s’engage
généralement de son coté Adhorerau mieux, c’est-a-dire a se comporter tel qu'attepar son
partenaire afin de préserver ses intéréts.

Re présentation de la situation
But
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Figure 1: Modele de la dynamique de la confiance inteiqanslle
Confiance et stratégie de contrble

Il nest pas toujours possible de travailler aveelqu’'un en qui on a une entiére confiance. La
problématique consiste alors a déterminer le mggeriequel on peut s’assurer que les événements
redoutés du fait du manque de capacité, de fialelitou de bienveillance attribuée a l'autre ne se
produiront pas. Pour cela, il est nécessaire deidéhe stratégie de contrdle. Ainsi, si un dostie

la compétence de l'autre pour réaliser une tachsigte, celui qui fait confiance peut s’y préparer
en prévoyant une surveillance accrue de ses actnsi un doute sur la fiabilité de I'autre pour
réaliser une tache au bon moment subsiste, ilfefieera de le lever en prévoyant un rappel au
moment le plus adapté. A l'inverse, si le niveawcdefiance est suffisamment élevé, la stratégie de
contrble peut ne consister qu’a évaluer le résdidtaction de I'autre une fois terminée.

La dynamique du niveau de confiance

La confiance que nous accordons a autrui n'estupastat statique, que ce soit au cours d’une
collaboration ou entre plusieurs collaborations ceasives. Plusieurs auteurs soulignent
limportance d’'un élément en particulier pour rendiompte de cette dynamiquéabservation
d’événementgqui indiguent que l'autre agit en accord ou noacaes attentes qu’on a formées a son
égard (Jonker et al., 2004). Il est important deenque les événements observés dépendent, au
moins en partie, de la stratégie de controle éb@ar celui qui fait confiance. Son choix n’est
donc pas neutre dans le processus de construditanadnfiance.
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Des attentes positives insatisfaites peuvent ddorec gbrteuses d’apprentissage sans dégrader la
confiance portée en l'autre, si I'explication conge permet de rendre les observations cohérentes
avec elle. A l'inverse, I'absence d’explicationsaldlissant la cohérence des observations conduit
généralement a une dégradation de la confianc&kddat al., 2004). Dans le modele présenté ici
(figure 1), celle-ci résulte en fait de changemelaiss les représentations sur la situation, seuou
lautre. Par exemple, des résultats décevants pewanduire celui qui avait fait confiance a
abaisser son degré de certitude sur la capacitéutee a traiter telle situation efficacementij s’
doit de nouveau affronter cette situation avecli@/dans le futur, on peut prévoir qu’il aura une
certaine méfiance a son égard. D’aprés Jonker.etaaforce de cette dégradation est toutefois
variable suivant les individus et suivant I'histpre des expériences passées avec l'autre.

Quelgues pistes de réflexion pour assurer le bongéage de la confiance

Des implications du modéle de la dynamique de tdiance interpersonnelle sont identifiées pour
définir des principes devant permettre a des opérsitde régler leur confiance en l'autre. Ces
principes sont formulés de maniere générale etavail reste a entreprendre pour les détaillee®t |
rendre spécifiques a chaque domaine d’activittaut en outre souligner que I'état des recherches
existantes sur la confiance est encore insuffipant apporter des arguments empiriques a lI'appui
de ces principes. Ceux-ci sont proposés dans uni@réemps pour étre débattus. lls devront étre
ensuite éprouvés par I'expérience.

Avant de les découvrir, il convient de souligneugmuoi ces principes sont nécessaires malgré les
nombreux dispositifs prévus dans les domainesgaess pour cadrer les comportements.

Quel impact de certaines spécificités des situatisra risque sur la confiance ?

Plusieurs mesures d’ordre organisationnel et alltvisent a limiter le champ des comportements
possibles de chaque opérateur dans les domainésques. Ainsi, les réglementations et les
procédures, les politiques de sanction, le fait lguesponsabilité pénale des opérateurs ou de leur
encadrement soit engagée dans certains cas, v@inenta valeur de « bon professionnel » que
développent et entretiennent certains groupes gaimhi les dispositifs qui ont avant tout pour
raison d'étre de rassurer sur le fait que ces opdrs dotés d’'une liberté d’action (contrairement
aux machines), neoudrontpas faire n'importe quoi. De méme, les plans den&tion continue
appliqués dans les domaines a risque visent asserea sur le fait que ces opératequoarrontagir

de maniere adaptée dans la plupart des situatiosslgpes. Est-ce pour autant que ces dispositifs
doivent se substituer a une construction de laiaooé dans chaque situation de collaboration ?

La réponse est évidemment non et, ce, pour plsi&isons. La principale est qu'aucune de ces
mesures ne protege contre des défaillances humaimelmntaires. Une autre raison est que ces
mesures encadrent effectivement les comportemeargsogérateurs, mais surtout dans un sous-
ensemble de situations possibles, celles qui antagticipées. Il reste dés lors toutes les autres
situations pour lesquelles les procédures exisamtes’appliqguent pas ou pas comme prévu et les
formations sont insuffisantes. Enfin, des dériwesre une réelle attitude de méfiance vis-a-vis des
procédures, ont pu se développer dans certainpgsquofessionnels, réduisant de fait leur réle de
cadrage des comportements.

Privilégier la confiance décidée sur la confiancesaurée
L’'un des premiers principes a appliquer pour régleronfiance en l'autre est d’éviter de s’appuyer

sur une confiancassuréecelle qu’on peut construire avec le temps etclmaulation d’expériences
positives et qui conduit a ne pas imaginer quelheses pourraient se dérouler autrement que telle
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gu’on I'envisage (Luhmann, 2006). La confiardécidéedevrait étre privilégiée, en se basant sur
une analyse lucide des spécificités de chaquetisituat le questionnement explicite des capacités
de l'autre a y faire face. Ce principe exigeraitefiiort conscient pour étre appliqué. La motivatéon
engager cet effort peut théoriquement s’appuyerlawonscience toujours éveillée des risques
majeurs liés a l'activité : parce qu’on n'a padleit d’engager la vie de personnes sans prendre
toutes les précautions possibles, il ne devraitgi@spossible de faire « aveuglément » confiance a
un collégue.

Expliciter les attentes réciproques

En décidant de faire confiance, nous formons destats sur les actions d’autrui et/ou ses résultats
Le réglage de la confiance interpersonnelle pagségxplicitation et la négociation de ces attente
et non par une attitude consistant a les laisses sdence soit par souci d’économie (de temps,
d’effort, ...), soit par souci d'image (« il connéien son métier, pas besoin de lui dire a quooii d
faire attention »).

L’explicitation des attentes constitue un réel &igwdans la mesure ou cela exige d’aller au-dek d
€léments qui peuvent venir spontanément a I'espettravail exige de prendre conscience aussi
précisément que possible des actions attenduesacitie ou des résultats a obtenir, ainsi que des
regles de coordination a respecter ou des critigeshoix a appliquer si des situations inattendues
se présentaient. Il s’agit non seulement d’un itandividuel, de la part de celui qui fait confiee,

mais aussi d’'un travail collectif car I'autre daitcepter ces attentes en évaluant aussi lucidement
gue possible ses capacités a les satisfaire.

Faire confiance « les yeux grands ouverts »

Méme si les attentes ont été explicitées et mmnedht acceptées, celui qui fait confiance ne peut
ensuite avoir une confiance aveugle dans la pedoom de l'autre. Comme on I'a dit, une
défaillance humaine est toujours possible. Un Imgau de sécurité exige de s’en préoccuper et
par conséquent de mettre en pratique une confiahe® yeux grands ouverts » (Solomon & Flores,
2001). Un bon réglage de la confiance implique ddesmenise en ceuvre d’'une stratégie de contrdle
adaptée a chaque situation.

Pour la définir, il est nécessaire de prendre empte au moins deux parametres: le temps
disponible pour réagir a une situation imprévuke etiveau de risque lié & la situation en cours. Pa
exemple, avec un niveau de risque faible, le csor autrui peut étre partiellement relachéasi I
n'a pas de raison de douter de sa capacité affaieca la situation. Autre cas de figure : avec une
pression temporelle forte sur 'exécution d’acteitet la coordination, un contréle serré des agtion
d’autrui peut étre nuisible a sa propre actionaltdu’il mobilise trop de ressources attentiorel|
(ex., questionnement dés qu’une action ou un Esuatiprévu/e de I'autre est percu/e). Dans ce type
de situation, les partenaires ont tout intéréhlétau mieux le cadre de leur collaboratavantde
s’engager dans l'action et prévoir un debriefing dee la situation le permet (voir point suivant).

Il est important de souligner que le contrdle ags@cla confiance en l'autre, pour étre accepte,
devrait étre basé sur la reconnaissance par chdewon caractere faillible (conscience de ses
limites). Sans cela, son utilité ne serait paséorent reconnue et il pourrait susciter de la mééan
En cas d’échec total ou partiel d’'une tache, ilrdi\en outre s’appliquer de fagon bienveillante, e
alliant empathie et entraide si l'autre fait facge® difficultés imprévues.
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Ajuster la confiance a posteriori

Le réglage de la confiance repose aussi sur demad@ mettre en ceuvre pour préparer les futures
collaborations. Le principe de base a appliquer gotter ici toute élévation ou abaissement abusif
du niveau de confiance lors des prochaines colioms est de s’expliquer sur la performance
réalisée a un moment donné, en évitant autant gsglge tout a priori. Cette phase d’explication
doit réduire le risque d’incompréhension interparssle et le risque associé de dégradation
injustifiée de la confiance en l'autre (Karsent@08). L’explication du pourquoi et du comment
d’un succes attendu est important pour comprengeias compétences I'autre a mis en ceuvre ou a
développé pour faire face a des difficultés nonvpes, et dans quelle mesure elles ont
effectivement été a I'origine du succeés. L'explicatde I'échec, total ou partiel, I'est bien stuatto
autant, sinon plus. Durant cette phase, toute @kEgugement devrait étre délaissée pour se
concentrer sufanalyse des raisons qui n'ont pas permis de statre a ce que l'autre se comporte
tel qu’il I'a fait. Sans cette condition, il est fort probable qupHase d’explication soit mal vécue,
voire jugée inacceptable et que l'autre chercheitna s’y soustraire.

Remerciementd.a rédaction de ce texte a bénéficié de la rnetectle Jean Pariés, Fanny Rome,
Corinne Grosse et Flore Barcellini. Elle a aussidfi¢ié d’un travail mené en commun avec Adrien
Quillaud sur I'analyse d’événements critiques.
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Résumé

Le travail lourd dans une société de service puthiargée du ramassage des
déchets ménagers et du nettoyage de la voirie possame le probléme du
reclassement des travailleurs. Pendant une trentdiannées, la direction de
I'entreprise a pris I'option d’une fonction uniqdans laquelle étaient reclassés les
travailleurs dans lincapacité physique de pounsuileur tache prescrite. Cette
stratégie a fini par montrer ses limites, commesbBaligné la nouvelle direction
mise en place en 2009, I'équilibre entre travaiesains et travailleurs a reclasser
étant rompu. Il s'agit dorénavant d’envisager ddatons permettant la poursuite
des missions de I'entreprise, en préservant I'obgeial de celle-ci, c’est a dire
permettre a tout travailleur atteint dans son intéghysique ou psychique, de ne
pas finir dans une tache dévalorisante, sans peirgpg Vvoire inutile pour lui-
méme comme pour la société. In fine, il s’agit dettre en lumiére le role des
acteurs de I'entreprise et de s’interroger surdle et la place que I'entreprise
souhaite ou non octroyer a ses salariés usés pav&l et vieillissants.

Mots-clés: reclassement, travail lourd, activitélled vieillissement

Introduction

Cleanbel (nom d’emprunt) est une entreprise publiggige de collecte des déchets et de nettoyage
de la voirie. La société a fait le choix, en sanye, d’étre une entreprise de réinsertion socialg p
laquelle elle recoit des subsides.

La population privilégiée dans cette réflexion estle des agents opérationnels, chargeurs ou
« ripeurs » dans la terminologie francaise et Eayeurs (86% de I'effectif global). Les chargeurs
effectuent un travail physiquement lourd consistapiorter des sacs de déchets ou a pousser-tirer
des containers, tandis que les balayeurs, sahsént la ville & pied en poussant une charretts et
maniant pelle et balai, soit conduisent balayeesesitres engins d’aspiration des déchets urbains.
Ces deux fonctions sont socialement dévalorisegsasser les immondices, toute I'année) et sont
sources de troubles musculo-squelettiques (TMS¥ fravailleurs sont en outre victimes de
nombreux accidents de travail. Mais, ces fonctimmaplissent un travail nécessaire a la sociéte,
travail qui, en outre, ne peut pas étre délocalisé.

Face a ces défis et ces difficultés, I'entrepriserche a rencontrer des objectifs de maintien des
salariés dans le circuit de I'emploi et de maintiem « bonne santé ». Jusqu'a présent, ces

45éme Congres de la Société d’Ergonomie de Langue Frangaise Page 213
Liege (Belgique) — 13, 14 et 15 septembre 2010



travailleurs ont toujours bénéficié d’'un reclassetrans I'entreprise, avec comme poste final de
reclassement, le nettoyage des locaux de I'ensepoll beaucoup d’entre eux finissaient leur
carriere, avec, malgré tout, de nombreuses peitEntté, de primes, de valorisation.

En 2009, l'entreprise change de direction et rebis¢ les postes de management. Une des
conséguences est un changement d’optique vis-devieclassement des agents devenus inaptes a
leur fonction initiale. L’entreprise, soutenue parpouvoir subsidiant, est a la recherche d’'une
meilleure efficacité. L’absence d’agents opératala sur le terrain et la surabondance d'agents
occupeés dans le nettoyage des locaux sont souighéemédecin du travail est alors interpellé par
la nouvelle direction, la question étant de rereattr avis sur I'employabilité « physique ».

L'objet de la mission est reformulé par les comeesl en prévention, médecins du travail,
ergonomes et psychologues. Il s’agit de partifades concrets et de modéles de réflexions qui
puissent aider I'entreprise a gérer I'emploi, liedicité dans I'emploi tout en revalorisant les
activités possibles pour les agents atteints damnsihtégrité. Ces acteurs restent en outre camscie
gue leur action pourrait avoir un impact sur latoanté de la trajectoire interne des salariés.

Rendre le travail moins pénible ?

Cette premiére question reléve de I'ergonome quiaiepouvoir offrir des solutions a la pénibilité
du travail, en particulier des chargeurs. L'appeargonomique du travail des chargeurs de
Cleanbel et du contexte de I'entreprise a été tdedans différents articles (1), (2) et (3) en prén
comme modéle I'approche multifactorielle et systfuei des TMS par 'ARACT Poitou-Charentes

(4).
ORGAMNISATIONELS
4 A
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=
.
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Figure 1 - Approche multifactorielle et systémiqgles TMS

Les descriptions résultantes, issues de ce modeieent maintenant étre nuancées au regard de
I'évolution récente dunanagemende I'entreprise :

Actions pour une amélioration des conditions de traail

En reprenant les items relatifs a la conceptionédgspements, des outils et des produits, sans étre
exhaustif, des mesures relatives aux camions et@ubenants ont été prises. Par exemple, Cleanbel
a acquis différentes marques de camions en rec@rah compromis entre confort et sécurité.

Le remplacement des sacs par des containers eatre kh rubrique « organisation de la
production ». S'il est clair que le container gstir des raisons physiologiques, préférable aux, sac
ceci I'est moins pour le consommateur en raisooalli. L’entreprise a été - et le reste - confrontée
a un choix politique qui tient compte de différefasteurs socio-économiques, parmi lesquels la
difficulté de garder dans leur fonction les chargeusés par la manutention.

Action pour les individus

Reprises dans la formation des chargeurs, les guoeg gestuelles représenteraient un avantage
collectif. Néanmoins, outre le fait que leur efité est loin d’étre prouvée (5), elles ne prennent
pas en compte les facteurs individuels.
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La gestion des compétences et des carrieres dlustrautre point d’action possible sur l'individu.
C’est ainsi que la formation a la conduite des ocaiétait assurée financierement par la sociéte,
mais elle ne I'est plus avec l'arrivée de la nolevéirection. La procédure de demande de transfert
(d’'un service a l'autre, d’'une fonction a l'autest ouverte a tous, mais tous les salariés ne peuve
étre satisfaits dans des délais raisonnables @&téls&aa certains postes (brigadier, magasinier,...)
nécessite la réussite d’'un examen qui n'est paspoitée de tous du point de vue intellectuel et
linguistique et dont le niveau a été récemment aungén

Le niveau de qualification global faible s’accompagie la difficulté a pourvoir certains postes.
L'école de formation a la propreté publique etdevice social soutenant I'alphabétisation, I'aide
administrative a son personnel et l'insertion sqmiofessionnelle ont été développés pour soutenir
le niveau de qualification. Leurs missions sontel¢ment remises en discussion.

L’automatisation du reclassement des travailleursgtes » est un acquis social, fortement défendu
par les syndicats, mais la diversification des ises/plus légers permettrait la réaffectation des
chargeurs en tenant compte de leurs capacitésiedisisl C’est I'objet de l'interrogation actuelle.
Elle force donc I'entreprise a repenser la placsagetravailleurs vieillissants car usés dans liemi

de travail.

Actions pour ménager oumanagerles mentalités

Il existe un espace d’action plus discret mais mams central : le niveau des représentationsade |
maniere de penser le travail chez et avec lesi&slace que nous résumons par l'idée de
« mentalité » en écho aux idées de « changemantdalité » véhiculées aux niveaux politique et
scientifique.

Si le travail de chargeur est lourd, il est néamm@alutaire pour des travailleurs qui ont connu un
parcours de vie sinueux. S’affirmer dans la forbgsmue fait entrer dans une élite. A contrario,
faire le constat qu’on n’est plus capable de chaagearait comme un traumatisme supplémentaire
pour certains et le regard sur soi et sur son ilrara patit. Le défi est de faire accepter le
changement en mettant en avant d’autres valeueptatdes pour l'individu, valeurs a partager
avec tous les acteurs de I'entreprise. Inversenastjue le changement se produit, il faut s’agsure
gue les travailleurs ne se sentent pas « traha s¥gntreprise, au risque de les entrainer dans un
processus de désintérét pour le travail. Un accgmgraent au reclassement s’impose des lors.

Le travail de chargeur, s'il est indiscutablememirtl, reste concentré sur un temps limité par la
pratique du « fini-fini ». « Pouvoir » et non pa®Pevoir » quitter le travail quand on a fini sa
tournée permet un deuxiéme travail (souvent lui-méaurd). Néanmoins, cette pratique a des
conséquences physiologiques indéniables. Le difinb et les primes au travail lourd qui
I'accompagne sont deux aspects du travail qui-sentore - Iégitimés par les partenaires sociaux.
Le chargeur en bout de course est aussi quelquiua gcquis de I'expérience. L’intégrer dans la
supervision des plus jeunes, dans la connaissanogétler par le citoyen, dans des campagnes de
sensibilisation fait partie de I'arsenal de pod#és du maintien dans un travail valorisant. Par
contre, le verser sans préparation préalable,isarrale son age ou parce qu'il porte des séquelles
d’'un accident ou d’'une maladie, dans un travaill quge dévalorisant, a un c6té vexatoire évitable.
On pose ainsi I'hypothése qu'une gestion des aemgiéplus fortement individualisée, soit
techniqguement opérationnalisable dans I'entrepsisenéme souhaitable auprés d’'une profession
peu valorisée qui s’appuie sur la solidarité degipEs. Si 'Age ne semble plus étre un critére
suffisant pour déterminer I'évolution des carrieregt en particulier les orientations de celles-ci
dans les métiers usants comme celui que nous analyson voit alors émerger les principes d’'une
gestion par les compétences qui reste largemenventer. Elle pourrait par ailleurs signifier
également une redistribution du pouvoir a I'avaatdg I'employeur si celui-ci considére que le seul
lieu pertinent de définitions des compétenceseesiMeau local de I'entreprise (voir les analyses d
Raoult, Huyez, 2009 (6) sur ce point pour la France
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Charger ou balayer : métier, taches ou activités ?

Le constat de la difficulté a prendre en considénakensemble des facteurs permettant la santé,
gu’elle soit physique ou psycho-sociologique, abligentrer dans une autre phase du raisonnement.
Il s’agit non plus d’éviter les dégats mais bieerdpallier les conséquences. Le reclassement est
une des pistes. Ceci oblige a se poser beaucosgdipament la question de l'activité menée sur le
terrain.

Nous avons jusqu’a présent, parlé de charge etathydge. Nous envisageons maintenant les
charges et les balayages. En effet, ces métierais-peut-on les appeler ainsi puisqu’aucune école
formative n’existe — comprend en fait des taches tfifférentes, avec des contraintes spécifiques
gu'’il va falloir identifier, en vue de contrélerd@astreintes résultantes.

Prenons I'exemple du descriptif de fonction chezdkargeurs de Cleanbel : la fonction consiste a
« charger les déchets dans le camion ». Or, ild{fférentes charges qui ne sont pas décrites en
terme de fonction mais bien en terme d’attacheraemh service et a un type de camion : charge
«ordure ménagere », charge « sélective porte &e porplastiques et papier), « sélective
meécanisée » (vidange des containers). Or chacuneedecharges représente des contraintes
physiologiques, temporelles, psychologiques, oggitnnelles différentes. Par conséquent, des
astreintes différentes.

Face a un individu ayant perdu au cours du tengusirgégrité physique et/ou psychologique - I'un
n'allant souvent pas sans l'autre -, le reclasseémevrait tenir compte des différentes contraintes...
si I'objectif est bien de réussir le reclassement.

Modéle d’approche des propositions de reclassement

Croisement contraintes — astreintes

L’idée en discussion dans I'entreprise — et poquédie le médecin du travail est interpellé - est d
croiser les données des différentes contraintehdeune des taches de charge et de balayage avec
les données physiologiques et/ou psychosociologiges travailleurs a reclasser. Par exemple, un
individu présentant une limite fonctionnelle a Bége ne sera plus capable de « jeter » un sac mais
restera capable de pousser-tirer un containere lpourra pas non plus manipuler la pelle du
balayage manuel mais il pourra encore conduire bakyeuse. Du point de vue psycho-
sociologique, le travail a la charge « sac » néeess travail d’équipe, bien synchronisé et donc
des capacités d’adaptation a ce type de travailc&dre, le travail au balayage manuel, est r@alis
seul, sur la tournée. Certains travailleurs ne pasta méme de gérer cette solitude.

Il s’agit donc de référencer I'ensemble des caratigues des différents postes possibles — travalil
de I'ergonome - ainsi que les capacités résidudissagents atteints dans leur intégrité — traiail
médecin du travail - en vue de poursuivre I'objedé& départ, a savoir permettre a tout travailleur
atteint dans son intégrité physique ou psychiqeena pas finir dans des postes de travail a la fois
dévalorisants, sans perspectives, voire inutiles po-méme comme pour la sociéteé.

Réflexions sur les limites de I'approche

Les limites pourraient relever de différentes cdéstions.

L’éthique : sachant que toutes les taches offertes par la téosignt, a des degrés divers,
contraignantes, la démarche ne résout pas le pnebtgii consiste a faire dire par un médecin du
travail qu’un travailleur est apte a subir des waintes. Ceci n’est pas nouveau, mais formaliser le
systeme d’approche pourrait renforcer le débat.

Le champ de responsabilitéle reclassement d’'un individu dans une entrepradéve de la
responsabilité de 'employeur. Le systéme risquelaidéplacer ce champ vers celui des conseillers
gue sont les médecins du travail.

L’'organisation du travail :I'organisation du travail prend en compte une nudi de facteurs.
Ajouter du reclassement « a la carte » en lieulacepdu « tout ou rien » complexifierait encore le
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systeme, au risque de ne pas le rendre performant.

La fin d’'un certain dialogue mettre en place un systeme automatisé croisamirastiet contrainte,
risque de conduire & une approche purement méeamjgu mettrait de coté l'individu dans sa
complexite.

De maniére transversale a ces différentes réflexidn est important, a tous les stades du
raisonnement, de prendre en compte le pouvoir,idesavoir et vouloir, tels que décrits par Genard
(7). Ces quatre verbes interviennent au coeur deggtions langagieres mais aussi au cceur des
mondes vécus. Leur modalisation suit deux axeaxel’horizontal (objectivation/subjectivation)
renvoie a la dimension rationnelle objective detl@an et a la dimension subjective, c’est-a-dire
réinterprétée par un sujet potentiellement capalderépondre de ses actes. L’axe vertical
(virtualisant/actualisant) renvoie aux actions faes ou désirées d’'un cété, aux actions ayant
effectivement lieu de I'autre coté.

Modalisation Objectivante Subjectivante
Virtualisante Devoir Vouloir
Actualisante Savoir Pouvoir

Figure 2 : Sémantique des modalités de la respditéatSource : Genard, 1999 : 39.

Conclusion

Face a la réorganisation d’'une entreprise, touadésurs, y compris les conseillers en prévention,
sont interpellés sur les changements et leurs qoesées pour les individus et pour le collectif de
travail. La question de fond est la place et |@ @lie I'entreprise veut (peut, doit ou sait) encore
donner aux travailleurs vieillissants et usés pardvail lourd. La compétence et les compétences
résiduelles de tous ces travailleurs seront-ellsep en compte ? La réponse est un déterminant qui
engage l'entreprise sur le long terme. L’attitudectiacun nécessite un engagement face au possible
et au souhaitable mais reste en méme temps coddr@ntx [égitimités de certaines pratiques tres
fortes qui se confrontent aux nouvelles politiquesnme la gestion des compétences sur la
légitimation de laquelle I'interrogation reste.
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FISCALISATION DU STATIONNEMENT SUR LA VOIE PUBLIQUE  DANS
LA VILLE DE SAO PAULO : STRATEGIES OPERATOIRES UTIL LISEES
PAR LES TRAVAILLEURS DANS LEUR RELATION AVEC LES US AGERS

Selma Lancman
Professeur Titulaire du Departament de Physioffier®rtophonie et Ergotherapie de la fculté de débatk de la
Université de Sdo Paulo. Rua Simao Alvares 527 9%2ptCEP 05417-030, Bresil. lancman@usp.br

Rita Maria de Abreu Goncalves
Ergothérapeute du Centre de Référence en Santéadailleur de la Mooca - Secrétariat Municipal d&Shnté / PMSP,
Spécialiste en Santé Mentale et en Ergonomie, mhi@édde la POLI/USP.

Résumé

L’étude porte sur les stratégies opératoires gel@dents du stationnement public
de Sao Paulo établissent dans leur relation asadagers. Il s’agit d’'une étude
de cas réalisée au moyen d’entrevues avec deslieaxade différentes régions
de la ville. Les données ont été analysées sedmallyse du contenu. Les conflits
et les agressions entre agents et usagers sonefsgen fonction des restrictions
et des exigences du stationnement et du dresseleerantraventions. Les agents
développent des stratégies pour exécuter leuritralvae protéger physiquement
et psychiquement. Le travail solitaire dans la patentialise les conflits et les
agressions. L’entreprise ne reconnait pas lI'impadade la relation entre les
agents et les usagers dans la réalisation du ltr&tan’investit pas dans
I'établissement d’espaces d’échanges.

Mots-clés : stratégies opératoires, relations jpaesonnelles, stationnement public

1. Introduction

L'objectif de I'étude a été d'identifier et d'analgr les stratégies opératoires utilisées par lestag

de la fiscalisation du stationnement public de illevde Sdo Paulo dans leur relation avec les
usagers qui leur permettent de réaliser leur tkatad’affronter les conflits et les agressions sgi
produisent quotidiennement.

Les stratégies ou modes opératoires sont des gattams et des régulations individuelles ou
collectives utilisées par les travailleurs poueiatlire leurs objectifs, compte-tenu des moyens dont
ils disposent et de leur condition individuelle @&n et. al., 2001).

L’intérét pour ce theme est issu d’'une analyseregoque du travail (AET) qui a eu pour objet de
connaitre le travail des agents du stationnemebtiqoule la ville de Sdo Paulo. Cette étude
répondait a une demande de la Compagnie de Génil d&rculation (CET) motivée par
'augmentation significative des taux d’arrét davail et d’absentéisme dds a des maladies ou a des
accidents liés au travail, et la présence de sigigesouffrance psychique et de vieillissement
précose liés eux-aussi a I'exercice des activiggsravail des agents de fiscalisation. L'entreprise
voulait en découvrir les causes et trouver degisolsiaux problémes existants dans ce secteur.
L’AET a révélé diverses caractéristiques du tradas agents, parmi lesquelles nous soulignons la
relation avec les usagers du service. Relation uwéarqgpar des adversités, des conflits et des
agressions. Les observations systématiques onigdmvérifier que dans une région commerciale
de la ville se produisent 28 cas en 35 minutess#olation, dont 20 mettant en jeu des marchands
ambulants (“camelots”) et 8 des vendeurs illégagicarnets de stationnement (“revendeurs”). Les
camelots et les revendeurs intimidaient les agentsdisputant la possibilité de vendre des carnets
de stationnement ou d’occuper I'espace public.
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Nous avons donc choisi d’étudier les stratégiesatpiges utilisées par les travailleurs pour faire
face aux questions qui surgissent dans la relatigent/usager, c’est-a-dire, la maniere selon
laquelle ils affrontent, évitent et/ou résolvert &lversités, les conflits et les agressions auxdse
se trouvent exposeés.

1.1 Le Stationnement Public

La CET est une entreprise publique liée a la Maleesdo Paulo. Elle est responsable de la mise en
place, de I'opération et de la signalisation dedee publique, ayant recours pour cela a des études
qui améliorent la fluidité de la circulation et administration du stationnement rotatif. Le
stationnement rotatif, connu sous le nom de Zoreid8(ZB), existe depuis plus de 30 ans et a pour
objectif de rationaliser et de fiscaliser les ptade stationnement dans les rues.

La ville a subi une croissance désordonnée, ceageimtrainé I'augmentation de la quantité de
veéhicules, modifié le profil des quartiers, augnéeti¢ maniére significative le nombre de place en
ZB et suscité la présence de différents acteursldsrintéréts entrent en concurrence avec leitrava
réalisé par les agents de la CET, comme c’estdepoar les camelots et les revendeurs de carnets
de stationnement.

L’augmentation du volume et de la complexité dwdibes’est produit parallelement a la diminution
du nombre des travailleurs du secteur. La propori@ places de stationnement par agent qui était
de 21 en 1990, est passée a 188 en 2006 (Gonc2@S). Cette diminution du nombre de
travailleurs provient entre autres du manque d'ambe, des retraites et des arréts de travail
prolongés pour motif de maladie ou d’accident devdil, ainsi que du changement dans les
directives de la ZB (privatisation, suspension algs/ités, restructuration du secteur).

1.2 Le secteur des services et la relation avec lantdie

Le travail de la ZB s’insére dans le secteur ded@as et sa principale caractéristique est laiogla
directe qui s’établit entre le travail réalisé,ttavailleur et le client ou usager. Cette relatest
d’'une importance vitale pour que le travail se is@ab’'une maniere satisfaisante pour toutes les
parties concernées (Salerno, 2001).

La relation entre le travailleur et 'usager ouenli du service, est trés souvent marquée par des
conflits d’intérét dont les conséquences pesentdkuent aussi bien sur le travailleur que sur le
service fourni. Certains de ces conflits s’aggrawans les cas ou le travail a lieu d’'une maniéere
solitaire, loin du siege de I'entreprise et sarspasitifs de protection ou de médiation entre lrdge
et les usagers. Dans ces conditions, le travaibstireprésentant, intermédiaire et méme bouclier
entre I'entreprise et le client et il se voit sontveesponsabilisé pour des questions qui ne sahé ni
sa responsabilité ni de sa compétence.

2. Casuistique et Méthodes

Une étude de cas a permis de fournir des explitafparticulieres de la situation étudiée ainsi que
les éléments qui marquent son contexte, favoriBapprofondissement de questions spécifiques
(Laville et Dionne, 1999).

Dix entrevues semi-structurées et individuelles étdt effectuées auprés d’agents qui travaillent
dans différentes régions de la ville. Cing d’erdux travaillaient dans une zone commerciale et les
autres dans des quartiers mixtes réunissant corag)a¥coles et résidences.

Le nombre d’entrevues a suivi le critere utilisénsldes recherches qualitatives — le processus de
répétition. Cela se produit lorsque les sujets centant a se répéter et que les thémes et la variété
des réponses obtenues s’épuisent (Minayo, 1993).

Les entrevues ont eu lieu en 2006. Elles ont étégesirées puis transcrites. L'identité des agents
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qui ont répondu aux entrevues et le contenu des:ellont été maintenus secrets.

Tous les agents intervieweés étaient des femmegssepdaient un niveau d’études moyennes ; 70%
avaient entre 41 ans et 50 ans ; 60 % travaill@eatCET depuis plus de 20 ans au méme poste.
L’analyse des entrevues s’est basée sur la techrdtAnalyse du Contenu (Bardin, 2004) qui a
permis d’ordonner, de classifier et d’analyser ¢mtenu et qui comprend trois phases : la pré-
analyse, I'exploration du matériel et 'analyse deanées.

3. Résultats

Il a été possible d’identifier une catégorie ceert@dénommeée “Trouver un moyen de faire le
travail” , et deux sous-catégories d’analysttratégies utilisées pour que les regles de la ZB
soient respectées par les usagerst “Stratégies utilisées face au non accomplissenedes
regles”.

Pour “Trouver un moyen de faire le travail” la mijpale stratégie mise en oeuvre est d’'interagir
avec les usagers pour les conduire a respectegdéss garantissant ainsi que le travail des agents
se fasse. Outre l'interaction avec la clientels, dgents se voient dans 'obligation d’établir des
relations avec d’autres acteurs sociaux qui, jdlement, partagent et disputent les mémes espaces.
“... Jentretiens de bonnes relations avec tous lesagers, principalement avec ceux que je vois
tous les jours : les camelots, les revendeurs;hesiffeurs de taxi.” (Ent. 2)

Ces relations ont lieu dans le travail réel. Cependle travail prescrit ne suppose ni que cette
relation existe, ni qu’elle soit intrinseque adalisation du travail et a la sécurité des agents.

Il a été identifié que c’est la résistance au paignpour le fait de stationner qui est a l'origdela
majorité des problémes que les agents affrontetdst-@-dire que leur principale activité est
également une des principales sources de confiiisét des stratégies pour rendre viable le relspec
des regles et éviter les conflits et les agressassnhérent au travail de ces agents et condttue
premiére sous-catégorie observee.

La stratégie la plus utilisée dans cette sous-oatgst de convaincre les usagers et de garargir q
les normes soient respectées. Respecter ces gxjlese obligation de I'usager, les tentatives de
fraude sont cependant fréquentes. Remplir la &euwill carnet de stationnement de l'usager a sa
place, voir ou se trouve le conducteur de la vejtunaintenir des relations cordiales avec les
usagers font partie des principales stratégiesageats. Comme ces activités ne sont pas prévues,
les calculs de productivité ne tiennent pas cordpteemps nécessaire a leur exécution.

“... joriente tout le temps les usagers, méme cgue& je connais déja, ceux de tous les jours. lls
disent qu’ils n’ont pas vu la plaque ; gqu’ils nevagent pas... méme en les orientant tous les jours,
cette situation se produit souvent.”(Ent.1)

Quand ces stratégies échouent, les agents sogéshle dresser une contravention et les clients
réagissent parfois avec agressivité. Les agentsdions appel a une diversité de stratégies pour
éviter ou réduire les conflits, pour diminuer lénité des agressions de maniére a ce que les
agressions verbales ne se transforment pas ersmgrephysiques {Zous-catégorie).

Quand le conducteur du véhicule n’est pas sur iegxlau moment du dressement de la
contravention, I'agent évite de le rencontrerchiinge d’itinéraire, il s’éloigne en direction inse

de celle des voitures, il quitte les lieux rapideme

“...aprés avoir dressé une contravention, je marclams le sens inverse de celui ou est garé le
véhicule, comme ¢a, quand le conducteur prend garepil ne risque pas de me rencontrer... il
faut vite quitter les lieux du crime (Ent.4).”

Eviter de rencontrer I'usager signifie ne pas mgar avec celui-ci — stratégie opposée a la
précédente. Il s’agit ici d'une stratégie de protec

D’autres stratégies ont été citées : dresser l&ra@mtion mais ne pas en laisser la copie sur le
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pare-brise ; éviter de dresser des contraventiams dies régions considérées violentes ; ne pas
dresser de contraventions contre un certain grdiysagers (les motoboys, par exemple).

“... en général, je laisse pas la copie de la cordgrdion dans le cas des motoboys, ils sont agsessif
parce qu’ils aiment pas revevoir des amendes.”@nt.

“... Je connais des cas ou des agents ont été ageepar des motoboys dans la région de Santa
Ifigénia et, par peur, ils leur mettent plus d’ardert (Ent.9)

On observe que, parmi les stratégies utiliséedaioes impliquent le non accomplissement des
regles de I'entreprise, dans la mesure ou legsatg la ZB ont di étre adaptées.

Les agents qui ont participé a I'enquéte ont exgdique lorsqu’ils sont agressés verbalement ils ne
dressent pas de contravention ; qu’ils ne laispastla copie de la contravention sur le véhicule ;
gu’ils sollicitent I'aide de I'entreprise ou appait la police ; qu’ils gardent leur calme pour
répondre a I'agresseur, entre autres stratégies.

Certains agents ont reconnu avoir répondu de neaaigressive a I'agression dont ils étaient eux-
mémes l'objet. Il semble que cela se produise agued’agent ait épuisé toutes les autres tentative
pour résoudre la situation.

Les agents interviewés mentionnent que des agresserbales ont lieu journellement et que les
agressions physiques sont toujours accompagnégesi&ons verbales.

On a pu constater que, dans des situations sigsldies agents n’utilisent pas toujours les mémes
stratégies. Cela vient du fait que de nombreusgahblas entre en jeu, entre autres le context@ou |
situation se produit, s’il y a eu conflit et/ou agsion, le type d’agression, le comportement de
'usager, les caractéristiques personnelles eepsifnnelles de I'agent, I'état émotionnel de lrege
et les caractéristiques de la région.

4. Discussion

Les agents utilisent quotidiennement une diverdééstratégies opératoires pour pouvoir réaliser
leur travail et garantir que les regles de la ZRemsiorespectées. Quand cela ne se produit pas, et
gu'’il leur faut dresser une contravention, ils metours a des stratégies pour éviter les contlitaie
pour se protéger des agressions.

Les stratégies utilisées sont variées, multiplesattvées par des fins différentes.

Les situations sont variables, comme le sont lepaytement et les attitudes des usagers et les
caractéristiques personnelles et professionnekesagents. Cela exige de la part des agents de la
flexibilité pour affronter les différentes situat®

Fiscaliser l'usage du stationnement, restreindrgiliBation de la voie publique, dresser des
contraventions, servir de bouclier entre I'entrepret les usagers sont parmi les questions qui
rendent le travail de la ZB conflictuel. Outre cggestions, le fait que le travail soit réalisé dens
rue, qu'il s'agisse d’un travail solitaire, effeétloin du siege de I'entreprise, sans sécuritéppui

a pour conséquence que les agents ne sont ni recamnrespectés comme autorités de la
circulation. Il en résulte une augmentation du nmmie conflits et d’agressions ce qui oblige les
agents a utiliser diverses stratégies opératoires.

5. Conclusion

Le travail réalisé par les agents n’entraine aucanennaissance de la part des usagers, card entr
en conflit avec les intéréts de ces derniers.dhtraine également pas de reconnaissance de la part
les niveaux hiérarchiques supérieurs ni de I'emisepgqui méconnait les efforts que les agents font
pour arriver a faire leur travail tout comme l'igdtion de stratégies opératoires de protectioa fac
aux conflits et aux agressions dont ils sont I'tbje

L’activité de travail est une statégie d’adapta@ola situation réelle et il existe un décalageecoe

qui est prescrit et ce qui est réalisé — le réelef@ et. al., 2001). Selon Dejours (2005), le difav
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réel contient des ajustements, des réarrangemestsnddes opératoires dans la tentative de se
rapprocher des exigences imposées par la tacheaval s'impose aux travailleurs au moyen de
limprévu et de I'inattendu.

Le travail dans la rue requiert de l'intelligendede I'astuce pour faire face aux diverses situatio
qui se présentent au jour le jour, et des qualékss que I'habileté a négocier avec les usadgrs,
flexibilité dans les conflits et I'utilisation dératégies opératoires.

Toute modification dans la situation de travail rified’activité, poussant les travailleurs a utdrs
diverses stratégies opératoires qui d’'un coté dappordes solutions et de l'autre de nouvelles
difficultés.(Guerin et. al., 2001).

Les agents de fiscalisation du stationnement dgpelat des stratégies individuelles de préservation
et de protection, pour I'enrichissement et la re@ssance de leur travail et pour pouvoir accomplir
celui-ci. C’est ainsi qu’ils cherchent a constrdeer santé et leur sécurité au travail.

L’entreprise considere que le travail des agentfisgalision se limite a fiscaliser I'utilisationed
carnets de stationnement. Elle ne tient pas comggeaspects relationnels qui s’établissent entre
'agent et les usagers et les autres acteurs qculent et travaillent dans les rues. Ainsi, elle
n’identifie pas que la relation agent/usager esesgaire pour que le travail puisse se faire.
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Résumé

Le travail présenté dans cette communication aistgna simuler des opérations a
I'aide d’une maquette adaptative réalisée en caxtbéchelle 1:1. Le réexamen de
la conception de différents postes de travail efieba gants a été effectué en
prenant en compte les contraintes des situationsradail futures probables
rencontrées. Le travail sur ces postes sera en&#éectuer dans une ambiance
nucléaire et un environnement trés contraint sigatient. Afin d’en comprendre
les enjeux, des opérations ont donc été simulédaide d'une maquette
adaptative. Différentes configurations ont étééest Elles ont permis de se rendre
compte que le concept initial proposé par les qoteces n’était pas applicable.
Les conclusions ont finalement abouti & I'abandancdncept de boite a gants,
visiblement trop contraignant une fois les paraetrévélés par notre
intervention pris en compte.

Mots-clés : simulation, boites a gants, siretégai, maquette adaptative.

Présentation de la demande

A la suite de l'arrét des essais nucléaires en,169BEA a mis en ceuvre un programme Simulation
s'appuyant sur d'importants moyens expérimentade ealcul. Le Laser Mégajoule (LMJ — Figure

1), prévu pour entrer en service fin 2014, estd’'de ces grandes installations. La fonction du LMJ
est d’assurer des expériences de physique nucl@aime certaines permettront d’atteindre des
conditions de fusion thermonucléaire dans une chardlie d’expériences. Tout autour de cette
derniere, des appareils de mesure sont positio
afin de mesurer des parametres physiques.

Notre intervention s’est inscrite dans le chamgdad
sOreté nucléaire et plus particulierement dansic
des problématiques de confinement et de dosimé
Nous avons choisi d’analyser un équipement don_
niveau d’avancement nous laissait des marge
manceuvre.

Cet équipement est un diagnostic accosté a
chambre d’expériences (10 m de diameétre) au ce
de laquelle se concentre I'énergie laser sur ol
d’étude. Il posséde vingt détecteurs élémentaires Figure 1 : Vue dartiste du LMJ.
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identiques dont la différenciation est effectuééasle de filtres métalliques situés sur un plateau
porte-filtres. Ces détecteurs bénéficient d'un &ys&t de collimation inséré en centre chambre.
Extérieurs a I'équipement, les servitudes, commaenrieteurs, peuvent alors étre traitées comme des
unités remplacables en ligne (URL), c'est-a-direltps peuvent étre démontées et acheminées pour
traitement en base arriere, en dehors de la salkpériences. Cette situation évite ainsi d’exposer
les opérateurs aux rayonnements ionisants résiduets URL neuve est montée en remplacement
de celle usagée. En revanche, le remplacemeniltles €t de la collimation, situés a l'intériews d
'équipement, nécessite d’intervenir en boites atgales contraintes liees a ces conditions
d’intervention peu confortables, en particulierspace restreint, rendent les opérations plus
difficiles et plus longues alors que les opératamanst exposes aux rayonnements ionisants. En ce
sens, elles présentent un caractere « sensiblas>l'smgle FH&O slreté qui a justifié le besoin
d’'intégrer une démarche d’optimisation des postestrdvail nhotamment pour limiter le temps
d’exposition des opérateurs aux rayonnements. Natteevention s’est inscrite dans ce cadre. Elle
visait a valider les choix de conception des postagil compte tenu de ces exigences. Dans cette
communication, nous traiterons uniquement du recepfeent des filtres.

Cadre méthodologique

La démarche de conception ergonomique des postieavdd se heurte a ce que Pinsky et Theureau
nomment des 1984 « le paradoxe de I'ergonomie desgtion » (Pinsky, et al., 1987).

En effet, le principe méme de I'élaboration d’uagtiostic en ergonomie repose sur l'observation
de l'activité réelle. Or, dans le cas de la conoept’un poste de travail, I'activité réelle n’etas
pas encore, elle n’est donc pas observable.

Face a ce paradoxe, la possibilité de modéliseamwironnement constitue un outil efficace dans la
pratiqgue de I'ergonome. L'objectif est d’effectuar bouclage entre les observations de l'activité et
I’évolution des préconcepts en vue d’optimiserdateres ergonomiques de confort, de sécurité et
d’efficacité.

De nombreux auteurs s’accordent sur le fait quesitaulation représente un moyen efficace
d’appréhender l'activité future et de pouvoir founmn diagnostic a partir d’'une situation de travai
gui n'existe pas encore. La simulation du travailf dans un projet de conception permet de faire
emerger les besoins, a savoir « ce qui est nécessain opérateur ou a un collectif d'opérateurs
pour une action de travail » (Maline, 1994) etnpetlrau concepteur de gérer au mieux « la tache
future des utilisateurs afin qu’il n'y ait pas décdlage entre l'utilisation prévue et I'utilisation
réelle » (Daniellou, 1996).

Sagot a développé une méthode basée sur la siomuths activités futures souhaitables permettant
de contourner le paradoxe de I'ergonomie de cormepl schématise l'intégration des méthodes
ergonomiques dans le processus de conception djoyntala simulation des activités gestuelles
comme outil pour I'ergonome concepteur (Sagot, 198%util développé dans le cadre de ces
travaux permet surtout une validation des concdsptss de la recherche de solution sur des criteres
ergonomiques visuels, posturaux, gestuels, énqugsj ou encore biomécaniques.

Ainsi, pour examiner le travail futur sur deux mssen boite a gants (BaG), nous avons décidé de

simuler I'activité de changement de filtres sur umequette des postes de travail a 'aide de modeles
en carton a I'échelle 1:1.

Description de la méthode

La meéthodologie utilisée s’appuie sur les sept tammd préalables au déroulement d'une
simulation (Daniellou, et al., 1995) :
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1 - Définitions d'objectifs précis de la simulation, adptés a la phase de conception en cours
Plusieurs solutions de manipulation des filtresalimateur sont étudiées avant de se fixer sur les
boites a gants. Parmi les solutions évoquées,imesta’étaient pas réalistes, d’autres avaient déja
éte ecartées par les concepteurs comme par exéangystéme qui sera de nouveau envisagé a la
suite de notre étude.

2 - Composition de I'échantillon d'utilisateurs qui participeront a la simulation :

Le LMJ n’étant pas encore en fonctionnement, ilpga été possible de réaliser les simulations avec
les futurs utilisateurs du produit. Retenant conumig&re primordial le fait que les opérateurs fatur
débuteront sans expérience du travail en BaG, wgoastituons un échantillon de personnes de
profil varié basé sur nous-mémes et des collegwss &djuipes de conception. Le nombre de
colleégues disponibles pour les simulations étas¢asestreint, nous avons néanmoins choisi parmi
eux les sujets les plus grands et les plus petits.

3 - Dans le cas d'un projet industriel, accord sociallg la composition de cet échantillon, et les
modalités de diffusion des résultats

Sans collectif d'opérateurs LMJ, I'objet de I'acd@ocial n'a pas été abordé. Les résultats ont été
communiqués au demandeur et aux concepteurs, piegisirés dans la base documentaire de
I'installation, accessible a tous. Les personnetigi@ant aux tests sont volontaires et font pas d
autorisations d’emploi des films et photos effestaeette occasion.

4 - Définition des scénarii d'utilisation qui feront I'objet de la simulation. Ces scénarii sont
directement issus des situations d'action caracté&iiques (SAC) identifiees lors de I'analyse de
I'existant dans des sites de référence :

Les SAC et les scénarii proviennent de plusieurscas d’information, I'étude d’une situation de
référence — le cas d’'une boite & gants servantratapulation de nano-poudres — mais également
les documents fournis par les concepteurs décrilemimaintenances prescrites, ainsi que des
entretiens avec des opérateurs effectuant la nmante d’'un appareil similaire mais ne répondant
pas a des contraintes de nucléarisation. Lorsidadations, il est indiqué aux opérateurs la nature
de l'opération a effectuer sans imposer un progepstcis. Le besoin de ne pas mélanger les filtres
neufs et usagés est précisé sans indiquer uneosopgssible avec la conception de I'équipement,
des pistes étant fournies si besoin. De fagon nalmirle filtre est pris a la main, le geste ne
demandant pas une précision élevée, la difficuls@téde ne pas lacher un filtre a I'intérieur de
'équipement. L'opération s’effectuera sans comteitemporelle particuliere, mais devra étre
courte pour limiter I'exposition aux rayonnemerites simulations s’effectuent sans équipement
particulier alors que blouse et surbottes serdhségs ainsi qu’un appareil de protection des soie
respiratoires une partie du temps de I'opération.

5 - Mise au point du mode de représentation du produibu du systeme futur : simulations sur
plans, sur maquettes :

Le maquettage a I'aide de modéles en carton adlich:1 est I'objet de ce document, mais nous
avions préalablement a ces maquettages réalisg&rdatations sur plans ou sur modeles CAO 3D.
Ces premiéres simulations avaient permis de cordpeecertains aspects du travail mais elles ne
nous paraissaient pas suffisamment completes plaborér des recommandations pour la
conception des BaG de I'équipement.

6 - Mise a disposition d'accessoires nécessaires au aidlement de la simulation :

Le poste de travail complet était matérialisé. La&GBen carton reposait sur une table, la hauteur
étant ajustée par des cales. Les barrettes desfdtrmanipuler étaient reproduites a I'échelleetr 1
carton. Si pour les premieres maquettes, les gamés vitres n’étaient pas représentés, les desie
maquettes disposaient de film plastique transpaienilant les vitres et de véritables gants de BaG.
Les sacs de transfert étaient en vinyle. La plateéod’acces et I'espace disponible pour réaliser le
actions étaient symbolisés par un marquage au sielseobstacles physiques.

7 - Mise au point des modalités de présentation du pragt ou de l'installation aux utilisateurs
avant la simulation :

La maquette était présentée aux opérateurs erlladtaies divers éléments avant d’indiquer aux
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opérateurs la nature de l'opération de changementilties. Nous noterons que les premieres
simulations étaient relativement informelles caeshvaient pour but de déterminer I'accessibilité
aux objets a saisir et donc de déterminer le dimansment de la BaG. Les simulations ultérieures
(une fois l'accessibilité étudiée) portaient surfdssabilité du travail et respectaient des scénari
reproduisant les SAC retenues.

Les premieres investigations portant sur des comigrale dimensionnement a optimiser pour la
construction de ces BaG, une maquette adaptatineegant de simuler plusieurs parametres de
dimensionnement a alors été concue. Par la suites avons, a de nombreuses reprises, modifié et
adapté cette maquette pour répondre aux exigermeselles des concepteurs, mais aussi aux
contraintes du travail en BaG que nous avons dértas/au fur et a mesure de nos investigations.

Maquette adaptative

La maquette d’étude du concept représente une dgjdats en
carton comprenant des ronds de gants (RdG) suiaceeavant
plane. La configuration initiale des concepteurgppsait trois
RdG en éventail, ce qui est rapidement apparu daage peu
aisé : comme l'indique le schéma en figure 2, reuesment le
filtre est difficilement atteignable mais dés ges mains sont
introduites dans la boite il n'y est plus possidk gérer la
porte de communication avec I'équipement, ni lsspnée des

filtres neufs ou usagés, dont la gestion auraidéficile avec /\_‘ ! ’_/\

un seul sac de transfert. Ce constat est effectugagail sur

Figure 2 : Le concept initial : une BaG

plan. avec trois ronds de gant en éventail. En
surépaisseur la porte communiquant
Une nouvelle configuration a permis a la fois gp@cateur avec I'équipement. Derriére le filtre &

d’engager face a la porte d’acces a I'équipement ls@s changer.

dominant, mais également d’utiliser I'espace digplendevant

le dernier gant pour stocker les filtres (Figure@e¢ concept implique donc d’utiliser un rond de sa
(RdS) latéral, un pour la configuration droitiegauche et un autre pour la configuration gaucher a
droite. Cette configuration permettait de réponalrdeux des préoccupations initiales : le fait de
pouvoir intervenir aussi bien en droitier qu’en ¢faer et la notion de flux. En effet, 'opérateur
devait changer de un a vingt filtres usagés etarnimes.

Une autre problématique concernait le dimensionméme la maquette compte tenu du fait que le
simple enfilage des gants était déja en soi uneatipé nécessitant un espace disponible minimum.
Par ailleurs, nous avions des doutes sur la pdisSidiatteindre les filtres a travers la BaG, en

raison de la distance existante. Nous

avons donc cherché par le maquettage a D
trouver un compromis entre I'espace k—\

| . _ s/ A ——— 4 N
: v v

Figure 4 : Schéma de principe de la premiere maguées
fleches indiquent les ajustements en position plesspour tous
les manchons de RdG et RdS, pour la position des fle la
BaG et pour le fond de la BaG : limite de I'équiparnavec une

Page 226 porte ici en surépaisseur et la symbolisation ditefia retirer, a @
distance fixe de la porte. 0

Figure 3 : Premiére maquette.



nécessaire a I'opérateur pour enfiler les gantmetdistance minimale entre I'extrémité extérieure
de la boite et le filtre a saisir. Les ronds detgalu concept initial dépassaient au travers d’'un
manchon de 110 mm. Ainsi, pour augmenter la prafande la boite sans réduire l'allonge, il s’est
avéré nécessaire de réduire la longueur des masicd®ronds de gants, ceux-ci devant néanmoins
accueillir une double gorge permettant de respéesgorocédures de confinement nucléaire.

Les RdG ont donc été concus pour étre réglablegr@iondeur. Dans un souci de proposer des
solutions standard, nous avons donc consulté lesescorrespondantes sur les ronds de gants :
elles indiquent gu'’il existe un rond de gant damtnhanchon, avec double gorge, fait 47 mm de
profondeur (AFNOR, 1997-2002) (AFNOR, 1994-1998pP3N, 1987). Un systeme coulissant
permettait d’ajuster la profondeur de la BaG enlalgmt le fond de la maquette. Ceci a permis de
déterminer le meilleur compromis entre I'espacénéérieur de la boite et I'allonge autorisant ains

a un sujet de petite taille d’atteindre les filirege ouverture aménagée au fond de la maquette,
avec une partie mobile, simulait la porte faisasthmuniquer la BaG avec la boite a filtres dont le
plateau porte-filtres a été simulé par un plan imgra I'échelle 1:1 collé sur un carton.

Toutefois, ce démonstrateur était utilisé a I'hontale posé sur une
table, l'opérateur étant assis. Ces conditions antét pas
représentatives des configurations réelles du lidds avons engagt ]
la construction d’appendices qui permettaient d'apper ces
configurations au mieux. Ceci a constitué une nbevphase
d’adaptation de la maquette. Pour ce faire, noumsawoncu des
cales permettant d'incliner et de relever notre Ba@ne hauteu
définie. Enfin, nous avons retenu le principe quB&G ne devait pas
posséder de RAG contre-plongeants pour éviter dofias vers le
haut. Ce choix fut dicté par certaines vues exsaide la maquette Figure 5 : Maquette remaniée
numeérique ou les mannequins pouvaient se retrouha®s des pour s'adapter a environnemer
positions anti-physiologiques pour utiliser les RAG DS.

Simulations réalisées et résultats obtenus

Variations des parameétres de dimensionnement de taaquette

Les simulations réalisées montrent qu’'une profondeula BaG de 250 mm, avec un manchon de
RdG de 50 mm, est le meilleur compromis. Il appagae la position des RdS latéraux n’est pas
optimale car ils sont trop éloignés et nécessitkaopter des angles articulaires excessifs. Nous
avons testé un flan en biseau (avec un angle de: 8@ta a I'avantage de rapprocher le RdS et de
permettre d'y accéder avec un angle du poignet tsieims contraignant. Il est ainsi plus aisé de
prendre ou de déposer les filtres via le RdS.

Des simulations effectuées avec un opérateur dedgraaille et un opérateur de petite taille

montrent la faisabilité de I'opération, avec undiesle flexion des genoux pour les grandes tailles.

Variations de l'inclinaison de la BaG

Les deux positions D8 et D9 ou I'équipement egpeesvement a 24° et 70° de la verticale ont été
étudiées.

En position D9 la présence du corps de I'équipenmanmiédiatement a gauche de la BaG a été
négligée dans un premier temps et nous avons aenisvetnir sur ce point avant la phase suivante
de simulation. Le probléme majeur mis en évidenoerr pcette position était le manque
d’'informations visuelles qui obligeait les opératew se contorsionner pour rechercher cette
information. Nous avons noté des moments ou I'dpéraplongeait la téte a lintérieur de la
maquette de BaG ainsi que des tentatives faites negarder a travers les RdG (une opération qui
serait impossible en présence des gants). Cetiditactement lié a la configuration : le plateau
porte-filtres basculé de 20° vers I'opérateur gbdtitesse de la porte constituaient un obstatde a
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prise d’'information qui devenait impossible dés tumain s’avancait.

Le constat de cette premiere phase de simulatiété ayjue pouvoir travailler sur deux concepts
différents en D8 et D9, chacun adapté aux caratigues de sa situation, nous ouvrirait d’autres
perspectives car les possibilités de prises d'méiron et les postures adoptées par les opérateurs
étaient notablement différentes aux deux positiblagis avons aussi identifié les faiblesses de notre
maquette adaptative : rien n’interdisait a I'opéuvat d’adopter des positions qui lui seraient
impossibles dans le contexte du LMJ comme regaadgavers les ronds de gants. De plus, les

obstacles environnants n’avaient pas été simulés.

Itération avec les concepteurs

Les concepteurs ont été réceptifs aux résultatsrgggopar notre travail. lls ont envisage tredt
relancer des études sur de nouvelles positionsdihaisons des boites a gants. Par contre, la
possibilité d’'une boite a trois ronds de gant learaissait inacceptable pour des raisons d’espace.
lls ont alors réclamé un concept a deux RdG. Il&galement retenu I'idée de développer des
configurations différentes de la maquette pour pesitions D8 et D9 alors qu’auparavant la
standardisation du matériel constituait 'un destplats.

Finalisation des concepts

Lors de cette derniere phase de maquettage, lagtiagdaptative a intégré de vrais gants de boites
a gants pour rendre les simulations encore plusstésa et un film vinyle simulant une vitre qui
empéchait désormais de passer la téte a l'intédedla boite.

Position D8

La maquette a été modifiée de maniere a passercangept a deux RdG. La porte a été axée au
centre des deux ronds de gant afin de tester lsatan sans géne du travail. Le second point
étudié fut la gestion des URL dans la boite puistpike-ci avait son volume amputé de plus d’un
tiers. Il s’agissait ici de montrer la possibildé concevoir un processus permettant le changement
de vingt filtres sans mélanger les barrettes deedilneuves avec les usagées. A cette fin fut
imaginée une nouvelle procédure consistant a peamaipar un les filtres neufs a partir de I'un des
deux sacs et déposer les filtres usagés au fumesare dans l'autre.

Position D9

La maquette initiale ayant été adaptée a la posiii8, )
nous avons congu une nouvelle maquette pour i
position. Afin que les simulations soient recevabli
était nécessaire de prendre en compte la présemc
corps de I'équipement (matérialisée par la tablticade
cf. figure 6). Les problématiques de flux de fitrede
prise d’information visuelle et de contrainte spli
furent prises en compte lors de la conception dle-ce
La présence de I'équipement a gauche interdit
possibilité d’y prévoir un rond de sac. Pour consefa
gestion des flux de filtres il est nécessaire daabéer le
second RdS a la base de la BaG. Nous avons ainsi Figure 6 : Maquette finale D9.

introduit le risque de chute malencontreuse d’usreete

de filtre neuve dans le sac des usagées. Les siamdaconclurent que ce risque était peu
significatif et facilement récupérable par le setopérateur qui pourrait représenter la barrette au
premier opérateur a travers le sac. Une pratiqae ax seul rond de sac était exclue, car il n’ytava
pas la place de stocker temporairement vingt §iltans cette BaG. La possibilité de permettre a
'opérateur de contréler ce qu’il effectuait en ebhant par la porte était ici contrariée par l¢ da

ne pouvoir augmenter a loisir la taille de cellekm outre I'inclinaison de I'équipement n’étaitspa
favorable. Nous avons veérifié qu’il est particuligrent délicat de réaliser l'opération de
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changement de barrettes sans prise d’'informatisnelle. Le risque de laisser tomber une barrette
augmentait fortement. En disposant un hublot d'nlz®n sur le cété de la boite a filtres nous
avons pu redonner aux opérateurs suffisammentsitanvéur ce qu’ils faisaient pour que I'opération
puisse étre réalisée avec un bon taux de réussite.

Le rapport aux concepteurs

Les conclusions de notre étude ont été rapportdesa@ncepteurs. Ces derniers ont alors repensé
entierement la boite a filtres (déplacement desurstet accessoires placés a I'extérieur de cglle-c
et de la boite a gants associée.

Conclusion et discussions

Le fait d’avoir été accepté sans détour par I'éguife conception, bien qu’elle ne soit pas a
linitiative de la demande de notre interventioonstitue un point positif. Des verbatim tels que :
« ...ill vaut mieux voir les problemes avant.,.<«»...leur intervention nous fait refaire notre
équipement ... mais il vaut mieux maintenant quetagp... en cours d’exploitation.., =...ils ont
réellement joué les situations de travail, alorsoqurestait sur des vues de I'espritmous laissent
entendre que la représentation de nos interlocutésia-vis de I'ergonomie a évolué.

Le LMJ n’étant pas encore en service, une desdsnite notre intervention est de n’avoir pas pu
faire manipuler des opérateurs de terrain, legsfijgent nous-mémes et des collégues du bureau
d’études. Nous nous sommes également cantonnésrenept de boite a gants, nous centrant
finalement plus sur I'objet lui-méme que sur l'aité de changement de filtres. N'ayant ainsi pas
suffisamment approfondi ces pistes, nous n‘avons gange a proposer d’autres solutions
techniques. Nous constatons apres coup que nédérwention s’est progressivement rapprochée du
pole de I'expertise, en s’enfermant dans une smiutechnique a améliorer plutdét que de rester
centrée sur l'activité elle-méme. Apres avoir éudios recommandations et intégré toutes les
contraintes du travail en BaG, les concepteur®sedailleurs orientés vers une solution technique
sans BaG : leur nouveau concept est un chargeéuati@ t permettant d’introduire et de récupérer un
a un les filtres sans utiliser de gants. Ce coneegie bien sir a confronter aux situations d’actio
caractéristique que nous avions relevées.

Le livrable final de notre intervention ne constitudonc en rien un modeéle clef en main de boite a
gants car les difféerentes configurations de la retquainsi créées n’étaient que des illustrations
démontrant un mode de réalisation possible dedaetédNotre travail a ainsi présenté et détaillé
l'activité en BaG afin de pointer des difficultés adies points cruciaux a ne pas omettre dans la
conception. Et, pour se faire, nous avons cherdnavailler sur I'adaptabilité de la conception de
cette maquette.

Les résultats obtenus renvoient aux objectifs lafficpar cette démarche ; le principal intérét de
telles simulations est qu'elles permettent de cowér des hypotheses de conception a une réalité,
celle du travail. L’adaptabilité de la maquetterper d’enrichir et de faciliter les échanges entre
acteurs du projet en les interrogeant sur l'adémuantre le systeme et ses utilisateurs.

Ce processus itératif peut engendrer de nouvellpsthéses, de nouveaux choix et de nouvelles
simulations.
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Résumé

L’étude s’intéresse a l'incertitude au travail daananiére dont un individu gére
cette incertitude. On analyse également linfleertes traits de conscience,
névrosisme et extraversion sur les perceptiona gestion de 'incertitude. Deux
questionnaires ont été soumis a des travailleulgebedu service public : l'un
construit afin d’approcher le sentiment d’incediguau travail, I'autre étant issu
du NEO-PI-R (Costa & McCrae, 1992). Les analysedtent en avant cing
maniéeres de considérer 'incertitude chez les rdpots : une vision constructive
de I'incertitude, une difficulté a la vivre, unentlance a vouloir la contréler, une
tendance a se réassurer auprés d'autrui, et udarte@ a I'éviter. Les résultats
indiquent par ailleurs que la maniere dont l'initede est percue et la maniere
dont elle est gérée est en lien avec les niveauxamscience et de stabilité
eémotionnelle des répondants.

Mots-clés: incertitude, travail, raison, émotion

Introduction

Nous baignons actuellement dans un contexte dehage informationnelle qui se répercute,
particulierement au sein du travail, en une sugdarognitive. N'apportant pas les repéres
nécessaires a une prise de décision, cette masdermhiations devient déstabilisante (Proulx,
2009). De plus, les discours justifies par le cetgeconcurrentiel et économique qui valorise le
changement, la flexibilité, I'innovation ou bienceme la créativité, n'aide pas : certains travaie
peuvent appréhender des répercussions non déstgeteur propre travail et redouter des
difficultés d’adaptation personnelle. Ainsi, ilsinstallent a plus ou moins long terme dans un
sentiment d’incertitude. Face a ces situationscdiititude par lesquelles passent tous les indiyidus
nous questionnons notamment linfluence de la peralité : permet-elle, pour une part,
d’expliquer le fait que des individus confrontésdés perturbations semblables ont une vision
différente de la situation ainsi que des maniergsrses d'y réagir ou de la gérer ? La notion
d’incertitude a été analysée au sein de diversacasirde recherche, parmi lesquels les travaux
concernant I'intolérance a lincertitude (Dugaseéston & Ladouceur, 1997 ; Langlois, Freeston,
Ladouceur, 2000 ; Buhr & Dugas, 2009), l'orientatieers la certitude/I'incertitude (Sorrentino,
Nezlek, Yasunaga & al, 2008), ainsi que les travdaxGreco et Roger (2001) pour lesquels
l'incertitude est un puissant stresseur et va dancmoins en partie, déterminer les stratégies de
faire face développées par les travailleurs. Casuasl ont par ailleurs démontré les liens entre
I'incertitude émotionnelle et le névrosisme ; eddréésir de changement et I'extraversion.

Depuis quelques décennies, les auteurs tendemicaoster sure un modeéle de la personnalité en
cing dimensions. Le questionnaire du « big fivee»plus connu est sans conteste le NEO-PI-R
(Costa & McCrae, 1992), composé des dimensions \@ure, Conscience, Extraversion,

Agréabilité et Névrosisme. Dans ce cadre-ci, noogsnintéressons aux traits de Conscience,
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Névrosisme et Extraversion. La Conscience renvaie cantrle de soi: sens du devoir,
autodiscipline, ordre, compétence, recherche dssit&uet délibération. Le Névrosisme concerne
une inadaptation ou une instabilité émotionnellanxiété, hostilité, dépression, vulnérabilité,
impulsivité, timidité sociale. L’'Extraversion esdractérisée par la chaleur, la grégarite, I'asssgfi
I'activité et la recherche de sensations et émetjoositives. Les individus peu consciencieux ont
généralement un névrosisme éleve : le névrosisiitetereen effet une difficulté a maitriser ses
pulsions et a gérer le stress. Il s’agit donc d'temelance générale a éprouver des affects négatifs.
linverse, les personnes présentant un Névrosisiidefsont calmes, d’humeur égale et font face
aux situations stressantes sans trop d’inquiéfDdes le méme ordre d’idée, le fait de ressentir des
emotions positives est I'une des facettes de ld&drsion. Les personnes extraverties sont
sociables, mais également sdres d’elles, activduptnaturel joyeux.

L'objectif de cette contribution est d’'une part ndyser les différentes perceptions d’incertitude a
travail, et d’autre part d’analyser dans quelle unedes perceptions et la gestion des situations
d’incertitude au travail sont influencées par léamahsions de conscience, de névrosisme et
d’extraversion.

Méthode

Participants

Les participants sont issus d'une plus large emqu&née auprés des travailleurs d’'une grande
organisation du secteur public (population-cikk&600 travailleurs ; taux de participation : 22,6%)
Parmi ce large échantillon, nous avons retenu ragailleurs qui percoivent actuellement, en
général et face a I'avenir (3 questions) le plusa#rtitude. Ce sous-échantillon se compose de 80
répondants. Il se répartit de la maniéere suivas2&8 d’hommes et 38% de femmes; 9% ont moins
de 30 ans, 18% entre 31 et 40 ans, 18% entre 3Q &ns, et 55% ont plus de 51 ans ; 49% ont un
niveau d’études secondaire, 35% un niveau supéeedt6% un niveau universitaire ; 73% sont
membres d’'une équipe, 20% chefs d’équipe et 7%satefchefs. La moyenne de I'ancienneté est
de 22 ans (SD=13).

Outils

Incertitude au travail

Nous avons construit un questionnaire de type Ligeuvrant les différentes fagcons de penser et
d’agir face a un environnement de travail incertaipartir des travaux de différents auteurs (Greco
& Roger, 2001; Gosselin, Ladouceur, Evers, Lavee]iRouthier et al., 2008; Sorrentino, Nezlek,
Yasunaga, Kouhara, Otsubo et al., 2008). Un pite{4es337) a permis une purification de
linstrument de mesure en 36 items. Exemples di$tenx J'aime considérer une nouvelle
expérience comme un défi a relever », « Ne pasirsaeoque l'avenir me réserve m'ameéne a
m’inquiéter », « Je m'applique a garder mes aés/gous contrble », « Je ne recours pas aux autres
pour me rassurer lorsque je suis incertain(e) ¥ewte les situations qui sont susceptibles de
présenter des imprévus ».

Personnalité

La personnalité est analysée a I'aide du NEO-PG&st{a & McCrae, 1992) : 8 items par dimension
etudiée (Conscience, Névrosisme, Extraversion), Zbitems, ont été sélectionnés sur base de leur
adéquation a une enquéte dans le milieu professiobes exemples d’items utilisés sont : « J'ai
beaucoup d’'autodiscipline » (Conscience) ; « Jesems souvent tendu et nerveux » (Névrosisme) ;
« J'aime bien étre Ia ou il y a de I'action » (Extersion).
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Résultats

Une analyse exploratoire (analyse en axes pringipaalution ouverte, rotation varimax) du
guestionnaire sur l'incertitude a permis d’extraineq facteurs ; une analyse confirmatoire a permis
de confirmer la structureChi Sq.=1326,p <.00,CFI=.90,GFI=.93,RMSEA<.06). Ces dimensions
sont d'une part, deux perceptions générales fatencertitude : 'une que l'on peut qualifier
d’optimiste ou constructive, et l'autre de plutGuéante : une difficulté a la vivre ou une
“incertitude usante”. L'incertitude constructivd gge comme l'occasion d'apprendre, de s'adapter,
de relever un défi, de se stimuler, de varier lasagons ; l'incertitude percue comme usante est
nourrie d’appréhensions face a l'avenir, de difféss a supporter l'attente dans les situations
incertaines, d’un malaise ou d’'une anxiété facetmangement et au sein de ce qui n'est pas clair.
D’autre part, trois facons d'agir ou de réagir faaeette incertitude percue : le besoin de gaester |
choses sous contréle (planifier précisément, cleerahsavoir a I'avance ce que l'on aura a faire,
analyser soigneusement l'information disponiblenspe les choses a fond), la recherche de
réassurance (recourir aux autres pour étre ragsu@onseillé, se remettre en question), et enfin
I'évitement (ne pas s'engager dans des activitéssmonsabilités comportant une part d'incertitude
ou susceptibles de présenter des imprévus, segigamd'un projet devenant trop incertain). Ces
dimensions obtenues permettent d’analyser assemént I'attitude des travailleurs face aux
expériences d’incertitude.

Chez les personnes qui percoivent beaucoup d’itweetau niveau professionnel, le fait d’avoir un
trait de caractere fort consciencieux favorise wigton de lincertitude significativement plus
constructive que chez les personnes peu conscisesida- (2, 64) = 4,38 p <.012 ; les personnes
fort consciencieuses ont également une volontéoérder le cours des événements incertains
significativement plus importante par rapport a gessonnes faiblement ou moyennement
consciencieusesF (2, 66) = 5,33 p<.028 (voir fig. 1).
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Figure 1. Moyennes aux scores « Incertitude coctstel» et « Controler I'incertitude » en fonctida niveau de
conscience (trois niveaux).

Les personnes qui sont émotionnellement les plablest sont aussi celles qui voient le plus
l'incertitude comme étant constructivé (2, 67) = 8,60 p <.001 ; les personnes d’'un névrosisme
élevé ont, quant a elles, beaucoup plus de malra leés expériences d’'incertitude que celles avec
un névrosisme faible ou moyef (2, 67) = 8,64 p <.004 (voir fig. 2).
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Figure 2. Moyennes aux scores « Incertitude coctstel» et « Incertitude usante » en fonction dieau de
névrosisme (trois niveaux).

Alors que les personnes au caractere fortementcigmtseux ont révélé avoir plus de volonté a
contrbler les événements incertains, celles qui wnttrait de Neévrosisme élevé montrent au
contraire une tendance prononcée a éviter cesierpés incertainesk (2, 69) = 9,39 p <.002
(voir fig. 5) et a aller vers les autres en périddecertitude afin de chercher une réassuranc€z,
68) = 4,06 p <.023 (voir fig. 3).
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Figure 3. Moyennes aux scores « Eviter I'incergtudet « Se réassurer en incertitude » en fondiiomveau de
névrosisme (trois niveaux).

Enfin, les personnes dotées d’'une extraversion mmeyeou forte percoivent plus l'incertitude
comme étant constructive par rapport aux persofaibement extravertiesk (2, 66) = 7,59 p
<.003 (voir fig. 4) mais elles ne tentent pas patierement de contrbler les événements incertains,
comme c’est le cas chez les individus fort consuerx.
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Figure 4. Moyennes au score « Incertitude constuect en fonction du niveau d’extraversion (traisaux).

Conclusions

Les analyses mettent en lumiére deux perceptiomérgkes face a I'incertitude : I'une que I'on peut
qualifier d’optimiste, et I'autre de plus usanteoi§ facons d'agir ou de réagir face a I'incertud
percue ont été mise en évidence : le besoin deegded choses sous contrle, la recherche de
réassurance et enfin I'évitement.

Notre étude permet aussi de préciser que la p#@éilpbur I'individu qui vit des expériences
d’incertitude au travail (inquiétude, épuisemermixiété) est en lien avec une forte instabilité
émotionnelle (trait de névrosisme élevé), et que personnes présentant ces caractéristiques
cherchent alors a éviter ces expériences d'inodditou a se réassurer auprés des autres;
I'extraversion conduirait quant a elle a considénee nouvelle expérience comme un défi a relever
ainsi qu’a apprécier la variété, le changemenmticértitude de I'avenir.
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Résumé

Les organisations a risques génerent des regles garantir la stabilité et la

sécurité du systéme sociotechnique. La tendanee sur-prescription présente
toutefois des limites. Pour y pallier, une entreprierroviaire a mis en place une
démarche participative particuliere qui consisterganiser la construction d’'un
compromis a travers un débat contradictoire, qui gaine vision réaliste de la

situation, en faisant participer a la genése derdgle les composantes
organisationnelles destinataires de la regle. Ligi sie I'application de cette

démarche a la réécriture d’'une consigne relativsesours d’un train en panne
dans un tunnel en zone urbaine dense montre galle giermet bien a I'entreprise
de faire évoluer son organisation pour répondreedaines difficultés, elle

contribue a faire émerger de nouvelles limitesraf® plus général, qui renvoient
aux capacités d’adaptation de I'organisation.

Mots-clés: adaptation, régles, risques, sécurité

Introduction

L’organisation génére des regles pour garantir stebilité du systéme sociotechnique. En
particulier, lorsqu'’il s’agit de se prémunir ou figre face a des risques industriels importants, le
prescriptions apparaissent souvent comme une & lign défense » (Reason, 2000). Cependant,
dans ces systemes sociotechniques complexes, umante a |« hyperprocéduralisation »
(Amalberti, 1998) est a I'ceuvre et engendre se@rpsorisques : incohérences, incomplétude,
inadéquations aux conditions d’utilisation, etcsle@uses sont nombreuses, mais le fait que les
utilisateurs finaux ne soient pas obligatoiremeortisultés par les concepteurs de regles, qui eux-
mémes ne connaissent pas toujours les conditiomsiske en ceuvre des consignes (De la Garza,
1995), les place souvent les dans des situatiditats.

Prenant acte de ce constat, et pour adapter samisagion a la survenue d’'un événement critique
dans le contexte trés particulier de I'exploitatferroviaire en zone dense, une entreprise met en
ceuvre une démarche particuliere de co-construaties regles. Le probleme que rencontre
'entreprise est de porter secours a un train em@alans I'un des tunnels les plus fréquentés
d’Europe. Pour ce faire, les opérateurs doivenbg@rvun autre train pour pousser ou ramener celui
qui est en panne. Mais ils rencontrent des diffésulpour déterminer rapidement si la voie est
dégagée entre les deux trains et les prescriptjolils doivent mettre en ceuvre ne les y aident pas.
L’entreprise cherche donc a faire évoluer ces gmes et, a travers elles, les modalités d’action. A
cette fin, elle met en ceuvre une méthode origimkdeconception participative des regles, la
démarche NAOS (Nouvelle Approche Organisationraiéa Sécurité).

Nous allons montrer, a travers le suivi d’une ekpéntation, que cette démarche, si elle permet
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bien a I'entreprise de faire évoluer son organsagiour répondre a certaines difficultés, contriue
faire émerger de nouvelles limites, d’ordre pluségal, qui renvoient aux capacités d’adaptation de
I'organisation.

1. Les prescriptions dans les systemes sociotechniquesasirs
Le statut des prescriptions dans les systémestsohitiques ultrasitscomme I'aviation civile
commercialé les centrales nucléaires (Bourrier, 1999) etdadport ferroviaire, est particulier. En
effet, elles sont considérées comme des guides lfmiion, des barriéres de protection ou des
« lignes de défense » (Reason, 2000). La formadisates taches et des compétences requises est
notamment présentée comme un requis pour la répartu travail permettant I'explicitation des
savoir-faire et apportant une aide dans la réaisates activités.
Une des caractéristiques importantes de ces systestdeur fort degré de prescription. L'origine
de cette « hyperprocéduralisation » (Amalberti,898u cette « hyper-prescription » (Jean, 2002)
réside dans la complexité de ces systemes sociotees et les risques sous-jacents aux dispositifs
techniques utilisés. La prescription apparait comunegarant quant a la bonne réalisation des
activités dont les interdépendances, les causdssetonséquences échappent souvent (plus ou
moins partiellement) aux acteurs. L’homme est pemume le maillon faible de ces systemes ou
comme un élément de « fiabilité faillible » (Maze&093) qu'il convient de guider.
Ainsi, dans de nombreuses situations, suivre lesgpiptions est un gage de sécurité pour les
acteurs et les organisations. Si se référer awiresst une économie cognitive, ces systemes
sociotechniques ne pouvant étre apprehendés dates leur complexité, cela représente aussi un
colt : les acteurs concernés doivent appliquerldidént, avec rigueur, les régles édictées.
L’attention et la concentration nécessaires regatedonc un investissement cognitif important.
Le tres grand nombre de prescriptions a été notarnpwnté dans le domaine aéronautique. Les
sources de la prolifération des prescriptions inzant aux pilotes d’aéronef semblent se retrouver
chez les exploitants nucléaires et ferroviairesddneaux, 2002, p. 215). De plus, dans les systemes
sociotechniques ultrasirs, I'ensemble des presmnptconstitue «n « ordre formel » en ce
gu’elles sont présentées a I'exploitant comme itmamables, et « détaillé » car elles tentent déétr
exhaustives Buessard, 2002, p. 328). Dans certains cas, ¢cespene prescription revient a en
enfreindre une autre, ce qui s’avere problémat{ttaicot, 2001).
Des conséquences negatives de cette forte prodiédtican peuvent étre observeées : tendance a la
« déresponsabilisation » des acteurs ; rigiditésdartravail ; éloignement de I'acteur vis-a-vis du
systeme ; freins a l'apprentissage ; distanciati@s services les uns des autres; tendance au
désengagement des acteurs... Se posent les quatditmsohérence des prescriptions entre elles et
des interdépendances entre prescriptions et entteaux de prescription (régle générique,
procédure, gamme opératoire). En outre, M. LIo8A@, p. 206) observe qud'accent mis sur les
procédures plutdt que les responsabilités indivildgeconduit & une procéduralisation croissante
de l'activité, ce qui tend a alourdir, complexifetrrigidifier les rapports de travail, alors mérmgae
les dysfonctionnements rencontrés sont en grandee@ius a cette complexité, cette lourdeur et
cette rigidification des procédures. Le trés grand nombre des prescriptions remddeivi et leur
mise & jour difficiles. De ce fait, certains docuntsepeuvent ne pas étre & jour, voire étre erfonés
Enfin, si les prescriptions visent a éliminer lesprévus et les aléas, les décalages entre les
situations vécues et le prescrit sont le lot quetidie ces organisations. Le fait que les presonpt
soient en grande partie issues d’'une régulationod¢réle (Reynaud, 1988) donc congues par des
acteurs distincts de ceux qui doivent les mettrecauvre, peut limiter I'adhésion a la regle,
«lorsque la production des regles se situe en deblerseux qui sont chargés de les appliquer et
gu’ils ne sont jamais consultés, les risques deéaonement sont maximus(Bourrier & Laroche,

Les systemes sociotechniques dits ultrasrscgant pour lesquels le risque d’accident est d’wr @90 000, voire un million d’'occurrences
(Amalberti, 2001).

Ceci integre le controle aérien (Poirot-Delper$96).

Dans des cas extrémes cette hyper-prescriptiohipauire des dérives et conduire a la catastr¢pbtura et al., 2000, Snook, 2000 ; Vaughan,
2001).
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2001, p. 19). Les prescriptions peuvent ne pas f&ns pour les utilisateurs (Jouanneaux 2002)

2. Une démarche participative pour pallier ces écueils
Tous ces constats sur les limites de la régle ameéneéflechir aux modalités de production de la
regle elle-méme. Une idée trés répandue dandéaalitire sur la production des regles est que les
déficits d’adaptation de la regle a l'activité kéglourraient étre comblés par une participatiosn de
acteurs connaissant l'activité dans la définitian pitescrit. Les buts et vertus d'une démarche
participative de création (et de modification) degles de sécurité sont multiples (Kondo, 1989 ;
Bolle de Bal 1992 ; Bourrier, 1999 ; Costin, 1999réation de regles plus adaptées au(x)
contexte(s) de réalisation, grace a la connaisséineede ce(s) contexte(s) par les acteurs eux-
mémes ; acquisition d’'une connaissance en profondesi régles, de leurs justifications, de leur
cadre d'écriture ; résolution des conflits dint®r@ar la négociation ; meilleure gestion des
éventuelles adaptations nécessaires et augmentiikimplication et de la motivation des acteurs.
Le principe général de la démarche NAOS (Blatteal g2006) consiste a organiser la construction
d’'un compromis a travers un débat contradictoirg, gprt d'une vision réaliste de la situation,
associe les difféerentes parties concernées (ssnatepérateurs) et fait partager les différentes
visions et la compréhension des contraintes. Efedsstingue de la plupart des démarches
participatives en ce qui concerne I'objectif vigg# [a démarche vis-a-vis des « ajustements » par le
acteurs sur le terrain.
Dans ce que I'on peut qualifier de modele « classig, la sécurité est assurée par la conformité
permanente du systeme a un modeéle d’état et deéidanement entierement prédéfini jusqu’au
niveau de ses composantes élémentaires (gestepéegeurs individuels). Dés lors, les regles de
sécurité dictent dans le moindre détail les congmoeints attendus des composantes du systeme, et
définissent les garanties de conformité assoct@egaradigme suppose a la fois la perfection et la
complétude du corps de regles et I'obéissanceetalas composantes du systeme, notamment des
acteurs, a ce corps de regles. Mais, pour de radtigisons, la réalité de l'activité ne correspond
jamais au cadre théorique de la tache (Terssa@ ;1B8plat, 1997). NAOS reconnait a la fois la
nécessité duespectde certaines régles, principes et procédures, dietmin tout aussi fort
d’intelligence de la situatio(Dewey, 1993 (1938)) et d’ajustement éventuefaieidonc du réglage
et du cadrage de l'autonomie des parametres esisedd la fiabilité et de la performance. Cela
suppose que la prescription fournisse a la foisgesle-fous, les limites infranchissables et les
éléments d’'une bonne interprétation a l'intérieuntetritoire autorisé.
La démarche NAOS integre ces éléments dans un lismeaet une structure d’écriture de la régle
gui comprennent systématiquement trois niveaux :
- La regle elle-méme, exprimée (dans toute la medurgossible) en termes d'objectifs, de
contraintes a respecter, de points de passagetblies, plutdt que de moyens ;
- Des moyens acceptables de conformité a la régie salution permettant de respecter la regle,
en reconnaissant le cas échéant I'existence pess#xolutions équivalentes ;
- Des éléments d’interprétation de la regle, qui Bpliguent les justifications, la rationalité,
I'esprit, I'intention, afin de donner les outilswiie bonne mise en ceuvre.
Le second point d’originalité de la démarche NAGfiaerne les acteurs visés par la démarche
participative. Classiquement, on entend par déneadsh conception participative des regles une
démarche qui associe les utilisateurs finaux d@dge dans le cadre d’'une collaboration verticale
avec les concepteurs/prescripteurs. Mais les a@gies a la régle peuvent étre le fait d’entitéesa d
echelles diverses. Elles résultent des conflitpalevoir et d’intéréts qui n'ont pas été correctetmen
pris en compte lors de la conception de la reghedémarche étend en conséquence la participation
a la genése de la regle aux composantes organiselies (services, départements, etc.)
destinataires de la regle. Elle vise a suscitersigiiset aussi explicitement que possible,
I'expression, la reconnaissance, la prise en comgseconflits d’intéréts, des rapports de forces et

4 Enfin, dans certains cas, le rejet de ces ppims émanant de 'extérieur du collectif peuedsr marque de 'appartenance a un groupe, voire

du professionnalisme de certains acteurs (Jul@0g)2
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des enjeux de pouvoirs soulevés par I'élaboratoladegle.

3. Terrain et méthodologie
La démarche NAOS a été appliquée a la réécritureedtonsigne relative au secours d’un train en
panne dans un tunnel en zone urbaine dense. Ggiteiraentation s’est déroulée entre décembre
2008 et décembre 2009, date de publication derlsigoe.
Plusieurs documents a l'usage des opérateurs déctroe qu’il convient de faire pour fournir le
secours a un train en détresse. Les sections ke ¢jgi passent par ce tunnel sont parmi les plus
chargées du réseau, en nombre de circulations codenmassagers. Toute minute perdue a des
conséqguences sur I'ensemble du réseau et se tpaduiles milliers de voyageurs retenus, pouvant
descendre sur les voies, Les opérateurs reproalgriextes actuels de « ne pas étre applicables »
parce que pouvant s’avérer contradictoires les pars rapport aux autres. Des tentatives de
réécriture ont été effectuées mais ont échouéituation étant bloquée, le besoin de recourir a une
démarche innovante a été ressenti. Il a des l@rsdétidé d’écrire, en appliquant la démarche
NAOS, une nouvelle consigne donnant des modalitgsptication a 'usage des opérateurs.
L’expérimentation a duré onze mois, durant lesqtrels temps doivent étre distingués :

- En amont de I'expérimentation nous avons réalise premiere série d’entretiens de type
semi-directif aupres des acteurs concernés parojetpresponsables sécurité, opérateurs,
membres de directions nationales et régionales, etenené des observations en situation
de travail au sein des trois centres de régulat@rcernés par la problématique. L’'objectif
était de mieux cerner les attentes des acteues ebhtraintes liées a la situation.

- Au cours de I'expérimentation, nous avons réalisé abservation participante des douze
réunions du groupe de travail en charge de I'é@jtau cours desquelles nous avons suivi
I'évolution du systeme d’acteurs et les progressdaaboration de la consigne.

- A lissue de I'expérimentation, nous avons réalise seconde série d’entretiens de type
semi-directif, avec les membres du groupe de traltas’agissait alors de recueillir leur
ressenti sur la démarche et sur la maniére dantedit été mise en ceuvre.

Au total 20 entretiens, 3 journées d'observationsx gostes d’aiguillage et 6 journées
d’observations du groupe de travail ont été régalisé

4. L’émergence de nouvelles limites a I'adaptation

Quand adapter son organisation...
Au démarrage de I'expérimentation, la consigne pdttant de guider I'action des opérateurs en
charge du secours n’était pas autoportante. Lesatsuis devaient avoir recours a différents textes
dont 'ergonomie n’était pas optimale.

« Les textes actuels ne sont pas ergonomiquesseapgaicables, il y a trop de renvois, ca

prend un temps fou a mettre en ceuvre »
En outre, les acteurs de l'entreprise doivent apresi par écrit toutes les informations qu’ils
recoivent ou qu’ils donnent, ainsi que les décisign’ils prennent. L'importance accordée a la
tracabilité est légitimée par le besoin éventualndlyse rétrospective et de capitalisation de
connaissance. Cependant, cette exigence de tiggautroit la masse documentaire et freine la
réalisation de l'activité et la réactivité. Cettaultiplicité de documents n’est pas adaptée a un
contexte d’activité (la densité du trafic sur cee@u) tres contraint par le temps.

« En I'état, la consigne n'est pas adaptée au trafies dense et au fait que les gares sont

tres proches »
Le produit final parait répondre a ce besoin d’aatpn aux différents contextes propres a la
situation. En particulier, le document produit pargroupe de rédacteurs se veut autoportant,
comble certaines lacunes et propose diverses cotuppermettant de gagner du temps dans le
secours. En particulier, pour secourir un trairpanne, les opérateurs doivent dépécher un second
train pour pousser ou ramener celui qui est adtafr la difficulté réside dans le fait de s’agsur
gue le train qui porte le secours va bien circalarune « voie libre qui le restera » en utilisded
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dispositifs techniques qui ne permettent pas emtl'de situer chaque train individuellement. Les
opérateurs savent qu’une portion de voie est o&opénon, mais ne peuvent pas toujours savoir
précisément combien de trains se trouvent surd@gopooccupée. Le seul moyen de s’assurer que la
voie est libre est alors de se déplacer a piedng tle la voie du train en panne a celui qui plerte
secours, ce qui n'est compatible ni avec des egggde rapidité d’'intervention, ni avec certaines
regles de sécurité qui encadrent la présence dsaganles voies.
« Les points bloquants ont été levés. Assuranceliboéeet le restera on ne savait pas faire.
Pas de suivi de la circulation et pas de demandesat®urs coté XYZ. On propose une
alternative. Observation du tableau de contrbleigqumt pour assurance voie libre et
message formel du conducteur. Le gain de tempspanavancer en disant que le secours
pouvait étre organisé depuis n'importe quel po&ms avantage c’est [les] formulaires. On
ne partait pas dans ce sens la. On regle le probléles dépéches avec les formulaires de
communication c’est déja écrit donc ils n’ont qlit@ et c’est déja écrit. Pour tout ¢a c’est
un succes»
L’expérimentation a donc permis de produire unevetia consigne répondant a des attentes
identifiées lors de la phase d’émergence, tanutiksateurs finaux (utilisabilité de la prescrighi
gue de I'entreprise elle-méme (capacité d’intenggngarantissant la sécurité et prenant en compte
les conditions particuliéres d’exploitation).

...Fait apparaitre des limites socio-organisationaslb I'adaptation
Selon les acteurs interrogés, la démarche NAOSnduiba élaborer collectivement une solution
qui permet a l'organisation de s’adapter a uneasidn particuliere. Cependant, chemin faisant, la
démarche dévoile une seconde facette : elle réesdedysfonctionnements socio-organisationnels
qui sont autant de freins a une plus grande pitsbeganisationnelle.
Tout d’abord, la démarche a mis en évidence def®uigisonnements dans I'organisation du travalil,
que cela soit par l'intermédiaire des exercicesseleours d’un train en panne ou a travers des
échanges entre parties prenantes. Ces dysfonatamige concernent bien évidemment la mise en
ceuvre du secours lui-méme.
« L’exercice a mis en évidence un probléme damplieation de la consigne pour régler le
probleme. On a mis 1h30 la ou [une autre entreprearait mis 15 minutes. On a des
limitations techniques qui font qu'on a un problea représentation d’occupation des
voies. »
Les acteurs mettent également en évidence des foeganisationnels plus profonds. Le premier
concerne le turnover important au sein de I'entsgpqui peut limiter I'acquisition d’expérience et
la capitalisation des savoirs. Les membres du gradp rédacteurs ont fait I'expérience de ce
turnover puisque I'un d’entre eux a été remplaodé-parcours, ce qui n'a pas été sans engendrer de
difficultés d’appropriation de la démarche et désisions prises.
«Il'y a un probleme du fait de la forte mobiliteofessionnelle des gens, c’est encore plus
vrai dans les hauts niveaux hiérarchiques, c’es fa@ile pour capitaliser »
Une autre limite renvoie a la segmentation orgdioisaelle existante et aux trajectoires de
carrieres. Les activités de conduite et de régurasiont des métiers distincts, les acteurs passent
rarement de I'un a l'autre, ne permettant pas deldgper de connaissances fines des activités et
des conditions de réalisation d’autrui. A contradans une autre entreprise ferroviaire, également
concernée par cette problématique, les agents digldation sont tous d’anciens conducteurs. lls
peuvent donc intégrer a leurs logigues d’actionéésents propres a l'activité de conduite.
«Notre organisation [autre entreprise ferroviairedqif que le chef de régulation vient du
terrain, il connait a la fois les installations & matériel roulant. Il a été conducteur. I
connait aussi I'énergie électrique, il est plusypallent. »
Certains acteurs soulignent enfin des défauts de em pratique des compétences. La démarche a
ainsi permis la prise de conscience d’'un imporbssoin de formation et le déploiement d’actions

®  Au fur et a mesure de I'écriture de la consigres exercices de secours ont été réalisés paepeise.
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de mise en situation permettant de répondre aicestdifficultés liées aux compétences.
« Sinon, on va augmenter le nombre et le rythme desciees. On a été longtemps trop
frileux. Dommage, parce que faire des IPCS [inat&dhs permanentes de contresens] tous
les mois ¢a peut permettre que les agents mairdgi@riaurs compétences.

Adapter I'organisation va de pair avec une évolatae traits culturels
A un niveau plus général, ces différents élémeaterapagnent une « évolution des mentalités »
qui achoppe sur certaines caractéristiques culesrattuelles de I'entreprise. En effet, pour cesta
interlocuteurs, la démarche NAOS doit favoriseuVerture de I'entreprise a la fois en son sein
entre segments organisationnels mais aussi vetgtieur.
«La démarche aura une plus value si les acteurseseantrent. S’ils se connaissent ils
pourront se dire des choses et les entendre etleds diront différemment s’ils se
connaissent»
Selon certains acteurs, I'ouverture sur I'extérigavere encore difficile : imaginer que I'on puss
faire differemment de ce que I'on fait habituellethut en demeurant & la fois pertinent et efficac
ne va pas de soi. Cependant, cette expérimentatermis de montrer que la démarche pouvait
avoir comme vertu « d'ouvrir les esprits ». Ceci esible au sein du groupe de rédacteurs,
particulierement au sujet de la consultation désias de terrafh
«Ca a changé les mentalités au moins de ceux quiaitnparti du groupe. lls sont pres a
écouter les autres. Mais en ce qui concerne leso@Res consulté au bon moment plus tot
on n’'était pas prét. Mais oui, c’est un changemeéatmentalité que de dire qu'il fallait
coécrire avec les OP la consigne.
Faire intervenir des acteurs de terrain dans l@aion d’'une consigne n’'est pas une pratique
habituelle. Or, a I'issue de la phase d’écrituoeistles acteurs interrogés pointaient la sollicitat
des opérateurs comme la clé de volte de l'élalborade la consigne. Les représentations de
'apport potentiel de chacun dans la coproductioh @olué. De méme, plusieurs membres du
groupe de rédacteurs soulignent l'intérét que I'peut retirer d'une augmentation de
l'interconnaissance.
« Je dirai qu'on a pas su faire avancer la démarchmme on aurait du. Mais il aurait fallu
que les OP [...] soient dans la boucle beaucoup ffits Et c6té [autre entreprise
ferroviaire] aussi. Les faire venir plus t@arce que ce qui manque le plus dans ce cas |3,
c’est des échanges entre les OP des [...] entreprises
De méme, la démarche a contribué a réinterrogmpbrtance accordée a I'écrit et a souligné les
effets induits par les spécificités langagieres laucoopération entre entités, autant d’éléments
relevant d’une culture organisationnelle spécifique
La démarche mise en ceuvre a donc permis d’adaptgahisation a une situation potentiellement
perturbatrice. Cependant, ce faisant, la démarahiere part mis au jour des caractéristiques socio-
organisationnelles qui représentent des freins esulighites a I'adaptation recherchée et, d’autre
part, contribué a faire évoluer certains traitsturels (normes, représentations, valeurs, etc.) des
acteurs.

Conclusion

Adapter son organisation a une situation probléqnatiocalisée met a jour des dysfonctionnements
socio-organisationnels qui dépassent le cadresapdrimentation. L'analyse de la co-production de
régles interroge en effet les pratiques et deitgd@stionne I'organisation toute entiére.

De plus, cette approche permet de dépasser la tdioi® classique prescrit/réel en faisant

apparaitre plusieurs niveaux de prescriptions (osgéionnel, opératoire, etc.) qui renvoient a des
réels difféerents. En effet, les prescriptions orgatonnelles qui guident les déroulements de
carriere renvoient a une realité (métiers, trajeeso professionnelles, segmentation

® La démarche prévoit une consultation des opémthargés de mettre en ceuvre la consigne.
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organisationnelle, etc.) qui n'est pas celle quiord aux prescriptions opératoires. En effet, les
consignes, les gammes, renvoient a la réalité mlairtequi s’ancre profondément dans la situation
de travail, dans les gestes de l'activité, lesliiébitechniques (Dodier, 1993).

Néanmoins, ces réalités, tout comme ces niveayxrekeriptions, sont enchassés les uns dans les
autres, créant une épaisseur organisationnellengii& jour la co-production des régles de sécurité
tant elle questionne les multiples dimensions éetieprise.
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OPERATIONNALISATION DE LA RESILIENCE PAR L'INTERMED IAIRE
DE LA VIGILANCE COLLECTIVE, SON APPROPRIATION AU SEIN D'UNE
APPROCHE INTERDISCIPLINAIRE EN SECURITE INDUSTRIELL E
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Résumé

Le but de cette communication est de discuter tiggeé méthodologiques qui ont
été suivies pour introduire l'étude de la résilenadans Il'analyse du
fonctionnement d’une équipe en charge de la slaweik des travaux de tiers sur
des canalisations haute pression de GRT gaz. & panhe présentation succincte
des éléments constitutifs de la grille de lecturegtigilance collective> (Weick

et al, 2001), une réflexion est proposée sur saeptians une approche plus
traditionnelle en sécurité industrielle. Ces appesccombinent plusieurs points de
vue : ergonomique, sociologique, gestionnaire. bactusion, dans le cadre de
cette expérience et a ce jour est que l'étude devidgglance -collective,
représentative d’une orientation sur la résiliemesremplace pas des pratiques et
des savoirs traditionnels en sécurité, mais viartbpapprofondir certains aspects
particuliers et introduit un regard positif surdantribution des acteurs dans le
maintien de la sécurité.

1. Lavigilance collective et le besoin d’appropriatio
Dans une communication précédente (Le Coze, 2008)revue bibliographique sur le theme de la
résilience avait conduit a identifier des travaukoar des réflexions de Weick et al (2001) comme
utiles a sa conceptualisation et sa mise en cewwe lgtude d’'un collectif de travail. La grille
intitulée en anglais eollective mindfulness, et qui avait été traduite pawvigilance collective»,
avait ainsi été choisie et traduite (tableau 1).

Tableau 1. Traduction de la vigilance collective.

Par la prise en compte permanente des

1. Une . . L .
réoccunation informations qui dévient des parametres de
Sarticuligre fonctionnement sir, d’'une maniére générale, des

signaux faibles, ces eéquipes permettent
d’anticiper de nombreux aléas avant qu’ils ne
prennent une importance trop grande et
entrainent un accident.

entretenue par le
collectif par rapport
aux défaillances.

Les représentations des situations a risques ne
2. Une volonté sont jamais simplifiées et sont discutées en
collective de ne pasétablissant toute leur richesse, sans chercher a
simplifier les faire de raccourcis pour régler le probléme. Cette
représentations. attitude permet de maintenir une représentation
globale de la situation.
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Les informations sont échangées sans crainte et
3. Une sensibilité un climat de partage et de discussion ouvert
particuliere par permettent de créer une situation ou une variété
rapport aux activités. et richesse suffisante d’interprétation sur les
problemes rencontrés est disponible.

Les équipes maintiennent la présence d'une
expertise sur la connaissance des installations, du
4. Une implication systéme, des équipiers de sorte que le systeme
dans la résilience. est toujours diagnostiqué avec le bon niveau
d’expertise. Elles ne sont pas désemparées face
aux surprises.

Lorsque des problemes surviennent, les équipes

5. Une place cherchent I'expertise disponible par rapport au
centrale accordée Probleme et ne respectent pas nécessairement la
Iexpertise. hiérarchie ou ne cherchent pas le respect stricte

des procédures mais plutét un principe de
compétence par rapport aux situations a traiter et
une gestion plus fluide des problémes.

Cette grille comprend cing dimensions définissamgipalement la qualité des interactions entre
les membres d'un collectif et les décline sousdankt d’'une série d’affirmations (une dizaine
environ) pour chacune de ces dimensions (expersonnel est attentif, il est rare que quelquie

Soit pas écouté et que son opinion soit rgjet@es affirmations font, en principe, toutes letbj
d'une évaluation afin qu’un jugement soit porté sume situation particuliere. Cependant, a la
lecture de la grille, il a été difficile de voir monent celles-ci s’appliquaient concrétement mais |l
est également apparu certaines redondancesg(gand un opérateur fait une erreur cela ne lui ai
pas reproché/ les questions et les interrogatiomst £ncouragées/les personnes sceptiques sont
appréciées/ le personnel est attentif, il est rque quelqu’un ne soit pas écouté et que son opinion
soit rejetd. Il était relativement aisé de comprendre la dogi normative derriere la grille
(fortement inspiré des travaux dans le domaine alggnisations a haute fiabilité) mais les
regroupements des dimensions tels que proposeéaieendiifficile leur appropriation par rapport
aux démarches habituelles. Ensuite, la questiovatbabulaire se posait également, il semblait
difficile d’entrer sur le terrain avec les quesdormulées tel quel a partir d’'une traduction cliee

de l'anglais au francais (exune sensibilité particuliere par rapport aux activitégl encore une
implication dans la résiliengell a donc fallu faire un travail d’appropriati@t de positionnement

de la grille par rapport a des approches plusiciass dans le domaine de la sécurité mais aussi par
rapport au domaine industriel concerné (pour destipns de vocabulaire mais aussi de spécificité
des activités). Ce travail d’adaptation est passé@ip ensemble d’étapes, certaines plus en amont du
terrain, d’autres en aval a partir des cas deiterr@e sont les étapes amont qui sont discutéas po
le moment dans ce papier. Ces étapes ont conss&@groprier la grille a partir d'une réflexionrpa
rapport aux approches utilisées en sécurité in@llstr en fonctionnement normal ou suite a
incident ou accident.

2. L’approche en sécurité industrielle
Les approches traditionnelles en sécurité inddlgtrsmnt un meélange interdisciplinaire impliquant
les regards ergonomique, sociologique et gestioan@omme illustration de chacun de ces points
de vue, voici les grands themes (et quelques quesstgui y sont associés. Ceux-ci concernent la
spécificité du travail (angle plutdét ergonomiqudgs interactions au sein du collectif et la
rationalisation/encadrement du travail (angle gl@dciologique), les outils ou instruments de la

45éme Congres de la Société d’Ergonomie de Langue Frangaise Page 245
Liege (Belgique) — 13, 14 et 15 septembre 2010



gestion de la sécurité (angle plutdt gestionnaiB&n entendu, les frontieres sont artificielles et
imparfaites, ainsi I'ergonome, le sociologue owgéstionnaire empiétent toujours en partie sur les
themes de leurs voisins.

2.1. Spécificité du travail (1)
D’une maniere générale, la démarche ergonomiqusistena examiner les différentes dispositions
prévues pour cadrer ou fiabiliser les activités humas, a analyser leur interprétation et leurs
modalités d’application par les hommes dans leexdatdes différentes situations rencontrées. Les
guestions suivantes peuvent constituer le poimtégaart d’'une analyse ergonomique (tableau 2).

Tableau 2. Questions types ergonomiques
En quoi consiste le travail, quelles sont les taate missions confiées ? |A
quoi correspond le travail habituellement réalis&@Relles sont le
interactions avec les outils, la documentation, mestériels, les autrgs
individus ? Quelles peuvent étre les contraintesaeteactivités ? Sont-elles
toujours les mémes ? Quels sont les rythmes dailrdes charges d
travail (fatigue, stress, complexité de la tacrety?

2.2. Interactions au sein du collectif, (2) rationalisabn du travail, de I'organisation et
gestion des activités par I'encadrement (3)

D’une maniere générale, I'approche sociologiquesiste a comprendre les interactions entre les
différentes catégories de personnel, les régulationises en ceuvre entre les opérateurs,
'encadrement et la direction. Les notions de s$tm&c organisationnelle, de régles (formelle ou
informelle, explicite ou implicite), d’identités atravail (impliquant une prise en compte des
phénomenes culturels) et de pouvoir sont des mottés mobilisées pour rendre compte de ces
diverses régulations. Voici les questions qui septésentatives d’une telle approche (tableau 3):

Tableau 3. Questions types sociologiques

Comment sont répartis les roles et responsabilitesdn a faire a de
activités isolées, individuelles ou fortement cdife? Quelles sont lg
relations au travail entre collegues, entre hidiatc entre
equipes (introduisant la question des identitéstrauvail, mais aussi des
stratégies)? Quelle est la place de I'encadrerdant I'organisation des
activités ? quel style de management met-il en eeeter

U)

(7]

2.3. Outils ou instruments de gestion de la sécurité (4)
D’'une maniére générale, I'approche gestionnairdadsécurité industrielle consiste a définir un
cadre formel de principes, méthodes et processugegunettent I'atteinte en théorie d’'un bouclage
dynamiqgue entre analyses de risques, retour d'expd, gestion des modifications, formation,
indicateurs et audits. Les questions suivantesrepnésentatives (tableau 4)

Tableau 4. Questions types gestion de la sécuadigstrielle

Comment les analyses de risques sont elles réaltséd partir de quell
méthodologie ? Comment est organisé le retour @eapce? Quelles sont
les modifications qui font I'objet d’'une évaluatides impacts sur la sécurité
industrielle ? etc

1%

—

3. Lien vigilance collective et approche en sécuritédustrielle
Le travail de comparaison et d’adaptation de Ihegde vigilance collective a consisté a prendee le
éléments normatifs déclinés sous forme d’affirmaidans I'ouvrage de Weick et al (2001) et de
les répartir dans les types de questionnementdaipés en ergonomie, sociologie ou en sciences
de gestion tels que présentés dans la partie pemedJn exemple de cette démarche est proposeé
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dans le tableau suivant (tableau 5), a partir démth”interaction au sein du collectif En
regroupant ensuite les affirmations sous I'angléajgroche traditionnelle, plusieurs catégories on
émergé. Dans l'exemple présenté dans le tableadebx catégories ont découlé de cette
appropriation :
1. Capacité des équipes a identifier les erreursitggmux et a échanger les informations.
2. Capacité des équipes a se coordonner, a maintenuislon d’ensemble et a fournir
I'expertise nécessaire face aux problemes rencantré

Tableau 5. Exemple d’appropriation de la grille p6item "interactions au sein du collectif (2dproche
sociologiqug”

Affirmation extraites de la vigilance collective Catégories obtenues

Les personnes sceptiques sont appreciées.

Un climat de confiance et de respect mutuel existe
au sein du personnel.

Quand un opérateur fait une erreur cela ne luiaail p
reproché.

Les questions et les interrogations sont encousagee

(DY

A propos de la
Le personnel est recompense, valorisé s’il dédese capacité des équipes
problémes, des erreurs ou des défaillances. a identifier les
erreurs, les signaux
et a échanger les
informations.
Les presque accidents sont considérés comme des
défaillances qui reléve des potentiels dangerdpjut
que des succes illustrant la bonne aptitude a pnéyve
les accidents.
Lors de la survenue d’'un événement non souhaité, le
personnel écoute et effectue une analyse appra&ondi
au lieu d’essayer d’'imposer leurs opinions.

Le personnel est attentif, il est rare que quelquia
Soit pas écouté et que son opinion soit rejete.
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Sur une journée, les gens se rencontrent
suffisamment pour échanger et établir une
représentation correcte de la situation du systéme.
Le personnel est familier des opérations qui né son
pas les leurs.
Le personnel posséde un ensemble de contacts
personnel qu’il peut mobiliser pour résoudre |un

probléme. A propos de la

Le personnel est capable de se souteagsipacité des équipes
mutuellement. a se coordonner, &
Le personnel respecte la nature du travail dessutimaintenir la vision
activités. d’ensemble et a

\"2J

Lors de la survenue d’'un événement anormal, fRurnir les expertises
personnel sait contacter les personnes possed¥fiessaires face ayx

I'expertise pour y faire face. problemes
rencontrés.

L’expertise et I'expérience sont plus valorisées @
hiérarchie (au sein du collectif).

Les décisions sont prises par les personnes les plu
qualifiées pour les prendre.

Le recours a une personne experte est aisé lorsgu’'u
situation le nécessite.

Cette démarche a été répétée pour I'ensemble fiemadions extraites de la vigilance collective.
Au final, sur I'ensemble des affirmations et derletuise en correspondance avec les théemes plus
traditionnels, les catégories suivantes ont éterales et mobilisées pour le travail empirique
(tableau 6).

Tableau 6. Catégories obtenues pour I'appropriat®ia vigilance collective dans une démarche itjassen
sécurité industrielle.

1. Capacité des equipes a identifier les erreurssilgsaux et a échanger les
informations.
2. Capacité des équipes a se coordonner, a maingewvisibn d’ensemble et|a
fournir les expertises nécessaires face aux prasgéencontrés.

3. Bonne connaissances des risques par les agentspokte de travail.

4. Adaptation de la formation au travail a la questies risques industriels.

5. Pratiques de I'encadrement favorisant la commuioicagur les erreurs, lgs
incidents et a la remontée d’information.

6. Soutien et facilitation du travail apportés aux rapénnels pa
I'encadrement et I'organisation.

Conclusions

La grille obtenue par ce processus d’appropriatroduit certaines dimensions qui doivent faire
I'objet d’'une attention toute particuliere (i.erailation des informations, acquisition de I'exjsst
et de sa valorisation, traitement et statut desuesrpar les individus et le collectif), mais nebée
pas, a partir de cette expérience, véritablementplacer les approches plus classiques. Au
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contraire, dans le cas de cette grille, il appap&itdt, toujours dans le cadre délimité de cette
expérience, que c’est par l'intermédiaire d’'unecdesion préalable de la situation de travail et de
modes de régulations au sein du collectif que détde la résilience peut prendre place. Elle ne
remplacerait donc pas des pratiques et des savadiionnels, mais viendrait plutét approfondir
certains aspects particuliers. Le regard centréaspart positive joué par les individus et le eotif

dans la gestion des risques, par l'intermédiaire egertises et des régulations mises en ceuvre,
permet d’'approcher les restitutions des résultapges des personnes concernées, sous un angle
favorable a leur écoute. Il valorise I'importaneelthomme et de ses capacités d’adaptation. De ce
point de vue, il ouvre sur un certain positionnetmeui ne doit néanmoins pas sacrifier ou
détourner I'angle critique portant sur les problémaes organisationnelles.
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Résumé

Les erreurs de conception a l'origine de risquesealirs de manipulation au cours
de l'activité de conduite nécessitent, de la pastabnducteurs, de mettre au point
des stratégies pour pallier ces risques. Dansdedea conducteurs de tramway,
qui doivent réaliser la conduite dans deux moddgagement différents (routier
ou guidé par rail), le changement de mode de ctmcrermet difficilement la
construction d'automatismes. Ainsi, nous montredarss cet article comment les
erreurs commises au cours de la conduite troueemtdrigine dans la conception
de la situation de travail, qui augmente la chaagmitive déja tres importante du
conducteur. C'est en revanche au travers d'asbypésatoires et en contournant les
consignes que les conducteurs arrivent a étaldisttatégies pour compenser ces
déficits et assurer la fiabilité du systeme homnasinme.

Mots-clés : conduite, charge cognitive, erreursaleception, adaptabilité
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Résumé

La résilience est un concept utilisé dans de noonse® disciplines, chaque
discipline possédant elle-méme différentes dééingi et associant ce concept a
différents concepts plus ou moins voisins comme vianérabilité ou
I'adaptabilité.... Ainsi, il est nécessaire de reveni sens étymologique du terme
pour étudier I'évolution du concept et détermindagésilience conserve un sens
commun, notamment au sens étymologique premieserh alors possible de
mieux comprendre la relation entre la résilienceegtains de ses concepts voisins
pour pouvoir ainsi définir plus clairement ce caotggolysémique. Une définition
de la résilience urbaine sera alors proposée, itléfinpeut étre exploitable par
d’autres disciplines. Notre objectif est de propades méthodes pour évaluer la
résilience urbaine face aux risques : il conviesmalen amont de s’appuyer sur
une définition de la résilience qui nous semblells adaptée.

Mots-clés: résilience, adaptabilité, vulnérabili&sistance

Introduction

La résilience est un concept utilisé dans de nousa® disciplines, mais qui reste pour certaines
disciplines peu opérationnel notamment en matiergastion des risques urbains. Ce terme ouvre
de nouvelles voies de réflexion, mais ne consitag nécessairement un nouveau paradigme, se
placant généralement dans la continuité de term@sxistants dans ces différentes disciplines, et
devenant par la méme polysémique. Une des premigrestions a se poser quand on traite de
résilience est alors : « quelle définition doisa@opter ? ». Ainsi, nous nous intéressons dans un
premier temps a I'’évolution du concept de résileerpour revenir sur son possible sens premier et
pour savoir si celui-ci n'a pas été modifié partegtluridisciplinarité. Puis, dans un deuxiéme
temps, nous étudierons ce concept par rapport acolesepts connexes, afin de dégager une
définition applicable dans notre cas : I'évaluatitenia résilience urbaine face aux risques.

1) Evolution du concept de résilience
a) Etymologie et premiéere application scientifiqualu concept de résilience

La résilience au sens étymologique du terme «oegiksilire » a plusieurs significations qui
semblent avoir donné naissance a deux termes lstmcts. Une signification correspond au fait de
renoncer, de se dédire [Gaffiot]. Un verbe décaidecette signification, le verbe résilier. Une
deuxieme signification correspond au fait de saaterarriere ou de rebondir [Gaffiot]. Cette
signification est assez proche de la premiere gigséit entrevoir la possibilité d’'un retour en
arriere. En anglais, ce terme est traduit par «bimg back » [Klein, Nicholls et Thomalla, 2003],
[Paton et Johnston, 2006]. C’est a cette notionetdend que se rapproche aujourd’hui le terme de
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résilience comme nous allons le voir.

Au-dela du sens étymologique, la résilience esbrésis utilisée dans de nombreuses disciplines.
Cependant, la premiére application du mot résibedans les sciences provient de I'étude des
matériaux. En effet, le terme a été introduit aude des travaux de Charpy (le mouton de Charpy).
Le test consiste a rompre un matériau (un barreaillé, appelé parfois éprouvette) a I'aide d'un
mouton-pendule. Pour un chercheur travaillant dardomaine des risques naturels, le concept de
résilience est ici lié au phénomeéne de rupturepgut correspondre davantage a un phénomene de
résistance des matériaux. Le concept de résilintaggporte alors rien de tres novateur. D’ailleurs,
on retrouve cette fine frontiére entre cette visiltnconcept de résilience et la résistance dans les
ecrits sur cet essai. Lessai Charpy a pour but de déterminer la résistaraux chocs des
matériaux. Il permet de mesurer leur résiliendevww.annales.org/archives/x/charpy.html].

b) De I'écologie au génie urbain en passant par [ssychologie et les sciences sociales

La deuxieme discipline scientifique a avoir intradia notion de résilience est I'écologie.
L’écologie a fortement contribué a développer lesherches sur ce concept. Son étude est
importante car cette discipline s’est intéressé&puis plusieurs années, aux travaux d’autres
disciplines, comme les sciences humaines. Ainsi et plus question d’étudier les écosystemes
isolement, mais d’étudier ces écosystémes enaglatiec des systemes sociaux (étude des relations
homme-nature). On parle alors de systeme soci@gicpie. La résilience, en écologie, a été définie
comme ‘the measure of the persistence of systems and #idity to absorb change and
disturbance and still maintain the same relatiopshi between populations or state
variables‘[Holling, 1973]. Dés [l'utilisation (ou intégrationjle la résilience dans les sciences
ecologiques, il nest pas question de retour auildmre, qui correspond au retour a I'état initial
caractérisant la stabilité du systeme, que Holtipgose a la résilience. En fait, I'étude du ret@ur
I'équilibre pour qualifier la résilience est néaid’autre courant de penseée, qualifié dngineering
resilience”, qui ne découle pas des travaux de Holling, sndé& chercheurs jugeant ce concept
comme non opérationnel et doutant de la définiionnée [Pimm, 1984]. Davantage dans la lignée
des travaux de Holling, le courant nommé&c¢ological resilience’ s'intéresse aux différents états
d’équilibre des systémes dynamiques que sont Esystemes.

Dans sa premiere définition Holling associe résde et persistance. Cependant, un systeme qui
persiste en dépit d’une perturbation en changesasgpe totalement sa structure qualitative n’est
alors plus considéré comme résilient [Holling, 19%%nsi, un systeme, pour étre considéré comme
résilient, doit maintenir une certaine structurealgative. Dans le cas contraire, on préférera
considérer qu'il y a eu bifurcation, ce qui peuteétonsidéré comme ne faisant plus partie du
caractére de résilienddolling révise donc sa definitionrésilience is a buffer capacity or ability of

a system to absorb perturbation, or the magnituidine disturbance that can be absorbed before a
system changes its structure by changing the vkesaland processes that control behavior
[Holling, Schindler, Walker et Roughgarden, 1995. résilience connait alors un tournant avec la
synthese de travaux issus des sciences socialgssiliance alliancevoit le jour, les concepts de
cycles adaptatifs et de panarchy sont élaboréslifigolet Gunderson, 2002]. La résilience
s’affranchit presque totalement des concepts dmurei I'équilibre et tend a s’intéresser presque
exclusivement aux capacités adaptatives des systassociant adaptation et résilience.

La psychologie va populariser le concept de résike La résilience est alors considérée comme un
phénoméne psychologique qui consiste, pour un ishdiaffecté par un traumatisme, a prendre acte
de I'événement traumatique pour ne plus vivre tladgpression. Les psychologues ont introduit ce
concept pour examiner la reconstruction d’'une peralité apres un traumatismel& résilience

n’a donc rien a voir avec une prétendue invulnélithou une qualité supérieure de certains, mais
avec la capacité de reprendre une vie humaine rédlgblessure, sans se fixer sur cette blessure
[Cyrulnik, 2001]. Lorsqu’un sujet est blessé graeatpar I'existence, il est donc contraint de tisse
un processus psychigue de résilience jusqu’a s& marce que le traumatisme est gravé dans la
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mémoire individuelle, I'oubli ne peut I'emporterrsia guérison. Ici, parce que le traumatisme ne
peut étre effacé, un retour a 'état initial n’esis possible, ni méme souhaitable. La résiliente es
alors une capacité a faire face, proche de latadsis, mais qui requiert indéniablement des
capacités d’adaptation de l'individu.

Campanella définit la résilience urbaine comntiee“capacity of a city ta face devasting event
reducing damage at minimdrfCampanella, 2006]. Cette vision de la résilieecefait un concept
générique de la gestion des risques. Cette définithet en relief I'aspect opérationnel de la
résilience qui tendrait, par exemple, a diminuerdemmages provoqués par une inondation. Les
recherches sur la résilience urbaine s’intéresalems aux travaux sur la résilience face aux aléas
naturels. Or, il nexiste pas de définitions recoes en ce domaine et les définitions sont encore
plus hétérogenes qu’en écologie. Elles font réfeged différentes capacités : faire face, résister,
absorber, adapter, maintenir, récupérer (se rezpeRour une ville, la résilience est alors lié& au
processus de reconstruction. Processus d'ailleutsngpeut reprendre pour la psychologie.
Cependant, la notion de récupération, ici consgléien point de vue fonctionnel, nous semble plus
interdisciplinaire que la notion de reconstructibe. processus de résilience étant nécessaire aussi
pendant le dysfonctionnement du systeme, en panteit systeme de continuer a fonctionner en
mode dégradé, la résilience est alors liée a iamafabsorption.

En s’émancipant notamment des principes de retdegailibre, le terme de résilience a-t-il dévie
de sons sens étymologique premier ? En effet, déiendce s’est concentrée sur les capacités de
rebond, car ce qui intéresse les chercheurs astoefit dans ce concept, toutes disciplines
confondues, c’est bien cette notion de rebond mais accompagnée de la notion de retour en
arriere (présent dans les sens étymologique due)erpouvant étre dans la plupart des cas
préjudiciable. Ainsi, la résilience tend a étre@yyme d’adaptation, vision beaucoup plus large que
les visions précédentes. Cependant, il semble qtyilait pas eu de bouleversement du terme
malgré son application dans divers champs dis@pbs, mais une évolution tendant a différer du
sens premier.

2) La résilience et ses concepts voisins

Dans la premiere partie, nous avons pu voir quyl avait pas eu de bouleversement du sens
premier du mot résilience. Cependant, I'applicatians divers champs disciplinaires a fait évoluer
ce concept, tendant a le confronter a des congagexistants plus ou moins similaires. Ces
confrontations contribuent souvent a déelégitimezdacept de résilience et a soulever beaucoup de
scepticisme, car la résilience apparait comme meagt n’apportant rien de tres novateur. Etudions
donc le rapport entre la résilience et certainsedeconcepts voisins.

a) Résilience et vulnérabilité

En matiére de gestion des risques, les questiomaldérabilité sont devenues centrales. En eféet, |
risque a été défini comme le croisement entre @a at des enjeux caractérisés par leurs
vulnérabilités. Deux solutions s’offrent alors paeduire le risque : réduire I'aléa et/ou réduae |
vulnérabilité des enjeux. La vulnérabilité peutétonsidérée comme « la propension des enjeux a
subir des dommages ou des pertes » [Ledoux, 280%i, dans un premier temps, la vulnérabilité
a représenté le rapport entre les dommages pdseatiéa valeur du bien. C’est une approche tres
economique qui s'applique bien a des objets donpeart évaluer la valeur, et dont les dégats sont
eux aussi évaluables. Ainsi, les dommages diremt$ isnplicitement pris en compte dans cette
définition mais pas les dommages indirects. De,ptatte définition tient difficilement compte de
facteurs sociaux contribuant a limiter les dommagiéte a I'événement. Quoi qu’il en soit, cette
premiere définition met en relief la notion cerdrale la vulnérabilité qui est 'endommagement.
Ainsi, dans le domaine de la gestion des risdimgectif consiste a réduire ces endommagements
a I'aide de mesures de mitigation. Ainsi, la frengi est plus ou moins établie entre la vulnérabilit
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et la résilience. La vulnérabilité est liée a ldiom d’'endommagement et la résilience est liée a la
notion de récupération.

La vulnérabilité est aussi utilisée en sciencesiaggg pour caractériser, par exemple, des
populations plus ou moins vulnérables. La logiceste la méme, elle mesure bien souvent I'impact
direct d’'une perturbation sur une population etadtas pertes ou dommages susceptibles d’étre
subis par celle-ci. Ce qui va modifier quelque pette vision de la vulnérabilité, ce n’est pas la
prise en compte de la vulnérabilité sociale, mapproche sociale de la vulnérabilité. En effet,
cette approche sociale s'intéresse a l'identiftratides facteurs limitant ou augmentant les
endommagements ou influant la capacité des indsyigroupes, institutions ou sociétés a faire face
aux perturbations. Elle suggéere ainsi la prise @npate des politiques de gestion ou de prises de
décision par rapport au traitement des perturbatiaimsi que la capacité plus ou moins importante
de la société a gérer la crise et a retrouver oatiennement normal.

La frontiére entre vulnérabilité et résilience amti alors plus floue. Les recherches actuelles,
notamment issues des recherches anglo-saxonndsdgsémte plus en plus s’accorder sur le fait que
la vulnérabilité englobe trois composantes : I'esipion, la sensibilité et les capacités adaptatives
[Gallopin, 2006] ; [Adger et Niel, 2006]. L’'exposih représentant la possibilité d’étre touché par
une perturbation, la sensibilité représentant les mlu moins grande propension a étre affecté par
cette perturbation, les capacités adaptatives septént les capacités d’adaptation a cette
perturbation. Or, il y a souvent association enfngacités adaptatives et résilience. Cependaid, cet
relation entre résilience et capacités adaptativest pas arrétée [Gallopin, 2006]. De plus, la
vulnérabilité est alors considérée comme englolb@ardoncept de résilience alors que ces deux
concepts sont plus ou moins distincts : pour I'ent sur 'endommagement, pour I'autre centré
sur la récupération. En fait, il est possible ddgvade vulnérabilité résiliencaire [Provitolo, )0

afin de ne plus séparer ces termes mais de lesidéomis dans un continuum, celui de
'endommagement et de la récupération.

b) Résilience et résistance

Nous avons précisé, dans la premiere partie, quprdmiere utilisation scientifique du mot
résilience a pu étre assimilée aux caracteressigaace. En effet, le concept de résilience essal

lié aux phénoménes de rupture qui correspondenardage a des phénomeénes de résistance.
L’évolution donnée a I'étude concernant la ruptdes matériaux va mettre en opposition le
phénomene de fragilité et celui de ductilité. Latdité s’'oppose a la fragilité et correspond a la
plus ou moins grande capacité d’'un matériau a gmrdér sans se rompre. Elle est fonction des
capacités de déformation élastique (le matériaerant a son état initial a la suite du choc : medul
de Young) et plastique (le matériau ne revenantapasn état initial a la suite du choc). Ainsi, le
concept de résilience, comme il est défini ici,feattion des capacités élastiques et plastiques.

Les capacités élastiques mettent en évidence acteae de stabilité, qui en sciences écologiques
s'apparente a de la résistance. Toujours en sdemoplogiques, les capacités plastiques
s’apparentent a un caractere de résilience. Etdimupture correspondra quand a elle a une
bifurcation, notion couramment utilisée en sciermystémique. Cependant, dans les sciences
sociales il est difficile de savoir ou est la fient entre la bifurcation et la résilience. Il séentbonc
nécessaire de dissocier ces concepts, la résiliater@enant quand le systeme n’est plus résistant.
Il semble possible de considérer le phénomeéne sistaéce comme étant nécessaire a I'évaluation
de la résilience, bien que cet état de stabilitelden souvent non souhaitable pour étre résilient
face a une autre perturbation.

c) Résilience et adaptabilité

L’adaptabilité (ou capacités adaptatives) est dgfidans la littérature, comme la capacité d'un
systeme a s'adapter au changement, a modérerfées afine perturbation, et a faire face a cette
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perturbation [Brooks et al., 2005]. Les thématigliéss a I'adaptation sont trés utilisées des que
I'on traite des questions de changement climatiqure.ces travaux font référence au concept de
résilience selon différentes logiques. Tantdt lsilidnce sera considérée comme englobant les
capacités adaptatives [Gallopin, 2006], tantét cenfamsant partie des capacités adaptatives [Adger
et Niel, 2006]. La résilience est aussi clairemdantifiée par certains comme un concept clef pour
'amélioration des capacités adaptatives [www.ltesale.org]. Pour nous, la résilience se
différencie de I'adaptabilité, car nous avons pesgivement lié le concept de résilience a des
notions d’absorption et de récupération, correspohdavantage a des capacités de réponse face a
une perturbation.

Ainsi, en termes généraux, les capacités d'adaptanglobent les capacités de réponse. Par
exemple, en gestion des risques, les capacitésamtaibns comprennent notamment la
modification de la sensibilité du systeme aux pedtions, contribuant a augmenter sa résistance et
permettant de réduire I'exposition du systeme gpéesirbations. Il semble donc que nous sortons
du concept de résilience, bien que ces préoccupzasoient généralement souhaitables pour la
récupération. Ainsi, la résilience ne peut pas @#fnie comme la capacité a s’adapter a une
perturbation, car I'adaptation apparait avoir uigaification plus large que les simples capacités d
réponse. Cependant, il semble pertinent de recwangue l'adaptabilité est nécessaire a la
résilience, que ce soit dans le processus deemdsdia la suite d’'une perturbation, on parlera de
résilience corrective, ou que ce soit concernamst dgalités d’apprentissage nécessaires a
'adaptabilité et au processus de résilience, oleade résilience proactive.

Conclusion

Cette étude préalable concernant la compréhensiaomcept de résilience est nécessaire pour nos
travaux d'évaluation de la résilience urbaine. Aim®us définissons ce que nous entendons par
résilience : C’est la capacité d’'un systeme a ddesanne perturbation et a récupérer ses fonctions a
la suite de cette perturbation. Dans notre caggddience urbaine : C’est la capacité d’'une vdlle
fonctionner alors que certains des composants skérsg urbain sont perturbés et a se reconstruire
a la suite de cette perturbation. C’est a partircdtte définition que nous tentons d’évaluer la
résilience urbaine.
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Résumé

L’outil de préparation vocale des commandes esampgepuis quelques années
dans la logistique, faisant apparaitre de nouveltexdalités de travail. La
conception de ce dispositif technique repose serwvision appauvrie du travail
des préparateurs de commandes. Objet d’études teéc&m ergonomie, la
« commande vocale » présente le principal incomrérde réduire les possibilités
d’anticipation, composante essentielle des sawaiie-fdu métier, entrainant de fait
de nombreuses contraintes pour la santé des prépexaToutefois, au cours de
notre intervention, des formes de reprise en maen I'dutil par certains
préparateurs ont été observées. Elles s’appuigatmmoent sur leur expérience et
leur permettent de gérer les contraintes liéesdil, voir de retrouver des formes
plus collectives de travail. Cela laisse entrewib@s pistes de réflexion pour
améliorer le dispositif technique, l'organisatiomnd lequel il s’inscrit et la
structuration du métier de préparateur.

Mots-clés : Logistique, préparation, commande \acstratégie d’anticipation

Introduction

L’introduction d’un nouvel outil dans une situatiale travail apporte bien souvent son lot de
changements techniques, organisationnels et hum@es évolutions vont parfois entrainer une
« adaptation » des manieres de faire des opérgtmge’a de véritables « transformations » dans
leurs modes opératoires. Face a un systéeme teehgigubouleverse les pratiques et qui empéche le
développement de I'expérience professionnelle, centres individus et les collectifs réagissent-ils
? C’est typiquement la situation rencontrée darsatire de l'introduction de I'outil de préparation
vocale des commandes (que nous nommerons partéacscommande vocale ») au sein du secteur
de la logistique.

Le contexte : le déploiement de la commande vocaldans le secteur de la
logistique

Notre propos se situe dans le cadre d’'une étudeéenaria demande de la direction, a I'échelon
national, d’une entreprise de logistique spécialdans le stockage et la préparation de commandes
de produits alimentaires nécessitant un maintieis sempérature dirigée (produits frais, surgelés ou
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sensibles aux changements de température). L’'eisteepavaille la préparation de commandes sous
deux modalités : au « picking » et par « éclaten¥ent

Comme I'ensemble des entreprises de son secteutivit@, celle-ci est engagée dans une réflexion
visant I'optimisation de sa chaine logistique. Uas éixes de réflexion porte sur I'organisation des
opérations de préparation de commandes. Les pauxipnjeux mis en avant concernent la qualité
du processus de préparation (limitation des errel@s manquants, des inversions, des ruptures) et
les objectifs de productivité (augmentation du noamdbe références traitées par un préparateur au
cours de sa journée). Dans ce cadre, de nouvedils sant proposes pour la gestion du processus
de préparation. C’est le cas de la commande vagaleemplace progressivement les modalités de
préparation sur support papier (listing, étiquetje...

Le systéeme vocal, composé d’'un casque muni d’éacaitet d'un micro relié a un terminal, assure
la transmission instantanée d’informations danxcemns :
- «descendant » (synthese vocale) : le systemeuedajtache a réaliser au préparateur (type
de marchandise, quantité a prélever, emplacement) ;
- «ascendant » (reconnaissance vocale) : 'opéraaetinentifie son emplacement par la
lecture a voix haute d'un «code détrompeur » ca@pde deux chiffres et confirme
I'exécution de la tache demandée par un « OK ».

La direction de cette entreprise, par I'intermédiale sa direction des ressources humaines, a regu
de la part des sites du groupe et des instance§segatives du personnel des questions et des
remarques quant aux effets de l'introduction deéecitichnologie sur la santé des salariés amenés a
l'utiliser.

La demande d’accompagnement par notre cabinet @ plaé sur la construction d’'un diagnostic
partagé sur les effets de l'introduction de la cande vocale sur le travail des salariés concernés,
en particulier en termes de santé et la mise esppetive de ce diagnostic sous forme de
recommandations en matiere de prévention des sggadessionnels.

La commande vocale : un outil qui ampute le travaitu préparateur

L’introduction de cette nouvelle technologie a dé&d# I'objet d’études qui pointent un bilan
contrasté en matiere de santé au travail (Gova&@9). Du c6té des effets sur la manutention
manuelle, on constate une libération des main$agilite la préhension des marchandises ; mais on
constate par ailleurs un accroissement de la ptivitécet des cadences de travail ainsi qu’'une
augmentation des charges soulevées (en poidscetagité). Du point de vue de la surveillance de
I'environnement on constate une moindre mobilisatie la vision sur des taches de lecture (en
particulier lors de la conduite d’engins de mantiten autoportés) ; mais en contre point on
constate une plus grande difficulté du préparatewgarder le contact avec son environnement
(isolement lié au port du casque audio, attenteptée par I'échange d’information). D’un point de
vue plus global, ces études concluent sur le faé gl'utilisation de ces nouveaux modes de
guidage pose la question de l'intensification davail des préparateurs. L’augmentation de la
pénibilité du travail sur les plans physique et @ibiff pourrait avoir des effets importants sur leur
santé».

Notre intervention aboutit sensiblement aux ménmsstats. Toutefois le point de vue que nous
souhaitons développer ici concerne une autre dimensouchant aux effets induits par

Le « picking » correspond a une modalité de préparales commandes dans un contexte de « flux &tecles marchandises sont stockées dans
des paletiers et le préparateur réalise sa prémarah parcourant un chemin de préparation damgrépdt. L' « éclatement » ou « cross-
docking » correspond a une modalité de préparal@ms un contexte de « flux tendu », les marchasdiss fournisseurs sont acheminées au fil
de I'eau sur la plateforme et sont réparties sudéstinations ; le travail est organisé par zowes chantiers ».
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'introduction de la commande vocale dans la logist sur la nature méme du travail. Les
premiers retours d’expérience nous ont conduitrddtiser la problématique de notre intervention
autour d’'une hypothése principale : la commandealeo@ampute tout ou partie des possibilités
d’anticipation dans I'élaboration des modes opé@mdopour le préparateur en lui présentant de
fagcon séquencée l'information, alors qu’elle étaiésentée de fagcon groupée en amont dans les
modalités de préparation qui préexistaient (listpapier, étiquettes...). Cette transformation des
conditions de travail de préparation a des consémpsesur les capacités du préparateur a mettre en
place des stratégies efficaces qui lui permettaikatteindre les objectifs attendus (quantitatif et
qualitatif) tout en se préservant (limiter les npaations).

Les résultats des analyses de l'activité produilss notre intervention viennent effectivement
confirmer cette hypothese et convergent avec dautravaux menés ces derniéres annees
(Davezies, 2008).

Ainsi, alors que l'usage du listing papier ou djétttes permettait au préparateur de se construire
une représentation mentale de sa préparation entadad’action, la commande vocale ne permet
plus d’avoir cette vision globale préalable du #&idva faire ; les informations ne sont plus
transmises au préparateur qu’au fil de l'eau. Aun@et dit, alors qu’il avait la possibilité de
positionner les colis en fonction de ceux qui saraprélevés par la suite pour les agencer au mieux
et éviter les écrasements ou les débordementstensdde la palette, le préparateur ne peut plus
aujourd’hui identifier la succession des colis écalivre les conformations de colis au dernier
moment. Cette transformation du travail n’est passsconséquence sur le résultat de ce dernier.
Pour confectionner une « belle » palette et atteinth méme niveau de qualité, le préparateur est
souvent contraint de manipuler plusieurs fois len@a&olis pour le positionner au mieux par rapport
aux autres, ce qui a un effet aggravant sur lagehphysique de travail déja bien importante par le
contenu méme du métier (manipulation de colis).

De notre point de vue, si de telles contraintes stiservées, c’'est parce que la conception du
systeme technique s’appuie sur un modeéle appaevtiHbmme. Ce modele congoit 'Homme
avant tout comme un agent d’'infiabilité dans letésys, potentiellement source d’erreurs et de non
qualité (manquants, inversions...). Cela renvoie ggeht a I'image d’'un préparateur qui n’a pas
besoin de compétences particulieres en lui propasaguidage pas a pas dans le déroulement de
son travail.

Ainsi, en transmettant I'information de facon séuuée et parcimonieuse les concepteurs pensent
pouvoir lui faciliter la tache (pas de meémorisatincessaire). En lui demandant de valider
systématiquement son action et en lui imposantgnencage des opérations ils imaginent soulager
le préparateur quant au risque d’erreur.

En ce sens, ce modele renvoie a des objectifs dadt® et d’assistanat du préparateur. Les
solutions proposées par les concepteurs de la cadenacale sont donc de contréler les actions
du préparateur pour atteindre de meilleurs résu(takilleure productivité, faible taux d’erreur...).
Dans les faits, en méme temps, il empéche la atiaiis du travail de préparation puisqu’il ne
permet plus au préparateur d’anticiper. Ce syst@&uigit le travail réalisé par les préparateurse un
exécution de gestes dénués d'intelligence et répural un ordre de travail. Pourtant, I'anticipation
est un moyen essentiel de réalisation du travailaietpartie intégrante du fonctionnement de
'Homme.

Ce systeme nie I'importance des savoirs-faires égem; il organise en simplifiant de la maniere la
plus rationnelle possible les actions du préparat@uméme si la productivité s’est améliorée par |
disparition, notamment, des taches administraiveresent gérées en temps masqué par le systeme,
nous observons que le risque d'erreur est toujaseez présent dans certaines situations. Par
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exemple, dans les préparations par éclatemerisdaer de déposer un colis sur la mauvaise palette
magasin, en le déposant sur la palette voisinmegiurs existant.

En le disant plus facile d'usage et en prétendard, grace a lui, n'importe quel préparateur novice
peut faire le travail de préparation, les concestgpensent pouvoir palier les difficultés de
recrutement induites par un turn-over importantsdkn profession, sans atteindre I'efficacité de
'entreprise. Nous pensons que le turn-over réldgitperformances de I'organisation, puisqu’il ne
permet pas une stabilisation des savoir-faire &fBs. De plus, en diminuant les marges de
manceuvre des préparateurs les plus expérimentégjgementant les tensions au sein du systéme,
on les empéche de mettre a profit leur expérie@oeaura donc tendance a produire I'effet inverse
de celui attendu par les logisticiens.

Cette analyse a charge de la commande vocale laispenser qu’il conduit fortement les
préparateurs de commandes dans une forme exacefbéaptation de leur activité aux
caractéristiques de l'outil. La prégnance des $ijgations techniques de 'outil prendrait le pas su
la capacité des préparateurs a insuffler de lligshice dans leur travail. Nos analyses tendemt bie
a confirmer ce caractére mutilant de I'outil et gmds dans la restriction de I'éventail des marges
de manceuvre développées par les préparateurs. dagperon s’apercoit que, malgré ces
contraintes, l'intelligence encore présente dansaeail a permis la réappropriation de certaines
marges de manceuvre.

Quelques formes de reprise en main du systeme

Cette « reprise en main de l'outil » se retrouwdiférents niveaux qui vont de « l'intégration » de
I'outil a son détournement.

Il en est ainsi desituations d’auto-accélération qu’on rencontre quelques soient les contextes
d’intégration du systeme (préparation picking ou ¢aatement). L’encadrement remarque que les
préparateurs mettent en place des stratégies feuphs vite. Ceux-ci atteignent rapidement des
stades extrémes : les préparateurs retienneneifiaeiit plusieurs dizaines de codes détrompeurs ;
'accélération du débit de la synthese vocale estimale rendant la reconnaissance de la parole
guasiment impossible pour une personne non initiée.

Au-dela des mécanismes psychiques de défense éappat Davezies (2008) (se focaliser sur le
travail en accélérant le rythme permet d’évacuesolaffrance ; adopter une posture active permet
de lutter plus efficacement sur le stress), noy®rs dans ces phénomenes d’auto-accélération une
forme possible de reprise en main du systeme paamete repasser d’'une posture de dépendance a
une posture proactiv&n d'autres termes, ces stratégies d’auto-accélérah permettent de se
remettre dans une posture anticipative essentieliu fonctionnement humain.

Comme le propose Davezies (2008)Le«cerveau n'est pas un dispositif bati pour réagice qui
survient, mais pour anticiper et prendre, autane quossible, la main sur la réalité. Dés le niveau
des organes sensoriels, I'organisation biologiqise Vanticipation».

Ainsi, dans certaines configurations de préparati@s commandes (en picking surgelés par
exemple), pour mieux anticiper, des préparateurnonéent la séquence des codes détrompeurs de
la premiere allée de préparation. lls peuvent algbuter le traitement de la commande en salle de
pause avant méme d'arriver dans la chambre fro@da consiste en quelque sorte en une
préparation « a vide » des premiers articles deoremande (4 ou 5 premiers articles). Cette astuce
a plusieurs avantages. Elle permet a la fois :elplas dépendre de la machine, et de lui imposer
son rythme (redevenir pro actif) ; de réintégreresercice mnémonique qui peut parfois constituer
pour certains une forme de jeu permettant de nsalibon esprit face a la vacuité de la tache ; de
réduire le temps d’exposition au froid en retardéemntrée dans la chambre froide ; de pouvoir
prendre de I'avance sur les autres préparateurdéuitent le traitement de la commande en méme
temps afin d’éviter les « embouteillages » danalEes.
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La reprise en main du systeme par les préparasmunencontre également par des formes de
détournement des fonctionnalités techniquesitégrées au systeme. C’est le cas, entre aueds, d
gestion des « culs de palette ». Cette situatiovient dans les cas de préparation par éclatement.
Lorsque la quantité de produits a répartir sur uagasin représente un volume conséquent
(plusieurs dizaine d’articles), il est parfois plogressant de ne pas manipuler les produitsnité'u
pour ce magasin mais de garder le « fond de paletteproduit pour constituer la palette magasin.
Cette manceuvre limite le nombre de manutentiongpdeduits. Par contre, la commande vocale,
contrairement au listing, ne permet plus d’'ideatifpréalablement, par un seul coup d’ceil global sur
le bon de ventilation, la présence de ce type adiguration. Aujourd’hui, c’est I'expérience des
préparateurs qui leur permet de pressentir qu'wdpt se trouve en quantité importante sur un
magasin. Pour retrouver une possibilité d’économigestuelle et posturale », ils cherchent a
identifier rapidement le magasin concerné pardal«e palette ». Ce qui les conduit a effectuer un
premier déroulement a vide de I'ensemble de la cantla en utilisant la vocale. La perte de temps
consacrée a lidentification du magasin (par rappar repérage visuel que permettait le bon de
ventilation) est préférée aux contraintes engersdp@e la manipulation des produits a l'unité.

Des situations delétournement des usagefitialement prévus pour la commande vocale sont
aussi observées. Par exemple, nous avons pu reenadgs situations dans lesquelles deux
préparateurs réalisent la ventilation d’'une commeaagartir d’'une seule commande vocale. Cette
configuration, non prévue, voire non identifiee parganisation, se rencontre particulierement en
fin de journée lorsqu’il reste une grosse commaadéclater, ou lorsque la répartition des
commandes a pris du retard et que I'équipe seustren dépassement d’horaire. Afin de ne pas
désavantager le préparateur qui gére le derniedborentilation, un collegue vient I'aider. Dans ce
cas, le porteur de la commande vocale annoncenalieement a son colléegue la destination et la
qguantité a éclater. Ce dernier lui donne en retewode détrompeur du magasin a annoncer. Ce
détournement vise I'entraide dans le collectif etnpet une certaine forme de prévention efficace.
Mais il contrarie aussi completement les finalits pilotage de l'activité du point de vue du
management. Dans ces conditions, il ne peut effacient plus étre question de suivi individuel de
la performance (productivité horaire) ou de la déadde préparation (erreurs: manquants,
inversions).

De plus certaines formes détournement de l'organisation du travail dans laquelle 'outil est
intégré sont aussi des indicateurs de reprisesaim @’est par exemple le cas lors de modifications
de l'ordre de répartition des commandes entre lépgrateurs. Cette question constitue souvent le
«nerf de la guerre» dans la logistique. Le phé&wen connu de [I'existence des
« bonnes commandes » (les grosses commandes) et rdasvaises commandes » (les petites
commandes) qui permettent d’atteindre plus ou mi@cdement la productivité attendue, contribue
a stigmatiser régulierement la fonction de dispatgghiles commandes (généralement tenue par un
salarié : le dispatcheur). La question de I'équde la répartition des commandes entre les
préparateurs revient souvent dans les situationfictoelles rencontrées.

La conception de la commande vocale permet en ithéw se dédouaner de la question de
l'attribution des commandes entre les préparatemrspermettant une affectation aléatoire des
commandes en fonction de l'ordre d’arrivée des qaeurs. Malgré la mise en place de ce
systeme, I'ordonnancement de la préparation desmaormdes est encore souvent piloté par un
individu, ne serait-ce que pour reprendre la maime systeme en cas de nécessité de modification
de l'ordre de traitement (commande urgente). Lespgmateurs ont rapidement identifié cette
possibilité et tentent de remettre en place dedésfies de contournement pour se voir affecter les
bonnes commandes. Les demandes d’attribution denemithes « plus faciles » concernent parfois
des situations ou le préparateur ne se sent pagédieg de fatigue, maladie...).
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On remarque au travers de ces différents exempleslas préparateurs ont réussi a inverser le
modele ou 'Homme, facteur d’efficacité, n’est pgismoyen, mais un acteur de I'organisation, et le
travail un levier de performance.

En effet, de par leur capacité a s’adapter et menter les contraintes qui leur sont imposees, ils
retrouvent des marges de manceuvre qui leur pemhelgerétablir un équilibre entre les exigences
prescrites et les moyens dont ils disposent pauatieindre. En ce sens, ces préparateurs sont dans
un niveau supérieur a I'adaptation, ils font résitie & un systeme qui les prive de moyens d’agir.
Cela leur permet de retrouver des formes de traedectif, alors que I'organisation individualike
travail (exemple de la préparation a deux prépargleCela rétablit aussi un partage de la charge
de travail en fonction des capacités de chacuantecompte ainsi des variabilités de I'état de &ant
qui peuvent constituer un Homme (détournement dtesye pour affecter un préparateur fatigué ou
malade sur un circuit moins pénible). Par |a, ommat de rétablir un équilibre entre les logiques de
production et les logiqgues humaines ; autrementleht préparateurs trouvent des capacités pour
réduire les tensions qui déstructurent les aspmitsctifs du travail et/ou qui fragilisent les psr

du point de vue de la santé.

Des perspectives de travail

Néanmoins cette capacité d'agir reste fragile et comcerne qu'une partie restreinte des
configurations dans lesquelles s’inscrit I'usage I'detil. Une part importante du travail reste
soumise a la contrainte véhiculée par les choix netiere de fonctionnalités. Malgré les
détournements repérés, peut-on se satisfaire sijukgtion et des formes « précaires » de reprise en
main du systéme par les préparateurs ? Il nous lseque le repérage des formes de résilience
devrait permettre de fournir une base afin d’engage réflexion sur 3 axes : la conception de
I'outil, son intégration dans une organisation thvail qui en facilite I'appropriation et la questi

de la structuration du métier de préparateur.

Concernant la conception de l'outil, il semble reszére de revenir sur le modéle de 'Homme
intégré dans la commande vocale et permettre sachesement aupres des concepteurs. Une des
voies de réflexion, concerne le développement effates de présentation de l'information qui
permettent aux préparateurs de regagner en arniiripaCette perspective constitue un axe de
travail intéressant mais nécessite que I'ensendseadteurs de la chaine soit a un moment mobilisé
dans le processus : les concepteurs des systeoiesguees (avec le contexte particulier de quasi
monopole qui existe aujourd’hui), les professiosra# la logistique et surtout les donneurs d’ordre
c'est-a-dire les clients des entreprises de |atiogie (dont une partie importante est constitugse d
groupes de la grande distribution). C'est en effietn souvent ces derniers qui impulsent les
conditions du marché et imposent les cahiers desgeb aux prestataires logistiques. Il s’agit
d’organiser la confrontation des logiques sur desibases.

L’autre issue renvoie aux conditions organisatidlesedans lesquelles s’insére commande vocale.
Cela concerne en particulier les modeles de prodiécet de mesure du travail qui sont utilisés
dans la profession afin de définir des standardsameparaison. Deux visions s’affrontent, I'une
privilégiant une approche individuelle de I'évaioatdu travail (mesure de la productivité, mode de
rétribution...), l'autre une approche plus collectit& commande vocale fournit les potentialités
d’aller tres loin sur le versant de I'évaluationividuelle du travail (tracabilité précise et emfes
réelle). Mais cependant I'outil ne fait qu’offrina opportunité que les choix organisationnels vont
venir renforcer ou au contraire amoindrir. L'aspg@etrnicieux de l'outil peut étre poussé a
'extréme, comme il peut étre complétement allégg.sont des choix organisationnels qui sont de
la responsabilité de I'entreprise et sur lesqueadstiimportant d’engager un débat.
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Dans le méme ordre d’idée, et sur I'organisationtrdwail, il semble opportun de faciliter une

structuration qui permette un développement dehdiége expérientiel sur la transmission des
savoir-faire. La création d’espaces dédiés a I'eghacollectif sur les nouvelles fagcons de fairecave
I'outil est une perspective a instruire.

La derniére perspective de travail en prolongendenpoint précédent concerne la structuration du
métier de préparateur. La aussi s’affrontent deisions, I'une privilégiant la stabilisation des
populations et s’appuyant sur I'importance de ligsiion de I'expérience et des savoir-faire ;
lautre favorisant le développement d’'une formeucdidce du travail de préparation centrée
essentiellement sur 'enchainement mécanique deesnopératoires en favorisant le recours a une
forme de précarisation du travail. Il semble évidgue la structuration de I'outil de commande
vocale s’adresse essentiellement a cette dernigien\du métier, elle vise méme a en favoriser la
généralisation. Cette approche nie malheureuseremui fait 'essence méme du métier de
préparateur.

Les possibilités actuelles d’anticipation et d’aatxélération reposent sur I'expérience du contexte
et de I'environnement de travail. C’est grace adlgse du contexte et en référence a leur histoire
que les préparateurs arrivent a déployer des plitgsital’agir.

A contrario, les plus novices sont plus rapidemeélibordés, car la formation au systeme de
commande vocale introduit peu ces questions, Vegaie. Il y a alors plus de risque qu’ils lachent
faute de ressources suffisantes. Ce constat estpioyadoxal avec I'idée selon laquelle le systeme
serait plus accessible aux moins expérimentésdabutants. On voit que c’est cette population qui
se trouve la plus vulnérable du point de vue dsasae face au travail qui est demandé. Il y a donc
une contradiction entre les objectifs du systémesetisques qu’il introduit.

La profession de la logistique aurait tout intééése pencher fortement sur cette question. La
valorisation de la véritable valeur ajoutée qu’'@fgporte dans le processus complexe de la chaine
logistique constitue un enjeu pour I'avenir de eetsur professionnel.
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PISTES D'INTERVENTION POUR LE MAINTIEN DANS L’'EMPLO | ET LA
PREVENTION DE L'INVALIDITE

Philippe Mairiaux, Pierre Carlier, Eveline Schleich
Société Scientifique de Santé au travail (SSSTivessité de Liege, Sart Tilman B23, B-4000 Liege
ph.mairiaux@ulg.ac.be

Résumé

Les deux associations scientifiques belges regrdufgs médecins du travalil
d’'une part et les médecins-conseils de la sécswitéale d’autre part ont constitué
depuis 2008 un groupe de travail en commun afixplteer des propositions
visant a éviter la rupture du lien d’emploi cheg tevailleurs malades de longue
durée ou atteints d’un handicap. Les recommandafiamulées envisagent trois
stades d'intervention : aigu, avant l'interventida la sécurité sociale, subaigu,
lorsqu’il s’agit de prévenir le passage a chrogicét un stade de prévention de
l'invalidité pour les travailleurs absents depuisnis ou plus. Les mesures
proposées s'inscrivent dans un cadre de valorisat@s capacités restantes du
travailleur ; elles répondent a quelques princigssentiels : volontariat du
travailleur, reconnaissance de la souffrance da-cepar I'entreprise, implication
des structures paritaires, précocité de la priseharge, et synergie entre les
professionnels de santé ayant un réle dans le ggasale retour a I'activité.
Mots-clés : Incapacité de travail, retour au trRvanaintien a I'emploi, collaboration
interprofessionnelle

Contexte et justifications

La présentation traduit la réflexion de professalaret de scientifiques concernés par le probleme
social vécu par le travailleur présentant un étasahté altéré et exposé pour ce motif au risque de
désinsertion du milieu professionnel.

Sortir du milieu professionnel comporte des dimemsiaussi bien sociétales qu’individuelles. Ainsi
le nombre de personnes reconnues invalides paédari® sociale belge (INAMI) montre une
augmentation progressive mais constante (+ 18,7%e €998 et 2005). Cette augmentation
concerne essentiellement les pathologies mentatedes pathologies musculosquelettiques
(lombalgies en particulier). Il est frappant de stater que cette augmentation n’est pas associée a
une augmentation de l'incidence de ces deux grodegmthologies dans les pays européens ou des
études épidémiologiques ont été conduites. Lesnabsemaladies de longue durée constituent
souvent une étape dans le processus conduisaimvalilité. Touchant une fraction relativement
faible des assurés, ces absences entrainent dsscoo8idérables ; pour certaines affections telles
gue les affections musculosquelettiques, les B@ade patients absents durant 6 mois ou plus sont a
I'origine de 75% des colts de sécurité sociale itadpar 'ensemble des patients mis en arrét de
travail pour ces affections.

Sur le plan individuel, la prolongation d’une abseimnaladie est en soi un facteur de risque vis-a-
vis de la perte du lien d’emploi (1). L'enquéte &penne sur les conditions de travail réalisée en
2005 montre qu’un arrét de travail compris entet 8 mois réduit déja de moitié la probabilité que
le travailleur puisse reprendre son travail chezesoployeur antérieur. Or la perte du lien d’emploi
peut avoir de sérieuses conséquences pour la personcernée, perte de revenus, aggravation des
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problémes de santé, isolement social, et constibueent un retrait prématuré et non souhaité du
milieu de travail ce qui a des répercussions psyms évidentes.

C’est dans ce contexte que s’est inscrit la réflexiles deux sociétés scientifiques, la Société
Scientifique de Santé au Travail (SSST) et I'Asation Scientifique de Médecine d’Assurance
(ASMA), qui, depuis 2008, ont constitué un groupe tchvail en commun afin d’explorer des
propositions concretes visant a éviter la rupturdieh d’emploi.

L’expérience de terrain des médecins-conseils AENMA montre en effet a quel point, si des
possibilités de travail subsistent, il est préfégamcialement de permettre a quelqu'un de garder u
activité professionnelle qui apporte des contagtsasix, une reconnaissance sociale et partant une
amélioration de I'estime de soi, plutdt que de psmp la gestion d'un temps libéré mais avec une
santé déficiente et un revenu réduit. L'inactiptéfessionnelle compléte, méme couplée a une
indemnité de maladie, reste malheureusement sougénératrice de nombreuses difficultés
personnelles morales, psychologiques et financigues'aggravent avec les années. Le public visé
par les recommandations, celui des travailleunséfiéie cependant de l'avantage d'avoir encore un
lien avec I'entreprise. Or dans I'entreprise, layantion des situations de rupture peut s’appuyer s
les missions attribuées au médecin du travail @dédislateur dans le cadre de la Loi du Bien-étre
au travail (4 ao(t 1996) et dans le cadre de laedllance de la santé des travailleurs (AR du 28 ma
2003).

Les deux sociétés scientifiques sont donc convamawu’une bonne collaboration du médecin-
conseil et du médecin du travail doit étre encoéeagt organisée pour, rapidement, permettre une
action efficace dans l'entreprise, de maniére &e@la perte du lien d’emploi et a contrer les
mécanismes d’exclusion dont sont victimes les tHavas malades.

Méthodologie suivie

Le groupe de travail est composé de 3 représen@dmt€haque association ainsi que d’'un

représentant de 'AWIPH (Agence Wallonne pour Bgtation des Personnes Handicapées). Il a
tenu plusieurs réunions de travail (3 en 2008, @09 et 2 en 2010) et a organisé en outre,
plusieurs réunions spécifiques avec des acteursahde de I'entreprise : deux réunions avec des
représentants des Services Externes de PrévemntRrotection au Travail (SEPP) ainsi qu’avec des
représentants des médecins du travail travaillarseevice interne (SIPP) ; deux autres réunions ont
éte tenues avec les deux principales organisasigmdicales belges.

Public cible visé par les recommandations

Les recommandations du groupe de travail concerdesttravailleurs, en incapacité de travail
« primaire » dans le régime de I'assurance maladie; une durée de minimum 4 semaines, encore
sous contrat de travail (ou sous statut de fonotior), et cela quelle que soit la cause médicale d
L'objectif est de prévenir la rupture du lien d’emipchez des travailleurs pour lesquels le probléme
de santé a l'origine de l'incapacité n’est pas @nsssceptible de mettre en cause la possibilité de
continuer le travail réalisé antérieurement damstteprise.

Contenu des interventions a promouvoir pour le maitien dans I'emploi
Le groupe de travail distingue 3 stades dans lidia du patient-travailleur pour définir les
interventions a développer:

= Stade « aigu », soit avant I8*convocation chez le Médecin Conseil (MC), de laumlité
(ou Organisme Assureur-O.A.) qui intervient en géhéntre la 6e et la 8e semaine de
I'arrét de travail selon les cas et la pathologieause ;
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» Stade « subaigu » (ou de prévention du passagmaicité), a partir de 1a®f convocation
chez le MC, soit en pratique entre fas8maine et la fin du®3nois d’Incapacité Temporaire
Totale (ITT)

» Stade de « prévention de linvalidité » : a padir & mois d’ITT ou plus t6t (lorsque la
gravité de la pathologie fait entrevoir précocentemisque d’une invalidité).

Stade aigu
Plusieurs types d’actions méritent d’étre dévelgppé
Vis-a-vis des médecins traitantsampagne d’'information a mener par les orgarssassureurs et
leurs médecins-conseils avec pour objectif de séfiet soutenir les bonnes pratiques en matiére:
1. de prescription de l'arrét de travail : gestion qute de ce moment particulier de la
consultation avec usage de préférence de cersifimtype fermeés ;
2. de retour au travail et notamment le recours asiéev« de pré-reprise » chez le médecin
du travail, dorénavant accessible a tous les tfaues.

Vis-a-vis des services de prévention (SEPP ou SIPP)

1. encourager le maintien d’'un contact de I'entrepasec la personne absente selon des
modalités transparentes et préalablement détermirgeec les partenaires sociaux
(consultation et accord préalable du Comité de don et Protection au travail — PPT- de
I'entreprise) afin d’éviter que le travailleur ma&ou blessé n’ait la conviction que I'on se
désintéresse de lui. De solides arguments scigumgi$i plaident en faveur de I'utilité et de
I'efficacité d’'une telle pratique. Afin d’éviter tiie ambiguité, une telle politique ne doit
cependant concerner que les absences maladiegiesldarée (> 3 semaines).

2. solliciter de I'employeur la fourniture effectivesur base mensuelle, de la liste des
travailleurs absents depuis 4 semaines au moirgi¢ecela est prévu par la législation (AR
du 27/01/08) réglementant la visite de pré-reprise,

3. promouvoir I'envoi systématique par I'employeurnd'courrier personnalisé (moyennant
I'accord préalable du Comité PPT), a tout travaillabsent depuis quatre semaines dans le
but de I'informer des aides possibles a la repdisdravail dans les meilleures conditions.
Lorsqu’il s’agit d’entreprises de type PME ou TP#eg petites entreprises), le SEPP
pourrait proposer au secrétariat social de trartsengh tel courrier, moyennant un accord
préalable de [I'employeur et du CPPT (ou de la a#iég syndicale).
Ce courrier pourrait avoir pour objet d'informertlavailleur de I'existence de la visite de
pré-reprise chez le médecin du travail, de lui ise¥des coordonnées d'appel du médecin du
travail, d’annoncer (éventuellement) au travaillgue Monsieur X (par ex. son chef direct)
va lui téléphoner dans les trois jours suivanwiele la lettre pour prendre de ses nouvelles

Stade subaigu

Plusieurs pistes d’intervention sont a envisager.

Pour les OA et leurs médecins-conseils (MC)

1. Stimuler la prise de contact avec le médecin duatrgCP-MT) a linitiative du MC, et la
réponse aux questions suivantes pour une ITT atatgune certaine durée (2 ou 3 mois ?) :
contact établi avec le CP-MT ? reprise possibléravail habituel ? reprise possible d’un autre
travail dans la méme entreprise (avec modalitésptada)? nécessité d’envisager une
réorientation professionnelle ?

2. Sur le plan pratique, cette prise de contact pdugtee encouragée par l'insertion d’'une alarme
automatique dans le dossier informatisé du MCcllision dans le dossier médical du MC d’un
« bilan de réinsertion professionnelle » au 4e m4iBT au plus tard, a établir en concertation
avec le CP-MT, ainsi que d’éventuelles modificasidégislatives ; la mise sur pied de groupes
régionaux de contact entre MC et CP-MT

3. Encourager la systématisation de la visite de «4gpése » chez le CP-MT
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4. Introduire dans la législation AMI la possibiliteide « Reprise autorisée dans les conditions du
travail habituelles », c'est-a-dire une période bd&vation (sans exigence immeédiate de
productivité) et de réadaptation au travail a s&alidans I'environnement du poste de travail
habituel et en suivant les recommandations du néakc travail. Durant cette période, il y
aurait maintien par 'AMI des indemnités d'arrétdadie pour le travailleur, et par conséquent
'absence de charge financiere pour I'employeur. telnsystéme se rapproche des modalités
canadiennes de RTT (retour thérapeutique au t)é@pilLes objectifs sont d’aider le patient a se
tester et a reprendre confiance dans ses capatiséder le médecin du travail a apprécier la
nécessité d’'un travail adapté, de permettre a lleyapir de tester la faisabilité d’'un retour du
travailleur en production. Une telle modalité stinsdans la nouvelle philosophie des missions
du MC, a savaoir, I'évaluation des capacités restapt une participation active dans le maintien
de l'insertion sociale de I'assuré social.

5. Utilisation possible du « mi-temps médical », ddas cas complexes et difficiles, pour
prolonger cette période d’observation et de réadipt au travail

Pour les services de prévention (SEPP/SIPP)

6. Investir de fagon prioritaire leurs ressources énNCT dans la réalisation de ces nouvelles
modalités de réinsertion au travail ;

7. faire de la réinsertion professionnelle une despmsantes obligatoires des plans « qualité »
imposeés par le SPF Emploi pour 'agrément des sesvi

8. prévoir un inventaire systématique des intervestiogalisées en matiere de maintien dans
I'emploi dans le cadre du rapport annuel d’actidés services.

Stade de prévention de linvalidité

Les pistes a privilégier pourraient étre les suigan

1. Développement d’'un modele de type « case-managesmamir des arréts de longue durée (>=
6 mois, mais parfois plus tot) en s’inspirant dojgr pilote développé du c6té flamand et des
expériences canadiennes et hollandaises. La miseusme d’'un tel modéle pose cependant de
nombreuses questions : qui devrait en bénéficier,fajt quoi, est-il nécessaire de créer de
nouvelles fonctions, cadre Iégal ad hoc, financamertc.).

2. Désignation pour chaque bénéficiaire répondantréaioes conditions d’'un coordinateur ou
« disability case manager - DCM», qui serait chadgEcompagner le travailleur lors de la
reprise dans 'entreprise, et d’établir a cettddicontact avec tous les partenaires concernés;.

3. Utilisation de la « Reprise autorisée dans les itmmd du travail habituelles », définie ci-avant

Discussion

De nombreux facteurs peuvent contribuer a la sgt@maturée du lien d’emploi: politiques
manageériales et sociétales encourageant les pedt@st mais aussi des facteurs propres au
travailleur lui-méme (situation familiale, usure of@ssionnelle, démotivation). Les
recommandations formulées par le groupe de travailressent spécifiquement a un aspect des
facteurs individuels : les limitations de santépfrant des travailleurs qui désirent maintenir leur
activité professionnelle.

Au-dela de leur caractere technique et de leur$igatpns en matiére de réglementation en sécurité
sociale, les différentes mesures proposées souldearombreuses questions.

Une meilleure collaboration entre médecins du itamaédecins-conseil et médecins traitants est
certainement possible mais sa mise en ceuvre semrén peut-elle avoir un impact significatif sur
'absentéisme et I'invalidité précoce (3, 4, 5) addres questions concernent un éventuel systeme
de « Disability management » : la désignation ddisability case manager peut-elle apporter une
plus-value réelle ou procede-t-elle en fait d’'uogassus bureaucratique colteux ? Le DCM devrait-
il étre choisi au sein des services de prévent&iPP) afin d’apporter aux travailleurs une garantie
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de neutralité par rapport aux différentes part@ms £n disposant d’'une bonne connaissance des
conditions et du contexte de travail.

Les mesures recommandées par le groupe de trapiept-elles avoir un impact réel sans qu’elles
soient accompagnées par un changement d’attitudeed®ployeurs vis-a-vis des travailleurs
fragiles ? Dans ce contexte, ne faudrait-il prédeis incitants pour I'employeur ? Pour le groupe de
travail, la promotion d'un systeme d'accompagnerderttavailleur en arrét de longue durée afin de
prévenir I'entrée en invalidité (6) suppose la n@seplace en paralléle d'incidents positifs poar le
entreprises et leurs employeurs. Un systeme deshimalus social sur le modéle de celui existant
pour l'assurance accident du travail mérite d’étualié ; cette perspective se heurte cependant a la
vive opposition de principe de certaines orgarosatisyndicales.

Enfin les mesures proposées doivent s’inscrire dansadre éthique qui réponde a quelques
principes essentiels : volontariat du travaillerggonnaissance de la souffrance de celui-ci par
I'entreprise, implication des structures paritainesecocité de la prise en charge, et cohérence des
messages délivrés par les différents professiornhelsanté ayant un role dans le processus de
retour a l'activité.
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Résumé

Différents travaux sur le stress montrent que lappn de situations
d’isolement, physique ou relationnel, dans lesegmises constitue un indicateur
de dégradation de santé mentale. La notion detisitud'isolement est cependant
difficile & définir. En dehors de situations ouxfgession subjective (sentiment
d’isolement ou de solitude) est associée a demtmsemanifestes (dépressions,
tentatives de suicide), 'impact de ces situatisasla santé ne parait pas direct.
Ce papier présente la méthode utilisée pour identidifférentes situations
d’isolement dans une entreprise de transport urth@iplus de 700 salariés.

Mots-clés : Isolement, Solitude, RPS, Transport@nmun

Introduction

A une époque ou le stress, l'intensification dwark les contraintes pour le salarié sont évoqués
frequemment dans le monde du travail, les termieslement » et « solitude » sont entrés dans le
vocabulaire comme des indicateurs de dégradaticzani& mentale. La question de l'isolement des
salariés est régulierement citée dans les rappeipertise sur les risques psychosociaux (RPS),
toutefois, en dehors des situations ou I'expressidnjective (sentiment d’isolement ou de solitude)
est associée a des atteintes manifestes (déprgswatatives de suicide), 'impact de ces situmtio
sur la santé est difficile a établir. En situatide travail, les éléments objectifs permettant de
caractériser l'isolement (isolement physique oatrehnel) ne rendent pas compte de I'évolution
d’une situation dans laquelle un salarié réduitrétations avec ses collegues, vers une situation o
se développe un sentiment d’isolement qui empéelsoliiciter une aide en cas de nécessité. Cette
transition peut s’expliquer si l'isolement n’estspegduit a un état, mais considéré comme un
processus qui « fragilise » la relation du salawec son travail, caractérisé par les difficultés
récurrentes rencontrées par celui-ci pour accéderlaide en cas de nécessité. Dans ce contexte, |
CRAM? Auvergne a sollicité 'INRS pour une interventidans une entreprise de transport urbain,
afin d’établir une premiere évaluation de la relatientre le développement d’'un sentiment
d’isolement et le mal-étre exprimé par certainarsés et identifié par le CHSCT de I'entreprise.

Le secteur du transport urbain est reconnu comrolement actif, trées syndicalisé, marqué par
des caractéristiques consistant a favoriser I'aartoa des acteurs pour résoudre les probléemes, a
ajuster le travail prescrit aux contraintes deaiarméelles (trafic, agressivité des clients ou des
usagers de la route,...). Nous tenterons de vérdars cette entreprise, que des carences régulieres
d’assistance en situation de contrainte engendnmergentiment d’'isolement, susceptible d’évoluer
vers des formes plus préjudiciables pour la saoénte le sentiment de solitude ou la dépression.

2 CRAM : Caisse Régionale d’Assurance Maladie
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Méthode

Afin de tester cette hypotheése, nous avons étabpiré diagnostic visant a identifier les différents
types d’assistance auxquels les salariés pouvéaéet appel en situation de travail et les liens
eventuels avec leur santé. Ces éléments ont éfdésoavec la perception qu'ont les salariés de
leurs relations aux autres dans un contexte daitra@e pré-diagnostic s’est déroulé en deux
étapes : apres une analyse de la demande, uneepzeévialuation de la situation a été établie a
'aide d’'un questionnaire dirigé vers les salariés.CHSCT de I'entreprise s’est chargé de relayer
information auprés des salariés ; les détail$ideervention ont été transmis deux semaines gvant
via le journal interne et par voie d’affichage déaatreprise.

Analyse de la demande

La demande, parvenue via la CRAM Auvergne, podaitl’expression d’'un mal-étre des salariés
d’'une entreprise de transport urbain, recueillielpaCHSCT. Cette sollicitation faisait suite a une
campagne d’information sur les RPS mise en placelgdairection a la demande du CHSCT.
L’'analyse de la demande s’est appuyée sur le rfedi@édéments de contexte propres a I'entreprise,
sur des entretiens avec l'ingénieur CRAM chargé&ldssier, le médecin du travail, la direction,
différents membres du CHSCT et représentants dgsi@ations syndicales.

Questionnaire

Un questionnaire a été construit en quatre points :

1- Recueil d’éléments contextuels : métier, ageitisn cognitif, physique ou émotionnel dans
I'entreprise et leur disponibilité, informationsrda santé (qualité du sommeil, arréts de travalil)...

2- Identification des exigences de travail percpasles salariés, par le biais du questionnaire de
Karasek. Constitué de 26 items, ce questionnaimagiede distinguer la Demande Psychologique,
la Latitude Décisionnelle et le Soutien Social agsoa I'activité de travail.

3- Caractérisation de la perception, par les sade leurs relations aux autres, évalué a l'dele

la version francophone du questionnaire UCLA 3 fieis 1992) déja utilisé dans un contexte
professionnel par Thibodeau, Dussault, & Deaud€lif97). Ce questionnaire propose 20
sentiments spécifiqgues a la solitude, le répondadique la fréquence d'apparition de ces
sentiments sur une échelle en 4 points. Les sa@@snt de 20 a 80, plus ils sont élevés plus le
sentiment de solitude sociale est fort.

4- Description par les salariés de trois situatiowslans lesquelles ils s'étaient sentis
particulierement isolés » et évaluation de chaaméermes de stress, de fréquence et qualité de
I'aide recue.

Des membres du CHSCT étaient présents lors de ifastnation du questionnaire.

Résultats
Contexte de l'intervention

L’entreprise de transport urbain dans laquelle remmmes intervenus emploie 708 salariés. Quatre
services la composent : la direction (4% du persbhnles services administratifs (7%), les services
techniques (18%) et le service « opération et mameave » (71%) comprenant les conducteurs de
bus et trams, les agents de maitrise chargésrdguéation du trafic.
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Analyse de la demande

Lors de la demande, le contexte social de I'enigsepétait favorable. Toutefois la période était
marquée par une phase de réorganisation (miseaea glun tram, effectif de I'entreprise doublé,
nouveau site d’exploitation). Une premiere lectdeebilan social indiquait un taux d’absentéisme
et d’arréts de travail inférieur a la moyenne deseeteur, et des indicateurs de politique sociale
encourageants : peu de « turn-over », age moyetR des (20% des effectifs de plus de 50 ans,
18,5 % ont plus de 25 ans d’ancienneté), salaidianéupérieur de 28% a celui de 'ensemble des
salariés francais.

L’entretien avec le médecin du travail soulignerisigue d’isolement chez certains conducteurs et
régulateurs du trafic et un risque de surchargead@il chez les régulateurs.

L’hétérogenéité et le nombre important de questmrsees par les délégués du personnel lors des
réunions mensuelles avec la direction, sur uneea(if@en moyenne par réunion), font penser que
ces problemes ne trouvent pas de solution pari@hiérarchique classique. Les entretiens avec les
représentants syndicaux confirment le manque denneéssance des contraintes du métier de
conducteur par la hiérarchie directe et la caratiassistance en cas de difficulté. lls signalent
également que ces réunions sont un moyen de dekgec le directeur général.

Réponses au questionnaire

Sur 708 questionnaires distribués dans I'entrepeiseiron un tiers a été renvoyé (232), soit ux tau
de réponse de 33%. La répartition de ces répossesalogue a celle des salariés dans I'entreprise.

Eléments de contexte

Au premier abord, les conditions de travail daesatfeprise apparaissent bonnes. Une majorité des
répondants (84%) indique avoir recu une formatidapdée au travail et des équipements de travalil
satisfaisants (72%). Les réponses indiquent queciesiits (75%) et la qualité (74%) des
informations recues sont considérés comme de baouadité. La communication est estimée
facile avec la hiérarchie par 80% des répondantsaet92% avec les colléegues. Toutefois, les
possibilités de rencontre informelle avec la hiéna sont estimées moins fréquentes (21% des
répondants) qu'avec des collegues (71%). Cetfeeuli s'illustre par la faible fréquentation des
lieux de détente : 85% des répondants indiquerit des lieux de détentes a disposition, mais 62%
déclarent les fréquenter jamais ou rarement, parque de temps (40%), parce qu'ils sont mal
adaptés (21%) ou par absence de besoin (10%). dddarfiés (3,8%) disent ne communiquer, ni
avec la hiérarchie, ni avec les collegues. Lesadifés de communication avec la hiérarchie portent
sur des questions de travail et relévent d'une fiissmce d'écoute, de manque de proximité
physique ou de problemes relationnels.

Exigences de travail pergues

Sur I'ensemble des réponses au questionnaire ssglifeétaient exploitables pour le Karasek.

La combinaison d'une faible latitude décisionndlld®d) et d’'une forte demande psychologique
(DP) est appelée « tension au travail » (job4sjr&lar rapport aux données de I'enquéte SUMER
2003 (Guigon, Niedhammer, Sandret, 2008), les g®montrent que les salariés de I'entreprise
disposent de moins de latitude décisionnelle (LDjais percoivent moins de demande
psychologique (DP) que les salariés du méme sedtactivité, ce qui les positionne comme moins
exposes au « job-strain ». Le score a la dimengisoutien social » (SS) est également inférieur.
Karasek nomme la carence de soutien social «iiaost et la considere comme un facteur
préjudiciable a la santé.

Les salariés se répartissent en deux catégores « Passifs » au sens de Karasek (DP et LD
faibles), essentiellement composés des conduateceskurs, et les « Actifs » (DP et LD éleveés),
composés des agents techniques, des agents disena®M, des agents du service technique OST,
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de I'administration et des cadres. Les employésitsent a la limite entre la catégorie « Passif » e
la catégorie « Détendue » (DP faible et LD élevé&eys les métiers sont en dessous de la médiane
des entreprises francaises pour le soutien s@aiahiveau de I'entreprise, seul le score de soutien
social des cadres, des agents de maitrise SOMsekemployés est légerement supérieur a la
médiane. Malgré une fragilité du soutien sociatueumeétier ne semble exposé au « job-strain ».

Ce résultat par métier ne rend pas compte de iabi#e des expressions individuelles. Un examen
plus détaillé (tableau 1) nous indique qu’'un qukes répondants (57/217) se déclarent « tendus »
(DP élevée et LD faible), les trois quarts de ceu¢d2/57) signalant une carence de soutien social.
L’origine du soutien social, émotionnel ou professiel recu est attribuée majoritairement aux
collegues.

Salaries en job strain | Salaries en iso strain

Wetier Fepondants n % n %
Conducteur receveur 153 45 294 31 20,258
Agenttechnique 21 T 33,3 [ 25,00
baitrise ADM 3 1]
Maitrise S0M 18 2 11,1 2 10,53
Maitrise 05T ] 1 20 1 20
Employe 12 2 20 2 20
Cadre ) 0 0
Totaux 217 a7 26,27 42 19,35

Tableau 1 : Répartition des réponses des sala@ii@s kes catégories « job-strain » et « iso-stsgiar métier

Répercussions estimées sur la santé

Sur les 232 répondants au questionnaire, 97 évogiesn problemes de sommeil (42%) et 85
déclarent ne pas se sentir reposés au réveil (36l826core moyen au questionnaire de solitude de
'UCLA 3 pour I'ensemble de I'échantillon est de,87{c = 9,35). On enregistre toutefois un score
supérieur a 47 pour 32 répondants (14 %), donup8érgeurs a 54 (10%).

L'enquéte ESTEV (Derriennic & Vézina, 2005) moritrane corrélation entre isolement et
contraintes de travail, c’est pourquoi une recherm corrélation a été faite entre les notes LD, SS
et DP au Karasek et les scores a 'UCLA. Nous mavpas mis en évidence de corrélation
significative dans cette entreprise. De méme,)ilan'pas de relation significative entre le score
obtenu a 'UCLA et le métier exercé. Seuls les tgda maitrise OST, avec 3 personnes/7 situées a
plus d'un écart type au dessus du score moyenugedellegues a 'UCLA, pourraient étre exposeés.
Cependant, il convient de rester prudent étant édmfaible échantillon.

Sur I'ensemble des réponses, 171 situations diisae sont évoquées et se répartissent
principalement en trois catégories (tableau 2plevices (81), dont violence externe 36%, interne
9% et ambiance violente 2% ; absence de soutienl4@8) et difficultés liées a la gestion de la
conduite du véhicule (18). Les évaluations, baséesin score global allant de 3 a 12, permettent
de hiérarchiser les situations dans lesquellesl¢ment est ressenti et font ressortir les violsnce
internes (10,1) et 'absence de soutien socia)(9,5
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Sttuations d'isolement identifie  |Effectif Score globs
Violence 81 8,7
Externe 62 8,3

Verbale 52 8.t

Physiqu 1C 7,3
Interne 15 10,1

Diverst 4 10,¢

Verbale 11 9,€
Ambiance violent 4 9,5
Absence de souti 28 9
Conduite de véhict 18 8,7
Totaw 127

Tableau 2 : Répartition des situations d'isolendanttifiées par les répondants (scores de 3 mini@# maximum)

Discussion

Dans cette entreprise, deux populations se digimgules conducteurs/receveurs et les agents des
services techniques. Un regard sur l'activité desducteurs/receveurs permet d'émettre une
hypothése : ces salariés doivent souvent faire $ecés a des situations difficiles, qu’elles soient
issues du trafic ou de relations avec les clieb¢s. données pour ces salariés, montrent que la
plupart des situations rencontrées dans I'entre@ist considérées comme peu sollicitantes (faible
Demande Psychologique). En revanche, la faibléutigi décisionnelle et le manque de soutien
social, exprimés par les conducteurs, peuventrgapéoblématique en cas d'urgence. Dans ce type
de situation (altercation avec des voyageurs, pamele), l'isolement physique, associé a des
carences de soutien, peut avoir un retentissenten sante. On peut ainsi faire I’hypothese que
les salariés de I'entreprise exposés a I'iso-steaiqui expriment un sentiment de solitude, ona déj
éprouvé cette absence de soutien dans une situ@alids en avaient besoin. Pour les agents des
services techniques, la situation est difféerentesitnnés dans la classe « Actif » (Demande
Psychologique et Latitude Décisionnelle fortes) fam pourcentage de ces salariés peut cependant
étre classé en «iso-strain ». Le pré diagnostieiaes permet pas de statuer sur les raisons du
passage de la classe « Actif », estimée favorable [& salarié par Karasek, a la classe «iso-
strain » jugée comme préjudiciable. Il sembleraitéfois que la carence en soutien social
accélererait cette transition. L'ensemble de cestabs permet d'expliquer la relative indépendance
observée entre lI'absence de soutien social, expimtavers des réponses au questionnaire de
Karasek, et le sentiment de solitude, traduit gar dcores au questionnaire UCLA 3. Dans les
guelques situations ou des salariés disent se $&vi, on observe que la carence de soutien et la
violence interne sont les principaux €léments cités

Au travers de ce pré diagnostic, nous avons temtévatifier que des carences régulieres
d’assistance en situation de contrainte géneresentiment d’isolement, qui peut évoluer vers des
formes plus préjudiciables comme le sentiment dieude ou la dépression. Les résultats semblent
indiquer : a) une forte dépendance des situatidissleiment au contexte professionnel, b) une
certaine indépendance entre l'isolement objecéf,sentiment d’isolement et le sentiment de
solitude. D’'une part, les situations d’isolementechf, physique ou relationnel, ne sont pas
forcément mal vécues par les salariés et d’autre [ salariés en « iso-strain » ne font pas
référence systématiqguement a un sentiment de delithu dela de l'isolement, c’est I'accés a des
ressources pour le salarié que ce pre-diagnosgierais d’interroger.

45éme Congres de la Société d’Ergonomie de Langue Frangaise Page 273
Liege (Belgique) — 13, 14 et 15 septembre 2010



Bibliographie

Derriennic, F., & Vézina, M. (2005). Intensificatiodu travail et répercussions sur la santé mentatguments
épidémiologiques apportés par I'enquéte ESTEV..IAdRenazy, D. Cartron, F. de Coninck, & M. Gol(&ms.),
Organisation et intensité du Travaktditions Octares, Série Entreprise, travail, eipl

Guigon, N., Niedhammer, |., Sandret, N. (2008). s'lfacteurs psychosociaux au travail. Une évaluapan le
guestionnaire Karasek dans I'enquéte SUMER 2aDI8I'T Etudes et enquéte®, 115, TF 175, 389-398.

Lussier, Y. (1992)Traduction canadienne-francaise de la version 3WLLA Loneliness Scale (Russell et Cutrona,
1988) Document inédit, Département de psychologie, Eisité du Québec a Trois-Rivieres, Canada.

Thibodeau, S., Dussault, M., & Deaudelin, C. (199gs causes de l'isolement professionnel des tatirsc
d'établissements d'enseignem&sgyvue des Sciences de I'EducatXlli(2), 395-412.

Page 274 45éme Congres de la Société d’Ergonomie de Langue Frangaise
Liege (Belgique) — 13, 14 et 15 septembre 2010



PRISE EN COMPTE DU CONTEXTE POUR LA CONCEPTION D’UN
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Résumé

En milieu hospitalier, les Systemes Interactifs id& a la Décision
Médicamenteuse (SIADM) actuels ont un apport linditéfait de leur tendance a
la suralerte. Pour qu’ils puissent améliorer l&ifieé de la prescription médicale,
il est nécessaire de contextualiser la présentatones alertes pour les acteurs.
Des résultats de I'analyse de l'activité de prgdgmn médicamenteuse nous ont
permis d’identifier des éléments du contexte dbfaut tenir compte pour adapter
le comportement du SIADM a l'activité. Des précaigns ont alors été faites
pour supporter la conception d’'un SIADM qui tenévéter la suralerte en prenant
en compte le contexte de l'activité.

Mots-clés : aide a la décision, analyse de I'aijwilomaine médical, conception

Ce texte s'intéresse a la fagon dont la technolpgig améliorer la fiabilité d’un systeme de travai
Une maniere d’y contribuer est de proposer auxuastdes supports d’aide a la décision capables de
fournir une information adéquate, au format adaptédoon moment. Pour cela, ces aides doivent
pouvoir identifier les besoins des acteurs en fonctiu contexte ; le contexte étant ici considéré
comme lI'ensemble de déterminants de I'activité.t&€€ebmmunication porte donc sur la fagon la
plus efficace de contextualiser I'information foigrafin qu’elle respecte 'activité en s’adaptamk a
besoins et procédures de travail des acteurs. fPaiter cette question, nous nous intéressons a
l'activité de prescription médicamenteuse mise anvree par les acteurs du domaine médical
hospitalier.

Limite des systemes d’aide actuels en Santé : larsalerte

Le travail présenté ci-dessous a été réalisé darmadre du circuit du médicament a I'hopital,
processus complexe commencant par le diagnostigjeé du médecin et le choix d’'un traitement
associé, se poursuivant par la dispensation degcam@ents réalisée par la pharmacie a la suite de
leur commande et se terminant par leur administmtafu patient par le personnel infirmier.
L’informatisation de ce circuit du médicament estannue comme inéluctable pour sécuriser et
fiabiliser la prise en charge du patient (Ammentve&chnell-Inderst, Machan & Siebert, 2008).
Ainsi, de nombreux moyens ont été débloqués afiprdenouvoir et d’encourager l'installation
dans les hoépitaux de Logiciels d’Aide a la Presmip (LAP) qui permettent au médecin de
prescrire électroniquement des médicaments, maisi @@s examens biologiques, des soins, etc.
Ces LAP permettent d’obtenir des prescriptions detep, lisibles et authentifiées, ainsi que
d’éviter des recopies, potentielles sources d'esieten transférant automatiguement les
prescriptions vers la pharmacie et vers le plasales infirmier. Les LAP peuvent étre couplés a
des Systemes Interactifs d’Aide a la Décision Madtienteuse (SIADM) qui assistent les
professionnels lors de leurs décisions en confrarga temps réel les médicaments prescrits a une
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base de connaissance. De linformation sur les caéuénts et leurs effets, les interactions entre
médicaments et sur les contre-indications peut atns fournie (Kupermaatal., 2007).

Cependant, tels qu’ils sont congus actuellemest,SEADM sont limités dans leur efficacité, le
probleme majeur étant la sur-alerte qui engendez tés professionnels des désactivations quasi-
systématiqgues des messages. Par exemple, dans &®39% cas d'alertes d’interaction
médicamenteuse, les médecins ignorent le mesdacgieméme dans les cas d’interactions jugées
dangereuses (Payne, Nichol, Hoey & Savarino, 2Q@probleme est que les médecins sont noyés
dans des alertes qu’ils jugent inutiles et ce, pplusieurs raisons. D'une part, peu dalertes
semblent étre cliniguement pertinentes aux méddédnpermanet al, 2007). D’autre part, leur
moment de présentation ne semblant pas étre adafdétivité (Spinaet al., 2005), la décision
médicamenteuse est constamment interrompue pardiiples affichages d’alertes (Van der Sijs

al., 2006). Enfin, souvent, les SIADM sont concus pgawgage unique des médecins puisqu’ils sont
responsables de la prescription. Or, pharmaciensfemiers ont des rdles centraux dans le
processus de prise de décision médicamenteusepHamaciens contrbélent les prescriptions de
médicaments (disponibilité, interactions, etc.)s lisfirmiers contrdlent les médicaments dans la
mesure ou pour les administrer, ils les adaptexicas patientse(g.adaptation d’'une dose au poids
du patient). Ainsi, le médicament est géré par triim@le meédecin-pharmacien-infirmier que le
SIADM doit respecter (Beuscart-Zephir & Nghr, 2009)

Adapter un SIADM a l'activité des professionnelssdmté suppose de « capter le contexte » pour y
réagir de maniere appropriée en adaptant les sladeontexte clinique, en envoyant les alertes au
“bon moment” et au “bons professionnels de saméur cela, sa conception doit s’appuyer sur une
compréhension de l'activité de prescription de rog&aients puisque le contexte émerge de l'activité
(Bricon-Souf & Newman, 2007).

L’activité de prise en charge du patient peut étggorochée des activités de gestion de processus
(Hoc, 1996), le processus physiologique ayant ymamique propre qui peut évoluer en dehors
d’actions médicales. Les prescriptions médicameeteusont un des modes d’action des
professionnels sur le patient pour controler I'étioin de son état physiologique et, ainsi, maimteni
dans les limites acceptables les parametres coudraur contréler I'efficacité des médicaments, les
professionnels prennent de l'information indirecéernvia les résultats d’examermsd.imagerie) et

de bilans (surtout biologiques) et directement [marrelevé de parametres cliniques.g la
température). L'activité de prescription médicareeste suppose donc la gestion des multiples
variables intervenant dans la dynamique du prosed3e Keyser, 1990) et sur lesquelles I'analyse
de l'activité doit porter.

Dans ce cadre, I'objectif principal du projet P{Rtient Safety through Intelligent Procedures in
medication), au sein duquel cette étude a étésgimliest de concevoir un SIADM capable de
« capter du contexte ». Pour cela, une analyséadevité de prescription médicamenteuse a été
réalisée et a permis de donner quelques précamisgbour la conception d’'un SIADM.

Méthodologie

L’étude a eu lieu dans 2 services de médecinenatéu Centre Hospitalier de Denain dans le Nord
de la France. Ces services fonctionnent avec usieta8ectronique médical et de soins, eéquipé des
fonctionnalités d’'un LAP mais sans SIADM. Les traiatégories de professionnels de santé
impliqués dans le circuit du médicament ont étéeplies durant leur activité (7 observations) et
interviewés (6 infirmiers, 4 médecins et 2 pharraas) par 2 binbmes d’ergonomes.

Résultats

Analyse de I'activité

Un total de 53 heures d’observations ont été &adixe qui correspond a la prise en charge de 101
patients. Une prescription médicamenteuse peutéfditmorée n'importe quand dans la journée. Il
existe quelques prescriptions « ponctuelles » ratesonsécutives, la plupart du temps, a un
changement d’état du malade ou a la réception Banltat de biologie ou d’'imagerie. Toutefois,
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plus des trois quarts des prescriptions médicarasasesont élaborées lors du tour médical. Lors de
cette visite de chacun des patients du servicenddecin consulte le traitement pour 98% des
patients. La consultation simultanée des résultatbiologie est quasi-systématique (dans 83% des
cas de consultation du traitement). Lorsqu’un sedinateur portable est disponible durant le tour
médical, le médecin ne cesse de faire des allewsneentre I'écran du traitement en cours et celui
des résultats de biologie. Si deux ordinateursaptes sont utilisés, bien souvent, ils sont disposé
cbte-a-c6te, l'un affiche le traitement et l'auties résultats de biologie. D’ailleurs, lors des
entretiens, les médecins soulignent tous 'impaate pouvoir visualiser simultanément ces deux
types d’information. Cette dépendance entre un ca@aent et I'indicateur biologique de son effet,
le résultat de biologie, contraint I'activité degeren charge du patient:

1. Les résultats d’analyse biologique doivent Bdipérés a temps pour gue le médecin puisse
adapter la prescription de médicaments. Si teltipas le cas, le médecin ne peut pas savoir
si les résultats sont normaux ou non et la prisehange du patient est bloquée.

2. Pour avoir des informations permettant de préleosuite de la prise en charge du patient,
les infirmiers prennent parfois l'initiative (i) effectuer des prélevements pour des analyses
biologiques sans qu’il n’y ait de prescription neade, celle-ci étant demandée a posteriori
au médecin ou (ii) de demander au médecin de presare analyse biologique au regard
des médicaments prescrits.

3. L’état du patient évoluant naturellement et skeffet des médicaments, les indicateurs de
cet état (résultats d’analyses de biologie) ne sahtles que pour une certaine durée qui
dépend du patient et du type de médicament dofautl surveiller I'effet €.g. pour les
héparines non fractionnées une analyse du Temg@®plealine Activée est souvent réalisée
toutes les 6 heures, alors que pour des Inhibigei®ompe a Protons (IPP), le Sodium est
surveillé tous les deux a trois jours). Cette dutépassée, I'analyse doit étre renouvelée
pour que son résultat soit pertinent. Si le renenent n’est pas prévu dans la prescription
initiale, le médecin doit la prescrire a nouveau.

Ces résultats ont permis de donner quelques pat@ms pour la conception et le développement
d’'un SIADM « contextualisant ».

Préconisations pour la conception d’un SIADM « corgxtualisant »
Le probleme d’interruptions fréquentes de I'acéuite prescription médicamenteuse identifié dans
la littérature comme une limite des SIADM peut é&eolu si ces derniers adaptent I'affichage de
I'information au contexte clinique identifié.
1. Sile SIADM détecte que sont en train d’étresprigs des médicaments qui engendrent un
risque d’apparition d’'un effet pour le patient (gpide, (i) dangereux et (iii)) dont la
conséquence est irréversible.q. risque de mort), il doit alors interrompre l'adtés de
prescription afin d’en informer le professionnet paeprésentation intrusive par pop up.
2. S'il détecte un risque d’effet dont la conséaaesur le patient peut étre gérée avant de le
mettre en dangere(g. 'administration d’'IPP et de quinolones peut dacler une
hyponatrémie qui peut étre gérée), alors l'infoiioragtant moins urgente, elle devrait faire
I'objet d’'une présentation « a la demande »i.e. une pastille notifie au professionnel
gu’une information est disponible, il peut la catesus’il le désire et quand il le désire.
Pour le cas de la présentation a la demande, Ysmale 'activité nous a permis d’identifier, entre
autres, quatre éléments clés de contexte autoguelssle SIADM doit adapter son comportement,
i.e. présenter differemment I'information (ou ne pasprésenteri.e. absence de pastille). Ces
eléments concernent les résultats de biologieeslar en fonction des médicaments prescrits.

1. Le résultat de biologie a surveiller est-il ddjaponible?

2. Le réesultat de biologie a surveiller esttdrmal, dans les fourchettes acceptables?

3. Le résultat de biologie a surveiller est-il suffrsaentrécent?

4. Laprescription pour le résultat de biologie a surveiller a-t-eléga été faite?
La prise en compte de ces éléments de contexteepelendéfinir I'affichage de l'information sur
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l'interface utilisateur. En fonction de la combisan de ces éléments, le SIADM se comporte
differemment et adapte l'affichage de I'informatieh son contenu de quatre manieres différentes

(cf. Tableau 1).

Tableau 1. Les différents modes d’affichage dddtimation du SIADM en fonction du contexte détecté.

Résultat absent” ou Normal

Résultat Anormal

Récence wvalide et/ou

analyse prescrite

(A) pas de pastille, pas
d’information

(B) Pastille, Information sur
I"anormalité du résultat

Récence invalide et/ou
analyse non prescrite

(C) Pastille, Suggestion de
prescription de biologie

(D) Pastille, Suggestion de prescription
de biologie et information sur
I"anormalité du dernier résultat

" Pour ne pas alerter sans raison valable, 'absgmcésultat est regroupée avec la catégorie &aésormal ».

La Figure 1 présente la maniere dont le SIADM Gcédipter” ces éléments du contexte. Ce modele
est réalisé en langage UML (Unified Modeling Langglaconstituant un support commun de
dialogue entre ergonomes et concepteurs (Bernentthski, Leroy et Beuscart-Zéphir, 2010). Par
exemple, un patient est hospitalisé dans un hoéptgposant d'un systéeme d’information
informatisé. Une alerte sur un risque dont la cqueace peut étre gérée avant de mettre le patient
en danger se déclenche. Le SIADM vérifie alors |&) présence d'un résultat de biologie
correspondant au risque encouru. Si ce résultgirésent, il vérifie ensuite (i) sa normalité, pui
(iif) sa récence. Si, par exemple, le résultataggirmal et pas assez récent pour étre valide, le
SIADM vérifie alors (iv) la présence d’'une prestiop de I'analyse de biologie correspondante a
I'effet a surveiller. Si elle n’est pas prescrite SIADM doit afficher une suggestion de prescapti

de biologie argumentant, en plus, que le dernmultét en date est anormal.

SIADM: Vérification de la présence de résultats
d'analyse de biclogie correspondant au risque
encouru

non survelliés

Absence d'un resulfat
Presence d’un reswltat

Risque encouru surveillé

SIADM : Vérification de la normalité
du dernier résultat obtenu

Dernler résultat
obtenu anormal

SIADM: Veérification de la
récence du résultat
Résultat
assez récent
pour étre pris
en compte

SIADM: Vérification de la présence de la
prescription de 'analyse de biologie
correspondant & Ia sortie de la régle PSIP

Dernier résultat =
anormal

Dernier résultat Dernisr ésuliat =
obtenu normal

SIADM: Vérification de la
récence du résultat

Résultat
assaz rocant
por étre
sncars valide

Darniar résultat
normal & assez recent

Demier resultat
anormal & assez récent

Résullal pas asser
récent pour &lre
encora valide

Demier résultat nomal
mais pas Bssez reoanl

SIADM: Verification de la
présence de la prescription de
Fanalyse de biologie adéquate

Résultat pas assez
recent pour éire
pris en comple

Demier résultat anormal
& pas assez récent

SIADM: Vérification de la
présence de la prescription de
I'analyse de biologie adéquate

Absence de la]

Absence de Jay)
reSChphon

praseriplion

Dernier résultat anormal & pas
assez récant & analysa de biologie
correspondanta non prescrite

Dernier résultat normal mais pas
assez recent & analyse ds biclogie
correspondanta non prescrite

Absence de la Préssnce de la

prascriplion

Preésence de fa
prascrption prascriplion

Paramétres biologiques non Farametres hiologiques non
survelllés & analyse de biologie surveillés & analyse de biologie
correspondante non prescrile correspondante prescrite

l |

Présence de fa
prascrption

Dernier résulial normal mals pas
assez récent & analyse de
biclogie coraspondante prescrite

.

Figure 1. Modélisation UML du comportement possitilen SIADM dans le cas d’une présentation “a lendade”
montrant I'adaptation du systéme a la situatiotraeail en tenant compte du contexte.

Dernier msultat anormal & pas assez
récant & analyse de biologie
comaspordante prescrite

Discussion
L'objectif de cette étude est de présenter une enand’améliorer la fiabilité de l'activité de
prescription médicale hospitaliere en proposant acteurs un SIADM qui, pour étre accepté et
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utile, se doit d’éviter I'écueil de la sur-alerteour ce faire, I'analyse de l'activité nous a permi
d’identifier des éléments clefs du contexte de resgription qui devraient permettre au SIADM
d’adapter les informations affichées et leur mom#atfichage en fonction de l'activité et des
procédures de travail des professionnels. Les pigations fournies pour la conception et le
développement du SIADM sont actuellement discutéesc les concepteurs et développeurs
impliqués dans le projet PSIP dans le cadre d’'wmeeaption collaborative du systeme. Le systeme
congu sera testé aupres des utilisateurs ciblesldamuite du projet.

Nous nous sommes focalisés, dans cet expose, dimiiaution de la suralerte par I'adaptation du
SIADM au contexte de Il'activité. Cependant, d’aste&léments auraient tout aussi bien pu étre
considérés. Par exemple, les impacts de I'expedtsiéutilisateur et du profil professionnel onéét
étudiés pour savoir si I'information proposée maBIADM devait étre formulée différemment a un
interne et a médecin expert, ainsi qu'a un médecaun infirmier. Toutefois, nos résultats ne nous
permettent pas a I'heure actuelle de nous pronaswefintérét de cette contextualisation. Ainsi,
'adaptation du comportement du SIADM ne semble gegoir étre systématique pour tous les
éléments possibles de contexte. Cela souléve Istiqnede savoir a quel niveau de description du
contexte il est souhaitable d’adapter le fonctioneet d'un SIADM pour fiabiliser I'activité de
prescription médicale.

Bibliographie

Ammenwerth, E., Schnell-Inderst, P., Machan, Cgb8it, U. (2008). The Effect of Electronic Presagpbon
Medication Errors and Adverse Drug Events: A SystiienReview.Journal of American Medical Informatics
Association, 15585-600.

Bernonville, S., Kolski, C., Leroy, N., Beuscartptdr, M.C. (2010). Integrating the SE and HCI madiel the human
factors engineering cycle for re-engineering Corapaéd Physician Order Entry systems for medicatidrasic
principles illustrated by a case stuthyternational Journal of Medical Informatics, 785-42.

Beuscart-Zéphir, M.C., Nghr, C. (2009). Human fest@ngineering for computer-supported identificatiand
prevention of adverse drug everisudies in Health Technology and Informatics, 14824.

Bricon-Souf, N., & Newman, C.R. (2007). Context-agr@ess in health care: A reviewternational Journal of
Medical Informatics, 762-12.

de Keyser, V. (1990). Temporal decision making émplex environmentshilosophical Transactions of the Royal
Society of London, B, 32369-579.

Hoc, J. M. (1996)Supervision et contrble de processus - La cognigansituation dynamiqueGrenoble, France.
Presses Universitaires de Grenoble

Kuperman, G.J., Bobb, A., Payne, T.H., Avery, AQandhi, T.K., Burns, G., Classen, D.C. & Bates\WD(2007).
Medication-related clinical decision support in qaterized provider order entry systems: a revigéournal of
American Medical Informatics Association, 28-40.

Payne, T.H.,Nichol, W.P., Hoey, P. & Savarino, 2002). Characteristics and override rates of oaercks in a
practitioner order entry systerRroceedings of the American Medical Informaticso&gstion Symposiun602-
606.

Spina, J.R., Glassman, P.A., Belperio, P., CadgrAgh, S. (2005). Clinical relevance of automadedg alerts from
the perspective of medical providefgnerican Journal of Medical Quality, 20-14.

van der Sijs, H., Aarts, J., Vulto, A., Berg, N0Q6). Overriding of drug safety alerts in compizied physician order
entry.Journal of American Medical Informatics AssociatidB,138-47.

Remerciements )

Ce travail a été financé par 1€™7 Projet Cadre de la Communité Européenne, Converte
Subvention PSIP n° 216130.

Les auteurs souhaitent remercier particulieremems tes professionnels du Centre Hospitalier de
Denain qui ont permis la réalisation de cette étude

45éme Congres de la Société d’Ergonomie de Langue Frangaise Page 279
Liege (Belgique) — 13, 14 et 15 septembre 2010



RESILIENCE ET FIABILITE DES ORGANISATIONS

Eric Marsden
Responsable de programmes
Fondation pour une Culture de Sécurité Industrielle
6 allée Emile Monso
31029 Toulouse Cedex 4 (France)
eric.marsden@icsi-eu.org

Myriam Promeé-Visinoni
Responsable FOHS
Institut pour une Culture de Sécurité Industrielle
6 allée Emile Monso
31029 Toulouse Cedex 4 (France)
myriam.prome @icsi-eu.org

Résumé

La sécurité cherche a garantir I'absence de risdaesommages inacceptables. Si
de nombreux travaux de recherche ont été dévelogipéss en application afin
d’atteindre cet objectif, les solutions proposeessppposent généralement un
environnement connu, notamment en termes de reEOuhumaines,
d’organisations ou d’outils. Or, dans le sectewtustriel, la réalité est souvent
tout autre.

Pour permettre de mieux comprendre comment lesem@mes et organismes
gérant des activités potentiellement dangereusewepé devenir plus sdres,
comment elles peuvent renforcer leurs capacitégegistance aux changements
involontaires, aux défaillances (capacités de iefgik), tant au plan technique,
humain ou organisationnel, ou a l'interface de dé&rents plans, la FonCSI a
lancé, en 2006, un appel a projets de recherchdestieme « Vulnérabilités
techniques, humaines, organisationnelles et rebbete sécurité ». C'est le bilan
de ces travaux sur la résilience qui fait I'objeind présentation dans le cadre
d'une session parallele du Congres de la SELF 2010.

Mots-clés: Facteurs Humains et Organisationnelsiliegce.

Résilience et Fiabilité des organisations : quelgseprincipes et illustrations

Ce travail de recherche a été mené d'une partldaasire d'un appel a projets de la FonCSI par les
équipes d'Y. Dien (EDF), Michel Llory (ITH), Mich&Dupré (CNRS) et Jean-Christophe Le Coze
(Ineris) et d'autre part d'un projet de recherciNRAporté par EDF.

Les industries a risques sont dans une perpétalherche d’amélioration de leur sécurité. Depuis
des décennies, un des piliers de la gestion dgsessa été le développement d’'une politique de
retour d’expérience (REX), c’est-a-dire une poliegqui permet de définir des actions correctives
pour progresser en termes de sécurité a partia geide en compte et de I'analyse de défaillances
passées. Mais, en dépit d’efforts conséquents gépldans la mise en ceuvre du REX sur les plans
méthodologique et organisationnel, un sentimentagér destagnation des résultats est émis par
nombre d’experts (Frantzen, 2004). Sans nier faitéet les apports du REX, des voies
d’améliorations sont recherchées au-dela des perf@ements possibles, et nécessaires dans le
domaine du REX. Les travaux autour du concept siig@gce, relativement récents dans le domaine
de la sécurité industrielle, représentent un agenptteur.
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La « résilience[dans ce domainegst la capacité intrinséque d'un systéfseciotechniquela
adapter son mode de fonctionnement avant, pendaapes des changements et des perturbations
de maniére a ce qu'’il maintienne les performan@sgiises dans les conditions prévues aussi bien
gu’imprévues» (traduction d'apres Hollnagel, 2006). Nous psgms une discussion autour de deux
guestions qui nous semblent étre fondamentalgsQue peut apporter le concept « attractif » de
résilience a la sécurité industrielle et quellest s@s apports vis-a-vis des résultats obtenutepar
recherches sur les « Organisations Hautement Biablex : La Porte, 1982 ; Roberts, 1993) 2)et
Comment le « rendre opérationnel » ? A ce niveadames questions doivent étre débattues :

— Comment le faire vivre pratiguement dans les inikest risques ?

— Quels sont les avantages (et inconvénients) réapig® des approches basées sur I'étude des
vulnérabilités des systemes sociotechniques etagpsoches basées sur la résilience ? En
d’autres termes, quelles sont leurs interactiossiptes ?

— Comment détecter sur le terrain les caractérissigigerésilience d’un systeme sociotechnique ?

Par ailleurs, nous proposons de structurer le daldaur de trois niveaux :

— Larésilience individuelle,

— Larésilience du collectif de travalil,

— La résilience organisationnelle.

Cette classification du singulier au global doitrmpettre, en faisant appel a différents corpus

scientifiques de définir des moyens d’analyseri$gnce ou non de propriétés de résilience dans

une installation industrielle a risques.

L’aviation croit-elle en la Résilience ?

Ces travaux de recherche sur la construction dedél®® de sécurité sont issus d'une équipe
pluridisciplinaire avec Kyla Steele (doctorante E&f), Jean Pariés (Dédale), René Amalberti
(IMASSA), Pierre Falzon (CNAM), Erik Hollnagel (Mas ParisTech).

La facon dont les personnes travaillent pour et&securité est influencée par la facon dont elles
comprennent la sécurité. Les différences de pamsgligu de perspective sur la sécurité sont
frequemment le sujet de discussions dans la littegapar exemple celle de Rasmussen, Dekker,
Hollnagel, et celle du courant de pensée qui sendique de la Résilience. Dans ces textes, nous
pouvons voir de facon trés schématique deux petigpscdistinctes sur la sécurité, que nous
appellerons respectivement la perspective « Taatdiglle » et la perspective « Résilience », son
opposée relativement neuve.

Globalement, les modéles et démarches de I'erganeinile la sécurité aérienne semblent évoluer
d’'un cadre Traditionnel vers un cadre Résiliencéin Ale préciser et mieux comprendre ce
changement, nous avons recensé un échantillonrderpels aéronautiques international et procédé
a un sondage de leurs opinions et attitudes vis-aerla sécuritéaérienne. L’'aviation commerciale
est tres standardisée, méme si elle est composée drande variété de métiers et de nationalités
qui travaillent ensemble sur une base quotidielrexhantillon étudié est représentatif de cette
variété et originaire de divers pays d’Europe et denériques. Le sondage évalue le niveau
d’accord ou de désaccord du répondant avec desiged de la perspective Traditionnelle et
inversement dans la Résilience.

Les réponses ont été analysées afin d'identifier Variations selon les caractéristiques
démographiques (par exemple : métier, nationadgé, formation FH, sexe, ...). Les variations les
plus importantes sont liées a la culture natioeale métier du répondant. Nous sommes allés plus
loin afin de mieux comprendre la nature de cesatians en menant des interviews qualitatives
avec un échantillon européen représentant diffésemaitions et professions.

Ces résultats et quelques hypothéses seront pééspluis en détail afin expliquer les variations
autant que les implications possibles reliées aamnounautés de la sécurité et de I'ergonomie —
autant de l'industrie que de I'académie. Les réssilsont importants parce qu’'une communauté de
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vision est nécessaire pour faciliter la collabamatians le travail.

Résilience d’'une organisation de supervision
Eric Marsden, FonCSl, présentera des travaux mamnée theme de la robustesse organisationnelle
dans une organisation de supervision.

Dans les grands systemes sociotechniques, laer&sliest assurée par l'interaction entre les
eléments techniques du systeme et la structurenisegeonnelle et sociale mise en place par les «
réparateurs » (agents de supervision et de maimteh@our assurer son bon fonctionnement. Bien
gue la nécessité de cette fonction de supervisionaine des systemes complexes soit largement
admise, I'impact de considérations organisatioesekbur I'efficacité de ces fonctions est mal
compris. L’analyse empirigue du travail de répareteau sein d'une grande entreprise de
télécommunications nous a permis d’'identifier untaie nombre de facteurs qui contribuent, de
facon positive ou négative, a la résilience duéesyst

Apres avoir présenté une organisation spécifiggantia gérer des perturbations techniques, nous
suivrons les acteurs de cette organisation dansdetivité courante de réparation montrant, a
travers un exemple concret, que celle-ci s’appssemtiellement sur un travail collectif centré lsur
coopération entre groupes de travail égaux et cémmgtaires en terme d’expertise mais parmi
lesquels certains semblent occuper une positiotrateret avantageuse caractérisée par la double
fonction d’arbitre et de pilote. Nous utiliseronseuméthode d’analyse de réseaux pour reconstituer
une représentation globale simplifiée du systemmaptexe de coopérations entre les groupes de
maintenance et de supervision. Cette démarche petmmettra d’opérationnaliser la structure
relationnelle dans laquelle les agents sont ins@ééisissant des contraintes ou des opportunités
différenciées pour les acteurs selon leur positians le réseau. Nous en conclurons que ce dernier
constitue en quelque sorte une main invisible p#eme d’introduire du pouvoir, donc des
modalités de coordination entre acteurs eégaux, dassituations ou ni la régle hiérarchique, ni les
différences de niveaux d’expertise ne jouent ce.rol
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L'Institut pour une Culture de Sécurité Industriedl (ICSI), association francaise " loi 1901", a 3

objectifs majeurs :

e rechercher, pour une meilleure compréhension miguet en vue de [I'élaboration d'un
compromis durable entre les entreprises a risqueta esociété civile, les conditions de la
pratique d'un débat ouvert prenant en compte Iéérgintes dimensions du risque,

» contribuer a I'amélioration de la sécurité dans kstreprises industrielles de toute taille, de
tous secteurs d'activité, par la prise en compteisiyue industriel sous tous ses aspects,

» favoriser I'acculturation de I'ensemble des actedgda société aux problémes des risques et de
la sécurité.

La Fondation pour une Culture de Sécurité Industiie (FonCSl, Fondation de Recherche

reconnue d'utilité publique par décret en date @ualrril 2005 a pour ambitions de :

» conduire des activités de recherche afin de congiba I'amélioration de la sécurité dans les
entreprises industrielles de toutes tailles, destsecteurs d’activité,

» rechercher, pour une meilleure compréhension mlguet en vue de I'élaboration d’un
compromis durable entre les entreprises a risqueta esociété civile, les conditions et la
pratique d’'un débat ouvert prenant en compte I&dintes dimensions du risque,

» favoriser I'acculturation de I'ensemble des actedssla société aux problemes des risques et
de la sécurité.
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Résumé

Cette étude est issue d'un TD-débat organisé dacsadre d’'une formation des
professionnels de la radiothérapie a la gestionridgses. Ce TD était fondé sur
des échanges d’expériences entre les différenfsgsionnels, et visait a analyser
si la participation des patients a la gestion dsrgues est une voie d’amélioration
possible de la sécurité des soins en radiothérapigas. Les résultats montrent
que la participation des patients permet non serii¢mie détecter et de récupérer
certains oublis ou erreurs de la part des profeasis, mais aussi de diminuer les
comportements a risque des patients. Cependantioiteétre une possibilité
offerte aux patients, et non une obligation. Da@s conditions, la participation
apparait comme un moyen d’améliorer la sécurité st@as par une gestion
coopérative de celle-ci.

Mots-clés: Participation et empowerment des patjesécurité des soins, éducation thérapeutique.

1. Introduction

La sécurité des soins est devenue une prioritéaterour les politiques publigues, tant au niveau
national qu'européen. Les incidents et accidentstés dans les médias ont accru la prise de
conscience des autorités publiques et des citogeast aux risques associés aux soins medicaux.
Dans ce contexte, I'implication des patients daasgéstion des risques constitue une voie
d’amélioration possible, mais qui demeure trés @qulorée (Vincent & Coulter, 2002). Pourtant,
elle répond a des enjeux actuels majeurs. Prem@rierte nombre de patients atteints de cancer
augmente chaque année, avec 320 000 nouveaux agisosiigués en 2005. Ces chiffres, qui
malheureusement vont s’accroitre dans les prochaneées, accentuent les risques associés aux
soins, et témoignent de I'importance de s’inténeasia place que peuvent avoir les patients et leur
famille pour diminuer ces risques. Deuxiememerdnpuvoir une participation active des citoyens
a la gestion des soins concernant leur santé répoxdabjectifs de la loi du 4 mars 2002 relative
aux droits des malades et a la qualité du systensauté ainsi qu'aux recommandations du Consell
de I'Europe, mais aussi aux demandes des patiartmiémes, qui souhaitent étre plus autonomes
et mieux impliqués dans les décisions concernamtdanté (Sheridan, Harris & Woolf, 2004). Ceci
passe notamment par une meilleure éducation théigpe des patients, afin de « leur donner la
possibilité, par leur connaissance, de peser sgyd®me en tant que levier d’action », mais aussi
des professionnels de santé, afin d’instaurer dregaarticipatif.

Apres avoir défini ce qu'on entend par participatides patients a la gestion des risques, nous
présenterons les résultats d'un TD-débat mené thuse formation de professionnels de
radiothérapie a la gestion des risques. L'objedtifce TD était de réfléchir sur la question de la
participation des patients a la sécurité des saingravers d’échanges d’expériences entre ces
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professionnels.

2. Du « patient malade » au « patient acteur ». Verune gestion coopérative des
risques

Le soin est une relation de service (Mollo & Falz8009). Ainsi, les modéles des relations de
service qui ont été développés dans d’'autres gingtde travail (banques, assurance...) peuvent
s’appliquer au domaine de la santé (Falzon & MA&@07). lls reposent sur une vision participative
ou la production du service est vue comme uneigetoopérative.
Dans le cadre d’'une étude réalisée dans le dontn@ cancérologie, Mollo & Falzon (2009)
soulignent deux conditions essentielles au dévelogmt de la participation des patients. D’une
part, la participation ne peut étre considérée cemun pré-requis stable, mais comme une
construction dynamique qui évolue tout au long algfise en charge thérapeutique. Il est donc
difficile de définir des procédures standardiséascernant le réle que les patients doivent jouer
dans la gestion de leur propre sécurité (Lyons720lrois idées sous-tendent cette affirmation :

- la volonté de participation varie selon les paBe certains désirant étre acteurs de leur soin,
alors que d’autres préférent un réle plus passif ;

- la participation dépend également de I'attitu@s grofessionnels, ces derniers étant plus ou
moins enclins a impliquer les patients dans leapg prise en charge ;

- le degré de participation des patients peut vaoet au long de la prise en charge, non
seulement en raison de I'évolution du vécu psydliglee de la maladie, mais aussi parce gu'ils
acquierent des compétences qui leur permettentedvienir plus activement dans la gestion de
leurs soins.

D’autre part, améliorer la participation des paseme se limite pas a transformer les pratiques des

professionnels mais suppose d’agir aussi sur kioel de service. Ainsi, pour étre effectif, un

modele participatif doit tenter de modifier le camngment des professionnels mais aussi I'aptitude
des patients a participer. Cela nécessite unexiéflesur les ressources organisationnelles,
techniques et sociales a mettre en place afin aegige une meilleure participation.

La participation des patients a la sécurité dessseé définit comme les actions mises en ceuvre par

les patients pour réduire la probabilité d’erremédicales et/ou pour atténuer les effets des erreur

lorsqu’elles surviennent effectivement (Dagtsal, 2007). Les raisons qui justifient une plus grande
participation des patients a la sécurité des ssmnsnombreuses :

- les patients sont au cceur du processus de somseulement parce gu’ils sont les uniques
bénéficiaires du soin, mais aussi parce qu’ils patiebserver 'ensemble du processus de soin
(Koutantji et al., 2005), qui s’étend jusqu’auxrsoi domicile. Cela leur permet de détecter et
de signaler des erreurs éventuelles, et donc delmoer a I'amélioration de la sécurité.

- tout comme les professionnels de santé, lesmiatiEux aussi peuvent commettre des erreurs
(Buetow & Elwyn, 2007). Cela constitue une raisapgémentaire de permettre aux patients de
jouer un réle actif dans la gestion des risquesstQin moyen d’améliorer la prise de conscience
des patients et des professionnels, et plus géméealt des citoyens, a propos de la sécurité des
soins, et de réduire la probabilité d’erreurs pa gestion coopérative de celles-ci.

- l'accés a l'information médicale est facilité pas médias et Internet, et cela impacte la ralatio
entre les professionnels et les patients, ces afsrgtant plus exigeants sur certains aspects de
leur soin. En dépit de la nécessité de contrélelivarsité des connaissances accessibles sur le
Net, les patients sont de plus en plus capablgsude un role actif dans la gestion de la sécurité
des soins : en étant mieux informés sur le prosedsisoin, ils sont plus a méme de détecter des
eévénements indésirables ou inhabituels.

L'étude exploratoire décrite ci-aprés présente sége de situations dans lesquelles les patients

peuvent contribuer effectivement a la gestion dgéleurité des soins en radiothérapie. Elle discute

également des conditions a développer pour uneguhrgde participation des patients, mais aussi
des limites et obstacles que cela souleve.

45éme Congres de la Société d’Ergonomie de Langue Frangaise Page 285
Liege (Belgique) — 13, 14 et 15 septembre 2010



3. Méthodologie

Le TD-débat s’est tenu lors d’'une formation de essfonnels appartenant a différentes spécialités

de la radiothérapie (oncologues radiothérapeutegsigiens médicaux, cadres manipulateurs) a la

gestion des risques. Il s’est déroulé sur deux dsguréparties comme suit: 20 minutes

d’'introduction et de présentation du contexte latjis en matiere de participation des

patients/citoyens (phase 1); 45 minutes de tradapges par groupe de professionnels (phase 2); 30

minutes de restitution des résultats et discusgibase 3); 25 minutes de conclusion et de mise en

perspective des résultats par rapport aux travatueks (revue de littérature internationale) (phase

4). Seules les phases 2 et 3 sont détaillées ici.

Les professionnels devaient remplir un formulaomportant quatre questions :

- citez les initiatives de vos établissements mmaourager I'implication des patients a la gestion
de leurs propres soins et/ou la participation @gepts a la sécurité des soins ;

- décrivez des anecdotes que vous avez vécuesi Mowugiont été rapportées par vos collégues,
dans lesquelles le patient est intervenu de faggsitipe / négative dans la sécurité des soins ;

- citez les besoins et/ou outils a mettre en pkalen vous pour favoriser la participation des
patients a la sécurité des soins ;

- citez les limites ou obstacles a la participaties patients a la sécurité des soins.

Les professionnels étaient répartis en 3 sous-g@o@n fonction de la spécialité afin de faire

ressortir les differences éventuelles et de ledrooter lors de la restitution. Les résultats se

limiteront cependant aux formes de participation gatients et a l'intérét de la participation pour

ameliorer la sécurité des soins en radiothérapie.

4. Résultats

4.1. Une culture d’'implication plus informative que participative

Au total, les professionnels ont rapporté 10 itiites qu'ils jugent les plus représentatives eméer

de participation des patients. Elles se divisenBagrandes catégories. La premiére concerne les
actions d’information a destination des patientsregroupe 6 initiatives : les sites Internet des
services, le programme personnalisé de soins laéiaié circuit patient, la maison des usagers, la
présence de représentants d’associations de patians les salles d’attente de traitement, lesnote
d’'information relatives a la sécurité et le corgrde la qualité des informations par les patients e
mémes. La seconde catégorie concerne l'implicatiea patients dans la gestion des soins et
regroupe 2 initiatives : l'intégration des patientsins les commissions des établissements
(commission de surveillance, commission des relat@vec les usagers et de la qualité de la prise
en charge, etc.), et dans I'évaluation de la qudlts soins prodigués (questionnaires de satisfiacti
espaces de discussion sur les sites des servicgsla troisieme catégorie, quant a elle, coneern
la gestion de la sécurité des soins, et compretypes d'initiatives différentes : 'autocontrélerpa

le patient de sa propre identité, et la tracabdiés informations entre professionnels (cahiers de
liaison).

Ces éléements mettent en évidence une importaniétéat’actions a destination des patients. La
plupart sont centrées sur l'information des pasierilles dotent les patients de compétences
relatives a leur santé, et ainsi leur offrent lagioilité de participer plus activement aux decisiet
actions concernant leur santé, en partenariat l@geprofessionnels. En revanche, peu d’initiatives
concernent directement la participation des patienta sécurité des soins. Pourtant, elle mérite
d’étre étudiée et encouragée, non seulement pakcdéeq patients participent effectivement a gérer
les risques (4.2.), mais aussi parce que la paation peut étre un moyen efficace de diminuer
certains comportements a risque des patients.(4.3.)
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4.2. Les patients : des partenaires actifs dans la gesti des risques

Au total, 17 anecdotes ont été rapportées par refegsionnels. Trois relatent des situations ou
l'intervention du patient engendre un risque poarpsopre sécurité des soins ou celle d’autres
patients. Elles sont détaillées plus loin. Les ourt anecdotes restantes renvoient a des situations
contraires dans lesquelles les patients participetitement et efficacement a la sécurité des soins
La plupart du temps (10/14), il s’agit de situaatans lesquelles les patients signalent des oublis
ou erreurs éventuels (oubli d’'un cache, erreurediié, rectification de la partie a irradier,
signalement qu’un faisceau n’a pas été traité)mP&es 4 autres anecdotes, 3 concernent des
patients qui signalent des écarts et/ou changenmmatsrapport aux procédures de traitement
habituelles. Ces déclarations peuvent révéler dbisoou erreurs effectifs, mais pas toujours. Par
exemple, le patient peut signaler une différenaesda durée de traitement, mais qui s’explique par
la réalisation d’'un complément de radiation. Laaibn restante relate un patient qui écoute de la
musique pour se relaxer et ainsi éviter de bouagsrde l'irradiation.

Ces éléments mettent en évidence I'existencerééit&t d’une gestion coopérative des risques. A
travers leurs interventions, les patients partitipee la détection et a la récupération d’oublis ou
erreurs. Les manipulateurs déclarent a ce progpsiky a au moins 10% d’erreurs qui sont évitées
simplement parce que le patient dit au moment as \abez quitter le postést ce que vous n'avez
pas oublier de mettre un filtre ? Est ce que ceEsP ce que cela s sont attentifs du moment ou
ils arrivent au moment ou ils sortent, chacun a l@ueau, chacun sur un point particulier mais
vraiment les patients, leur traitement, ils y fattention, ils savent ce qu’on fait, ce qu’'on aetvr
leur faire, ils savent ce qu’on oublie de leurdait

4.3. La participation : un moyen d’éviter les comportements a risque des patients

Si les patients peuvent étre acteurs de leur prg@@urité, ils peuvent aussi adopter des
comportements a risque qui ont une incidence surpeopre sécurité, mais aussi sur la sécurité
d’autres patients. Ces comportements sont plus oinsmnconscients, mais peuvent avoir des
conséquences importantes en terme de sécurité ales. Par exemple, un patient prend
volontairement la place d’'un autre patient, en idéot une fausse identité, afin d'étre traité plus
vite. La conséquence est la réalisation du mauvaitement pour les deux patients. Certains de ces
comportements a risque peuvent résulter d’'un madgormation des patients (le patient pense
que tous les patients recoivent le méme traitenmmntjue les traitements different mais que les
ecarts sont sans conséquence). Cela montre lem@jeur de l'information dans la gestion des
risques : en étant mieux informés, les patients plus a méme de comprendre les risques associés
aux soins, et ainsi d’éviter d’adopter des compoetets a risque.

4.4. Les besoins et/ou outils pour favoriser la particiption des patients a la sécurité des soins
Deux grands types de besoins et/ou outils ontxgiéreés par les professionnels pour favoriser une
meilleure implication des patients dans la gesties risques. Les premiers englobent des outils de
gestion des risques, comme les systemes d’idattdic du patient (carton de rendez-vous avec
photo, systemes électroniques), et des moyens pgamnne’impliquer plus directement le patient
dans la réalisation du traitement (positionnemdahé par le patient ; réalisation d’une séance « a
blanc » pour habituer et informer le patient). kesonds concernent lI'information des patients. lls
comprennent les supports existants (livrets d’atctiehes d’informations, etc.) mais aussi les
facteurs a améliorer et/ou a développer pour egmurla participation au travers de l'information
(former les professionnels a I'écoute active ; géliger les consultations d’annonce, etc.).

4.5. Les obstacles et limites a la participation des p&nts a la sécurité des soins

Les obstacles et limites relevés par les profesgisnde santé en terme de participation des pstient
a la sécurité des soins se divisent en 4 grandgesed : (1) le stress et I'angoisse qui peuvent
compromettre les capacités d’écoute et de compséherdes patients, et ce quel que soit leur
niveau d’éducation, (2) la diversité des patientstermes d’age, de culture, de niveau d’éducation,
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de personnalité...) qui impacte leur degré de padtmn, (3) la disponibilité temporelle des
professionnels qui ne leur permet pas de se carsada relation, et (4) I'information des patients
qui comprend : la fiabilité des informations doigpmbsent les patients (qui peut les conduire a des
jugements erronés ou inadaptés), la nature desmatmns a transmettre aux patients et le langage
utilisé pour les transmettre (un langage trop tephe n’étant pas accessible). Ce dernier point
souligne le manque de formation des professionetetn particulier des médecins. En effet, s’ils
disposent d’'une expertise cliniqgue considérabke,mlanquent de formation quant a la maniéere
d’engager les patients dans la prise de décisieresl informer a I'aide de concepts simples, de
distinguer les situations qui requiérent la paotition des patients (Sheridahal, 2004). Pourtant,

les patients ne peuvent étre actifs s’ils ne dispbpas des connaissances pertinentes quant a leur
maladie et au processus de traitement.

5. Conclusion

La participation des patients a la gestion de propre sécurité est un champ d’étude qui demeure

sous-exploité, en radiothérapie comme dans d’asprésialités médicales. Pourtant, les expériences

relatées dans cette étude montrent qu’'il s’agin kdéune réalité qui mérite d’étre étudiée en
profondeur car elle constitue une voie promettedsmélioration fondée sur une gestion
coopérative des risques. Considérer I'individu carewnteur du processus de soin implique de lui
donner suffisamment de pouvoir d’agir, c'est-a-dieerenforcer sa capacité a agir sur les facteurs
déterminants de sa santé (Doumont & Aujoulat, 20DZvelopper le pouvoir d’agir des patients

consiste a « renforcer les capacités des patientagn a leur permettre de participer activement a

la gestion de leurs soins et de contribuer plugelaent a la gestion du systeme de santé » (Lau,

2002). Cette définition se rapproche de la notioglaise d’« empowerment », qui met l'accent sur

la dynamique de développement du pouvoir d’'agivdd@pper I'empowerment des patients repose

sur au moins trois conditions (Mollo, 2009) :

- linformation et la formation des patients. Selkamalberti (2008), I'éducation thérapeutique est
un outil essentiel pour renforcer les compéteneesothpréhension des patients et leur role actif
dans l'auto-surveillance des risques associés aladies graves et chroniques ;

- limplication active des patients dans les déuisi de traitement. Si le médecin possede
I'expertise clinique relative aux traitements, Eipnt dispose de plus amples connaissances sur
la maniere dont ces traitements vont influenceiqgalité de vie. Toute décision doit ainsi
intégrer ces deux types de connaissances (Cledrigds 1999) ;

- le développement d’'une relation de partenaridteepatients et professionnels, qui n’a rien
d’évident dans un contexte professionnel marqué yae culture d’expertise médicale
(Amalbertiet al, 2005).

Cependant, si la participation des patients estvane d’amélioration prometteuse, ce ne peut étre

une condition que l'institution exige du patierte: doit étre une possibilité, un plus grand degré d

liberté laissé a ce dernier.
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Résumé

Depuis les années 1930, plusieurs grandes périddesécurisation se sont
succédées: 1. fiabilité technique ; 2. fiabilitértaine ; 3. erreurs humaines ; 4.
approches systémiques. Ces dernieres années, |lmww@muté de chercheurs
regroupée autour d’Hollnagel & Woods s’emploie astauire les bases d’une
nouvelle approche en matiére de sécurité des sgsteamplexes : I'ingénierie de
la résilience. Ainsi, le concept de résilience dsvenu un axe de recherche
important en matiere de sécurité des systemes esagl Nombreux sont ceux
qui voient la résilience comme un moyen pour atkein’ultra sécurisation des
systémes sociotechniques complexes. Cette comntiemidaaite par conséquent
de larticulation entre les concepts de sécuritédetrésilience, autour d’un
exemple d’application : le systéme sociotechnigee geches maritimes.

Mots-clés: résilience, sécurité, performance, ptiseécisions.

Introduction

La résilience trouve son origine premiere dansstdences physiques et représente « le degré de
résistance aux chocs des matérfaugu plus encore « I'aptitude d’un corps a résiater pressions

et & reprendre sa structure initiale aprés uneraéfiiorf ». Cette définition introduit d’une maniére
implicite la notion d’élasticité - propriété intsaque des matériaux autorisant la déformation et le
retour & un état initial stable aprés un choc. icéahnaire anglo-saxon étend le sens de la rés#ie

a « la capacité de recouvrer un état de santéushbipres avoir été malade » ou encore « la qualité
de quelgu’un qui ne se laisse pas abattre ». Earteap de I'étymologie latine : « salire » (sauter,
rebondir), le préfixere indiquant la répétition, résilier c’est rebondaller de I'avant aprés une
maladie (Tomkiewicz, 2000). Le terme de résilieasetrés certainement ancien puisque Confucius
en son temps affirmait déja que « la plus grandeeh’est pas de ne jamais tomber, mais de se
relever a chaque chute ». Des siecles plus tardetoouve cette méme vision chidietzschequi
estimait que « ce qui ne tue pas rend plus fort ».

Depuis quelques années, la résilience tend a giélau domaine de la gestion des risques via
I'’émergence du courant de l'ingénierie de la résite impulsé par Hollnagel, Woods et Leveson
(2006). Cette communication traite de cette nowevelpproche et plus particulierement de

Source : dictionnaire Larousse.
2 Source : dictionnaire anglo-saxon Longman.
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I'articulation entre les concepts de sécurité etéddlience. Elle s’appuie sur des travaux empéagju
ayant porté sur le systeme sociotechnique des pétiagitimes (Morel, Amalberti & Chauvin,
2008, 2009) et comporte trois parties : 1. présiemtale I'ancrage théorique en lien avec le courant
de l'ingénierie de la résilience; 2. articulatimonceptuelle entre sécurité et résilience; 3.
discussion autour des apports de la résilienceegtvdies possibles de sécurisation des systémes
sociotechniques complexes.

Cadre théorique

Cette contribution s’inscrit dans le cadre théceiqie l'ingénierie de la résilience (Hollnagel,
Woods & Leveson, 2006). Nous traiterons dans umgetemps de I'émergence du concept de
résilience. Dans un second temps, nous présente®d#férentes définitions relatives a ce concept
central.

Emergence du concept de résilience

Les premiers efforts en matiere de sécurité ontépsur le développement de méthodes et outils
visant a fiabiliser les composants techniques getemes. Leur mise en ceuvre s’est traduite par une
diminution trés nette des accidents attribués adaidhnces techniques.

Entre 1960 et 1980, un certain nombre d’accidentiistriels majeurs ont trés clairement fait
apparaitre que I'opérateur humain constituait wtefar « d’infiabilité ». Le besoin de fiabiliser la
composante humaine s’est alors imposé comme uderage, méme s'il était déja communément
admis depuis des décennies que 'homme, de paatseeradaptative, était capable de contourner
les dispositifs de sécurité, méme les plus ava(Réason, 1993). A partir des principes quantitatifs
issus de la sdreté de fonctionnement, un certambn® de méthodes de fiabilité humaine ont été
elaborées, dont la plus célebre : THERP - TechnigueHuman Reliability Analysis - (Swain,
1964). Cependant, d’autres accidents majeurs coiffmee Miles Island (1979) ont fait prendre
conscience des limites de ces méthodes de quatibficdes erreurs et de la nécessité de développer
de nouveaux cadres de description visant a miepxéapnder la composante humaine dans sa
dimension cognitive. La psychologie ergonomiquet@ eén mesure de les apporter, notamment
grace aux travaux ayant porté sur la modélisatianfahctionnement cognitif des opérateurs
(Rasmussen, 1983, 1986 ; etc...) et ceux ayant gart€erreur humaine (Leplat, 1985 ; Reason,
1988 ; etc...).

Rapidement, I'objectif d’évitement total de I'erreai été abandonné (irréaliste d’un simple point de
vue théorique) et la sécurité s’est naturellemeadgilatée vers une perspective plus systémique
(Reason, 1997 ; Rasmussen, 1997). En effet, la séaccidents majeurs survenus entre 1985 et
1990 (Bhopal, 1984 ; Tchernobyl, 1986,...) au seiandéventail de technologies pourtant bien
défendues, ont révélé que les causes de ces asciglamvaient se situer au niveau des sphéres
manageriales et organisationnelles des systémeplex@s et non pas uniquement au niveau ou le
travail est réalisé par les opérateurs. Ce coastiailleurs été source de nombreux travaux dans le
domaine de la sociologie (Turner, 1978 ; Vaugh&961, Weick, 2001, etc...).

En paralléle des approches systémiques, Hollnag&/@ods (1983) ont mis l'accent sur les
conditions d’un meilleur couplage homme - machme,ferait considérer le risque lié aux systémes
plus par leur dynamique d’interaction que par isgues de défaillances des composantes isolées de
ce systéme, machine d’'un coté et homme de l'adtreartir des années 1990, une importante
communauté de chercheurs en psychologie ergononsigse inscrite dans cette mouvance, avec
trois caractéristiques fortes : 1. un intérét plegr situations dynamiques complexes ; 2. pour les
études de terrain et les arbitrages de seécuritbemgnt opérés par les opérateurs (sécurité
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écologique : Amalberti, 2001 ; Hoc & Amalberti, 200prise de décision en situation naturelle :
Klein & al., 1993) ; 3. un intérét pour limiter les piéges atpsises des opérateurs provoquees par
une automatisation mal congue (Billings, 1997 ; W&& al., 1994).

La multiplication récente d’accidents et de catgsies (crashs aériens, catastrophes naturelles,
etc...) a conduit cette méme communauté de chercleeuédléchir a une autre approche de la
sécurité des systemes complexes articulée autourcathcept de résilience : capacité d'une
organisation a conserver ou a recouvrer rapidemerdtat stable, lui permettant de poursuivre ses
activités durant et aprés un accident majeur oun l@e présence de pressions continues et
importantes (Wreathall, 2006). Finalement, 'émergedu concept de résilience est la suite logique
des travaux décrits précédemment.

Aujourd’hui, nombreux sont ceux qui voient la r&sice comme un moyen pour atteindre I'ultra
sécurisation des systemes complexes. Nous verrandapsuite que cette hypothese pose de
nombreuses questions.

Définitions du concept de résilience

Le concept de résilience est trés largement utilesgs de nombreuses disciplines : la psychologie
clinique, I'écologie, la physique, 'économie, e@ans le cadre de cette communication, nous nous
intéressons aux définitions majeures produitesedu du courant de I'ingénierie de la résilience.
Ainsi, il se dégage deux grandes classes de défisitLa premiere considere la résilience comme
une aptitude a geérer les perturbations. |l s’agitadcapacité d’anticiper (prévenir la survenuend’u
perturbation), de percevoir (empécher I'aggravaties effets de la survenue de la perturbation) et
de répondre (récupérer, survivre apres la survdeda perturbation) (Hollnagel & Woods, 2006).
De nombreux accidents et/ou catastrophes récentgw#é un manque crucial de résilience sur ces
trois points. Ceci a eu pour effet de conduit gpdate de contrble des activités au sein de ces
systemes. Un systeme dit résilient doit par conségavoir la capacité de s’adapter pour faire face
aux perturbations imprévues et déstabilisantes daiére a ne pas perdre le contrble de ses
opérations. La deuxieme classe de définitions estrée sur le management des conflits entre les
objectifs de performandeet de sécurité. Il s’agit de la capacité d’uneaoigation & manager de
lourdes pressions et des conflits entre la sécetité production (Flin, 2006 ; Hale & Heijer, 2006
Cette derniére classe de définitions est intéréssdans la mesure ou elle pose clairement la
guestion de l'articulation entre deux concepts mnagj€ue sont la sécurité d’'un cété et la résilience
de l'autre. Nous proposons dans la partie suivaetaliscuter de cette articulation autour d’un
domaine d’application : le systéme sociotechnigee méches maritimes.

Articulation entre sécurité et résilience

Le concept de résilience fait I'objet de fortesqm@upations. Nombreux sont ceux qui voient en la
résilience une possibilité nouvelle permettant dhoner les niveaux de sécurité des systemes
sociotechniques complexes. Cet espoir est compséilerdans la mesure ou les efforts en matiére
de sécurisation des systemes sont continus etsigre#d’'apport de nouvelles théories et modéles.
Cependant, deux articles de recherche récents (Maralberti & Chauvin, 2008, 2009) ont posé
tres clairement la problématique de I'articulatemire sécurité et résilience au travers de I'étiude
systeme sociotechnique des péches maritimestd meéntré que la résilience constituait une forme
bien précise de sécurité reposant sur les sawaines fa compétence et 'autonomie des acteurs des
systemes sociotechnigues complexes. L'étude demgstles péches maritimes (un modéle artisan)
a démontré que la résilience constituait une pédpmative des systemes de base qui restent tres

®  Fortement en lien avec les capacités de productio
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peu encadrés par de la sécurité dite prescripdivesi, la résilience constitue une forme de sééurit
dite gérée (Sg) qui, associée a la sécurité déscpiptive (procédures de sécurité, réglementations
normes, régles, etc.) compléte I'équation de lars#cobservée au sein des systemes (i.e. la $&curi
gue lI'on peut mesurer par des données objectivesmeole nombre d’accidents du travail, de
maladies professionnelles, etc.yécuritéObservée = [Sc + Sg].

Ces études ont montré que le systétme des péchésmasrest trés résilichmais également peu
s(r ; la sécurité prescriptive est par ailleurs péu développée, ce qui peut paraitre paradoral da
la mesure ou ce systéeme est également tres forteaneadré. Le point important dans ce constat
est le suivant : un systéme résilient n’est pasysteme sdr. Ceci va poser un certain nombre de
guestions de fond qui seront développées dansdashion a venir.

Discussion

D’un point de vue historique, la sécurisation destéames sociotechniques complexes a toujours été
réalisée en favorisant la sécurité prescriptivda@eeu pour effet de réduire considérablement la
composante adaptative de ces mémes systémese(résjlii.e. sécurité gérée) les rendant ainsi
extrémement rigides et par conséquent tres peutadap a la survenue de perturbations
importantes. Les réponses a ces dernieres sordduwwent inadaptées ce qui engendre trés souvent
une perte de contréle des opérations (a l'origieendmbreuses catastrophes et accidents majeurs
gui ont nécessairement des conséquences su pouiedde la santé et sécurité des acteurs de ces
systemes). Par ailleurs, il n’est pas possibleattepde sécurisation des systemes sans traitier de
guestion de la limitation des niveaux de perforneade ces derniers. En effet, en sécurisant un
systeme sociotechnique complexe il est tres ddfide ne pas abaisser les niveaux de performance.
Les conflits entre les objectifs de performancend’'ypart, et les objectifs de sécurité d’autre part,
conduisent trés souvent a des arbitrages qui £opawu profit de la performance, donc au détriment
de la sécurité (trés souvent pour faire face admpetitivité et I'agressivité des marchés).
Idéalement, il faudrait trouver de nouveaux moyeles sécurisation qui permettent a la fois
d’augmenter la performance des systemes et leueaumk de sécurite.

Une des deux études précitées (Morel, Amalbertigawin 2009) présente plus largement cette
problématique au travers d’'une discussion centoédes différentes formes de sécurisation des
systemes. lIs défendent l'idée selon laguelle ®@s de résilience dans les systemes pourraient
permettre d’augmenter les niveaux de sécurité sangaindre systématiquement les objectifs de
performance a la baisse. Introduire de la résiGaans les systémes consisterait par conséquent : 1
a redonner de l'autonomie aux opérateurs ; 2. &ldpper les savoirs faire dans des situations
déstabilisantes (par le biais de scénarii d’amdibqm, d’'actions en simulateur, de partage de
compétences avec des experts, etc.) ; 3. a déwltgpaptitudes décisionnelles dans des situations
de conflits entre les objectifs de performance eesécurité. Bien évidemment, nous devons nous
interroger sur la réelle capacité des systemes uléja slrs (et sécurisés par la prescription) a
assumer un tel changement. Le retour en arriérié @store possible, sachant que tout a été mis en
ceuvre pour limiter, voire faire disparaitre la li€éace au sein de ces systemes ? D’un point de vue
théorique, il manque des études visant a démogtrertoute augmentation du niveau de résilience
(sécurité gérée) n’induit pas automatiquement uamiesk du niveau de sécurité prescriptive (et
inversement). Si tel était le cas, les gains coraudrle niveau de sécurité observée (Sobs = SQ + Sg
seraient marginaux voire nuls.

Concernant les systemes artisans (tres résilisatsperformants et tres peu sirs), la problématiqu
de sécurisation est différente. Pour garder le fi@néle cette propriété adaptative portée par la

4 i.e. trés adaptable dans des situations extrnessiécisions prises s’opérent toujours au pdefila performance

économique et au détriment de la sécurité.
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résilience, d’autres formes de sécurisation doiétrg envisagées (et qui peuvent également I'étre
dans des systemes sdrs, voire ultra sOrs) pourasespstématiquement avoir recours a de la
sécurisation prescriptive. Actuellement, de nomsbesu réflexions sont conduites autour du
développement de la culture de sécurité et desmmgst de managements intégrés Qualité-Sécurite-
Environnement. Les travaux de recherche futursatgvexplorer ces pistes de maniére a répondre
aux nombreuses interrogations qui restent en sdspen
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Résumé

La radiothérapie est un des traitements contrahear. Il s'agit d’'une approche
thérapeutique complexe qui nécessite la coopérdfiome diversité d’acteurs. La
construction collective du traitement s’'appuie, renautres, sur un systéme
informatisé de modélisation du processus et d’aatmation dans la gestion des
données, appelé workflow. A partir d'une étude damgyrand centre parisien de
traitement contre le cancer, nous montrons queouggl informatique coexiste
avec d’autres supports, I'ensemble ayant pour tibjg@améliorer la production
des soins en sécurité pour les patients. A travees analyse des différents
supports a l'activité collective, cette communioativise a contribuer a la
réflexion sur la flexibilité des systémes autonegtisdans le domaine de la
radiothérapie.

Mots-clés: coopération, flexibilité des systémasliothérapie, systeme de workflow

Introduction

L'étude présentée dans cette communication s’iaté@ns un projet industriel de recherche et de
développement de produits techniques en radiotleram radiothérapie consiste a exposer les
cellules d’'une tumeur a des rayonnements qui engmécleur multiplication et entrainent leur
destruction. Environ 178 000 patients ont étédsa@in France en 2007, dans pres de 180 centres de
radiothérapie oncologique en activité.

Le traitement par radiothérapie est complexe. Lareadu mécanisme thérapeutique utilisé (des
rayons ionisants) et ses effets sur les tissudr(iti®n des tissus pathologiques, mais aussi des
tissus sains) imposent de déterminer avec précisicalcul de la dose d’irradiation et la sélection
de la cible anatomique a irradier. L'élaboration’@atiministration de ce traitement nécessitent de
limplication de différents corps de métiers appattchacun leur propre domaine de compétences.
Dans ce cadre, cette communication propose unei¢gn@ignalyse de la chaine de traitement et des
différents outils utilisés par ces métiers pourcamoir et administrer les soins au patient. L'obfec
plus général de cette étude est de contribuer @&oleeption d’organisation du travail de
radiothérapie et d’outils permettant la productilensoins en sécurité.

Coopération en radiothérapie

Le processus de construction de traitements enttagtapie peut étre considéré comme une activité
de coopération. La coopération fait référence aaatwité collective qui porte sur un méme obijet,
visant un méme but et dans laquelle le travail agage en fonction des connaissances et
compétences des opérateurs concernés (de la GakiilleFassina, 2000).

Dans le cas de la radiothérapie, le traitement cotepdifférentes phases et implique la
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participation d’'un collectif acteurs ayant pour looinmun de soigner le patient par la construction
et 'administration d’un traitement adéquat en d@btenir une probabilité maximale de guérison
avec un taux minimal de complications.

Les phases d'un traitement en radiothérapie et leacteurs impliqués

Le processus de traitement en radiothérapie imeliquing types d'acteurs différents
(radiothérapeute, manipulateurs, dosimétristessiplgns médicaux et patient) intervenant dans
cing étapes composant la production du traitemplain(de traitement, simulation, coutourage,
administration du traitement et suivi médical).

Le radiothérapeute médecin spécialisé dans le traitement des capegrsadiothérapie, établit un
plan de traitement, aprésconsultation avec lepatient Ce plan est a l'origine du processus dans la
chaine du traitement. Suite a cette prescriptesmianipulateursen radiothérapie réalisent la prise
de données anatomiques patient dans une étape appeléenulation. Lors de cette étape, la
position que le patient devra adopter doit étrantkfavec précision car elle sera reproduite a
chaque séance du traitement en vue d'assurer d¢asipre dans lirradiation des volumes cibles
(zones tumorales a irradier).

Ces zones cibles sont déterminées parrddiothérapeutedans la phase suivante appelée
contourage puis undosimétriste définit les parametres de rayonnement en fonafiera dose
d'irradiation totale prescrite et du volume a ireadL'étude dosimétrique ainsi réalisée \edtdée

par leradiothérapeuteet unphysicien médicalUne fois que le traitement est construit et \&lidl
peut étre administré au patient. Leanipulateursinstallent lepatientdans la salle de&aitement

ou des machines spécifiques (des accélérateurdliipemt les doses de rayonnement. La durée d'un
traitement de radiothérapie est variable, de 5 a€adces. Durant toute la durée de la radiothérapie
le patientrevoit régulierement leadiothérapeuteen consultation pour wsuivi médical

Systeme de workflow en radiothérapie

De par la complexification progressive du traitetnéss applications informatiques, dont des outils
de workflow, sont devenues un facteur indispensalke sécurité et a I'organisation du travail en
radiothérapie (Rosenwald, 2002). La gestion éladue des données et du flux de travail que
soutiennent ces outils est présentée comme ungzegnsidérable dans l'application du traitement.
Dans le cadre du projet industriel dans lequekégre cette étude, le point de départ pour I'amalys
du processus est le systeme de workflow utilisé.

Un systeme de workflow est un type d'outil inforie@tqui modélise les différents processus a
'ceuvre dans une organisation. Ces processus, epelprocessus métiers », représentent
I'ensemble des activités propres a un métier, qtipour objectif de fournir un résultat transféeabl

et utilisable par les acteurs suivants. Le systdeneorkflow automatise les échanges (de données,
de dossiers...) entre les différents processus raétiarfinalité de cet outil est le controle et lévs

de l'avancement de projets tout en favorisant tadination, la coopération et la capitalisation des
connaissances au sein d’un collectif (Levan, 1988jJintegre a une volonté de favoriser la qualité
des soins et a prévenir les « erreurs » de trartemqe pourraient étre imputées a des difficultés d
coordination. Il permet également de gérer de fasgmurisée les données concernant les patients
(des parametres du patient et de son traitement).

Objectifs de I'étude et méthodologie
Objectifs

Dans le processus de construction du traitememcgmion et administration au patient), le
collectif s’appuie sur le systéme informatisé derkflow comme outil soutenant la coopération
entre les différents acteurs. L’objectif de nottedé est d’analyser dans quelle mesure cet outil
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suffit a soutenir cette coopération et si le cdifata pas recours a d’autres outils de coopénatio
reconnus ou non par l'organisation, coexistant deesysteme de workflow. L’identification et
'analyse en situation de travail des outils udtisdans la construction collective du traitement en
radiothérapie, nous permettra d’appréhender eatkct@riser la place réelle du systeme informatisé
de workflow et celle des autres outils utilisés.

Terrain

L'étude est réalisée dans le cadre d'un projetsimiail dans le champ de la radiothérapie. Un de ses
objectifs majeurs est le développement d'un enaeorent informatique favorisant la production de
soins en sécurité. L'étude a lieu au sein du platehnique d'un grand centre parisien de traitémen
du cancer. Le service dispose de deux appareilsimdelation et de six machines permettant la
radiothérapie. Pres de 80 professionnels travaildem ce plateau technique, toutes spécialités
confondues. Dans ce service prés de 2000 patiahttédtraités en 2008.

Observations et entretiens

Afin de comprendre la situation de travail dangledalité, une premiere phase de prise de contact
avec le domaine de la radiothérapie a consistaléseé des observations ouvertes des phases de
planification et d’administration du traitement (B8ures) :

e 12 heures au poste de prise des données anatendigsi@atients (9 patients);

» 12 heures d'observations ouvertes en salle demédtbise, partagée par les dosimétristes,

radiothérapeutes et physiciens médicaux (une gteanande dossiers en cours);

* 6 heures au poste de traitement (19 patientgsjait
Les observations sont complétées par des entrébemels (un dosimétriste et deux physiciens) et
des échanges informels en situation de travail desmpérateurs de I'ensemble de corps de métiers.

Résultats préliminaires : une diversité de supporta la coopération

Malgré I'automatisation du processus due a lI'imfa#ian de I'outil de workflow, nous avons vu
gue les échanges ne se limitent pas aux diversssbildés que ce support permet. Nous mettons en
evidence six grands types de supports impliqués @aoonstruction coopérative d'un traitement en
radiothérapie : I'outil informatique de workflowlusieurs types de supports papier (dossier patient,
cahiers, annotations), ou encore des supportseanaltec le patient (outils de positionnement du
patient ou corps du patient lui-méme). La coopénatist également soutenue par des échanges
informels.

Les supports de coopération

Le systeme de workflow et la chaine de traitememnaéiothérapie

Le systeme informatique de workflow est omniprésent au long du processus de traitement : lors
de l'acquisition de données anatomiques enregisul@es le systeme, en passant par la phase
d’étude dosimétrique du traitement, jusqu’a la phdigradiation dont les paramétres sont présentes
dans le systeméa figure 1 représente le modele prescrit de siratibn de la chaine de traitement
tel qu'il est incorporé dans le systeme de workflow
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Fig.1.Représentation de la transmission d'inforomatnodélisée par l'outil de workflow et les acteappartenant aux
différents corps de métiers participants

La gestion de l'état d'avancement de la concemtionraitement entre les différentes phases du
processus, et donc les différents métiers, esteg@ad cet outil. Les informations arrivent
automatiguement d’'un poste informatisé a un agraui est censé prévenir le risque d’erreur lié a
la saisie manuelle des parametres du traitemersiefiReald, 2002).

Chaque processus métier dispose d’applicationsfepexs aux taches réalisées et a son domaine de
compétences. A la fin de chaque phase, la validatie I'acteur concerné permet au systeme
d'avancer vers I'étape suivante. Cet outil intdgsdogiciels nécessaires a chaque corps de neétier
permet I'automatisation du transfert des donnéé® eleux étapes du processus. Concretement, ce
transfert de données est formalisé dans I'enviroram informatique par la constitution du dossier
meédical nominatif a chaque patient en radiothérapie

Supports papier a la coopération

. Le dossier papier du patient.Malgré 'omniprésence des systemes informatisés ao
long du processus, les observations en situatiotradeil et les entretiens avec les opérateurs
montrent I'existence et I'utilisation des dossapier, utilisés en paralléle de I'outil informaiéode
gestion des flux des données.

. D’autres supports papier.Nous avons observé I'existence et I'utilisationdileers supports
papier répondant a des besoins différents. Il @anir de supports de transmission entre les
opérateurs du méme corps de métier, ou entre dps de métier difféerents. Par exemple, un cahier
de transmission permet les physiciens et les miigaus de communiquer sur les dossiers a
vérifier et valider avant le traitement.

Supports a la coopération liés au patient

. Les outils de positionnement du patientLe positionnement du patient, qui conditionne la
précision de l'irradiation de la zone tumorale, @stparametre essentiel dans la construction du
soin. Afin d'assurer a chaque séance la reprodiitétile la position du patient, des outils de
positionnement individualisés sont élaborés. Ifjis'd'artefacts qui déterminent physiquement la
position de la personne une fois allongé sur léetde traitement. Les manipulateurs y inscrivent
des annotations concernant leur utilisation. Césrnimations sont essentiellement transférées entre
le poste de simulation et le poste de traitementraders ces artefacts de positionnement, de
I'information est transmise au sein collectif.

. Le patient. En vue de reproduire la position dans I'espacdadeimeur irradiée lors des
séances de prise de données anatomiques et losgateses du traitement (étapes réalisées par deux
equipes difféerentes de manipulateurs), des repsogg marqués sur la peau du patient et
représentent une source d’'information a la repriilite du positionnement du soigné.

Les échanges verbaux
Des communications verbales, formalisées ou infdesie téléphoniques ou en coprésence,
représentent un autre moyen de communication aulsegollectif.

Modélisation du flux de travail réel intégrant la diversité des outils
L'ensemble de ces éléments permet de compléternéElm de I'organisation du flux de travail
incorporé dans le systeme workflow et de la trassion d'information au sein du collectif proposeé

préecédemment. La figure 2 illustre la fonction dédmtion de ces différents supports entre métiers.
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Figure 2. Modélisation simplifiee de l'usage desl®de coopération du collectif en radiothérapie

Nous observons que le dossier papier est utiliséopa les corps de métiers et que les outilsean li
avec le patient servent a la coopération notamraetie les manipulateurs au poste d'acquisition
des données anatomiques et au poste de traitement.

Cette figure met en évidence que dans le platezhnigue de radiothérapie considére, le systeme
informatisé de workflow est utilisé pour gérer légmpes successives de la construction du
traitement. Néanmoins dans la situation réelléyilanpas une référence unique car I'équipe soignant
s'appuie sur une palette de supports pour corestaltectivement le traitement.

Discussion et perspectives : sécurité des soins féxibilité du systeme de
supports de coopération

Ce travail a permis de mettre en évidence la diéedes supports de coopération dans le collectif
de travail produisant le soin radiothérapeutique.slysteme de workflow n’est pas la référence
unique car l'équipe soignante s'appuie sur diftéresupports pour construire collectivement le
traitement. Du point de vue de la sécurité desssdm diversité des supports a I'activité peut
constituer a la fois une source de risque et use da référence pour des controles et vérifications
(Germond & Haefliger, 2001).

Selon nos premieres observations, la présenceatesds sur un double support peut étre utilisée
comme source de vérification par comparaison : talapplication de la dose de rayons, une
derniere comparaison entre les données du dosmpeerpet les données programmées sur 'outil
informatique est réalisée par I'équipe de manipulaten charge de I'administration du traitement.
Cette confrontation entre deux supports d'inforamatieprésente une source de vérification avant
I'administration du traitement.

Une perspective de ce travail sera d’analyserleedé ces différents supports dans la production du
soin et de mettre en lumiére les liens entre lardité des supports et la sécurité du systeme. Ces
analyses permettront d’enrichir la conception duveb outil technique assistant la production du
traitement en radiothérapie. Dans ce cadre, latipmesle la flexibilité de ce type de systeme
automatisé nous semble essentielle. La flexibpiedit constituer un facteur de risque pour la
sécurité des systemes, mais la mise en place decples rigoureuxde contrdle ne garantit pas
completement la suppression du risque d'erreur gfifResld, 2002). En radiothérapie, il semble
avantageux d'éviter de contraindre l'organisatian tchvail par des procédures trop strictes
(Nascimento, 2009).

Cette étude s'inscrit dans le cadre d'une réflexgum l'association a des outils de gestion
automatiseés, tels que le workflow, de procédureptieds qui permettent de flexibiliser son usage et
d'accompagner le collectif dans son activité régdleonstruction du soin. L’objectif étant d'avance
vers la définition d'un espace garantissant la réécentre I'automatisation déterminée par le
processus du workflow d’'une part, l'intégration dpécificités de I'activité collective d’autre patt
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enfin la prise en compte de la variabilité desaditins de travail.
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Résumé

Cette étude est issue d'un travail de these, fllihe collaboration entre le
laboratoire d’ergonomie du Cnam et le Service degtdurs Humains de I'IRSN.
Les résultats présentés ici mettent en évidencelapi@hysiciens médicaux en
radiothérapie disposent de deux moyens de conii§éat a garantir la qualité et
la sécurité des traitements. Le premier se situaneont de la conception d’'une
solution et vise I'évitement de certains risquesadicipation. Le second se situe
au poste de traitement et consiste a réduire $epies d’erreurs qui ne peuvent
étre éliminés en virtuel. Ceci est possible vigdiatance a la mise en place de la
solution par les manipulatrices.

Mots-clés: radiothérapie, sécurité des patientatésgies, physiciens médicaux

1. Introduction

Dans la chaine de traitement en radiothérapie,plesiciens médicaux interviennent entre la
prescription médicale du médecin et I'administmatides soins, assurée par les manipulatrices.
D’une part, ils doivent concevoir une dosimétriesta-dire un plan de traitement qui réponde aux
contraintes déterminées par les protocoles médietfoxi par le médecin responsable du patient.
Cette phase est réalisée en virtuel (planificatierla dosimétrie via un logiciel). D’autre parg il
doivent s’assurer que ce plan de traitement edisadée en situation réelle — selon les moyens
matériels et humains disponibles — et dans desittamgl slres, c’est-a-dire des conditions qui
permettent la maitrise des risques d’exécutionlgmmanipulatrices. L'objectif des physiciens est
ainsi de garantir la santé des patients a traaecsriception d’'une solution dosimétrique qui répond
a la prescription médicale, et de garantir la séedes patients a travers la minimisation desugsq
d’exécution de cette solution, s’ils existent (Nasnto, 2009). Si les avancées scientifiques et
technologiques ont favorisé 'amélioration de Is@ren charge des cancers en termes d’efficacité
clinique, le gain sur la santé des patients s‘estrmpagné de I'apparition de nouveaux risques pour
la sécurité des patients. En effet, les physiciméslicaux ont a leur disposition des techniques
performantes, qui répondent a la prescription nadéjanais qui présentent des risques, notamment
en termes de difficulté d’exécution par les marapides. Ces situations peuvent conduire a des
conflits entre la santé et la sécurité des patied#ms certains cas, un traitement se présenteneom
étant tres efficace au niveau clinique (santé)smras risqué au niveau de son exécution (sécurité)
si 'on réduit les risques d’exécution, la situatimverse se présente, c'est-a-dire que le traiteme
sera moins risqué mais également moins efficac@iquément. Les physiciens doivent alors
elaborer la décision qui répond le mieux au comps@anté/sécurite.

La présente étude visait a comprendre comment hgsigens élaborent des compromis entre
produire la santé des patients — en utilisant eshnique de traitement efficace — et produire la
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sécurité des patients — en utilisant une technigumni les moins risquées.

2. Méthodes

La méthode de recueil employée dans cette étudeistera présenter 2 dosimétries réelles a 14
physiciens médicaux a travers la méthode d'alldrocmtation (Mollo & Falzon, 2004). Les
dosimétries ont été élaborées en collaboration amguhysicien médical, sur la base de leur niveau
de complexité. L'une était considérée comme simptetocolaire, I'autre comme complexe, non
protocolaire. La consigne consistait a demandersajets de commenter les choix faits par leurs
collégues et de dire en quoi ils se rapprocherg’@oignent des leurs, ce gu'ils feraient eux-mémes
et pourquoi ils le feraient. Tous les sujets oaitérles deux dosimétries, I'ordre des dosimétries
étant le méme pour tous. Mis a part trois sujetss tes autres ont au moins 3 ans d’ancienneté dans
la profession. Les entretiens individuels ont dB@eminutes environ. Les verbalisations ont été
enregistrées, puis retranscrites dans leur intégrdles données ont été analysées de maniére
gualitative a travers le codage des verbalisatiensde maniére quantitative par fréquence
d’apparition d’'une information dans une catégorommke. Les résultats seront illustrés par des
verbatim(dans les encadrés, en italique).

3. Résultats

Les résultats de cette étude montrent que les gbgsiont principalement tendance a privilégier la
qualité du traitement au détriment de la sécuhtéis ils montrent également que les physiciens
disposent de stratégies visant a prévenir les esgliexécution des traitements, notamment au
travers de la prise en compte des difficultés awdlgs rencontrées par les manipulatrices.

3.1.La qualité obtenue en virtuel peut étre source deisques en réel

Nos résultats mettent en évidence que la rechelelfiicacité dosimétrique a I'aide de techniques

innovantes ne se fait pas toujours sans risqua-vis-de la sécurité d’exécution de la solution. Au

contraire, plus une solution utilise des technigseghistiquées, plus il y aura de risques, et ce
malgré la présence de contréles automatiques :

On peut arriver a des distributions de doses hygmrhistiquées, avec 10 faisceaux, des
choses non coplanaires, mais plus on fait des shesehistiquées et plus les risques
d’erreur sont important?7

Souvent on tombe dans le piége de croire que pgueda distribution de dose la sur e
papier est meilleure, que c’est bien. Apres onesel compte qu'’il y a eu toute une chajne
de petites erreurs qui ont fait que cette supeuntsmh n’était en fait pas bonne en termes
d’exécutionP8

Dans toutes ces situations, la solution idéaleespwndant a un traitement sdr et de qualité nast p
possible a mettre en place. Deux choix sont alossiples :
o] soit on réduit les risques d’exécution de la o) mais on perd dans I'efficacité/qualité
du traitement. Ce type de compromis se retrouez Ghsujets qui, conscients de la perte
en termes de qualité des traitements, sont raspards gain en termes de sécurité :

Moi, je préfere un traitement trés simple, a I'amie, une chose gu’on faisait déja il y a
20 ans, avec un champ carré, et qui n'est peutygdieoptimum, mais dont je sais qu’il a
fait ses preuves, a quelque chose de nouveaustsstiqué, mais qui n’est pas sans
risque souven?2

o] soit on maintient I'efficacité/qualité du traitemt, malgré l'augmentation des risques
d’erreurs lors de I'exécution de la solution.
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Ce dernier type de compromis se retrouve chez Jaritéades sujets (11/14). Il consiste a étre sir
de l'efficacité clinique du traitement en contrepaide certains risques d’exécution a prendre en
compte :

Si on peut faire quelque chose d’optimal et qustg®ssible de mettre en place, méme si
ca sera difficile, on le fait. En tout cas, dans t@s que j'ai pu voir pour le moment, pn
I'a toujours fait. Pour l'instant c’est plus la gligé du traitement qui prime, méme si c'est
plus long et plus compliqué au poste. On préfésseaplus du temps dessus mais que ce
soit au bénéfice du patiefR11

Cependant, pour faire face a ces risques d’exéguée physiciens disposent de moyens de controle
qui consistent a anticiper les difficultés d’exéontque peuvent rencontrer les manipulatrices et a
mettre en ceuvre des stratégies de prévention sijges. Cela leur permet de maitriser la qualité
optimale et la sécurité des traitements. La sediovante présente ces stratégies de prévention des
risques.

3.2.Les stratégies de prévention visant a garantir lauglité en sécurité

L’anticipation par les physiciens médicaux desuesjd’exécution d’une solution est d’autant plus
constatée qu’ils considérent la solution comme tétemguée. De maniere unanime, les sujets
mentionnent des stratégies visant a faciliter lavail en bout de chaine, réalisé par les
manipulatrices, et ainsi a réduire les risquesrdigs. Ces stratégies témoignent d’'une prise en
compte de l'activité des collegues dans sa progtigi#, ce qui constitue un gage de coopération
en securité. L'objectif des physiciens est de gargune la solution optimale en virtuel le soit alus

en réel.

Dans le papier on peut aller jusqu’a une illusiom récision. Evidemment sur les papi
les coupes ne bougent pas, le patient ne respsetpat est bien. Mais dans la réalité,
n’est pas le cas et il faut en tenir comRé&.

Pour ce faire, ils disposent de deux grands tygestiétégies de prévention leur permettant d’agir
sur les criteres de sécurité d'un traitement afen ghrantir la qualité optimale recherchée :
I'évitement des risques et I'assistance aux maatpuaks.

3.2.1. L’évitement des risques

Une fois la solution optimale obtenue en virtuek kriteres le plus souvent mentionnés par les
sujets correspondent a la prise en compte desesoule risques d’exécution de la solution. La
vérification de ces criteres vise a s’assurer quedlution optimale obtenue en virtuel le sera
eégalement en réel. En effet, les physiciens vonfieela conformité d’au moins trois types de
sources de risques : les facteurs techniquesattsurs humains et organisationnels, et le patient.
vont ainsi réduire les facteurs d’erreurs a la seuc’est-a-dire dés la planification du traitememt
virtuel, soit en évitant d’envoyer un traitementmmiqué vers les postes « risqués » (chargés en
patient, machines anciennes, manipulatrices noyisest en limitant la complexité de certains

parametres d'irradiation.

On va essayer de limiter le panachage de filtrem,c@ que c'est source d'errel
réguliere, un filtre a 30 a la place d'un filtre 46 et ainsi de suite, ce genre de cho
Parfois on se dit: plutdét que de mettre ur"HFaisceau, on va essayer de rester

faisceaux et jouer sur d’autres éléments. Parcédl falt entrer en salle a chaque fois,

ITg
5eS.
a4
I

faut changer les caches - la précision de positimnent des caches n’est pas aussi

grande gu’elle peut I'étre en multi-lames. Cela estfacteur de risque qu’on prend en
compte, je pens@4
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La moitié des physiciens mentionne gu’ils ajustesrttains parametres d’irradiation pour ne pas
« troubler » les manipulatrices ou pour faciliteurs taches. Les moyens utilisés visent notamment
la réduction du temps de manipulation et la minatii des erreurs.

Par exemple, pour les décalages on essaye de rasjanettre 2,38, on met 2,5. On va
arrondir au demi-centimetre pour qu’elles ne sament pasP2

Ces élements montrent que les stratégies des pnsisont fondées sur I'évitement des difficultés
auxquelles les manipulatrices peuvent étre cordemtlLes difficultés connues par les physiciens
seront anticipées et prises en compte lors dedagtie planification en virtuel, c’est-a-dire avant
mise en place effective de la solution par les manairices. Associées a ces stratégies, d’'autres
stratégies sont destinées a assister I'exécutigntrdgements par les manipulatrices. Elles sont
détaillées ci-dessous.

3.2.2. L’assistance aux manipulatrices

Les stratégies d’assistance aux manipulatrices mmpnt non seulement la transmission orale
et/ou écrite des solutions congues mais aussélsepce des physiciens ou dosimétristes aupres des
manipulatrices pour la premiere mise en place delation. Ces stratégies visent a contrler les
sources de risques qui n'ont pas pu étre prisesoerpte par ailleurs, lors de la conception en
virtuel.

La transmission orale et/ou écrite des solutionsotes

Au total, 13 des 14 physiciens mentionnent queyldsie solution est compliquée ou inhabituelle,
les consignes de mise en place habituellement messalans le dossier sont renforcées et les
modifications éventuelles sont signalées. C’est tagon d’anticiper certaines difficultés que
peuvent rencontrer les manipulatrices lors de liatstration de la séance.

Pour les cas compliqués je vais voir les manip’jeetleur dis « voila, jai fait une
balistique ou il y a que des faisceaux obliquegsic’compliqué ». Mais je leur djis
pourquoi : « la cible telle gu'elle est ne me perrpas de traiter par une technique
classique, donc je préfere vous avertir que volezadtre un peu embétées, mais clest
pour le bien du patient 210

La présence lors de la premiére mise en place daohetion compliquéee

Pour les cas non standard, I'envoi de consignes$ seusuffit pas pour réduire les risques
d’exécution d’'une solution compliguée. En conségeettes concepteurs de la solution se rendent
présents lors de sa mise en place afin de gasantieproductibilité. Neuf des 14 sujets ont évoqué
gu’une des facons de réduire la complexité d'unetiom est d’assister a la premiére mise en place,
c’est-a-dire d'étre présent en salle d'irradiataorec les manipulatrices. Nous avons vu par ailleurs
gue les manipulatrices sont rassurées par la présggs physiciens et qu’elles vont le réclamer
pour les cas qu’elles considerent compliqués.

J'avoue que j'ai du mal a changer une techniquessalter leur montrer, sans aller vojr
avec elles [les manipulatrices], réaliser leursfidifiltés aussi, parce que quand on n’est
pas dessus, on ne voit p&
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4. Conclusion

En cas de conflits entre la qualité et la sécufitde solution, la majorité des physiciens prianise

la qualité, qui est assurée par le choix d’'uneteoiidosimétriqgue. Dans I'élaboration de cellelei,
critere de facilité de réalisation n’intervient pdsa sécurité est gérée de facon seconde, en
facilitant/assistant I'exécution des traitementa. destion des risques est proche de ce qui a été
observé par Amalberti (1998) lorsqu’il développedmcept de sécurité écologique. La gestion des
risques passe par une évaluation métacognitivelguie aux opérateurs un sentiment de maitrise
de la situation. De méme, les physiciens préfepeandre le temps d'essayer d’éliminer certains
risques d’exécution de la solution et d’en minimidautres plutét que de réduire la qualité d’'une
solution considérée la plus efficace cliniquemebes résultats montrent également que les
stratégies mises en place pour assurer la qua#érditements en sécurité sont partagées pour la
majorité des physiciens. Cela témoigne d’'une fouléure de qualité, fondée sur I'optimisation des
protocoles médicaux, associée a une culture deitgéciondée sur la prévention des risques au
poste de traitement. La premiére est prescritelggmregles formelles d’irradiation, la deuxieme
n'est pas formalisée, et fait partie des savoiefa propos des situations, de I'organisation et du
travail des manipulatrices. Concernant les straggrisant a sécuriser I'administration du
traitement, nous avons montré que les physiciemnént compte des difficultés éventuelles que
peuvent rencontrer les manipulatrices. En pargculies résultats montrent le réle important des
transmissions orales et écrites, et de la présgnicephysicien/dosimétriste en poste d’irradiation
lors des mises en place compliquées. Les défadlladans ce type d’'assistance a I'exécution des
traitements ont été I'une des causes contribudiateéident de radiothérapie ayant lieu a Tours en
2008 (Thellier, 2009).
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Résumé

L'objectif poursuivi dans cette communication estfdire état des stratégies de
résilience en anesthésie en s'intéressant aux leaxéres phases du processus.
La premiére étude s'intéresse aux stratégies deeptién et d'anticipation des
évenements indésirables qui sont établies en datisul. La seconde se centre sur
les stratégies de détection et de récupératiordéliéges au bloc opératoire. Nos
résultats mettent en exergue trois facteurs pranpipde résilience tant au niveau
de la prévention qu'au niveau de la détection efdapération : (1) la construction
et la mise a jour de la conscience de la situgti@) la gestion de la tache et (3)
les prises de décision. Ces résultats sont disemdsnction du caractere proactif
de la résolution de probleme et de la capacitéidipation des anesthésistes.

Mots-clés: Anesthésie, Anticipation, Récupérativisque

La gestion des risques en anesthésie

A linstar des grands systemes technologiquespmeathe médical tente d'instaurer une culture de
sécurité (cf. Marty, 2003). Des situations tellag d'anesthésie ont connu au cours de ces 20
dernieres années des progres assez remarquablegereres de sécurité. L'approche
épidémiologique, dominante au départ, a permisréerales référentiels de « bonnes pratiques ».
Cette approche a ensuite été enrichie par des ew@éls ergonomiques permettant une analyse
systémique et globale incluant a la fois opérastigystéme (Sfez, 2002). Le concept de résilience
se situe dans la lignée de cette évolution. Derfayggmérale, il s'agit de la capacité d'un systeme a
retrouver un état stable aprés une perturbatioreunajet/ou en présence d'un stress (Hollnagel,
Woods, & Leveson, 2006). Dans les situations corgdgle facteur humain est considéré comme
étant la premiéere source de résilience (Cook etd&¥oh994). La résilience peut étre envisagée sur
trois horizons temporels distincts : avant, pendanapres la survenue d'un événement a risque
(Morel, Amalberti, & Chauvin, 2008). Ainsi, I'int®r se centre sur les stratégies mises en ceuvre
pour anticiper et réecupérer les dérives potentil&heridan, 2008). C'est dans cette perspect@e qu
s'inscrit le travail présenté ici en rapportantriesultats de différentes études s'intéressang ghart,

aux stratégies d'anticipation et de prévention@e@nements indésirables mises en oeuvre par les
anesthésistes en amont de lintervention et, daptrt, aux stratégies de détection et de
récupération d'éventuelles dérives pendant |'aésigth

Les premiers travaux ayant étudié la gestion depies en anesthésie sont ceux de Xiao, Milgram
et Doyle (1992) qui ont proposé une taxonomie degégies d'anticipation et de prévention des
situations & risques. Toutefois, dans la mesurawtEtats-Unis, il n'existait pas de consultation
pré-opératoire, I'ensemble de leurs observaticité aéalisé lors de la phase opératoire et ne perme
donc pas de distinguer les stratégies résilienespivention de celles de détection et de
récupération. La présence, en France, d'une ppasédigue dévolue a la préparation de I'anesthésie
(la consultation pré-anesthésique) a amené plissiebercheurs a s'intéresser aux activités de
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planification préalable mises en oeuvre par lesthésistes (Anceaux & Beuscart-Zéphir, 2002 ;
Neyns, Carreras, & Cellier, 2008). Selon les piptons et les guides de bonne pratique, cette
phase est principalement dévolue a la mise en @eideles facteurs de risque. Elle apparait
naturellement comme incontournable dans le cadréétiele de la gestion des risques et de la
résilience. Quelques résultats d'une étude s'sgant a cette phase seront présentés dans ce texte,
mettant en évidence les stratégies préventivearmesthésistes.

Les études sur la gestion du risque pendant Rietdion se centrent classiquement sur les types
d'erreurs, leur mode de détection (ex. Blavier, \Rddyssen & De Keyser, 2005 ; Nyssen &
Blavier, 2006) et les mécanismes de récupératiéez (2002 ; Cuvelier & Falzon, 2008). Toutes,
malgré leurs approches variées, insistent sur dimapce du facteur humain dans la gestion d'une
anesthésie (ex. Flin, Fletcher, Galvin, Maran, $&2603) mais elles se centrent essentiellement sur
la récupération des erreurs négligeant le fait lquéétection d’'une dérive ou d’'un « défaut » peut
avoir lieu indépendamment de la survenue d’'uneueme avant méme que ce « défaut » ait une
conséquence potentielle. La détection précoce sidapération de dérives en situation nominale
semble donc primordiale, or, a notre connaissatres, peu d'études se sont focalisées sur ces
activités. La seconde étude présentée ici s'irdérasaux stratégies mises en place face aux micro-
dérives auxquelles les anesthésistes peuvent@ifeontés durant l'intervention.

Méthode

Cadre d'analyse

La taxonomie des aptitudes non techniques de tlagsiste (Flin et al., 2003) a été utilisée pour
catégoriser les facteurs cognitifs a la base dgesdion des incidents, qu'elle soit anticipée ou en
temps réel. Cette taxonomie a été élaborée a partiavaux, réalisés notamment dans l'aviation et
dans le secteur médical qui ont montré que, dafs &@s incidents, les aptitudes techniques de
'opérateur n'avaient pas été mises en cause.céiftgrend 15 éléments répartis en 4 catégories
principales : (1) la gestion de la tache (planiirpréparer ; « prioriser » les taches ; fourtir e
maintenir une situation « normale » ; identifierugiliser les ressources physiques et matérielles
disponibles), (2) le travail d'équipe (coordonnes lactivités avec les membres de I'équipe ;
échanger l'information ; utiliser son autorité ‘etffsmer ; pouvoir évaluer les capacités ; souteni
les autres), (3) la conscience de la situationu@ilc des informations reconnaitre et comprendre
les informations ; anticiper les problemes), (4)piasse de décision (identifier les différentes
options ; équilibrer les risques ; ré-évaluer taation).

Etude des stratégies de prévention et d'anticipatiodes évenements indésirables

Ces stratégies ont été étudiées par le biais datisihs simulées, dans la mesure ou il ne nous étai
pas possible d'assister aux consultations. Vingtrguanesthésistes de 3 services du CHRU de Lille
(chirurgie pédiatrique, oto-rhino-laryngologie ehirargie cardiovasculaire) ont participé a
I'expérimentation. lls étaient confrontés chaculd &as «joués » par la méme personne, cas
construits a partir de cas réels avec l'aide dthésistes experts. Les consultations simuléesnétaie
enregistrées (audio et vidéo) et suivies d’autdromations.

Etude des stratégies de détection et de récupératio

Vingt-deux interventions ont été observées danslinigjue toulousaine. Cing anesthésistes experts
différents ont participé a cette étude (M = 30,8é&ms d’expérience, ET = 3,42). Des entretiens
semi-directifs concomitants ont complété les obkatoms. Nous nous sommes ici centrés sur la
survenue de micro-dérives identifiées comme tgdd'anesthésiste et leur récupération. Toutes les
informations ont été collectées a l'aide du progreamActogram pour PDA (Kerguelen, 2008)
permettant le relevé de plusieurs catégories diobbées.
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Résultats

Les stratégies de prévention et d'anticipation dedvenements indésirables

Etant donné le role central que la fiche d'aneghént dans la gestion des risques par anticpati

la quasi-totalité des informations notées estsdtdlipour cette gestion, qu'il s'agisse de s'asgueer

la fiche est celle du patient (par le nom, par gdejn de transmettre les informations pertinentes
pour I'élaboration de la représentation de I'étapatient (par les valeurs de ses parameétres Yitaux
ou encore de noter des éléments décisionnels di& dlune technique particuliere).

En moyenne, 50 unités d'informations sont notéesesufiches d'anesthésie durant la consultation
(soit pres de 4000 unités d'informations au tota)plupart des informations données par le patient
sont utilisées pour aboutir & une notation, a éption des échanges verbaux ayant pour fonction de
« rassurer » le patient. 32% des informations msok&esont de maniere « brute », c'est-a-dire telles
gue le patient les a fournies, 28% sont « résumgles 40% restantes étant « interprétées », par
exemple par un signe signifiant que tout va bien.

Parmi les 4 catégories construites par Flin e28103), nous n'avons pas utilisé pour cette étade |
catégorie relative au travail d'équipe. En effegtivité est ici individuelle, méme si sa finalgst
clairement coopérative puisque la fiche sert égatdgnde support a la transmission d'informations.
Dans ce cadre, on peut d'ailleurs considérer qtmtdéité des informations notées le sont a des fin
coopératives puisque l'anesthésiste en chargeafailtation ne sait pas qui sera celui de blac, |
ou un autre. En ce qui concerne les 3 autres aasgd4% des informations portent sur des
eléments décisionnels relatifs a l'interventionreprésentent généralement des décisions tres
génériques, la particularisation de la décisiomtéfaissée a l'anesthésiste de bloc. 22% des
informations notées sont relatives a la gestioradgéche : la moitié d'entre elles portent sur des
éléments de la tadche de supervision (le monitoratg)autre moitié sur les ressources, qu'elles
soient humaines ou matérielles (techniques paigi@d). Enfin, il est intéressant de noter que 64%
des informations sont quant a elles utilisées powonstruction et/ou le maintien de la conscience
de la situation. La quasi-totalité des informatialescette derniere catégorie est relative a Ithiat
patient (passé et actuel) et permet ainsi la coctsdn d'une représentation orientée vers les
caractéristiques « a risque » des patients. C'adedrs dans cette seule sous-catégorie que l'on
trouve des informations mises en emphase, par deepgy surlignage (10% en moyenne des
informations notées) dans le but d'attirer I'attentle I'anesthésiste de bloc.

Les stratégies de détection et de récupération dégenements indésirables
Cinquante dérives ont été directement observéedesul? interventions. Pour chaque dérive
observée, il était demandé a I'anesthésiste diidené probléme et d'expliquer ce qu'il se passai

Les sources des dérives

Cette premiére partie a pour objectif de détermpmurquoi une dérive est apparue. La grande
majorité des dérives (80%) renvoie a un « déficitu»niveau de la conscience de la situation.
Certaines dérives sont dues a des problémes dergdstla tache (16%) avec quasi exclusivement
des problemes pour l'anesthésiste a identifiertiegsar ses ressources. Enfin, 4 % des déficits
renvoient a des probléemes de travail d'équipe (aiaavévaluation des compétences des collegues
et probleme lié a I'échange d'informations).

Parmi les dérives liées a la conscience de latgityda majorité (63%) renvoie a des évenements
qui n‘ont pas été correctement anticipés par lesthésistes du bloc. 35% des dérives relevent de
difficultés a reconnaitre et comprendre les infdioms disponibles via le monitoring au bloc
opératoire et autres données physiques (p. exaukeur de la peau du patient, etc.). Enfin, 2% so
des problémes de prise d'informations. Par exerligiesthésiste n'a pas cherché des informations
supplémentaires dans l'anatomie du patient quesdarightion faite par son collegue sur la fiche
d'anesthésie.

A ce niveau, aucune dérive n'est apparue dangtesdes a prendre des décisions.
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Les stratégies de récupération

Lorsqu'une dérive apparait 4 types d'actions depéation sont relevés. L'activité principale de
récupération consiste en une amélioration de ltamede la tache (58%), I'anesthésiste tentant de
maintenir la situation dans des limites acceptalitas exemple, il injecte au patient une drogue qui
permet aux constantes vitales de retrouver desunsak@écceptables. On remarque également des
prises de décisions (28%) durant lesquelles I'agsiste compare les options disponibles en
évaluant les risques de chacune d'elle en vue lgetiséner la plus pertinente. Il pourra, par
exemple, décider de reporter l'intervention s'flnes que c'est la meilleure solution. La troisieme
activité de récupération observée repose sur ushéssement de la représentation de la situation
(10%) par une diversification des sources d'infdroms et une augmentation du nombre
d'informations prises en compte. Enfin, des act@amssein du travail d'équipe (4%) sont relevées
soit par l'affirmation de son autorité soit pasteitien des membres de son équipe.

Discussion

Nos résultats mettent en exergue un premier factewesilience relatif aux stratégies et activités
reposant sur la construction et la mise a jourioaetle de la conscience de la situation. En effet,
les anesthésistes relevent massivement, lors dmraultation, des informations permettant la
construction d'une représentation, en particuligr 1®tat du patient. Il s’avere que la source
principale des dérives observées reléve d'un délicreprésentation plus spécifiguement relative a
une difficulté d’anticipation des informations oué@ements pouvant survenir au bloc opératoire.
Ainsi, la phase de préparation permet de fourrsridéormations importantes pour la gestion de la
situation en temps reel.

Le second facteur de résilience reléve d'un tratenproactif de la résolution de problémes. On
observe que 38% des stratégies de récupératiosaepsur une réévaluation des décisions (28%)
ou sur un enrichissement de la représentation (10#a semble confirmer une des observations de
Vicente, Mumaw, Roth (2004). Ces auteurs considéarea, contrairement a ce qui est admis dans
la plupart des modéles de la résolution de probdees humains n'ont pas uniguement recours a
des activités dirigées par les connaissances gaguds ont épuisé leurs ressources cognitives de
bas niveau. Ainsi, des raisonnements délibérég®trditements actifs peuvent étre mis en ceuvre
pour éviter les problemes ou pour les anticipermawgu'ils ne deviennent séveres. Cet aspect
proactif de la résolution de problemes releveraiinel mise en oeuvre par les opérateurs de
stratégies métacognitives permettant de régulecharge de travail par anticipation. Cette
anticipation apparait durant les deux temps étueliédle repose sur une des caractéristiques de la
résilience qui selon Woods (2003) consiste, danddmaine médical a « prédire-anticiper les
formes changeantes des risques iatrogéniques, guares patients ne soient atteints ». Toutefois,
le caractére changeant des risques est partiaugreimportant en anesthésie ou les actions du
chirurgien peuvent provoquer sur les constantealegt des patients des conséquences non
anticipables. Cette caractéristique peut explidednit que, malgré les anticipations réalisées par
les anesthésistes de consultation, le besoin emniations reste tres important au bloc et est la
principale cause de la majorité des micro-incidedtse grande partie des risques ne peut ainsi étre
envisagée qu'a un niveau trés général lors derlauttation et nécessitera la mise en oeuvre d'une
résilience « réactive ».

Nos résultats mettent également en évidence Binpgimordial d'étudier les discontinuités dans les
actions, ainsi que les stratégies mises en ceuwrel@® surmonter. Selon Cook, Render & Woods
(2000), ces discontinuités sont tellement intriqudans la réalisation de I'activité qu'on ne les
reconnait pas comme distinctes de I'activité tephei En anesthésie, il existe non seulement des
discontinuités dans la réalisation de la supermigiénérale de l'anesthésie (comme vu dans la
seconde étude), mais également dans la discostiteniporelle qui existe entre la consultation et
'anesthésie. Durant ce laps de temps (allant daemeaine a quinze jours pour une anesthésie
programmeée), I'état du patient peut fortement cbangn effet, nos résultats montrent de fortes
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concordances avec ceux observés par Patterson €R04aD) dans le cadre de lactivité
d’administration des médicaments, qui se centraantes stratégies permettant de faire face aux
ruptures et d’augmenter la résilience du systenmerdfrouve plus particulierement des stratégies
d’adaptation a la variabilité du systeme reposantuse identification proactive des manieres de
procéder a partir des informations notées danisha fd’anesthésie ainsi que des stratégies réactive
permettant d’identifier les effets en cascade com#é a des modifications du cours de l'activité
et/ou de I'état du patient.

Ces deux études ont permis de confirmer la plactrale des opérateurs comme acteurs de la
résilience pour la gestion du risque pour le patidgéanmoins, des analyses plus fines des stratégie
sont nécessaires pour proposer des pistes prépmas favoriser cette résilience. Une étude
longitudinale, centrée sur les éléments anticigdesedérives récupérées au long des différentes
étapes pour un méme patient, permettrait de rep@rains points de rupture et les liens précis
entre ce qui est anticipé et comment l'informatest utilisée en situation. La modélisation de
l'activité est en effet une des stratégies permetia favoriser les facteurs de résilience (Patters
et al., 2010).

Relevons pour finir un intérét primordial du concegsilience dans la gestion des risques, celui de
contribuer a une vision positive de la sécuritésaeentrant plus exclusivement sur les erreurs et
accidents, mais surtout sur le role positif et jordial de I'opérateur vu comme un rouage
indispensable de la sécurité des systemes.
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Résumé

Depuis plusieurs années, on assiste, dans touselggurs, a une véritable
explosion des documents prescripteurs. L'objestifde mieux contrdler I'activité

de I'homme, en sélectionnant les bonnes pratiquedoec, en réduisant la

variabilité et I'erreur humaine. Mais contrairemanteffet attendu, les entreprises
sont aujourd’hui confrontées a un nouveau problelaeiolation des procédures

par les opérateurs. Contournant intentionnellenteeprescription, ceux-ci court-

circuitent le paradigme dominant de sécurité squéé se base les entreprises.
Dans cette étude, sur base d’'observations, noussaxalecté les violations des
opératrices sur une ligne d’emballage d’'une eniseppharmaceutique. Nous
avons ensuite réalisé des entretiens pour mieuxpardre les mécanismes a
I'origine des violations et leur relation au risqué&los résultats révelent que le
choix de la procédure violée n'est pas le fruithdisard : elle est violée par les
opérateurs de fagcon consensuelle et son choix @éeposune représentation faible
du risque associée a l'écart. Ce qui suggére umeoepe de la rationalité

influencée a la fois par les processus sociaux let fais par les compétences
cognitives qui doit étre pris en compte dans lsstrmigtion des prescriptions.

Mots-clés: Violation, perception du risque, sééurit

Introduction

Depuis plusieurs années, on assiste, dans togedésurs, a une véritable explosion des documents
prescripteurs sous la forme de normes, de réglatiems, de procédures et de documents de
travail. Leurs fonctions sont diverses : guidegeaisupport de mémoire, do list, protocole,
tracabilité, contréle, checklist. L'objectif est dwieux controler l'activité de I'nomme, en
sélectionnant les bonnes pratiques et donc, ensaadula variabilité et I'erreur humaine. Mais
contrairement a l'effet attendu, les entreprises sojourd'hui confrontées a un nouveau probleme:
la violation des procédures par les opérateurag@uivent pas aveuglément les regles.

Dans la littérature, on distingue, classiqguemeas, Violations routiniéres qui appartiennent au
répertoire comportemental d’'un individu ou d'un wgpe, des violations exceptionnelles et
situationnelles qui se produisent dans un concparsculier de circonstances ou qui sont exigées
par une situation nouvelle non couverte par lagulace. Vaughan (1999) a introduit le concept de
normalisation de la déviance et a décrit, a pahtir’'analyse de la catastrophe de Challenger,
comment le personnel d’'une organisation comme I|saNpeut progressivement accepter et
normaliser une dérive de la pratique par rappde eegle pour pallier un dysfonctionnement et
répondre a des objectifs économiques et politiglesyisque associé a la déviance est alors
progressivement perdu de vue et accepté par lesorpeels et I'organisation toute entiere. Le
groupe construit alors ses propres normes, sesga@pocedures par des mecanismes de régulation
collective bien décrits par De Terssac (1992) gaiilte d’homogénéiser.

Dans un article récent, Besnard & Greathead (2808yerent que lorsque la violation repose sur un
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modeéle mental correct du risque, elle permettraissirer malgré tout la sécurité du systeme. Cela
laisse a penser que I'opérateur choisirait la rgglé viole, qu’il estimerait le risque associé aon
suivi et évaluerait les bénéfices secondairesatait a la régle. Ce faisant, il redonnerait « seas

la régle (Weick 1993) lorsqu’elle se présente conume liste d’actions a faire et/ou a ne pas faire
sans justification.

Notre objectif dans la recherche dont nous rendmmapte ici était de mieux comprendre les

mécanismes a l'origine des violations et leur refatau modele du risque a travers I'analyse
concrete d’une situation de travail normalisées’dgit d’une situation de travail dans le domaine
pharmaceutique ou les opératrices travaillent s ligne de production automatisée. Le monde
pharmaceutique constitue un terrain privilégié pigtude des écarts par rapport aux normes. La
pression de la qualité, le travail a la chaine, femt un terrain particulierement sujet a la

normalisation.

Contexte et Méthodologie

La ligne observée est une chaine d’emballage desfide perfusion. Deux équipes (7h30-14h15 et
14h15-21h) s’y relayent, composées de trois opéestr(n=6). Celles-ci travaillent sous la
supervision d’'une chef de ligne et changent deepimsites les deux heures a I'exception du poste de
mireusé ou elles tournent toutes les demi-heures. To@eopératrices travaillent sous contrat a
durée indéterminée et ont trois ans d’ancienneténaimum. Les nouvelles opératrices sont
formées par les anciennes directement sur la ligne. procédure de certification de I'opératrice a
lieu en fin de période de formation et est rencalviel tous les deux ans. Il s’agit d’'un examen
théorique portant sur la connaissance des procedsssciees a la ligne.

En début de ligne, une opératrice est chargée déevési le lot placé sur la chaine par le
magasinier correspond bien aux données reprisesldarieuilles de travail (offre de fabrication x
numéro de lot et nombre d’éléments). Les fiolest smsuite automatiguement étiquetées puis
emballées dans des étuis avec un bracelet etatioe;npuis les étuis sont automatiquement pesés
pour Vvérification; les étuis incomplets sont regesdus la supervision d’'une opératrice; les autres
étuis poursuivent leur chemin vers I'enfardeléuses fardeaux constitués (ensemble de 5 étuis)
sont emballés dans des caisses ; celles-ci sonit@pgsées puis palettisées pour la distribution.

Le contréle du fonctionnement en sécurité de ladigst assuré par un dispositif de « défenses en
série » qui inclut des zones de confinement, desr@es doublés réalisés par les opératrices mais
aussi des dispositifs techniques (comme le pesag@matique) capables de détecter certains
défauts. Une autre ligne de défense est consiagek tracabilité de toutes les actions réalipaes

les opératrices, qu’elles doivent mentionner sur feuille de route.

Les procédures sont congues par les ingénieursnsaples qualité au sein du bureau d’étude: elles
sont validées sur le terrain auprés du chef desljgms sont distribuées aux opératrices pour étre
intégrées dans leur pratique. Elles sont disposible les lignes dans des classeurs. Une procédure
comprend plusieurs taches a réaliser. On peuindistr les taches de controle et de réglages de
machines et les taches de contrdle de produit {Btiaque opération effectuée doit également étre
répertoriée par I'opératrice sur sa feuille dearav

Dans un premier temps, nous avons pris connaissdesgrocédures applicables sur la ligne en
consultant les classeurs et en interviewant lescpieurs. Apres une phase de familiarisation avec
les procédures et l'activité des opératrices, raaums construit une grille de relevé des écarts pou
chaque poste.

Dans un second temps, nous avons observé I'acties€opératrices sur chaque poste a raison de
deux jours par semaine et relevé les écarts pporapux taches prescrites.

! Poste de mireuse : poste d’observation a la lodee flacons remplis, bouchonnés et scellés godéiection et le
rejet des flacons présentenat une ou des anomalies.
2 Enfardeleuse : machine qui entoure d’un film fidpe un ensemble de 5 étuis.
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Ce plan d’observation nous permettait I'observatiGau moins trois opératrices par poste sur une
durée de deux heures.

Nous avons également relevé I'indice de qualitéesproduction établi par I'entreprise durant la
période de nos observations.

Enfin, nous avons réalisé des entretiens indivielaemi structurés (d’environ une heure) aupres des
opératrices, des chefs de lignes et des 3 presariptCes entretiens nous ont permis aupres des
opératrices et des chefs de ligne de vérifier lmatssance des prescriptions et de relever legsaus
mentionnées a l'origine des écarts observeés.

Nous leur avons également demandé d’estimer dpigisassocié au non suivi des prescriptions
violées a partir de I'évaluation de la probabildé@ dommage et de son incidence. Ceci fut
également demandé aux trois prescripteurs en wredlomparaison.

Résultats

Nombre et type de prescriptions

Les prescriptions répertoriées incluent trois admuante taches a réaliser sur les différentsepost
de la ligne. Les prescriptions sont regroupées daagprocédures qui se présentent comme une liste
d’actions a faire sans justification. Elles conesrn essentiellement des taches de contréle:
vérification des flacons dans les différentes zofmmne stérile, chargement,...), contréle du
fonctionnement des machines, contréle de l'intégdiés étuis aux différents postes etc. D’autres
prescriptions portent sur des taches a réalisasantbments clé comme la détermination du poids
des composants et une série de calculs. Enfingsdat taches de tracabilité comme le relevé des
heures de test, la signature des opérations deyagt, la cléture du dossier font également I'objet
de prescriptions.

Nombre et fréquence des écarts observes

Pendant la période d'observation, nous avons refleg écarts sur 11 taches prescrites, ce qui
représente 3% du nombre total de taches presmitesa ligne. Sur base des entretiens, nous
pouvons définir ces écarts comme #@gations. Dans chaque cas, I'opératrice connait la régle et
choisit volontairement de ne pas la suivre. Lesté®e manifestent de diverses manieres: soit la
prescription n'est pas réalisée, soit la presaipti’est pas réalisée mais pourtant annotée comme
réalisée sur la feuille de route, soit la notatiest pas conforme (manque de donnée ou donnée
erronée).

Nos résultats montrent que les opératrices commnietess mémes violations et qu'elles les
commettent régulierement ; la fréquence des ésarties taches violées est en moyenne de 95%.

Indices de qualité et de production
Durant la période d’observation, l'indice de qéahtensuel de production est & son maximum : de
23/23 tant en ce qui concerne les produits quddeaments de travail.

Représentation des risques pour les opératrices pour les prescripteurs

De facon globale, il y a cohérence entre la remtésien du risque des opératrices et celle des
prescripteurs. Nos résultats montrent que le risgsecié au non suivi des prescriptions violées est
estimé faible par 'ensemble des opératrices etpiescripteurs. Pour six des prescriptions, on
observe une différence dans la représentation shyuei entre prescripteurs et opératrices qui
correspond a une sous-évaluation de la part destopés de la probabilité d’occurrence du
dommage. Il est a noter cependant que les presargph’estiment jamais le risque comme nul.

En ce qui concerne l'estimation de la gravité, onstate que les prescripteurs estiment de fagon
plus consensuelle l'incidence tandis que les répomies opératrices sont plus nombreuses et se
répartissent sur toute I'échelle.
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Facteurs a I'origine des violations

Au cours de I'entretien, nous avons releve lese&ansentionnées par les opératrices a l'origine des
violations observées. Nous les avons ensuite regsosous trois facteurs. Le principal facteur fait

référence a la perception par les opératrices chquede pertinence de la procedure (41%). 31%
des opératrices font référence a un manque debilitiade la procedure et 28% font reference au

mangue de temps pour exécuter la procedure.

Discussion

L’objectif de cette étude était de mieux comprenddeemeécanismes motivationnels a l'origine des
violations dans un contexte de travail normalis#lectif et a risque. Nos résultats révelent que le
choix des prescriptions violées n’est pas le fduithasard dans le contexte étudié, les opératrices
s’écartent des mémes prescriptions et le fontrégslierement. Méme si nous ne disposons pas du
modele de risque associé aux prescriptions nogesplla mise en relation de nos résultats montre
gue le choix des prescriptions violées repose sigr neprésentation du risque spécifique a la
procédure non suivie, estimé comme faible, partgggel’ensemble des opératrices et qui tient
compte des défenses du systeme en amont et en aval.

Les opératrices mettent donc en cohérence leurpatdements et leur représentation du risque et
elles le font de fagcon consensuelle.

L’indice de qualité qui reste stable a 100% malg violations ainsi que la comparaison des
modeles du risque entre opératrices et prescriptendent a confirmer 'adéquation du modele du
risque construit par les opératrices sur base uledepérience. En effet, les prescriptions violées
sont associées a une représentation du risque éestimplus comme faible a la fois par les
opératrices et par les prescripteurs. Dans la édi¢is taches prescrites violées, I'évaluation du
risque correspond a celle des prescripteurs. Dantrd moitié des cas, le risque évalué par les
opératrices est sous-estimé par rapport a celypmssripteurs. Néanmoins, on constate que ceux-Ci
n’estiment jamais le risque comme nul.

Si I'on regarde en détail le type de taches prescqui fait 'objet d’une sous-estimation du risqu
de la part des opératrices par rapport a cellgpdescripteurs, on observe qu’il s’agit de tachds qu
font I'objet de contrdles redondants sur la lig, les multiples contrdles sont connus des
opératrices qui changent de poste toutes les deuse$. Cela confirme l'idée que les opératrices
estiment le risque et négocient I'exécution desgiptions en tenant compte du systéme de sécurité
du processus.

La question fondamentale sous-jacente aux vialatqui découle de nos résultats ne réside pas tant
dans la chasse aux écarts et dans la gestion desiosa associées aux eécarts, que dans
I'identification des écarts et du modele du risgasocié.

On rejoint ici I'idée avancée par Besnard & Greathéop.cit.) selon laguelle la violation basée sur
un modeéle de risque adéquat peut concourir a laris&cu systéme. Le partage consensuel observé
dans notre étude a la fois du modéle du risqueest etarts renforce encore la fiabilité des
comportements observés car il empéche les écditsduels et aléatoires.

L’enjeu est donc moins la délimitation de ce gquisssictionnable et de ce qui ne I'est pas, que dans
la méthodologie de construction de prescriptionséba sur un modéle de la tache et du risque
adéequat a la fois pour le travailleur et pour Ifeptise toute entiére. Cela suppose que I'on préte
attention aux compétences et aux appétences divitin tout autant qu’aux objectifs et aux
contraintes techniques, que l'on considére les gasurs sociaux qui affectent I'adoption d’un
comportement par le collectif & qui s’adresse &sgpription.

Si nos résultats suggerent que les opératricesrimgriées de notre étude attendent d’abord une
fonction d’'aide de la prescription, nos recherchdsres devraient se doter de méthodes et de
dispositifs plus expérimentaux qui permettent unragaraison plus efficace des différentes sources
de prescriptions qui pesent sur l'opérateur et d@apromis construits au sein de l'activité en
fonction du modele de la tache, du modéle du risqueniveau d’expérience et des processus de
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régulation collective afin de pouvoir proposer dgeres dans le processus de conception des régles
et des situations de travail.
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Résume long

Nous présentons une étude méngeur le compte @DFR&D, de janvier & juillet 2009, dans le
cadre de notre stage de fin de Master Professiah@ejonomie dicNAM.

En 2007 eDFR&D lance un programme de long terme afin d’évalugiplessibilités offertes par les
technologies de l'information et de la communicatmour mieux contrdler le fonctionnement des
centrales nucléaires et accroitre I'efficacité eerlexploitation. Un des projets porte sur la
conception de terminaux portables destinés auxtaghnterrain pour fiabiliser et simplifier leur
travail. A notre arrivée dans ce projet il nousdmmandé d’étudier, en situation expérimentale, les
fonctionnalités les plus utiles a la ronde de degyciels de relevés de paramétres, en vue de leur
intégration dans le futur terminal. Cette demami@ale, outre son parti pris méthodologique
expérimental, est ainsi centrée sur la techniqeselfgiciels) et sur le prescrit (la ronde de régv

A lissue d’une phase d’observations préliminade,nature ethnographique, nous recentrons notre
intervention sur I'analyse de I'activité globalesdagents en situation naturelle, en envisageant la
ronde comme une mission y étant intégrée. Nouschbas a identifier les conditions dans
lesquelles un terminal pourrait étre utile aux agext portons notre attention particulierement sur
les savoirs et savoir-faire qu’ils mobilisent, lesntraintes et difficultés auxquelles ils sont
confrontés, les pratiqgues de coopération déplogées la résolution collective de problemes, les

enchainements des différentes taches, les interngples « histoires » s’étalant sur plusieursgou

De maniéere a prendre en compte la structure terigate I'activité, nous menons I'ensemble des
observations pendant des quarts entiers sur denaiises entiéres. Les données réunies consistent
en prises de notes systématiques et enregistrewidgts des actions et communications de I'agent
observé, en enregistrements audio des réunionséblat ddle quart et en photographies des
documents consultés par I'agent. Dix entretiensitd=@onfrontation utilisent ces données comme
support et permettent la construction d’'une « dgson intrinséque » de I'activité.

Indiquons quelques résultats de notre étude qusose traduits directement en reperes pour la
conception du terminal : la ronde est réalisédgmagents de maniere fractionnée dans le temps, en
intrication avec les autres taches qui leur sonfiées ; ils respectent rarement |'ordre presasi d
relevés a faire pendant la ronde car ils élabadeststratégies de déplacement plus efficientes en
termes de contréle du bon fonctionnement en loeallad centrale et de charge physique ; le
fractionnement de la ronde et I'organisation dgdat®ements sont déterminés par la restructuration
de leur activité qu’ils mettent en ceuvre au fua aetesure de la survenue d’aléas quasi quotidiens.

1 En collaboration avec Malgorzata Tarasewicz, &lissi ergonome stagiair&ar R&D lors de I'étude.
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Les recommandations que nous formulons compren2@mbnctionnalités pour le terminal, des
caractéristiques générales qu’il devra présentesi ague des pistes pour hiérarchiser ces
propositions et favoriser I'acceptabilité du futerminal portable.
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CHANGEMENTS ORGANISATIONNELS, EVENEMENTS DE VIE ET
ABSENCE MALADIE

Aurélia Pellaux®, Ghislaine Tirilly 2, Corine Sutter!, Christian Blatter? & Daniel Ramaciotti*
'Ergonomes, ERGOrama SA, 6, rte des Acacias CH-lE22&cacias - Genéve, Suisse ; info@ergorama-sa.ch
“Ergonomes, SNCF Direction de I'innovation et degleherche, 45 rue de Londres
F-75339 Paris cedex 08, France ;
ghislaine.tirilly@sncf.fr

Résumé

L’objectif de la recherche était de mieux comprendomment les salariés de la
SNCF font face, individuellement et collectivemeatun nombre et un rythme
croissant de changements. Les fréquences et Iésgides absences pour maladie
durant les années 2004 a 2008 ont été considé@asne& des indicateurs
« d’adaptation » au changement et les événemeuiissgionnels et personnels ont
été considérés comme des indicateurs de changebesntésultats montrent que
les absences sont principalement liées au stattibpofessionnel des agents,
ainsi gu’aux caractéristiques des situations deaika Pour certains groupes
d'agents, les changements sont liés statistigueraenine augmentation des
absences maladie.

Mots-clés: changement, absence maladie, situagdragail.

1) Introduction

L’objectif général de la recherche présentée esiodgprendre comment les changements se réper-
cutent sur I'état de santé des individus et despgs, sur la fréquence des accidents du travail et
sur les relations sociales au sein de I'entreprise.

La question a laquelle nous allons tenter de régmoiul est de savoir dans quelle mesure la fré-
guence, la durée et les trajectoires individuetl&bsences 2004-2008 pour cause de maladie
peuvent étre reliées aux caracteéristiques dedisitisade travail et a des événements professionnels
et personnels vécus par des salariés. Plus préagénous nous sommes demandés quelle part des
absences maladie pouvait étre considérée commeigne sle dysfonctionnement au sein de
'organisation et quelles étaient les stratégiegustement mises en ceuvre par les individus, les
equipes de travail et les gestionnaires pour pestegsanté des agents et par la-méme, limiter les
absences maladie.

Les résultats présentés ici portent sur I'analyagistique des trajectoires individuelles d’absence
maladie 2004-2008 de plus de 240 000 salariés grplau sein de I'entreprise entre 2004 et 2008.
lls relevent d’'une approche statistique et sontcdodés généraux. lls demandent a étre confirmés,
interprétés et complétés par des investigationsnemgiques et cliniques sur le terrain. Leur princi-
pal intérét est, a nos yeux, de montrer que desidas stratégiques prises au plus haut niveau
peuvent avoir des répercussions directes sur k& sdra sécurité des salariés. Accessoirement, ils
permettent de relativiser la portée de pratiquesagériales fondées sur I'idée que les absences
maladie sont le reflet des comportements indivisleglqu’elles peuvent étre gérées par des mesures
RH générales, indépendantes des situations deltrava
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2) Population et méthodes

La base de données anonymisées utilisée proviesysdame de gestion des ressources humaines de
I'entreprise (SIRH). Elle contient des informaticws 242 550 salariés travaillant ou ayant tragaill
au sein de l'entreprise entre 2004 et 2008. Lesnées portent sur des caractéristiques pro-
fessionnelles et personnelles des sujets corregpbad’état de la base au moment de I'extraction
en juin 2009 (métier, fonction, niveau hiérarchigrégion, statut marital, etc.). Il n’a donc pa& ét
possible de reconstituer des trajectoires profagsites et personnelles a partir de ces variaBlas.
contre, les données relatives aux absences poféretifs motifs, aux accidents, promotions,
mutations, détachements, changements de situatasitale, naissances, etc. étaient disponibles
pour chacune des années durant lesquelles lesnpess@taient actives a la SNCF, soit cinq ans
pour les personnes présentes entre 2004 et 2088Vamements professionnels et personnels ont
été considérés comme des indicateurs - ou desstrades changements, voulus ou non, survenus
dans la vie de chacun des salariés. Ils ont éteemi®lation entre eux et avec les caractéristiques
professionnelles et personnelles des salariési qirgvec la fréquence et la durée des absences
pour « maladie ordinaire », considérées comme digateur de |'état de santé des salariés.

Les statistiques descriptives et les analyses vauifies, principalement des analyses en compo-
santes principales suivies de classifications ajosides régressions logistiques, ont été effestace
l'aide des progiciels SPSS et SPAD. Des précautiothodologiques ont été prises dans
l'interprétation des résultats pour tenir comptefaitique la distribution des absences est trés asy
métrique. Elle correspond en fait a une loi de ®arenoins de 20% des sujets accumulent a eux
seuls plus de 90% des jours d’absences. Dans oelitioas, la notion de moyenne est dépourvue
de sens et les seuils de signification statistifuedés sur des méthodes paramétriques, ne sont pas
fiables. La plupart des résultats apparaissent asignificatifs, méme si les différences sont fai-
bles, ce qui n'est pas étonnant au vu de l'effetdifa population étudiée. Nous n’avons donc retenu
gue les résultats présentant des différences ayesegns du point de vue de notre problématique.

Nous nous intéressons ici davantage aux relatiotre des variables, aux différences entre les
groupes et a la maniere dont celles-ci peuventiéteeprétées, qu’'aux chiffres eux-mémes qui sont
situés, datés et, dans une certaine mesure, cent;igCe sont donc des résultats dé-chiffrés qui
seront présentés et discutés au fur et a mesufie, Bans le cadre de cette breve présentatiors nou
avons choisi de ne citer les principaux résultat¢adittérature que de maniere elliptique san®fai
référence a des recherches et a des auteurs @eqigi nous aurait conduits trop loin.

3) Les «invariants » de la répartition statistique de absences pour maladie

La figure 1montre la distribution de Pareto évoquée ci-dedsass constatons que, dans notre cas,
20% des agents occasionnent plus de 90% des j@losetices annuels de I'entreprise. Cela signifie
gu’'une faible proportion de la population cumués @bsences de tres longue durée (en fait, jusqu’a
365 jours/an). Corollairement, la grande majoriéé dalariés font face a leur situation de travail e
s’absentent pas ou peu (effet du travailleur sameste a savoir comment, a quel prix et pour
combien de temps. Nous constatons que cette distnbreste relativement stable durant les cing
ans, mais nous nous sommes tout de méme intéraggémodalités de renouvellement de la
population considérée, car le moindre changememd ttamaniére dont les entreprises traitent les
absences de longue durée a un impact tres impataria durée annuelle moyenne des absences
par salarié, qui est souvent considérée comme vaéertéférence.
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Figure 1 : distribution de Pareto de la durée almuaes absences maladie en 2008

Pour le reste, les statistiques descriptives aubaguent été soumises nos données ont permis de
retrouver les principales caractéristiques de pantéion des absences pour maladie décrites @ans |

littérature depuis plusieurs décennies. Nous régmoels, pour mémoire, que toutes choses égales
par ailleurs, les femmes s’absentent davantagéegugommes, le personnel d’exécution davantage
gue la maitrise et les cadres et les plus agédguigtemps mais moins fréquemment que les jeunes.
Des différences entre les métiers et les régiohggalement été mises en évidence, rien qui ne soit
déja connu mais qui témoigne de la qualité du getias données.

Plus intéressant pour I'entreprise, des régresdmgistiques ont permis de neutraliser I'effet des
variables démographiques et professionnelles dextifier des métiers, des unités opérationnelles
ou des situations de travail présentant des risquaesculiers. A ce titre, on peut considérer

l'analyse statistique de I'absence maladie commeoutil de dépistage permettant d’orienter

I'action sur le terrain des spécialistes en ergarpeanté et sécurité au travail.

4) L’évolution des absences maladies entre 2004 et 300

Pour I'ensemble des salariés considérés, le noadieurs moyen d’absence maladie par salarié,
mentionné plus haut comme étant une référence aquegerselle, est resté parfaitement stable
durant la période considérée alors que le sentimenprévaut au sein de I'entreprise est que la
situation se dégrade. Une analyse plus fine desénconfirme pourtant cette impression. Dif-
férents indicateurs en témoignent. Sur I'ensemidelad population, la proportion d’agents ne
s’absentant pas dans une année donnée a dimidaéett des absences de courte durée a aug-
menté, sans que cela ne se manifeste de maniénéicsigive sur la moyenne, tant le poids des
absences longues est élevé. De ce fait, I'absemderd plus visible au sein des équipes et perturbe
davantage I'organisation du travail. Si on limigedtatistigue aux agents présents durant les cinq
ans, on constate une nette augmentation de la duwgenne des jours de maladie par salarié. Au
niveau de la population, cette augmentation estjo@espar la sortie de malades de longue durée et
leur remplacement par des salariés plus jeunesaref’gugmentation des engagements sur des
contrats a durée déterminée (CDD). Si cette éwwiutievait se poursuivre, les statistiques pour-
raient montrer une diminution de I'absence malatdias la population générale alors que la situa-
tion du personnel permanent et plus ancien contaitua se dégrader. Nous retiendrons donc de
cette analyse que I'établissement de statistigomgitudinales doit, pour avoir un sens, impérati-
vement tenir compte des conditions dans lesquiellpspulation de salariés se renouvelle.

L’analyse longitudinale a également montré quedraantation de la frequence et de la durée des
absences des agents présents durant les cinqtasvastage liée a I'ancienneté dans I'entreprise
gu'a I'age. Nous pouvons émettre I'hypothése gutecaugmentation refléte soit un phénomene
d’usure au travail soit une stratégie, volontaienon, d’adaptation a la perception d’'une dégrada-
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tion des conditions de travail liée aux processeiscldangement dont nous cherchons a évaluer
limpact. La diminution réguliere des effectifs deeminots et 'augmentation du volume des pres-
tations de la compagnie peuvent étre mises enaelatec ces constatations. La aussi, seules des
investigations approfondies et ciblées sur le terpmurraient permettre de mieux comprendre les
processus qui régissent les évolutions observéas/aau des populations.

5) Les trajectoires d’absences maladie

Afin de tenter de réduire 'immense variabilité temue dans les données, qui est le reflet de la
variété des situations de travail et des difféerenneer- et intra-individuelles, nous avons cornstru
différentes typologies (analyses en composantegipeles et classifications) mettant en évidence
des profils caractéristiques d’absences sur cisq lags groupes ont été construits sur la base de la
fréquence et de la durée d’absences maladie deuehagrsonne pour chacune des cing années
considérées. Les autres variables, caractéristiquafessionnelles et individuelles ainsi que les
événements professionnels et personnels survemastdes cing ans, ont permis de caractériser les
profils (ou classes) sans que ces variables nentsoiervenues dans leur construction. Nous
n'avons retenu pour ces analyses que les sujetsmgidurant les cing années considérées. Ce fai-
sant, nous avons perdu les informations relatives @ersonnes sorties de la cohorte (retraites,
démissions, maladie et déces) et a celles qui ¥ exatnées ou qui n’ont fait que passer (CDD,
stagiaires, etc.).

Nous retiendrons de ces analyses les résultatarggiv quel que soit le nombre de profils retenus,
nous retrouvons toujours une classe regroupantdgeule moitié des agents qui présente des fré-
guences et des durées d’absence trés infériedeesnayenne et stable durant les cinq ans. Para-
doxalement, cette classe se caractérise par unenaete et une moyenne d’age supérieures a la
moyenne alors que pour I'ensemble de la populat&nrégressions logistiques, confirmées par les
données de la littérature montrent qu’en moyergge absences maladie sont plus longues chez les
salariés les plus agés et les plus anciens (edfsgtbction, de génération ou artefact lié a laidis
bution statistique ?). Ce qui est moins étonndest@ue les modalités telles que « cadre », « mai-
trise », « homme », « marié » soient surrepréserans cette classe. Nous retrouvons aussi dans
cette classe une surreprésentation de certainemnét catégories d’établissements considérés
comme moins exposés aux changements, une sousart@on des régions urbaines et surtout un
nombre d’événements professionnels et personrféisaars a la moyenne, quelle que soit la nature
des événements. En bref, cette classe se définitrpstatut social plus élevé que la moyenne ainsi
gue par une grande stabilité professionnelle etgperelle de ses membres.

A I'opposé, nous trouvons une classe regroupartasifaible pourcentage de I'effectif pour lequel

la durée d’absence est tres élevée durant lesatisgPeu de variables et d’événements profession-
nels et personnels caractérisent cette classet @&tané le faible nombre de variables caractérisan-

tes, cela signifie que cette classe regroupe de®mpees présentant des problémes de santé chroni-
gues, ne pouvant pas étre reliés a ce qu’'on coded@urs situations de travail.

Nous passerons rapidement sur des classes intaineédjui présentent des durées d’absence supé-
rieures a la moyenne du fait « d'accidents de pasce qui se manifestent par un pic d’absence,
une année ou l'autre, et un retour a des valenmmales » dans les années qui suivent.

Plus intéressants sont les profils qui refleterd angmentation réguliére et importante de la fré-
guence et/ou de la durée des absences durantyshisianées consécutives, voire sur toute la
période. Ces classes se caractérisent par ungmageatation du personnel d’exécution, du person-
nel peu qualifié, des femmes, des jeunes, des mezsadivorcées, des établissements de la région
parisienne et surtout par un nombre plus importééienements de vie professionnels et person-
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nels. En bref, ce sont les classes du changemanbpposition a la premiére classe qui pourraé étr
définie comme celle de la stabilité. L'augmentatis 'absence maladie au sein de ces classes
semble témoigner d’'une dégradation de I'état deésgue I'on pourrait associer a la difficulté de
faire face a de nombreux événements de la vie gslienelle et personnelle dans un contexte dif-
ficile au sein duquel les marges de manceuvre sstreintes.

6) Absences maladie, événements professionnels et node vie

Une nouvelle typologie a été construite afin deficorer les résultats présentés précédemment et
mieux comprendre les processus (statistiques) aquiniveau de groupes importants de salariés,
conduisent au maintien d’'un équilibre en matieresdrté ou, au contraire, a la maladie et son
corollaire : 'absence au travail. La construct@nquestion a porté sur la sous-population desssuje
présents durant les cing ans, comprenant 61 86&idnd n'ayant pas eu d’absences ordinaires
durant deux années consécutives (2004 et 2003y plodogie a été construite sur quatre variables :
la fréquence et la durée des absences en 2008gaimdiancienneté et I'age dont nous avons déja
montré l'importance. Les variables illustrativest @t les mémes que dans les analyses précé-
dentes.

Nous avons retrouvé le premier groupe « stablewagtapté » décrit ci-dessus. Celui-ci comprend
toujours la moitié de la population présentant malfabsences en 2008 que la moyenne, I'age et
'ancienneté étant plus élevés et le nombre d'éwémes professionnels et privés plus faible.
D’autres similitudes avec les classes issues dgplalogie précédente ont été mises en évidence.
Elles portent notamment sur les classes compratemnsujets ayant des absences longues associées
a un nombre plus important d’évenements. Ce que eefalyse apporte de nouveau, ce sont des
classes comprenant des sujets plus jeunes et aelma@ncienneté, présentant des fréquences et des
durées d’absence relativement basses et stabksjainn nombre d’évenements plus élevés que la
moyenne (env. 1/8° de l'effectif considéré). Ce résultat peut étréeiiprété comme un signe
d’adaptation au milieu. Des groupes intermédiasms formés de sujets dont les durées d’absences
se situent autour ou nettement au dessus de larmeyet pour lesquels la fréquence des absences
est nettement plus élevée. Ces absences, génénalemgtes mais fréquentes, pourraient étre
considérées comme le résultat de stratégies déatig conscientes ou non. Il convient également
de relever que les variables relatives au statibpmfessionnel des agents, a I'environnement et a
la situation de travail permettent de caractétisemprofils d’'absences, indépendamment de la prise
en compte des profils psychologiques des sujets splon certains auteurs, sous-tendent les
comportements des sujets en la matiere. Plus @én@&nt, cette typologie met en évidence le fait
gu’en matiere d’absence au travail, les mémes sgieseévénements) n'ont pas toujours les mémes
effets (les absences).

7) Les absences maladie sont-elles prévisibles ?

Les résultats des analyses qui viennent d’'étreeptéss ont révélé des « facteurs de risques » qui
devraient permettre d’attribuer des niveaux deuesga certaines situations de travail et méme de
prévoir de maniére probabiliste I'impact de certachangements sur la santé et les absences des
agents. En d’autres termes, il devrait étre possiel prévoir combien de personnes seront absentes
et pour quelle durée dans un contexte donné, maasieun cas « qui » sera absent. Heureusement !
Par contre, la connaissance de facteurs de risigmsit permettre, comme c’est le cas pour les
maladies cardiovasculaires ou les TMS, par exendgleoncevoir, de mettre en ceuvre et de valider
des mesures de prévention fondées sur la transion@es situations de travail plutét que sur des
actions visant a agir sur les comportements desiéslface a 'absence, comme c’est le cas dans de
nombreuses entreprises.
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8) Conclusion

A I'heure ou la littérature managériale fait souvéapologie du changement, les résultats de la
recherche qui vient d’étre présentée inciteraientidtage a un éloge de la stabilité...

Plus sérieusement, cette étude a montré l'intéritselimites de I'analyse statistique de lI'absence
maladie pour la prévention. Selon nous, ce typealige au niveau des populations des salariés est
complémentaire des approches ergonomiques etwdisigur le terrain. Les facteurs de risques mis
en évidence peuvent contribuer a la définition plésrités d’intervention, constituer des clés de
lecture des situations de travail et participerir@drprétation des observations ergonomiques et
cliniques.

Sur le plan méthodologique, nous avons montré guetstruction de typologies permettait, mieux
gue les méthodes de régression, de rendre comgte\deiété des processus régissant un phéno-
meéne aussi complexe que I'absence maladie loregumémes causes n’ont pas toujours les mémes
effets, que les effets ne sont pas proportionnetscauses et que les distributions sont éloignées d
la normalité statistique.

Enfin, les résultats présentés s’inscrivent tofgitadans le cadre de ce que nous savons sur la mor
bidité sociale différentielle et sur I'impact detuations de travail sur la santé. A nos yeux, leur
originalité est liée au fait qu’ils sont plus prds terrain que les données épidémiologiques habi-
tuelles et plus généraux que ceux issus des imioves cliniques et ergonomiques.
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ACTIONS INTER INSTITUTIONNELLES POUR REDUIRE L'INCI DENCE
D'ACCIDENTS AVEC LES MACHINES DE BOULANGERIE, D'EPI CERIE
ET DE BOUCHERIE AU BRESIL

Peres, Claudio Cezar
Ingénieur, auditeur fiscal du travail, 1013, aveMaua, Porto Alegre, Brésil; ccperes@portoweb.com.b

Lima, Valdir dos Santos
Directeur juridique du syndicat des travailleurasile commerce de Porto Alegre, SINDEC et secettherla santé et
de la sécurité du travail dans la force syndicale d
Rio Grande do Sul, Brésil.
113, rue General Vitorino, Centro, Porto Alegree &
valdirslima@hotmail.com

Araujo, Paula Rousseff
Procureur du travail, 104, rue Ramiro BarcelosidPAtegre/RS
paula@prt4.mpt.gov.br

Delpino, Sheila Ferreira
Procureur du travail, 104, rue Ramiro BarcelosidAtegre/RS
sheiladelpino@hotmail.com

Résumé

Il s'agit d'un rapport d'actions inter instituti@ies promues par le ministere du
Travail et de I'Emploi au Brésil (M.T.E.), le syndt des Travailleurs de Porto
Alegre (SINDEC), le ministére Public du Travail tie 4 Région (M.P.T.) du
Brésil et les entreprises elles-mémes concernanbhemerce des marchandises
faites a partir de 2007 dans I'Etat du Rio Granglé&sdl (Brésil). Ces actions ont
pour objectif de prévenir les accidents de trawil les troubles musculo-
squelettique dans l'utilisation de machines de dwgdrie, de boucherie et
d'épicerie. Dans ce sens l'objectif de ce traaikelui de décrire et d'analyser les
actions realisées face aux accidents de travasupwiennent lors de l'opération de
ces machines. La méthodologie utilisée est l'apaties documents et le registre
des actions fiscales. Les actions ont abouti gouibdication de la Note Technique
n°94 du M.T.E. qui a pour but de prévenir ces aatisl dans le pays.

Mots-clés : supermarchés, machines, sécuritéjlifa
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LEAN MANUFACTURING : L'OPERATEUR AU CENTRE DE
L’ACTIVITE ? COMPRENDRE LES STRATEGIES DE GESTION D E LA
DIVERSITE POUR L’AMELIORATION CONTINUE

Maria Sol Perez Toralla
Doctorante en ergonomie
PSA Peugeot-Citroén
CNAM - Laboratoire d’ergonomie
41 rue Gay Lussac, 75005 Paris, France
maria.pereztoralla@mpsa.com

Pierre Falzon
Directeur de thése
CNAM -Laboratoire d’ergonomie
41 rue Gay Lussac, 75005 Paris, France
pierre.falzon@cnam.fr

Alexandre Morais
Ergonome — Tuteur industriel
PSA Peugeot-Citroén
2-10, boulevard de I'Europe- Poissy
78092 Yvelines Cedex 09
alexandre.morais@mpsa.com

Résumé

Cette étude répond a une demande du départemegomkenie du groupe PSA
Peugeot-Citroén qui souhaite étudier les impactdadmise en place du Lean
manufacturing sur I'activité des opérateurs a laimb. Une étude empirique a
porté sur trois postes de la ligne « planche dd bayu des questions d’ergonomie
liées aux difficultés de gestion de la diversitgpesaient. Les résultats ont montré
un décalage entre les principes annonces par la eedeur application sur le
terrain notamment en termes de méthodes de gatgida diversité. Ce décalage
contribue a la dégradation des conditions de tratailes opérateurs tentent de
mettre en place des stratégies pour répondre ajectii® de la tache. Il s'agit
alors d'étudier les possibilités de prendre en dempes stratégies dans
I'amélioration continue du systeme.

Mots-clés: Lean manufacturing, production a la dede, travail cyclique répétitif, adaptation.
Contexte de 'étude

Contexte de I'étude

Présentation du Systeme de Production PSA

Dans un contexte de forte concurrence internatgral Lean manucturing (dont la forme la plus

élaborée aujourd’hui est le Toyota Production Sy$tet sa gestion de la production au « Juste
nécessaire » et «Juste a temps » est aujourdthumdthode la plus utilisée dans l'industrie

automobile pour diminuer les codts de productioawgmenter la qualité et la diversité. Inspiré du
TPS, le constructeur automobile PSA a développé mopre systeme de production, le SPP
(Systéme de Production PSA). Le SPP repose sgrproicipes généraux : « Aucun défaut : qui se
traduit notamment par l'arrét de la ligne en casdéfaut ; Production au nominal : a travers des
processus stables et standardisés et Juste néeegsai |'élimination du travail non nécessaire ».
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Ainsi, en se référant a une « situation idéald s’agit avec le SPP de mettre en évidence les
dysfonctionnements et de les corriger grace a @madche d’ « amélioration continue ». Si on
reprend I'expression de Taiichi Ohno il s'agit ddher « toutes les activités pour lesquelles le
client n’est pas prét a payer ».

Dans I'esprit du SPP, il s’agit de faire sortir digaes

A logistique
BETR de montage les actions sans valeur ajoutée pour le
-5 1 F B véhicule. Par exemple par l'introduction de now=ll
A ot procédures a la logistique telles que le re cadeané
des pieces (tri+regroupement) (Figure 1), I'opénate
sur la ligne n’est plus confronté a la gestion de |
b diversité des pieces car la logistique lui fourila
ABCDE‘ ABCDE‘ ‘ABCDE‘ ‘ABCDE‘ ‘ABCDE‘ bonne piéce au bon moment ».
wnenae i+ L €talement de la
W ogistaue RECROPERENT demande dans e

temps (Figure 2)

Figure 1- Re cadencement des piéces poL , .
g P Pt dans 'esprit de la

Quantités de lots

montage par la logistique I
« production =
nominale » garantit une activité réguliere ou flicontinu. La
variabilité du marché est I'une des principalesrsesi de « non rormme
nominal » a laquelle le SPP essaye d'y réepondre. Figure 2-Nivellement de la productic

(produire des petits lots étalés su

Orientations de I'ergonomie dans le SPP temps de production)

Les nouvelles contraintes économiques et indusieduxquelles le SPP veut répondre ont des
effets sur les conditions de travail: une denaifan du travail par I'ajout de taches
complémentaires avec des temps réduits au strogdssaire par exemple est observée. Les temps
donnés par les méthodes pour faire face aux aldapresque disparus. De ce fait tout aléa se
traduit par des retards. L’ergonomie dans le graupéussi a faire diminuer considérablement les
postes dits « lourds » physiquement (par rapptatdépense énergétique de I'opérateur au poste).
Néanmoins une nouvelle forme de pénibilité tradaiteavers des postes légers ressentis comme
pénibles est apparue. Ainsi, afin d'agir sur lesditions de travail et sur I'apparition de cette
nouvelle pénibilité mentale I'ergonomie doit igtér dans son analyse I'évolution des méthodes de
travail. Il s’agit donc d’aborder les conditions ti@vail aux postes par le traitement d’une péiébil
globale qui tient compte des compactages des tetrges I'espace, des ruptures des routines par des
taches de contrble de qualité, de I'ajout de taclpplémentaires dont les temps sont sous estimés
car n’apportent pas de la valeur ajoutée au véhidubbjectif final est de tenir les deux péleslde
problématique de I'ergonomie : la performance @mtleprise et la préservation de la santé des
opérateurs.

Gestion de la diversité sur une ligne de montage

Cette étude fait suite au déploiement du SPP dane tes usines de montage du groupe. L’étude
porte sur trois postes ou, selon le ResponsablaitEUla diversité de production est facteur de
stress pour les opérateurs. Des chantiers Hoshani{jers de productivité des postes) avaient été
conduits pour changer I'étiquetage et les systédragde au choix pour diminuer les erreurs a ces
postes. Les erreurs ont diminué méme si d'autrebl@mes, notamment de connectique, sont
apparus. Et dans le méme temps de nouvelles @agmdien avec la gestion de la diversité ont
émergé. L'intervention a consisté dans une prenparée a identifier les ressources offertes aux
opérateurs pour gérer la diversité de la productam ailleurs, des observations globales ont mis e
evidence la création de stratégies individuellag fpaire face a la diversité et diminuer le sentime
de surcharge. Dans un deuxiéme temps, l'intervendiovisé a identifier la construction de ces
stratégies et a étudier les possibilités d’intégnatlans une démarche d’amélioration continue.
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Cadre théorique

De la production de masse a la production a la dedea

L’invention de l'interchangeabilité et la simpliéid’assemblage des différentes parties du véhicule
par Henri Ford au début des années 1900 rendiiipp@$s travail a la chaine et donna naissance a la
production de masse (Womack, Jones et Roos, 1@¥f)endant la production de masse s’est
confrontée a ses limites lorsque les clients ondw@lus de diversité dans les produits. C’'estsalor
gue Taiichi Ohno, I'un des peres fondateurs du Tayeroduction System (TPS), a l'origine du
Lean manufacturingmit en place un systeme permettant«dgroduire de petites quantités de
nombreux modeles de produits [c’est pourquoi] ce&ye est fondamentalement performant dans
la diversification. Alors que le systeme classidgeeproduction de masse planifié est relativement
réfractaire au changement, le systeme Toyota sdeé@u contraire trés plastique ; il sS’adapte bien
aux conditions de diversification les plus difesl»(Ohno, 1978 p.49, dans Coriat, 1991, p19).
Dans le Lean manufacturing I'opérateur est donpses@ étre performant dans la diversité, c'est-a-
dire choisir la bonne piéce, inspecter la qualit® €ette diversité introduit de la variabilité des
actions et la nécessité de controler sa propreitcijFaye, 2007). Or dans la logique du Lean
manufacturing, ces taches n'apportant pas de vagutée au produit, les temps qui leur sont
alloués sont réduits au minimum. Daniellou (1988)ia en évidence dans des postes d’assemblage
d'une usine automobile, ne requérant a priori pasqdalification, une série de mécanismes
complexes d’identification et de contréle. Cettéivéi® mentale n’est pas reconnue car elle ne se
voit pas (Daniellou, Laville & Teiger, 1983). Aingtomme le souligne Coninck (2005, cité par
Pillemont, 2009X les salariés sont confrontés a des injonctionsqaelles il est difficile de faire
face dans la mesure ou I'organisation leur fourpéu d’outils pour y parvenir [...]. »Pourtant,
plusieurs études (par exemple Eklund, 2001) mettanavant le fait que les travailleurs désirent,
naturellement, accomplir un travail de qualité, daalité définissant un travail intéressant et
enrichissant. Les opérateurs développement alasssttatégies individuelles pour atteindre cet
objectif.

Des stratégies individuelles pour s’adapter auxtcaintes de production

Le développement de stratégies individuelles paiie fface aux situations de travail non prises en
compte par I'organisation a été souvent mis enehdd en ergonomie (par exemple Gaudart, 1996 ;
Vézina et al.2003 ; Faye, 2007). Des études stdfildeet 'acquisition de ces gestes ont été menées
(Chassaing, 2004). Comme le souligne Faye (200%)éleloppement de stratégies opératoires
malgré le peu de marges de manceuvre existait d@g lds organisations tayloriennes-fordiennes
« mais elles sont d’autant plus nécessaires qutraleail dans le néo taylorisme [le TPS] est
contraignant et plus intense §p.59). Ces stratégies reposent sur des savoirsenmant les

« principes d’utilisation de leur corps au travagdour anticiper, atténuer et donc prévenir la
douleur et/ou la fatigue ¢Chassaing 2004, p.151). Le développement depmedyg stratégies pour
faire des économies de temps, par exemple en ramtdatchaine pour prendre de I'avance (Teiger,
Laville et Duraffourg, 1974), a été mis en évidelfceplat & Cuny, 1977). Daniellou (1983) a
étudié les mécanismes d’identification et de cdetris en ouvre par deux opérateurs dans une
usine de montage automobile ou la diversificaties groduits posait des questions de marquage et
d’identification des piéces. Plus récemment Fayec{t) et Branlat (2006) ont étudié dans des
organisations de type « Qualité Totale » le déyeopent de stratégies de récupération des erreurs.
De plus, les stratégies individuelles étant leetefle I'expertise de I'opérateur (Gaudart, op.itit)
convient de s’interroger sur la place de celledaris le processus d’amélioration continue du Lean
manufacturing

La présente étude s'’inscrit dans la lignée de mastix a savoir I'adaptation des opérateurs, par
I'élaboration de stratégies individuelles, a laedsification de la production dans le travail a la
chaine. L'originalité de cette étude repose suwoletexte dans lequel elle s’est effectuée. En ,effet
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comme il a été souligné plus haut, le SPP se peesamme permettant au systeme technique et
humain d’étre efficace dans un univers de divexaiion. De plus, la démarche d’amélioration
continue dans le SPP suppose de placer I'opératdarterrain au centre. Il s’agit donc d’identifie
les ressources données aux opérateurs pour s'adafaediversité de production et de mettre en
évidence les stratégies individuelles développéesjlie les ressources sont insuffisantes ou non
adaptées. Finalement une réflexion sera menéeaspride en compte de ces stratégies dans
'amélioration continue.

Méthode d’intervention

Des observations systématiques ont été réaliséasdaf répondre aux différentes questions
énoncées ci-dessus. Les observables choisis ontoédruits d’'une part, a partir des grandes
catégories d’'observables utilisées en ergonomieeriGiet al, 1997) et d’'autre part a partir des
principes d’optimisation des postes prescrits pdrdan. Les observations ont permis d’apporter des
connaissances sur l'activité réelle des opérateuass elles ont aussi servi de support pour preduir
des explications de la part des opérateurs (Geérh 1997) sur l'origine de leurs difficultéssetr
leurs stratégies pour y faire face. Ainsi les obs#ons ont été accompagnées des explications
fournies par les opérateurs.

Les postes étudiés

Les trois postes étudiés postes font partie dieseet planches de bord » (climatisation, conduits
d’air, commandes de fermeture centralisée, airbetgy. Plusieurs modeles de véhicules sont
assemblés sur cette ligne, chacun des modelesuageres grande combinatoire des possibles. La
production journaliére était en moyenne de 360atdbs par équipe (soit 53 véhicules par heure).
Le temps de défilement de la ligne était de 1,l&®1des, c'est-a-dire que I'opérateur dispose en
moyenne de 1,128 secondes par véhicule.

Le tableau 2 résume les caractéristiques des paBtes étudiés. lls sont présentés selon l'ordre
chronologique du montage.

Poste Cotation Particularité Gammes

ergonomique
(posture & effort)

Poste « faisceaux » léger Poste de conformité | Mise en place du groupe
(vérification des pieces | climatisation et re
montées en amont) cadencement des faisceaux

Poste « boutons push » léger « Générateur de stress » | Mise en place de la

(p-ex bouton de selon le responsable car | barrette et des « boutons

condamnation centrale « gymnastique mentale » | Push ». Branchement des

des portes) nécessaire boutons aux faisceaux.

Poste « afficheur » lourd Poste de conformité. Sur | Vérification, par code de
deux pas de travail. | barre de la conformité du
Beaucoup de | jeu des clés et de lair
déplacements. bag. Installation de

’afficheur

Tableau 1- Postes de la ligne "planche de bordfiétu

Résultats

Ressources pour gérer la diversité

Un premier niveau d’observation a permis de coaestgtie des outils du SPP de gestion de la
diversité et des aléas étaient absents. Par exdiaipgence de systeme d’alerte (Andon) obligeait
les opérateurs a gérer seuls le plus souvent dfficultés quitte a laisser partir le véhicule auen
défaut. Dans le cas contraire ils se trouvaienigébl de « crier derriere le moniteur toute la
journée ». Mais surtout, en ne facilitant pas €mention rapide du moniteur, les défauts qui
n’'étaient pas gérés passaient aux postes en al'guun point ou la ligne devait s’arréter pour
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traiter toutes les opérations qui n’avaient pagéaéisées. Un autre constat concernait 'agencemen
des pieces en bord de ligne afin que l'opérateux & bonne piece au bon moment » selon le
principe du « Juste a temps ». Les observationsnomntré, notamment au poste « faisceaux » que
ce principe n’était pas complétement respecté, we cogait des déplacements inutiles pour
'opérateur. Il est important de souligner que éogteur lui-méme jugeait que ces déplacements lui
faisaient perdre du temps (car ils n’étaient pasptabilisés dans son temps de cycle). Beaucoup de
temps d’attente dus a des ruptures d’approvisioenérant également été observés. Ces attentes
obligent 'opérateur a accélérer sa cadence apnésapprovisionnement pour rattraper son retard.
Ces quelques exemples mettent en évidence dedarkadoshin incomplets et des points négligés
qui pourraient aider 'opérateur dans son actiil@heureusement ne disposant pas des données
sur la conduite des chantiers de conception deast®s il n'a pas été possible d’étudier les ager

de décision menant au résultat présent.

Des stratégies d’adaptation dans la recherche déopmance

Plusieurs stratégies individuelles d’adaptation emmxtraintes de production ont été identifiées. Une
premiere illustration concerne le poste « faisceauR ce poste I'opérateur a devant lui quatre
plateaux ou il doit placer quatre « groupes cliseton I'ordre des commandes ; une fois les quatre
plateaux vides, il peut aller chercher les quatiecgs suivantes en se servant du support des
plateaux comme chariot. Les observations ont mogtré, bien que l'opérateur connaisse le
standard de son poste, il a mis en place d’autragggies pour « gagner du temps » et éviter les
temps d'attente (le temps que les plateaux se viganla consommation du poste en aval). Ces
temps d’attente sont une source de stress, setorxgdications, pour I'opérateur. Ainsi, des que
deux plateaux sont vides, il va chercher a la rdaimx autres « groupes clim ». Des explications de
la part de I'opérateur ont permis de comprendre cttatégie : Comme 'opérateur du poste en aval
lui renvoie les plateaux vides, une fois les greuplém intégrés a la planche de bord, ce dernier
pour ne pas voir les plateaux se cumuler devar(situation qui génere du stress) les prend au fur
et a mesure que les places se libéraient sur lotkaSi j'attends que les 4 plateaux soient vides
apres je vais avec le chariot m’approvisionnegend je reviens le poste en aval m’a déja renvoyé
plein d’autres plateaux vides ». Ainsi, 'opérat&nauvait plus efficace d’aller chercher les grasipe
clim au fur et a mesure gu’ils étaient consommaésdplque d’attendre et de devoir se déplacer avec
un charriot pour aller en chercher quatre en unéedeis. Il n’a pas été possible d’évaluer cette
meilleure efficacite.

Un deuxiéme exemple concerne le poste « boutortspuSur une période d’observation de vingt
minutes, cing différents modeles de voitures set gpasentés sur la chaine (tableau 3). Les
variations des temps de cycle allaient de 50 sexopdur le modéle le plus simple a 1min30 pour
le modele haut de gamme. Ces écarts de temps ssnindicateurs importants permettant de
comprendre le stress qui peut étre ressenti paéilaieur.

Type de combinatoire| Temps de cycle En effet le temps moyen, compte tenu de la vaiiabiles
Modéle A 1 min 00 modeles est de 1,128 secondes. Si un modéle «deaut
mggg:gg 2:::: 28 gamme » se présente quatre fois de suite (cf. aabR)
Modsle A 0 min 50 'opérateur coule : prend du retard sur la produrctiEn
Modéle C 1 min 30 I'occurrence, I'opérateur, a ce poste depuis prislelx ans,
Modele D 1 min 30 connaissait bien ces variations de temps ce qua lpermis
Modéle D 1 min 30 de développer des stratégies pour éviter de collene de
Modele D 1 min 30 ces stratégies concernait I'évitement des déplacesTmour
Modéle C 0 min 50 gagner quelques secondes en prévision de larrilés
Modele E 1 min 30

modeéles « hauts de gamme » (ce type de stratégiedsja

Tableau 2- Différents modeles observés astg montré par Teiger, Laville et Duraffourg, 2004)
poste "boutons push”
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Par ailleurs, une autre stratégie consiste, lossaleets de la ligne (par exemple lors des ruptures
d’approvisionnement a un autre poste) a cherctserellement les informations sur les fiches FAV
(Fiche d'Affectation Véhicule) des véhicules en anafin de préparer les pieces a installer.
Lorsque I'opérateur n’arrive pas a lire les infotimas sur les FAV (le véhicule était encore trop
loin), il demande oralement & son collégue en ardentii transmettre les informations nécessaires.
Ce type de stratégie renvoie aux travaux de MyR605) (cité par Faye, 2007) sur les stratégies
collectives d’entraide issues de I'adaptation @bie aux contraintes de production.

Enfin, dans la méthode Lean, les postes sont eotssfrour que les pieces a monter soient alignées
sur le bord de ligne par rapport a I'ordre d’asskwp. Au poste « afficheurs », pour prendre de
'avance l'opérateur remonte vers le poste en amdats comme l'opérateur prend de I'avance, le
véhicule ne se retrouve pas en face du bord de lignbon moment. Quand le véhicule arrive
devant I'approvisionnement le cycle est presqumite¥. Lors des verbalisations il ressort qu'a
I'origine du stress de I'opérateur se trouventdificultés au niveau de la saisie des codes debar
avec le scanner. Cette opération est ressentie equémible du fait que le scanner, ne fonctionnant
pas bien, I'opérateur a peur de ne pas validesaise.

Il est intéressant de noter que sur tous les palgda ligne (et non pas uniquement sur les postes
étudiés) les opérateurs, lorsgu’ils ont la possihiremontent au pas en amont pour prendre de
'avance, comme l'avait montré Teiger et al. (1974 xiste donc un dévalage entre les principes
annonces par le SPP dont la gestion de la diveeditéur application sur le terrain.

Discussion

Les situations de travail illustrées ci-dessus emetten évidence des contraintes de diversité
auxquelles le SPP (Lean manufacturing) est cordrentes difficultés toujours existantes du lissage
de l'activité. L'opérateur apparait comme une desiables d’ajustement et il s’adapte a ces
contraintes en créant diverses stratégies. Cestisitig contribuent a I'apparition de plus en plus
fréequente de postes « légers » ressentis commablg@nComprendre 'origine et les usages de ce
type de stratégies lors des chantiers Hoshin (@rantd’amélioration des postes pour la
productivité) pourrait aider a appréhender la téalilu terrain, ce qui est a lorigine de
I'amélioration continue dans le systéme TPS (Toyraduction System) original. D’ailleurs, dans
le groupe PSA, la participation de I'ergonomie desonduite de projet vehicule ainsi qu’un niveau
de I'amélioration continue des postes existantslegtlus en plus demandée.

Puisque le SPP prévoit de mettre I'opérateur &r@in au centre de I'amélioration continue « car
ce sont les opérateurs qui connaissent le mieus lgostes » il faudrait effectivement prendre en
compte les propositions de celux-ci. Pourtant lessibilités réelles données a I'opérateur pour agir
sur ses conditions de travail sont limitées. Le gquande formation quand a I'analyse de leur propre
activité et leurs faibles marges de manceuvre lersedr intervention dans les chantiers Hoshin
diminuent ces possibilités. Les futures pistestdivention peuvent alors se situer dans I'étude du
fonctionnement des chantiers Hoshin et des posgsgiréelles d’intervention de l'opérateur.
L’étude des formations des opérateurs aux actidiéeype méta fonctionnelles (Falzon, 1994) pour
participer aux démarches d’amélioration continuestitue €galement une piste d’'intervention.
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Résumé

L’'objet de cette communication consiste a discuerconcept de reésilience

organisationnelle au regard des risques psychasaci&ur la base d'une

intervention ergonomigque dans une compagnie d’agser nous avons pu mettre
en avant que les difficultés de santé percues @sropérateurs provenaient
majoritairement de leur incapacité a produire w@avdil de qualité. Ensuite, nos
analyses ont permis de montrer les liens entre davaise qualité percue, les
difficultés de production et la rigidité de la stture organisationnelle. Aprés la
mise en place de groupes de travail sur le traibtme difficultés de production,

nous avons pu identifier et tester une forme omgdinnelle plus adaptée a la
gestion des contraintes de production quotidieratefinalement plus a I'écoute

des difficultés individuelles provocant, a la loegdes conflits intrapsychiques.

Mots-clés: conception organisationnelle, RPS, tgidlu travail

Support théorique

Le travail que nous présentons dans cette commntioncslinscrit dans le cadre des recherches sur
les RPS et plus particulierement sur les posskilid’action dans ce champ. Au cours des 40
dernieres anneées, la description, en ergonomiejelte®es de la prise en charge de la variabilité
s’est enrichie. L'adaptation des modes opératgmams faire face a la variabilité a d’abord été
décrite comme une exigence d'efficacité productiaville, Teiger & Duraffourg, 1972 ;
Daniellou, Laville, & Teiger, 1982). Or, cette cafiéd a faire face aux variations de la situation
n'‘est pas purement réactive: elle repose sur, leheate I'exploration perceptive de
'environnement par I'opérateur (Berthoz, 1999).rhende n’existe pas indépendamment du sujet
(Merleau-Ponty, 1990 ; Varela, 1988). Cette mandgelécrire l'interaction entre I'expérience de
l'opérateur, les informations qu’il préleve danssituation, et I'action qu’il va déployer permet
d’introduire la notion de « rapport sensible awarb» (Bohle & Milkau, 1998, Davezies, 1995). Un
enrichissement de la description du rapport sems#l travail est possible dés lors que l'on
s’attache aux rapports a d’autres humains que rapér développe a travers son rapport a I'objet
du travail. L’'opérateur découvre progressivemerd, guivant la maniere dont il réalise son travail,
cela a des conséquences positives ou négativeddfauires humains, les collegues, les clients, les
patients etc. (Teiger, Cloutier, & David, 2005 ;V@aies, 2006). Le travail est toujours adresse,
comme le souligne Clot (1999). Léontiev (1984) qudi que I'activité humaine est « tirée par des
buts » et « poussée par des mobiles ». Dans lesiggeetemps d’'une activité de travail, on peut
imaginer que les mobiles de I'opérateur sont ppalement économiques, et que les buts sont ceux
gue prescrit 'organisation du travail. Mais la daeerte par le sujet des rapports qui se nouert ave
autrui, a travers la réalisation du travail subj&t, modifie la donne : a partir de ses mobiles
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personnels, de ses valeurs, de ses croyancegelevaise fixer dans son travail de nouveaux buts,
correspondant a I'idée qu’il se fait du « travaerbfait », par exemple le fait de faciliter I'adté

d’un collegue ou d’améliorer le service au clieDayezies, 2006). Le rapport sensible a I'objet est
un rapport a autrui, qui fonde la créativité (Ralea® Pastré, 2005). Le probléme, pour la santé des
opérateurs, n'est pas I'existence d’une contraahicéintre les buts, qui est une composante normale
du fonctionnement de I'entreprise. C’est plutotdieé que ces conflits de buts ne sont ni reconnus,

a plus forte raison débattus. S'’il y a absence ématdsur le travail, sur ses particularités, ssr se
variabilités, il n’existe plus de recherche de beasnmuns, entre ceux des opérateurs et ceux de
'organisation. La gestion convenable des varitdsiliva devenir difficile, voire impossible pour
'opérateur, (« activité empéchée », Clot, 2006} es situations répétées vont entrer en dissonance
avec les mobiles de l'opérateur. Il risque de defréiguemment gérer des injonctions paradoxales
(Watzlawick, Weakland, & Fisch, 1975). Si en outl@rganisation met en concurrence les
opérateurs entre eux, il est probable que cesamiotions ne pourront pas étre partagées avec les
collegues, chaque individu se trouvant isolé potaise face. Les conflits intrapsychiques qui se
développent alors refletent des débats sociaur’qat pas lieu.

Contexte

Pour mettre en lumiére ces aspects théoriques, muwss appuierons sur le cas d’'une intervention
ergonomique dans une assurance. La demande irptatait sur une aide possible a la prise en
charge des RPS. L’entreprise a connu, en I'espac&0dans, plusieurs changements importants :
une fusion de trois établissements départementang, réorganisation des services selon une
spécialisation par site géographique, la créatianalplateforme téléphonique de service (PTS) et
le déploiement de la GEIDE (Gestion Electroniquel’tidormation et de la Documentation de
'Entreprise) qui vise a dématérialiser tous lesuinents. Lors de ces changements successifs,
'entreprise a subi la perte d’environ 10 % de stsctifs, dont plusieurs postes de cadres. Elle
compte aujourd’hui 400 salariés. C’est dans ceexaatque plusieurs signaux d’alerte parviennent
aux élus du CHSCT et au médecin du travail témeigdain « mal-étre » croissant des salariés :
arréts maladies, plaintes individuelles, difficalté réaliser le travail demandé, manque de
formation, pleurs sur le lieu de travail. Par aiflg la direction constate une dégradation des
indicateurs de production (retards importants),lalgualité du travail (temps de traitement des
dossiers, réclamations, difficulté de prise de acinpour les assurés) et de la gestion du personnel
(absentéisme).

Méthodologie

Nous sommes donc partis de I'idée développée @us lque les tensions psychosociales se jouent
dans le travail précis de chacun, et que c’esukrgsident aussi les ressources pour dépasser ces
difficultés, les mettre en débat et retisser demsliavec ses collegues. Plutdt que de lancer une
opération de grande envergure sur 'ensemble derdprise, nous avons proposé de sélectionner
guelques services dans lesquels la démarche poétraimise en ceuvre et « testée » avant de la
reproduire sur un périmetre plus large. L'intervemta donc été structurée a plusieurs niveaux.

Tout d’abord un pilotage a été constitué par laalion générale et des représentants du CHSCT. Il
s’agissait au démarrage de s’accorder sur le prabla traiter, sur la démarche proposée et de
valider les services dans lesquels le travail sen@né. Le choix s’est porté sur sept unités dans
lesquels des problémes avaient été identifiés, enasi, a notre demande, un service réputé a priori
« sans difficultés ». La population de ces serviegsesentait environ 40 % des effectifs globaux.

Plusieurs journées d'observation du travail ontudasété effectuées dans ces services par les
intervenants avant de passer a une phase d’engetidividuels. Enfin, un groupe de travail a été

constitué dans chacun des services pour valideddesiées recueillies par les observations et
entretiens, recuelillir des données complémentatediscuter des pistes d’action possibles. Ces
groupes de travail regroupaient des agents admatistet des agents de maitrise. Un groupe de
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cadres a été constitué par la suite pour discutdravail spécifique du personnel d’encadrement.
Au total, nous avons conduit 71 entretiens avecsédariés et cadres des différents services, cing
journées d'observation du travail, huit réunions gteupes de travail, sept entretiens avec la
direction, trois avec le médecin du travail, quatvec les élus du CHSCT.

Résultats

L’'analyse du contenu des entretiens nous a permisatégoriser les propos des opérateurs et
d’évaluer les liens faits par les salariés entoe $ante, la qualité du travail réalisé, les preasgie
production et la structuration organisationnell@s@atégories ont été faites a partir des termes
utilisés au cours des entretiens et elles ontatdées par les opérateurs concernés (cadresmsage
techniques). De maniere plus précise :

74 % (53/71) font un lien entre leur santé etdalige du travail ;

62 % (44/71), un lien entre la qualité du traeiles processus de production ;

66 %, un lien entre les processus de productitenstucture organisationnelle ;

Enfin, 39 salariés sur 71 (55 %) ont établi desdientre ces 4 catégories.

De plus, les entretiens nous ont fourni des exesnptacrets de contraintes productives et des
« lourdeurs organisationnelles » pour les solu#ondes conséquences précises sur la qualité du
travail, et enfin, des expressions concernantdssemtis des salariés vis-a-vis de leur santéeNotr
diagnostic a permis d’identifier plusieurs « poibhtsquants », concernant un manque de qualité du
travail, une rigidité organisationnelle, une née@ssfiabilisation des process, une sous-utilisatio
des savoir-faire, une détérioration des collectégravail et des difficultés majeures dans ledilav
des cadres. Tout ceci a mis en avant les diffisuttés cadres et des salariés a faire face aux
différents changements subis et a leur incapaait@difier la structure organisationnelle existante.
La suite du travail a consisté a traiter les diffi€s quotidiennes (appels non traités, retard de
traitement, erreurs, etc.) en proposant des solutale niveaux différents (transferts de taches,
modifications de procédures, formation, etc.) epemtant les défaillances organisationnelles qui
avaient, jusque-la, empéchés cadres et agents désleudre.

Discussion : développer la « subsidiarité organisannelle »
Au regard des résultats présentés ci-dessus, rmmssatons que dans le contexte de changement
important de cette entreprise, les opérateurs rceasé de s’adapter mais avec des limites liées a
leur santé et a l'efficacité de la production. Naossidérons que I'élaboration d’une résilience de
'organisation (Hollnagel, Woods, & Leveson, 2006pmme sa capacité a anticiper, détecter
précocement, et répondre adéquatement a des wasiatu fonctionnement du systéme par rapport
aux conditions de références, en vue de minimesers|effets sur sa stabilité dynamique, aurait
permis d’éviter les conséquences neégatives, pesenilus haut. La structure organisationnelle
aurait du, avant tout, permettre de fiabiliserdadoiction et, en ce sens, 3 étapes de régulatmns n
semblent avoir été oubliées :
Identifier un probleme
« A partir d'espaces d’échanges entre collégues ;
» S’exprimer, étre écouté et discuter collectivemdst la réalité du probléme, de son
importance et de ses conséquences ;
» Ces débats sur le travail doivent faire apparésalifférents points de vue sur la qualité du
travail produit et les différentes manieres dertedpire.
Faire remonter le probleme
* Informer sa hiérarchie des difficultés identifi@edlectivement en proposant éventuellement
des pistes de solutions ;

» S’attendre a ce que la hiérarchie traite, d’'uigericou d’'une autre le probléme.
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Traiter le probléme
» Pouvoir catégoriser les problemes en fonction aeséquences mais aussi des moyens a
mettre en ceuvre pour les résoudre ;
* Pouvaoir traiter au plus bas niveau ce qui l'est ;
* Pouvoir faire remonter les cas qui nécessitentutesits de décision plus complexes.

L’idée est de favoriser la fiabilité de la prodoctien permettant I'élimination de tout ce qui va la
perturber et empécher de produire un résultat & jude qualité. Ce jugement sur la qualité ne peut
pas seulement dépendre de criteres purement écguesniil doit aussi prendre en compte d’autres
aspects pouvant étre sous-estimés par les gestiemnala détresse sociale, financiére ou
psychologique d’'un client, une accumulation de wossl'absence d’'un collegue, la particularité
technique d’'un cas a traiter, le temps alloué itetrdes cas plus compliqués, etc. Pour celauil fa
intégrer dans la boucle de régulation les acteanspétents, c'est-a-dire les opérateurs qui sont au
plus prés de la production. Cette maniere d’eneis#ay prise en compte des difficultés de travail
permet, au-dela de la fiabilisation de la productide laisser une place a I'expression des salariés
sur ce qui pose probleme a chacun. Ceci permebudieed une dimension collective a un probleme
individuel (Sen, 2008) qui peut tres vite débouchar un isolement de l'individu qui n'a plus de
solution pour résoudre ces difficultés (ni pardeBegues, ni par la hiérarchie).

Ceci implique de traiter une guestion centrale extiére de fonctionnement organisationnel, celle
de la répartition des lieux de décisions tout anglale la ligne hiérarchique. Autrement dit, se
demander ce qu'il est préférable de traiter a dmates niveaux de la hiérarchie, depuis I'agent
technique jusqu’a la direction, pour rendre le aibste chacun plus riche, développer I'autonomie et
la responsabilité, ne pas encombrer la hiérarchée aes questions qui pourraient tres bien étre
traitées a un niveau inférieur, facilitant ainsieyplus grande réactivité. Il s’agirait d’instaurer
mode de fonctionnement fondé sur une délégatigpodgoir maitrisée, de développer la confiance
organisationnelle, d'inventer en quelque sorte caqgacité d’action et de décision plus « juste ». |l
s’agit la d’'une question d’efficience, de resporigsdiion de tous, et donc, au bout du compte, de
fiabilité organisationnelle. Il nous semble quentdion de subsidiarité peut nous aider a défirsr le
contours d’une telle organisation. Dans I'entrepes question, la nécessité de ’harmonisation des
réponses données aux clients et de la fiabilisatesprocess a été évoquée pour justifier une forte
centralisation des décisions de gestion, y congalies relevant du fonctionnement des services au
guotidien. Or, certaines décisions sont plus penties si elles sont prises de maniére centralisée,
d’autres certainement pas. Mais il n'y a pas nas jple liste définie a priori de toutes les décision
qui peuvent étre prises a chacun des niveaux hiécares. L’efficacité consiste alors a adapter en
permanence le niveau de décision au problemetartegti au contexte du moment, en fonction des
connaissances necessaires dont chacun disposesupglase une organisation qui soit sensible au
détail des événements du travail et qui pourrat&jlen permanence les niveaux de traitement, a
utiliser des leviers d’action répartis a différenigeaux hiérarchiques (Hasle & Mgller, 2007). Mais
le basculement possible d’'un niveau de décision auire ne peut se faire que si I'organisation et
les personnes qui la composent y sont préparées.

Le principe de subsidiarité est une notion anciepmsgque nous en trouvons les prémices chez
Aristote. Mais c’est au £7° siécle qu’Althusius en fait une théorie permettdatcomprendre et
d’organiser les relations politiques entre lesvitiis et les communautés, dans l'optique d’évder |
concentration des pouvoirs et de donner de l'autd@@ux communautés « inférieures » selon une
idée de «distribution des compétences ». Le pgrenae subsidiarité a été popularisé par son
intégration dans le Traité de Maastricht (CameroNdhlovu, 2001 ; Colombo, 2008), et il a été, en
France, a la base des nouvelles relations entliestivités territoriales et I'Etat dans le cadies
politiques de décentralisation. Nous ne nous sguémidemment pas ici par rapport a cette
application politique du principe de subsidiaritgais hous souhaitons entamer une réflexion sur la
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pertinence de cette notion appliqguée a la sphera denception organisationnelle (Melé, 2005).
Nous retrouvons la d’ailleurs une réflexion quité ésquissee, dans la lignée de Thomas d’Aquin,
de I'encyclique du Pape Pie Xl « Quadragesimo Aniip931) et de celle de Jean XXIIl « Mater et
Magistra » (1961), par les tenants du catholicissoeial critiquant a la fois les conceptions
tayloriennes et I'école des relations humaines exiame d’organisation et de management des
entreprises. Une définition (Pradines, 2004) enréasortir 3 principes:
- I'échelon supérieur s’interdit toute tache queutpeccomplir par lui-méme I'échelon
inférieur (principe de compétence) ;
- I'échelon supérieur a le devoir de s’acquittes déches que I'échelon inférieur ne peut
réaliser (principe de secours) ;
- I'échelon inférieur s’interdit de se déchargerceetaines taches qui lui reviennent en propre
(principe de suppléance).
La subsidiarité se veut donc un modele de coopéraat de solidarité, de construction de la
structure organisationnelle par emboitements, cageé niveau garde sa capacité d'agir et son
autonomie, ou chacun détient une « parcelle deesaineté » comme le souhaitait Proudhon, lui
aussi défenseur du principe de subsidiarité.

Nous ne considérerons pas le principe de subgi&iaomme une recette a appliquer pour la
conception organisationnelle, mais plutét commeaide a la réflexion sur ce que pourrait étre une
entreprise « durable ». Cette maniére de concéesirelations dans une organisation (entreprise,
administration, institution) peut nous aider & m®gr une structuration et un fonctionnement de
'entreprise qui soit a la fois efficace et respectx des individus et de leur santé. Le concept de
subsidiarité appliqué a l'organisation pourraitpettre de revisiter un certain nombre d’autres
concepts utilisés pour expliquer les liens enteetivité de travail et la santé : I'autonomie, le
pouvoir d’'agir, la latitude décisionnelle, la dédance organisationnelle, les marges de manceuvre,
les régulations. Il nous semble qu’en posant lastie: « pourquoi faire traiter par un niveau
hiérarchique donné ce qui pourrait tres bien éte@ét par le niveau inférieur ? », l'idée de
subsidiarité nous permet de penser |'opérationaiabis, la mise en ceuvre, de ces différents
concepts. Il ne s’agit pas seulement d’'une questmmanagement, mais d’abord d’'un probléme
d’espaces organisationnels dans lesquels lesé&alant pouvoir exercer leur autonomie.
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Résumé

Pour gérer les situations d’inconfort émotionnek professionnels trouvent de
nouveaux moyens de coping. L'aide proposée papadesscipants aux forums de
discussion sur le web peut aider le processus gtatlan a la situation difficile.
La communication explore les structures dinteracticontenues dans deux
forums et distingue une structure « centralisé¢ wne structure « distribuée ».
L’étude s’intéresse également aux différentes mnasid’exposer un probléme et
aux manifestations du soutien social. Les initiegedes discussions utilisent
différents procédés qui vont de la distanciationcdisive a la dramatisation
discursive. Les réactants peuvent manifester leutien sous la forme de partage
d’expérience, d’opinions-conseil, d’opinions-analy® la situation et d’opinions-
évaluation de la solution, accompagnés ou non digesoémotionnel.

Mots-clés : forum de discussion, problémes profes®ls, soutien social, interactions, coping.

Introduction

Les organisations du travail et les technologieslu®ant et ont des répercussions a différents
niveaux. Les lieux de partage social dans les pnses tendent a disparaitre et les professionnels
doivent trouver de nouveaux moyens de gérer laat&ins de travail difficile. A I'heure ou tous les
regards sont braqués sur le bien-étre et les gspagcho-sociaux des travailleurs (Lancry, 2007,
Litim, 2006, Grosjean &. Ribert-Van De Weerdt, 2)dbest important de faire le bilan des modes
de coping et de résilience dont ceux-ci disposent gérer la pénibilité mentale. Les stratégies de
coping correspondent aux stratégies, plus ou nmnscientes, que les personnes mettent en place
pour gérer des situations d’inconfort émotionnellea résilience, au sens premier de Cyrulnic
(1999), est un processus de réparation psychigudésgigne 4a capacité a réussir, a vivre, a se
développer positivement, de maniere socialemerdpdable, en dépit du stress ou d’'une adversité
qui comportent normalement le risque grave d’'urseiésnégative. Les stratégies de coping et la
résilience permettent ainsi la gestion et la régmude vécus difficiles. Les recherches sur ces
themes montrent que ces processus sont lies adanprlité de I'individu et a ses interactions avec
son entourage. Le soutien social est un outil gué @& redéfinir son travail par rapport a ses
objectifs, ses compétences et ses valeurs, poanmed du sens a son travail. En ce sens, il peait ét
considéré comme un des moyens de résilience e¢talége de coping.

Les professionnels ont investi, depuis peu, lesnfar de discussion sur lesquels ils échangent leur
vécu de situations de travail problématiques. loesrfis peuvent étre considérés comme le reflet de
ce qui met en péril I'équilibre des professionndls. communication s’intéresse a l'activité
interactionnelle et discursive des échanges costsou les forums. Aprés un rappel des études
réalisées dans le domaine du soutien social, lamorication exposera la méthode utilisée pour
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I'analyse des corpus verbaux et présentera letatsobtenus (activité interactionnelle, expreassio
emotionnelle et manifestations du soutien sociaBia@ue les objectifs futurs.

Repéres théoriques

L’individu, afin de gérer une situation d’inconfoémotionnel, met en place des stratégies de
coping. Cette notion, introduite par Lazarus etkfan (1984), fait référence al'ensemble des
efforts cognitifs et comportementaux toujours cleamys que déploie l'individu pour répondre a
des demandes internes et/ou externes spécifiqipesl4l). Cette tentative de maitrise est let frui
d’'une évaluation plus ou moins consciente des cues&es de la situation. On peut distinguer les
stratégies de coping auto-centrées, centrées savilbnnement ainsi que I'évitement. Dans la
premiéere catégorie, l'individu cherche a s'adaptlkr situation-probléme, le coping peut porter sur
I’émotion (coping centré émotion), la personne chera changer son rapport aux émotions en les
régulant; ou porter sur la situation (coping cepr@bleme), I'individu veut changer la réalité ae |
situation en mettant en place des actions. Dansetonde catégorie, l'individu attribue ses
problemes a des sources externes et tend a s@aidsabiliser. Enfin, I'individu peut avoir recours

a I'évitement de la situation qui est un copingsifa@ahour, 2010). Aucune stratégie de coping
n'est efficace ou limitée en soi, il s'agit d’'unuddpre entre les possibilités d’action provenast d
l'individu, de son réseau social et de sa persaténal

Il y a un consensus dans la définition du soutamias, il est composé (1) du soutien émotionnel qui
vise a témoigner a l'autre d’'un lien affectif pdsijsympathie, amitié, humour, etc.) ; (2) du seuti
informationnel qui procure a la personne des in&droms, des conseils et des évaluations relatives a
la situation ; et (3) du soutien instrumental gqarrespond a une aide pratique (instrumentale,
financiére).

Rimé (2005) et Pennebaker (2001) défendent la thelsa laquelle le partage social des émotions
est une conséquence caractéristique de toute erpérémotionnelle. Les travaux dans ce domaine
mettent en évidence I'importance du non verbal ptaxpression des émotions (Ekman, 1994,
Scherer, 1984) et le role central de la connaigsamerpersonnelle pour le partage des émotions
(Cosnier, 1994, Rimé, 2005). Ainsi, les forums dscukssion peuvent apparaitre comme des
dispositifs rendanta priori problématiques I'expression et le partage des iémot (écrit,
asynchronie, anonymat). Pourtant, des recherchesmontré que ce média permet de nombreuses
manifestations émotionnelles et du soutien sod#dr¢occia, 2000 ; Pfeil, 2007, 2009, Preece,
2001). L'anonymat et la suppression des distaneesigt une déshinibition et un dévoilement de
soi plus important que dans les relations non niééies (Lewkowicz & al., 2008).

Les témoignages de forumeurs recueillis par Pfeile (2009) montrent qu'il est important de
connaitre son interlocuteur et d’avoir des infoiiora sur le contexte pour savoir quel type d'aide
apporter. Rimé (2005) montre que plus un messadgsanarques de soutien émotionnel de type
empathique (écoute, compréhension, disponibilitg),elus il est considéré comme de qualité.

Méthodologie
Présentation des forums

Un forum est un dispositif de communication médidi par ordinateur permettant a un groupe
d’internautes d’échanger des messages sur ungaujétulier de maniére asynchrone. L’'étude porte
sur deux forums: I'un est « généraliste », tous dajets sont abordés (commentcamarche.net),
l'autre est « spécialisé », dédié aux professiandeldomaine médico-social (lesocidl.fdne étude
exploratoire menée sur une centaine de discusdiemsgleux forums montre que les themes les plus
fréquents sont liés au harcelement, au stresd’ahgoisse. Les principales sources de ces vécus
sont le manque de valorisation et d’outils, lesbfgmes relationnels avec les collegues ou la
hiérarchie, un rythme de travail soutenu ainsi dgi¢a lassitude vis-a-vis de son travail.
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Méthode

La méthode construite a pour but d’analyser lacttine des échanges, I'expression émotionnelle de
linitiateur de la discussion et les expressionsseutien social. Elle a été expérimentée (apres
observation d’une centaine de discussions) sus@udsions des deux forums, composées de 8 a 42
messages chacune (700 a 8300 mots). Il y a 46 tansnau total (5 a 15 participants par
discussion). La durée s’étale de 2 jours a 9 mlas. participants travaillent dans les domaines
variés : enseignement, médical, agence de voyagmawure en grande surface. L'étude s’intéresse
dans chaque séquencau type de discours (discours en situation, récit d’expérience et
opinions/informations), auype d’acte communicatif (assertif, directif, etc.), da fonction
(clarification du probleme, évaluation et propasitide solution, etc.pux émotions(au sens large)
communiquées et a dékments du cadre participatif(adressage, référence).

Analyses
Activité interactionnelle

Les schémas représentent les deux types de strsctlimteraction observées sur les deux forums.

Structure « centralisée Structure « distribuée »

Dans lastructure « centralisée »(5 discussions sur 7), linitiateur (en rouge) est cceur des
interactions. Le message est toujours adresséiieliade la discussion. Chaque réactant émet son
opinion et propose une solution pour le problemegée par linitiateur. Dans Iatructure

« distribuée» (2 discussions sur les 7), les interactions sgpénties entre plusieurs forumeurs, il y
a une co-élaboration entre plusieurs participdrds. réactants échangent entre eux leurs opinions,
leurs expériences afin de proposer a l'initiatene wide adaptée a sa situation. Les solutions
proposées sont évaluées, discutées entre lesipants. On trouve plus ou moins de références aux
propos des autres réactants dans les deux typsteudeaure.

Expression émotionnelle dans la maniere de se préser

L’analyse permet de distinguer plusieurs faconsedprésenter qui peuvent étre représentées sur un
continuum dont les extrémités sondi@amatisation discursive et ladistanciation discursive(qui

ne correspondent pas forcément a des états infetmssforumeurs qui se situent a I'extrémité de la
dramatisation discursive utilisent un discours ti@dprégné de marques qui traduisent un état
émotionnel négatif (ponctuation, mots marquant téitsité, négations) «j'ai vraiment
I'impression de ne pas les gérer et sors démolesmhaque cours avec ewx.Dans la forme la
plus extréme de ldramatisation discursive le forumeur ne fait pas preuve de prise de rpour
analyser la situation, son discours est centré smg propres émotions. Il considére son
environnement comme responsable de son mal-étie sés difficultés. || demande explicitement
de l'aide «aidez-moi je vous en supphe A I'inverse, dans ldistanciation discursive le locuteur
fait preuve d’abstraction (opinions métacognitives)e pense que le risque dans lequel je suis

! Ces indices correspondent aux indices de la stitijé définis par Kerbrat (2006)
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tombé est celui de me montrer trop disponible (.L@paroxysme est de ne pas (ou peu) exprimer
ses émotions. Lorsqu’elles sont exprimées, les iémotont apparentées a la colere. Le participant
focalise son discours sur les actions a menerifgogentré probleme).

Entre les deux extrémités se trouvent différentesitipns intermédiaires avec des éléments de la
dramatisation et de la distanciation discursiveandles conversations analysées, 2 initiateurs se
rapprochent de la dramatisation discursive, 2 dbstanciation discursive et 4 se trouvent dans des
positions intermédiaires.

Les manifestations du soutien social

L’analyse montre que les réactants peuvent avoours a des moyens différents pour manifester
leur soutien. La premiére manifestation egpdetage d’expérience le participant témoigne de son
expeérience personnelle, il peut mettre I'accent sur

= Lessolutions qu’il a utilisé «j'arrive quand méme a tenir, et ca grace a meseguiés » ce
qui peut avoir une valeur deonseil indirecte (Pfeil & al (2009), ou d’'ungustification de sa
réaction «<On m'a joué le méme tour, et pourtant j'ai évodatdire dans la presse, et on ne m'a
pas attaquée en diffamation

= La situation pour attester de sa connaissance de cellg=ai «n boulot qui me saoule moi
aussi et c’est pas facie

Une autre manifestation du soutien d&mettre son opinion qui peut avoir trois fonctions
différentes :

= L’opinion-analyse de la situation, le réactant exprime son point ale sur la situation dans
laquelle se trouve I'auteur de la discussion,dkediinitiateur a construire du sens.

= L’opinion-évaluation de la solution« Effectivement tu ne peux pas te retrouver sans
ressource avec des enfants.

= L’opinion-conseil présenté sous la forme d’'un conseil plus ou maijenctif «Et si tu
allais voir les syndicats = Evite de revenir travailler apres tes études
Parallelement a ces deux formes de soutien, letar#ta peuvent exprimer explicitementshwutien
émotionnel (empathique): de la compréhension Je comprends ta culpabilit¢ de
'encouragement &iens bon b, de la réassurance ¢& va aller». Le soutien émotionnel ne se
résume pas a ces manifestations et peut étre ecodéers un partage d’expérience ou une opinion.
L’analyse des sept conversations montre que 3@83%@hctants témoignent d’'une expérience vécue
similaire a celle de I'initiateur. L’engagement date type de discussions est orienté par une visée
d’aide mutuelle et par un intérét pour les situsiae travail difficiles. lls construisent ensemble
des significations nouvelles autour de ces expéegrrommunes. Par ailleurs, 9/39 réactants font
part de leur expérience mais ne s’adressent pasitateur de la discussion. lls sont centrés sur
leurs propres difficultés et demandent explicitetrdm 'aide. Ces personnes agissent comme s'ils
voulaient réinitialiser la discussion mais ils nf@ucun écho.

Lien entre la présentation de soit et le soutien s@l manifesté

La fagcon dont linitiateur exprime ses émotions slde ' post peut avoir un impact sur les
réactions des participants. On peut déja notersquées 7 conversations analysées, deux initiateurs
dont I'expression émotionnelle est proche de laadation discursive pour I'un et de la
dramatisation discursive pour l'autre sont suivis rdessages a caractéristigues communes. Sans
chercher a généraliser ces résultats, on remamggiéeg messages qui suivent fepbst marqué de
dramatisation discursive ont pour objet les émati@h la situation. Les réactants témoignent
explicitement de soutien émotionnel de type empathiet proposent des solutions. Par exemple,
une forumeuse commence par commenter la situatioéneigne de sa bienveillanceCest un
message plein de détresse que tu envoies (...)Js pas ¢a pour te blamer crois maiPuis, elle
partage son expeérience et propose des alterngtossibles. Enfin, elle manifeste du soutien

Page 342 45éme Congres de la Société d’Ergonomie de Langue Frangaise
Liege (Belgique) — 13, 14 et 15 septembre 2010



empathigue et propose une solution de maniéretiieegsi il te propose un arret maladie prends
le ».

Par contraste, les réponses dupbst de l'initiateur qui utilise la distanciatioliscursive, sont des
messages a faible expression émotionnelle. Lesaréiaccentrent leurs discours sur leurs opinions
sur la situation et partagent leur expérience dgpede situation.

Discussion-ouverture

L’étude, pour linstant limitée a I'analyse deserdctions, a montré qu'il y a différentes manieres
d’exposer ses problemes qui vont de la dramatisatita distanciation discursives, et différentes
maniéres de manifester son soutien : le partaggéteence, I'opinion-conseil, I'opinion-analyse de
la situation et le soutien émotionnel. Elle a perme stabiliser la méthode d’analyse qui sera
étendue a d’autres discussions.

L'étude sera complétée par un questionnaire et afgmetiens d’auto-confrontation avec les
participants aux forums. Ceux-ci permettront (1)seeoir ou se situe le soutien social en ligne vis-
a-vis d’autres formes plus classiques, (2) de dbrenée vécu subjectif des participants et (3) de
connaitre l'effet de ces différents types d’expogsg€motionnelle et de modes de soutien. Ces
guestionnements vont dans le sens de I'objectifcgral qui est d’étudier les bienfaits de ce type d
soutien social, apres avoir étudié I'activité conmisationnelle qui s’y déploie.
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EMOTIONS AU TRAVAIL ET STRATEGIES D’ADAPTATION
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Résumé

Les émotions au travail intéressent de plus en lgisichercheurs, soucieux de
pouvoir déterminer leurs liens avec le travailaesanté. Il en est de méme pour
les entreprises. En effet, parce qu’elles chercheant tout a fournir un service
de qualité et des prestations de haut niveau eatrfiune satisfaction de la
clientele, les sociétés étudient la question degtsires organisationnelles qui
permettraient d’atteindre eu mieux cet objectif,également, d’'influencer les
émotions « dans le bon sens ». Le texte retracant@ention menée dans un
centre de relation clients. Cette intervention enpe de récolter et d’étudier les
émotions au travail de conseillers clientele, digser les stratégies d’adaptation
en ceuvre, d’évaluer les contraintes de I'activetéenfin, de dégager des résultats
plus généraux sur la santé au psychique et la ptiéve des risques
psychosociaux.

Mots-clés : Adaptation, émotion, stratégie, stress

1. Problématique

Depuis quelques temps maintenant, on sait quentesiéns ne sont plus uniquement des éléments
perturbateurs de la cognition, mais qu’elles sdit¢g) voire nécessaires, a la prise de décisions
(Damasio, 1995). En effet, les émotions ont longtem@té considérées comme la partie « illogique
», « irrationnelle », « incontrélable » de 'homnisn cela, elle apparaissait franchement opposée a
la composante cognitive de I'individu, renvoyantcaumtraire a la « logique », la « raison » (Ribert-
Van De Weerdt, 2004a, 2008). Aujourd’hui ce n’ekisple cas, tout au moins de facon aussi
tranchée, puisque I'émotion est reconnue commentshe, ne serait-ce pour I'adaptation de
’lhomme dans son environnement (qu’il soit privégial, professionnel, etc.). De plus, 'émotion
est un sujet de plus en plus investi par les cleenrsh dans le sens ou la charge émotionnelle peut
avoir une influence sur l'individu, ses conduites performance, sa santé et sa securité.

Les entreprises s’intéressent également a cetsigneet notamment au lien entre émotions, stress
et santé. Notamment parce qu’elles cherchent aifoun service de qualité a leur clientéle, et des
prestations avec un haut niveau de satisfactioetenir, les sociétés se penchent sur la question de
la mise en place d’'une structure organisationrggliepermettrait d’atteindre cet objectif, et pour
cela, d'influencer les émotions dans le bon sens.

L’intervention retracée ici a été menée sur ce théllle montre comment les émotions, en
entreprises, sont prescrites par I'organisationudNeerrons comment, dans un centre de relation
client, les modes de contrdle sont mis en placapgiiqués, tant sur le plan de I'expression
émotionnelle que de l'activité commerciale a r&aliqa distance (Lechat & Delaunay, 2003,
Calderon, 2005).

On trouve, par exemple, des procédures sur le lisabent, des guides de traitement d’appels, des
regles de communication client, des chartes vesbale encore des scripts (Jeantet, 2002). Le souci
permanent des centres est de s’assurer que legifsbftordre qualitatif sont poursuivis et attaint
Dans ce contexte, on pourrait s’attendre a ce gsectiteres d’évaluation du travail des agents
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portent sur ces aspects qualitatifs des échantfgshthiques et sur la réussite des communications
en termes d’adéquation des réponses par rappodemnandes.

Or, il semble que, bien souvent, les controles'atdiVité des opérateurs et de leurs performances
ne soient pas uniqguement dirigés vers ce but neldsent également de criteres propres a l'aspect
quantitatif du travail (tels que la durée des comirations téléphoniques, le nombre d’appels pris
dans un temps donné, les durées de déconnexiandmir appels, etc.) (Ribert-Van De Weerdt &
Grosjean, 2005).

On peut alors s’interroger sur les implicationsceetype de contréle (Zapf, 2002 ; Totterdell &
Holman, 2003 ; Herrbach & Lérat-Pytlak, 2004 ; \ldoorebeke, 2004 ; Calderon, 2005, Scherer,
2006). Ces criteres d’évaluation ont-ils des résspments sur la fagcon dont est réalisée l'activité
par des opérateurs, a qui 'on demande d’étre paents a la fois sur le contenu des échanges et
sur le temps passé en communication ? Autremenjuiis sont les effets de cette double exigence
sur les stratégies des agents qui y sont confratt&sir le sens gu'’ils attribuent a leur travail ?
Quelle est l'efficacité de ces stratégies, et ldunites en termes d’adaptation au systeme, et de
prévention de la santé.

2. Terrain et méthodologie

L’intervention s’est déroulée dans une entrepriseservice a distance, spécialisée en téléphonie
mobile et employant environ 400 personnes. A lioeg ce centre d’appels fonctionnait en tant que
prestataire de services realisant des missiongutetsaitance pour un client principal. Puis, elle
rejoint le groupe auquel appartient ce client emt taue partie intégrante de ce groupe. Ce
changement d’identité a entrainé de nombreusesfigaithns, tant sur le plan de son activité que
de son organisation. L'une d’elle concerne la fidatle I'activité et les modes d’évaluation de
celle-ci. En effet, la logique quantitative des @lppqui prédominait auparavant est passée au
deuxieme plan, cédant la place a une logique a@tigkt centrée davantage sur la satisfaction des
clients.

Le but de notre intervention a consisté a suivteeagvolution et a accompagner les changements
au moyen d’'analyses et de propositions faites ritréprise, pour mettre en place, avec elle, des
actions et favoriser ainsi un ajustement au fil’dau. Pour cela, il a été question d’intervenir a
différentes étapes et moments-clés (qui serontlidé)a

Notre méthodologie s’appuie sur la réalisation tietiens (collectifs et individuels) avec des
membres de la direction générale et du site entignede service des ressources humaines, des
opérateurs, des manageurs, des supports, le sdevisanté et de sécurité, les partenaires sociaux,
le service médical. Des observations sur site neffectuées. Dans cinq cas, les observations ont
été filmées et ont été suivies d’entretiens en-aatdrontation (Ribert-Van De Weerdt, 2004b).

3. Principaux résultats

En ce qui concerne l'activité, les salariés sorsspa de « téléopérateurs » a « conseillers clgentel
». Cela ne se résume pas a une simple questiopalfajon, le métier et I'activité ont réellement
ete transformés. Les missions se sont tournéeslavepsalité de service, le conseil et la vente. Il
n'est plus uniquement question de prendre des sympelnombre élevé. L'activité, jugée avant
comme monotone et répétitive, s’est enrichie. latargs parlent aujourd’hui de métier et non plus
d’emploi transitoire. D'apres leur représentatileuy role a également changé, tout comme I'image
du métier a l'extérieur de I'entreprise. L’activitést technique, mais aussi relationnelle et
commerciale. Elle exige une concentration élevéauret adaptation a des situations variées
(provenant de la diversité des clients et des deegn

De plus, une part importante de l'activité consigtessayer d’empécher gu’'une situation ne se
dégrade et qu’elle n’aboutisse a un conflit. Palacplusieurs stratégies de communication et de
vente sont employées par les conseillers (en jatarie ton de la voix, en insistant sur le faiilqu
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sont la pour trouver une solution aux problemes).et

Face a ce changement dans la nature de l'actieséconseillers doivent acquérir de nouvelles
compétences et fournir des efforts élevés pourgmana apporter des réponses adaptées aux clients,
tout en maitrisant les techniques de communicatbnde vente. En effet, la recherche
d’'informations s’accompagne souvent d'un jeu d'actau niveau émotionnel (consistant par
exemple a afficher une assurance vis-a-vis dutctiandu moins, a cacher ses doutes pour ne pas
laisser entrevoir un manque de connaissance d&ptmse, ceci dans le but d’éviter les situations
inconfortables pour I'un ou l'autre des interloauts).

Or, une premiére contrainte (sinon la principata)che a I'évaluation du travail réalisé, et plus
précisément, aux critéres retenus pour procédeeti® @valuation. Le fait d’étre évalué tres
largement (c’est-a-dire de fagon poussée et cositisur des aspects quantitatifs et sur la forme du
discours a tenir au téléphone (interdiction de pnmer certains mots, respect des phrases imposées
de début et de cléture d’appel, etc.) est mal vécu.

Les salariés considérent que la nature de lewitgcBst devenue plus valorisante, plus diversifiée
et plus enrichissante ; néanmoins les contrainbe$ devenues plus fortes et plus nombreuses
puisque les aspects quantitatifs du travail sonjotos contrdlés (en plus des aspects qualitatifs
visant la satisfaction et la fidélisation des d$nEn outre, le sens du travail pour les coressilest

lié a la relation client, et non au respect du temjappel. Le décalage existant entre les modes de
contrble et la nature de I'activité (plus créatipgauparavant) est tres fort.

Pour faire face a ces contraintes, les salariétentetn ceuvre de stratégies d’adaptation. Elles ont
pour effet de réguler une partie des difficultégjsrelles ne sont pas sans impacts pour les salarié
En effet, parce qu’elles sont colteuses en termehdrge (et notamment de charge émotionnelle),
elles ont des retentissements certes positifsasuédulation des situations de travail mais aussi
négatifs sur la santé.

La fatigue des conseillers clientéle en fin de @ear est a la fois physique et mentale, et devient,
dans plusieurs cas, assimilable a un épuisemertahetrémotionnel. C’est, par exemple, le cas de
la stratégie qui consiste a « se mettre en comditiicommune a tous les conseillers clientéle) tavan
toute prise d’appel. Cette stratégie, mise en éadealans cette intervention, consiste a se préparer
le plus t6t possible (avant méme le premier apmeiptalement et psychologiqguement. Elle a pour
but de se « mettre en conditions » pour tenterqdié@dr un état d’esprit positif et confiant. Elle
permet aux conseillers, quand ils parviennentradétre en ceuvre, d’étre optimiste et d’aborder la
prise d’appel plus sereinement (dans un contextesappels conflictuels ne sont pas si rares que
cela, et en tous cas, trés marquants pour lesilerse Cette stratégie a pour bénéfice de pemmett
d’aborder les appels de facon positive et de rédas risques d’appel conflictuel ; en revanche, el
provoque une fatigue nerveuse intense et entraiaeligsonance émotionnelle néfaste pour la santé
de conseillers. Cette « dissonance eémotionneltéest-a-dire I'écart entre les émotions exprimeées
aux autres et celles qui sont ressenties intémeemg est décrite notamment par Zapf (2002), qui
souligne les effets négatifs de cet écart, suttmagu’il est important.

Un autre exemple est celui de la recherche de is&itie soi et de son savoir-étre au cours des
appels (notamment lorsque les conseillers cachentclignt des émotions négatives qu'ils
éprouvent).

Cette recherche de maitrise favorise la gestiorappsls et la régulation des relations au téléphone
mais constitue une vraie difficulté dans le trawkb conseillers au quotidien car elle demande un
effort important, et alourdit considérablementharge de travail globale.

Par ailleurs, des symptémes de stress ont étéeelees plus présents sont relatifs a des problémes
de sommeil, des maux de ventre, de dos, des syrspt@utanés, des problemes visuels, des
douleurs au niveau cervical, un état d’épuisem@acempagnant d’'un sentiment d’étre « vidé »,
une perte de motivation pour effectuer des actwtéra-professionnelles.
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4. Conclusion

Nous avons pu voir que I'évolution de I'entreprisas une recherche d’optimisation de la qualité
de service avait contribué a enrichir le contens @ehes des salariés. Certes, cette évolution a
amené un accroissement des exigences, mais égalemeanrichissement de l'activité. Les
conseillers clientéle ont vu leur métier évoluersven contenu plus riche, plus complet, des
missions plus valorisantes, plus motivantes, aeles du travail tend vers un véritable soutien, une
aide personnalisée aux clients. De ce fait, ilseggent davantage responsabilisés. En contrepartie,
de nouvelles contraintes sont apparues. La plus {difaprés les entretiens) concerne la question
des modalités d’exercice du management.

Une meilleure mise en phase des modalités d’adiiomanagement de proximité constitue sans nul
doute un chantier important pour I'entreprise. léues pistes d’action proposées et discutées avec
les acteurs de I'entreprise est relative a cesrestd’évaluation a reconsidérer (surtout ceuxaport
sur les aspects quantitatifs du travail et suotene des échanges).

S'’il est difficile d’envisager la suppression des @®ntroles, une possibilité serait par exemple pou
les conseillers clientele de disposer d’'une cegtdatitude permettant, pour un certain nombre
d’appels (a déterminer) et en fonction de la situatde lever I'évaluation quantitative, si ces
conseillers jugent qu’il est plus pertinent d’y sanrer beaucoup de temps plutét que de veiller au
respect des normes de durées habituelles. Ceaigitd@ur permettre de favoriser la recherche de
fidélisation d’'un client (notamment), dans le b& pouvoir garantir sa satisfaction et ainsi, de
travailler dans des conditions non contraintesdearaspects temporels.

Cette piste, découlant directement des résultateiis au moyen de cette intervention, s’ajoute a
d’autres pistes qui ont été débattues avec I'enkerdbs acteurs de I'entreprise (qui seront
présentées).

Enfin, les avantages et les limites des stratédiadaptation au travail, du point de vue de la
régulation de I'activité, mais aussi de la préstovade la santé a plus long terme, seront discutés
dans la communication finale.
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Résumé

Les Services de soins Intensifs se voient réguiersg exposés a des situations
dites de surcharge. L’'enjeu est de réussir a nraimi@ niveau de performance en
termes de productivité, qualité des soins et si#cupatient malgré des
dégradations récurrentes séveres des conditiofigndéonnement. Comprendre
les adaptations quotidiennes peut permettre d’&emicker la capacité a faire face
a des situations exceptionnelles, et ses limitesm,-@lela, d'organiser la résilience,
c'est-a-dire de l'inscrire dans les géenes de l'oigion. L'étude basée sur des
observations en service de soins intensifs et dgsteens cherche a déterminer
dans quelle mesure, on peut extraire de ces adaatles éléments qui
permettent de mettre en place des conditions eatals.

Mots-clés: Résilience, Soins intensifs, Travailedif.

Introduction

Les services de soins intensifs (Sl) suisses suritd par Tassaux, Revelly, Ribordy et Vermeulen
(2008) comme des «systemes dynamiques a hauterisgractérisés par I'omniprésence de
imprévu, la diversité des situations et des atainsi que la présence d’interactions complexes a
tous les niveaux ». Les contraintes sur ce secfagcroissent de facon exponentielle et les Sl se
voient régulierement exposés a des situations déesurcharge qui témoignent d’'une inadéquation
entre la charge de travail réelle ou ressenti@gtcbmpétences nécessaires, en nombre et/ou en
gualité, pour y faire face, dans I'organisationtiwail en place.

Parfois, lorsque les capacités courantes sont gégssémergent de nouvelles pratiques permettant
de maintenir la performance a un niveau jugé aebdpt Ces adaptations, non formalisées, sont
vécues differemment par les acteurs et peuventipeates connotations négatives (prises de risque,
non respect des protocoles, sentiment de culpgbillomme positives (augmentation des
performances du service, exploits personnels...).

En conscience de cette situation, des réflexioasiques, opérationnelles sont en cours dans le
service des soins intensifs de Genéve. Deux irgatians émergent :
1. Quelle est la capacité du service de soins sifiea maintenir ses missions de soins et leur
qualité, lors des situations de surcharge ?
2. Le systeme peut-il s'appuyer sur les modes atiégpen place de facto dans ces situations
pour définir plus explicitement une organisation une réorganisation du travail adaptée
aux situations de surcharge ?
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Objets d’'un projet de recherche, ces questions@ivent dans une réflexion plus globale autour de
'adaptation et de la résilience dans les servibessoins intensifs. Nous présentons, dans cette
communication, les premiers éléments de cettexiéfie en décrivant notamment les questions

adressées, le protocole de recherche suivi eé$estats attendus.

La résilience aux soins intensifs

Les services de soins intensifs sont de plus es g@lposés a des situations de surcharge posant la
guestion de la qualité des soins fournis et deétaurté patient associée. Le premier niveau de
régulation de ce décalage entre les demandes ete$ssurces repose sur la diminution des
premieres et/ou 'augmentation des secondes. Capgnatguler le flux des patients arrivant aux
soins intensifs n'est pas sans conséquences imtagdia secteur médical a ceci de particulier que
I'absence de production peut avoir les mémes camsdgs facheuses que I'absence de sécurité.
Par ailleurs, 'augmentation des ressources n’est foujours possible (manque de personnels
gualifiés, manque de moyens) ou méme souhaitabés $oins intensifs font partie des
organisations a hauts risques qui, selon Levesalac) Zipkin, Cutcher-Gershenfeld, Carroll, et
Barrett (2006), opérent a la confluence de foradkeds que des pressions économiques, des
pressions politiques, des exigences seécuritaireslegu poussent aux limites de leur capacité
opérationnelle.

Aussi I'enjeu actuel pour les services de soinensifs est de réussir a maintenir leur niveau de
performance en termes de productivité, qualitéstass et sécurité patient malgré des dégradations
récurrentes séveres des conditions de fonctionneraardela de celles pour lesquelles il a été

structuré. En d’autres termes, un service de swmitensifs ne peut pas étre dimensionné pour

I’heure de pointe. Ce qui est en jeu est donc laieasilience du service des soins intensifs tglie

la définit par exemple Pariés (2006) : « Capacid dysteme, d’'une organisation a conserver son
(une) identité structurelle, ses (des) fonctiortgali et en partie au moins ses performances, en
présence de perturbations importantes, excepti@sneimprévues qui dépassent celles pour

lesquelles le systeme a été concu (s'’il s’agit dsysteme artificiel), ou auxquelles il s’est adapté

(s’il s’agit d'un systeme naturel).»

La résilience doit se concevoir comme une proprétergente du systéme et se comprend au
croisement entre des niveaux individuel, colleetiforganisationnel. Si un objectif commun de
fourniture de soins existe, les actions coexistninterferent & des échelles structurelles et
temporelles différentes. Par exemple, les adapmdfectuées spontanément par les individus lors
des situations de surcharge peuvent permettre degena un niveau de performance collective dit
acceptable, ou dans certains cas dégrader au iceri&rgperformance collective par déstructuration
de la coopération, perte de synchronisation, gmméfiguement, I'interférence de ces adaptations
individuelles modifie le fonctionnement global dwllectif de travail (ex: augmentation des
rythmes, densification des communications) qui isgoen retour des adaptations individuelles Au
niveau individuel, ces adaptations sont parfoisiedéae facon négative, donnant le sentiment d’'un
« travail baclé et mal fait ». Il en résulte alarBéchelle organisationnelle et a plus long tetme
augmentation de l'absentéisme, comme un symptomeed®al étre, qui entraine des réactions
organisationnelles diverses (ex: restriction degés) et aggrave a la fois I'exposition a la
surcharge (sous-effectif) et la fragilité (risqueelalirn out de ceux qui continuent a se dévouer). On
entre alors dans un cercle vicieux.

L’échelle de temps considérée renvoie par ailléuta frontiere, pas toujours explicite entre les
notions d’adaptation et de résilience. L’adaptationservice de soins intensifs se réfere a ladois
'adéquation a un moment donné entre ce systeme ebntexte dans lequel il évolue, et le
processus qui lui permet d'atteindre cette adémuafdans une vision plus proactive, on peut
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également chercher a appréhender son aptitude alen@é capacité d’adaptation a des situations
autres que celles auxquelles il s’est adapté. Gagrmiere notion s’apparente a sa capacité
d’adaptation de second d’ordre (selon les termellaiel, 2007 p186), ou encore a sa résilience.
Aussi s’agit-il d’étudier non seulement I'adéquatitu service lors des situations de surcharge mais
aussi comment le service s’est adapté a ces sitisatie surcharge et encore la capacité du service a
absorber d’autres situations de surcharge plus riapies ou d’autres situations exceptionnelles.
Ceci pose la question des relations entre l'adiaptad la variété quotidienne et la capacité
d’absorber les variations exceptionnelles.

Hollnagel (2004) critique la focalisation classigiel’étude des situations a risques sur la naten
défaillance et propose une alternative, I'étuddadeariabilité, de ses réles et de ses effets eur |
comportement d’'un systeme. La variabilité des domus, des composantes et de la performance
découle de la nature méme d’'un systeme complexae K'agit pas d’'une variabilité résiduelle,
gu’on n'aurait pas (encore) pu éradiquer, maisl getait bien d’éradiquer. Il s’agit de I'état nain

du systeme. Le comportement macroscopique du sgséemerge de la combinatoire des variations
microscopiques. Selon les contextes, ces combreatproduisent des succés ou des échecs, des
découvertes ou des accidents. Par exemple, lat&aiigss expériences, des savoir-faire et des
pratiqgues individuelles au sein d'une équipe densa@ugmente, sous certaines conditions de
coopération, la probabilité que I'équipe disposkectivement des bonnes cartes, du répertoire de
réponse adapté a la diversité des cas rencontréplug long terme, des meécanismes de
renforcement (notamment de spécialisation) vordreeid optimiser le bénéfice de cette variété en
sélectionnant et en stabilisant de plus en plugpenses bien adaptées a des situations spécifiques
et répétitives. En référence a ces réponses, lig@t&¢ades expériences, des savoir-faire et des
pratiques individuelles sera alors vue comme créastdispersions de performance qui éloignent
d'une qualité optimale des soins, voire provoqudes accidents. Mais en méme temps, ces
mécanismes de sélection/stabilisation des « borapEsises » diminuent la variété du répertoire de
réponses potentielles, et cela peut mener le sgséehéchec par incapacité de s’adapter en cas de
changement brutal du contexte. Il faut donc queyktéme soit capable en permanence et a la fois
d’apprendre, de stabiliser les bonnes réponsesaaxiants, et de répondre aux variations, c'est-a-
dire de se déstabiliser, de se reconfigurer, destrémlier ses ressources, de rebattre ses cartes et
d’en créer de nouvelles pour conserver sa perfocean

En se fondant sur ces éléments, comprendre lesatidays quotidiennes peut donc effectivement
permettre d’appréhender la capacité a faire fadesasituations exceptionnelles, et ses limites, et
au-dela, d’organiser la résilience, c'est-a-diréidscrire dans les génes de I'organisation.

Protocole d’étude
Méthode

La premiére étape est centrée sur la descriptismaeanismes de résilience collective a partir de
données provenant de l'activité réelle des opératddes observations directes, non participantes,
ont pour objectif d’appréhender les contraintes le$ pratigues des différents groupes
professionnels. Ce recueil de l'activité s’accompad’un enregistrement vidéo remplissant deux
objectifs : (1) permettre un accés a posterioried données brutes non relevées au cours des
observations ; (2) obtenir des verbalisations aeuimsi des opérateurs en leur présentant un fém d
traces observables de leurs actions et de la isitudDes entretiens collectifs sont ainsi menes,
s’appuyant sur les situations filmées.

Outre ces entretiens dédiés a I'étude des sitimtmservées, des entretiens sont conduits
permettant d’appréhender les mécanismes d’adaptatm place lors de situations
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« exceptionnelles ». En s’appuyant sur une consineélection d’'une situation critique par les
participants, les entretiens sont axés sur la t&waation de la situation, la description des
adaptations, I'évaluation de la « performance sobé.

La deuxieme étape est destinée a appréhender &bitias d’'une construction d’'une résilience
organisationnelle. Cette étape s’appuie sur lestradu groupe « Procédures Simplifiees Centrées
sur les Objectifs Prioritaires » mis en place aun sk service des soins intensifs. Il s’agit, en
fonction des résultats obtenus dans la premierpegtd’orienter ces travaux en validant ou
infirmant la pertinence de la formalisation despdaons du collectif sous forme de prescriptions
organisées.

Résultats attendus

La recherche exposée dans cette communicatiomesiugs de réalisation. Le recueil des données
sera acheve d'ici fin 2010.

Les résultats devront permettre de caractérisersigmtions rencontrées. Les situations non
nominales pourront étre décrites selon plusieursiedsions comprenant entre autres leur
imprévisibilité, leur rareté et leur criticité. Lration de « situation exceptionnelle » sera précisé

Une situation exceptionnelle est-elle le fruit déwenement exceptionnel et/ou de I'exceptionnelle
concomitance d’événements normaux ? Cuvelier, Ral@ranry et Mol (2009), dans le cadre
d'une étude sur les stratégies des anesthésistas fame face aux imprévus, proposent de
distinguer deux types de situations imprévues :1€$) situations « aléatoires » pour lesquelles
limprévu ne porte pas sur I'événement en tant tglemais sur le moment de survenue de
'événement ; (2) les situations « impensées » pesmuelles le caractére imprévu porte sur la
nature méme de I'événement. En se fondant, s dettinction, on pourra notamment déterminer
si les situations exceptionnelles correspondentea situations aléatoires ou impensées. On
S’attachera également a distinguer le référentelakceptionnalité : Une situation exceptionnelle
pour le collectif I'est-elle nécessairement poordanisation ? Et inversement?

Les résultats devront permettre de décrire les m&wes d'adaptation en place en analysant
comment les acteurs s’'adaptent et gerent les igihsatréelles de travail se rapprochant ou
s’éloignant d’'une situation nominale. On détermansr les stratégies d’adaptation different selon
les situations rencontrées. Anders, Woods, Weaesty Pet Patterson (2007) considerent par
exemple quatre stratégies d’adaptation dans unceetturgence : une personne clé reconnait une
dégradation d’une situation, les adaptations seqméisau niveau de tout le service, le service est
réorganisé en continu, un évenement catastrophimeande une réorganisation complete du
service. On veillera d’autre part a expliciter tegcanismes d’adaptation en mettant en relief la par
de lanticipation et des méta-connaissances. L'thgme est que des facteurs technigues et
organisationnels (acces a linformation, sa difmsiprotocoles) mais aussi sociaux permettent
d’absorber les chocs et de faire face aux pertunat: facteurs culturels et institutionnels,
transmission et partage des compétences, norng®uaiges, culture organisationnelle.

On cherchera a savoir dans quelle mesure, en gjappsur les processus sous-jacents, on peut
extraire des capacités d’adaptation des individuscollectif et d’'une organisation, des éléments
qui permettent de mettre en place des conditiossierétes. Une piste envisagée concerne la
création de procédures simplifiées s’appuyant sarddaptations en place. Cette piste peut se
rapprocher du courant des économistes évolutiami@tielson et Winter, 1982), selon lesquels,
une organisation, intervenant dans un environneuhgmmique, doit développer des routines pour
pouvoir d’'une part étre efficace, d’autre part ssties. Si les compétences individuelles sont
essentielles, leur valeur véritable dépend de kyuaploi dans des montages organisationnels
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particuliers. Les routines statiques sont celles rgprésentent la capacité de I'entreprise de
reproduire des taches effectuées antérieuremest rdutines dynamiques sont celles qui sont
orientées vers l'apprentissage et le développerdenhouveaux produits et procédés. Dans les
termes de Nelson et Winter, les routines statiqe&s/ent du satisfacing tandis que les routines
dynamiques renvoient a un comportement de « seardles routines dynamiques sont tres
efficaces, permettent d’'étre réactif et innovaurilt :s’agit de les repérer, d’encourager leur
développement et leur partage.
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Résumé

Cet article présente les résultats d’'une étudenttes de collaboration dans un
dispositif d’atelier de conception architecturaldistance, outillé notamment par
un Studio Digital Collaboratif. Nous investiguonsoi$ variables et leurs
interrelations : la qualité de la collaborationplecessus de conception collective
et la posture spontanément adoptée par I'encadNmis montrons que ces
variables sont étroitement dépendantes les unesuties.

Mots-clés: qualité de la collaboration, Studio BagiCollaboratif, collaboration a distance

Introduction

Ce papier décrit les résultats d’une expériencageagique d’atelier de conception architecturale
collaborative a distance, qui s’est tenue entréesaipre et décembre 2010, entre I'Université de
Liege (Faculté des sciences appliquées) et I'Eblaitonale Supérieure d’Architecture de Nancy.
16 étudiants, 5 en Belgique et 11 en France, liépparr groupes de quatre (un belge et deux
francais, ou deux belges et deux francais), étaileatgés de concevoir, de maniere collaborative,
une salle de spectacles polyvalente sur un sigedi8. Le programme était entierement défini, et
les étudiants ont eu l'occasion de visiter le $ites de leur premiere rencontre en coprésence.
Chacun des participants devait endosser deux pdlesla mener a bien cet atelier, parmi les huit
suivants : Composition architecturale, Architectdiatérieur, Structure/Enveloppe, Cibles HQE,
Eclairage/Acoustique, Techniques spéciales, Reghtmsles échanges. Pour collaborer durant ce
guadrimestre, les groupes d’étudiants étaient eésadar quatre membres des équipes
pédagogiques et avaient plusieurs outils a leynodision :
- Des outils de collaboration asynchrone (courrielsnoires a plans électroniques, bases de
données d’échanges...)
- Des outils de collaboration synchrones (clavard&déphone, visioconférence)
- Un environnement multimodal de collaboration aatise synchrone exclusif, le Studio Digital
Collaboratif (SDC — voir point suivant), visant aproduire a distance les conditions de
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réunions en coprésence. Chaque groupe d’étuditaitshébilité a utiliser le systéme pour une
réunion d’une heure par semaine. Lors de chacumesiséances de travail, les groupes étaient
accompagneés par un encadrant (a Liege).
Au total, les groupes d’étudiants ont eu 12 séadedsavail synchrones, la premiere (visite du site
et présentation des consignes) et la derniére gpt@son finale) en coprésence, les dix autres a
distance sur le SDC (dont une présentation inteiarél Entre ces rencontres, des séances de
travail individuel étaient planifiées, ainsi quesdichanges avec les différents moyens a disposition
des étudiants (synchrones et asynchrones).

Les analyses de la présente étude ne portent quessseances synchrones. Nous nous intéressons
a trois variables que nous mettons en relation.

- Le processus de conception et 'avancement duitrdaas ces groupes.

- La qualité de la collaboration au sein des groupes

- Lerdle (ou les roles) endossé par 'encadrantrdues séances de travail collectif.

Le Studio Digital Collaboratif

Le Studio Digital Collaboratif consiste en un eonnement de tables digitales connectées en
réseau, munies d'un systeme logiciel SieetchSharing (croquis distribués) permettant a deux
équipes distantes de collaborer dans des conditepreduisant la coprésence, en transmettant en
temps réel les interactions multimodales — grapdsguannotations et gestes — de collaborateurs
géographiquement dispersés. Il se compose deniadsiles principaux :

- un bureau virtuelqui est un dispositif matériel composé d’une @¢able dessin numérique
connectée en réseau, munie d’'un stylo électrongju@un systéme de projection étendu. Il
fournit aux utilisateurs un espace de d’interactiarstylo de grande taille, dans la mouvance de
I'ordinateur invisible (Norman, 1998).

- le logiciel SketShdFigure 1), qui supporte le travail synchrone ipégractions multimodales —
graphiques, annotations et gestes de pointage comeepteurs géographiquement distants. |l
permet de partager, via internet, des documentee gmistes connectés en réseau (plans
techniques, dessins et esquisses, notes, phot@anac diagrammes, storyboards, etc.), de les
manipuler (mise a échelle, rotation, translatiarpesposition, etc.) et de les annoter en temps
réel.

- un dispositif de visio-conférenapii, outre la transmission du canal verbal, peflegtchanges
sociaux en donnant acces aux caractéristiques rptetuet émotionnelles : chaque acteur
dispose de l'information visuelle lui permettanapprécier I'attitude de ses interlocuteurs.

L’ensemble permet ainsi de placer ses utilisateursituation virtuelle de co-présence (figure 2).

Une description plus complete du systeme peuttétueée dans Safin, Delfosse & Leclercq, 2010,

Safin & Leclercq (2009), Safin, Boulanger & Leclgi@005).
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Figure 1 Espace d’ésquisses digitales Figure 2 :réunion de travail sur le Studio Digital Collabdkat

Méthodologie

Nos analyses ont porté sur deux des quatre graligesliants, choisis en fonction de la qualité de
la collaboration en début de processus, telle gueue par les enseignants : un groupe (G1) jugé
comme efficace dés le démarrage et un groupe (&ablant éprouver des difficultés a collaborer
et a avancer. Tous leurs échanges asynchronegarurésignés et les séances de travail synchrones
ont été intégralement filmées.

Notre méthodologie tient en plusieurs niveaux. Tdwatbord, 'ensemble des activités des deux
groupes a été observé directement et les échamgesdrctions graphiques ont été tracés. Des
« débriefings » hebdomadaires ont eu lieu ave@tgspes d’enseignants pour bien appréhender
'état d’avancement des projets. Ces actions nauspermis de qualifier le déroulement du
processus de conception. Pour I'analyse de latquadi la collaboration et du réle des encadrants,
nous avons analyse les vidéos de trois séquenaesvité. Ces séquences sont des extraits de 20
minutes environs, tirés des séances de travaihsgne 3, 6 et 10.

Grilles d’analyse
Afin d’analyser nos trois variables, nous avonBadtiles grilles d’analyse suivantes :

Processus de conception

Afin de pouvoir caractériser 'avancement du prgossde conception collectif, nous avons défini

trois phases, basées sur les travaux générauxadmuRsen (1990) et Lebahar (1983), ainsi que sur

les exigences implicites et explicite des enseitman

- Une phase de définition consistant a élaborer léscipes généraux du béatiment: une
volumétrie globale, un organigramme des espacedims ou des circulations, un principe
d’'implantation du batiment. Ces points devaienténagivement étre exposés a la présentation
intermédiaire.

- Une phase de conception a proprement parler, qai&iprendre I'essentiel des décisions sur le
batiment (aménagement des sous-espaces, techsolgisagees, matériaux susceptibles de
répondre aux problemes de structure,...)

- Une phase de production, lors de laquelle le grospebase des décisions structurantes prises
précédemment, produit tous les éléments nécessagascommunication et a sa vérification :
plans, calculs précis, vues 3D...

Qualité de la collaboration
Nous avons utilisé une grille développée précédemrfigurkhardtet al, 2009a, 2009b), inspirée
des travaux de Spaada al. (2005) dans le domaine du CSCL. Cette méthode giattraffectuer un
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codage rapide des extraits vidéos, dans la mesuilefait appel a des indicatifs subjectifs, toat e
garantissant une forte fidélité inter-codeurs.

Cette grille décrit la qualité de la collaboratiselon six dimensions: (1) La fluidité de la
collaboration, (2) La compréhension mutuelle souten(3) L'échange d’informations pour la
résolution de problemes, (4) L'argumentation gtrige de décision, (5) Les processus de travail et
la gestion du temps (6) L'équilibre des contribntio

L’'analyse des extraits vidéos permet d’établir nars (de 1 a 5) sur chacune de ces dimensions
pour chaque séance de travail. A noter aussi qugrilie comporte une septieme dimension
(orientation individuelle envers la tache), qui pas été traitée pour cette étude.

Roéles de I'enseignant

Pour caractériser le role des enseignants, ungsandes protocoles verbaux a été mise en place.

Ainsi, en se basant sur les travaux de AnastassoBarkhardt (2009), nous avons identifié 7 types

d’interventions de la part de I'encadrant :

- Fournir une information, pour alimenter le conteluprojet ou rappeler des contraintes

- Poser une question, pour chercher I'accord dedaifaciliter la compréhension

- Poser un jugement, pour marquer son accord ouésacdord

- Gérer I'organisation du groupe : rappeler les @ntes temporelles ou gérer le fonctionnement
du groupe

- Effectuer une action, pour geérer l'utilisation dysteme ou pour illustrer des idées (par le
dessin)

- Répondre a une question

- Donner une injonction, pour faire approfondir dééeis ou pour entériner des décisions.

Résultats
Tout d’'abord, I'approche longitudinale a permis dealifier 'avancement du processus de
conception dans les deux groupes de la fagcon seivan

1 Defintion | Deshgn

=

1 M2 M3 M WS MIE M7 A M3

G2 Delinition Nt s Design

=

Meatings

Figure 3 :Ligne du temps. Les rencontres M1 et M12 ont audie coprésence, les autres sur le SDC. Une
présentation intermédiaire a eu lieu lors de M& temcontres M3, M6 et M10 font I'objet des anadydétaillées.

De cette ligne du temps, on peut conclure qu'éffement, le groupe G1 est plus efficace que le
groupe G3 : un temps considérable est passé defifation des grandes lignes du batiment, ce qui
implique une réduction de la longueur des autres@h Nous reviendrons sur ces résultats.
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Qualité de la collaboration
Les graphiques suivants montrent les scores desgteupes sur les six dimensions de I'échelle de

la qualité de la collaboration.

Meeting M3 Meeting M6 Meeting M10
Gl
GI-M3 GI-M6 GI-M10
r F F
M= M=
ECF \\\\ o™ EC e \\\ oM EC \\\\\\ oM
LN ~ . ~ . ~
PT ~ o _ CE PT \\\ // El PT \\\@ El
AC ‘AC ‘AC
G2 G2-M3 G2-M6 G2-M10
F ' F
EC 1CM BC < oM EC //Q\\ ™
pr < —— g pr < ‘ | " >m PT \\\ /// FI
AC AC AC

Figure 4 : Scores sur I'échelle de qualité de laboration
F = fluidité de la collaboration ; CM = compréhamsimutuelle soutenue ; EI = Echange d’informatiposr la
résolution de problémes AC = argumentation et cwsis®; PT = processus de travail et gestion dugemp
EC = équilibre des contributions

Comparaisons inter-groupes

A la rencontre M3, les graphiques de la figure 4ntremt clairement que les deux groupes ne
collaborent pas sur les mémes bases : Le groupeublscore légerement plus élevé que le groupe
G2 sur presque tous les criteres. Les deux groopesependant une faiblesse dans les dimensions
« processus et gestion du temps » (PT) et « Equiltes contributions » (EC). Ces deux
dimensions se réferent plus a la « forme » qu’ades de la collaboration.

A la rencontre M6, la différence observée entredisx groupes semble s’intensifier : alors que G2
est rentré en rythme de croisiére (la collaboragenjugée d’excellente qualité), G2 éprouve de
nombreuses difficultés et son score régresse mamessdimensions « compréhension mutuelle »
et « argumentation et consensus », signe saillanedorme de « crise » dans la collaboration.

A la rencontre M10, cependant, la situation estkisge : G1 voit un grand déséquilibre des
contribution de ses membres, alors que G2 esttéaiscpar une collaboration jugée excellente.
Ces premiers résultats nous montrent que d’une lpacbllaboration est un processus dynamique,
qui peut évoluer dans le temps et, d'autre pargliguest multidimensionnelle, car les différentes
dimensions évoluent de maniére indépendante, enquiique score de qualité de la collaboration
ne permet pas de mettre en avant la richesse pi®cessus.
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Comparaisons intra-groupes

Dans le groupe G1, on peut identifier une structemblable dans les rencontres M3 et M10
(collaboration de qualité excepté pour I'équilittes contributions), alors que la rencontre du
milieu (M10) peut étre qualifiee d’excellente souties les dimensions. Pour le groupe G2, on
observe des difficultés en M3, une véritable cdaas M6 et une collaboration excellente en M10.
Pour étre interprétés correctement, ces résult@tent étre mis en rapport avec le processus de
conception (voir ligne du temps, figure 3).

Pour G1, en M3, le groupe démarre la collaboratenqui peut expliquer que les contribution des
membres ne soient pas encore équilibrées et aitildifficile de gérer le temps et le processus
(rappelons que les contraintes sont fortes, leaceSaétant strictement limitées a une heure et
prenant place sur un environnement nouveau). Capénig groupe n'a pas de mal a prendre des
décisions consensuelles : il est d’ores et déjplese de conception. En M6, G1 a véritablement
atteint son « rythme de croisiére » : les décisgmg prises par tous les membres et la qualité de
collaboration est jugée excellente. En M10, la dimtion du score dans la dimension « équilibre
des contributions » est aisément explicable pafaie que le groupe est passé en phase de
production. Ainsi, les réunions sont I'occasionrdsoudre collectivement des difficultés précises
lites au travail de I'un ou de l'autre. Il est dalonit a fait naturel que les contribution soient
déséquilibrées, fonction des problémes a résoudreollaboration n’en est pas moins d’excellente
gualité.

Pour G2, la méme difficulté de démarrage exist&18mmais, en outre, le groupe a globalement du
mal & se mettre d’accord. lls sont d’ailleurs towgoa ce stade dans la définition du probleme. En
M6, le groupe est manifestement en crise : il Esirdifficile de prendre des décisions, et le geoup
est manifestement bloqué dans la phase de définiidaudra une intervention de I'enseignant
(voir point suivant) pour débloquer la situatiom 10, cependant, le groupe est rentré en phase de
conception, et est caractérisé par une qualitéotlaboration tout & fait comparable a celle de G1
dans la méme phase.

Au vu de ces résultats, il est intéressant de aterstiue la qualité de la collaboration est plés &
I'état d’avancement du processus qu’'a la compasitidrinséque du groupe. Il semble que la
gualité de la collaboration et le processus de eptian entretiennent un double rapport : une bonne
collaboration est nécessaire a I'avancement dweprej cet avancement fournit une condition pour
une bonne collaboration.
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Roéle de I'enseignant
Les différentes interventions de I'enseignant ibeéschacune des séances sont répertoriées dans les
schémas de la figure 4.

Meeting M3 Meeting M6 Meeting M10

Gl G1-M3 G1-M6 G1-M10

Réponse

Action Réponse

Réponse
Information

Action Information f

Organisation

Jrganisation

Jugement Information

Question

Jugement
Jugement
Question

G2 G2-M3 G2-M6 G2-M10

, Injonction . X
Réponse Injonction

Infarmation . —_—
Information Organisation

Injonction — — Action

e

Action Question

Jugement
Organisation
Question
Information
Organisation
Question
Jugement
Jugement

—

Figure 5 : Proportion des types d'interventiond’eleseignant dna schacune des situations. Les@adsglont la fréquence es
égale a 0 n'ont pas été incluses dans les schemas.

On remarque que I'encadrant adopte plusieurs tgpadles. Dans le groupe 1, I'enseignant adopte
une posture de co-concepteur, en fournissant démuses informations (idées, références...) pour
susciter la réflexion. Mais, alors que cette pasperdure dans le temps, I'enseignant, en parallele
va progressivement passer d’'une posture de faeilitaen M3, caractérisée par des interventions
d’organisation de la gestion du groupe et de juggsn@ci majoritairement positifs), a une posture
d’expert en M6, consistant a répondre a des questia groupe.

Dans le groupe 2, I'enseignant se pose d’aborchg@heent en facilitateur : Il organise le groupe,
pose des questions pour clarifier la communicatiodonne méme plusieurs injonctions. Ensuite,
en M6, au moment ou le groupe est manifestemerd dae impasse (comme en témoigne leur
difficulté a sortir de la phase de définition deoldéme et par les difficultés de collaboration
évoquées au point précédent), I'encadrant va pieémé adopter une démarche de correction : il
pose principalement des jugements (ici, tres sdudms désaccords), gere le groupe et les
contraintes de temps (organisation) de manierezasszplicite pour préparer le groupe a sa
présentation intermédiaire, et fournit des infoliore qui visent a aider le groupe a prendre de
bonnes décisions. L'enseignant a ce stade essa@isa faire sortir le groupe de I'impasse dans
laquelle il est coincé, en adoptant une posturativeiment ferme. Enfin, en G10, I'enseignant
adopte une posture de co-conception (avec une ibdagbinformations et de jugements positifs),
telle qu’on peut la retrouver pour G1.
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Synthése

Les résultats de cette premiére étude montrenteoi@int une adaptation mutuelle des trois
variables étudiées. Les tableaux 1 et 2 synthétiesnrésultats pour les deux groupes aux trois
moments observeés.

Groupe 1 M3 M6 M10
Phase Conception Conception Production
Qualité Excellente sauf Gestion |eExcellente Excellente sauf Equilibre des
Equilibre des contributions contributions
Enseignanf Co-concepteur, Facilitateur Co-conceptelFacilitateur,| Co-concepteur, Expert
Expert
Tableau 1 : phases du processus, qualité de tabﬁmﬁtion et posture de I'enseignant dans les tnoisients pour G1
Groupe 2 M3 M6 M10
Phase Définition Définition Conception
Qualité Problématique Problématique Excellente
Enseignant | Facilitateur Correcteur Co-concepteur

Tableau 2 : phases du processus, qualité de Eboo#tion et posture de I'enseignant dans les noiments pour G2

Ainsi, en fonction de I'état d’avancement du pretssde conception, la collaboration est d’'une
gualité différente et I'enseignant agit différemrmeédviéme si de nouveau il est difficile de pouvoir

exactement déterminer quelle variable a une inflaesur I'autre, ces résultats montrent que la
collaboration est intimement liée au résultat, izgosa des agents extérieurs.

Discussions et perspectives

Cette étude nous montre plusieurs choses. Toutodtlabelle démontre la faisabilité de la
conception collaborative a distance. Les étudiantvent, méme pour le groupe ayant subi des
difficultés au démarrage, a un résultat tout adatisfaisant au terme de I'expérience. Le disfiosit
du Studio Digital Collaboratif semble tres adaptetie problématique.

Ensuite, elle nous donne des enseignements sotlddaration. Nos résultats montrent clairement
gu’il est réducteur de voir le processus collabbreadmme un phénomene isolé, mais qu’au
contraire, il entretient des rapports complexes allautres éléments du contexte. Si ces premiers
résultats sont intéressants, nos futurs travauastiyuerons d’autres variables en ceuvre dans cet
atelier : l'importance des représentations exterpear communiquer, le role des modalités
d’échanges...

Enfin, cette étude met en exergue le rble actifossé par les enseignants dans ce dispositif. En
effet, I'encadrant adapte naturellement sa posiulie conduite du processus. Il est une ressource
pour sortir les groupes des difficultés et, quandrbupe collabore efficacement, il endosse un réle
de co-concepteur. Ainsi, il influence directemeat donduite du processus de conception et,
directement et indirectement, la qualité de laatmration des groupes.
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PROCESSUS DE CREATION DE LA COMPASSION EN ENTREPRISE
POSITIVER LA SOUFFRANCE DES ACTEURS

Gilles Teneau
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Résumé

La résilience en entreprise peut-étre mise en pbadie a une crise, un choc.
Certaines personnes participent a la mise en plaa@ette résilience et permettent
a leur entreprise de rebondir. Ces personnes pnesne elles les souffrances de
I'entreprise. La compassion est une fenétre ouvarntd’identité des individus et
de l'organisation en tant qu’accomplissement persbat collectif. Ce processus,
peut prendre la forme d’interrelation, de discaarsd’un systéme organisé. Point
de départ la résilience démarre par l'interventiea porteurs de souffrance. Les
études de la compassion en entreprise permettem des études ameéricaines,
I'attraction du personnel (baisse du turn over)maoral plus élevé, I'absence du
burnout, une meilleure qualité et productivité.

Mots-clés : Compassion, crise, résilience, émotion
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LA RESILIENCE ORGANISATIONNELLE REBONDIR
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Résumé

Le contexte actuel sollicite de nouveaux modes dactionnement et

comportements organisationnels. L'identité indiatiel et organisationnelle sont

bousculées voire déconstruites. La résilience d@uoes a la reconstruction de

I'identité. L’objectif principal est de mettre erugee les conditions de résilience.

Pour cela nous avons érigé un ensemble d’outideestratégies. Ces éléments

viendront se poser selon le cycle de vie de laecrBarmi ces outils nous

trouvons :

* Le modéle CRC : crise - résilience - changemeatmpt d’appréhender le
processus de résilience. Certains acteurs jouerdlermle.

* Le SRS, « Strategic Resiliency Scoring » permeppiécier le niveau de
résilience individuelle et organisationnel.

* Des matrices de gestion de crises, d’analyseisigses.

* Des études de cas et des retours d’expériencpeomis de créer le modele
CIRERO.

Une démarche structurée est proposée pour la misewre de conditions de

résilience. Aborder la résilience c’est s’attelerfatur des organisations.

Mots-clés : résilience, crise, identité, rebond.

Introduction

Les organisations sont mises a rude épreuve. Bllekient dans un contexte de turbulences, de
crises et de changements incessants (Shrivastd93).1La stabilité cotoie I'instabilité, la sécerit

et l'incertitude se conjuguent. Les évolutionsest tuptures rythment de plus en plus le quotidien
des individus et des équipes. Les événements pepvemdre des allures de crise et générer des
chocs ; ils rendent les individus et les équipestaets sur la ligne de conduite a tenir. En situnat

de «choc » les individus et les organisations samtrecherche de repéres (Ashforth, 1996).
L’identité est directement concernée. Des formes atse d'identité «individuelle ou
organisationnelle » voient le jour. Ce qui donne sfins devient confus. Plusieurs formes de
rebonds sont possibles en situation de crisefolidfement et la résilience. Nous distinguons la
résilience de type 1 et la résilience de type articulation de la crise et de la résilience perdest
repérer différentes trajectoires de résiliencerésilience met en évidence la capacité intrinseque
des individus et des organisations a retrouver kat; a donner un nouveau souffle, une
conscience collective, un nouvel équilibre. Dévpkapes capacités de résilience, c’est contribuer a
une gouvernance efficace. Créer les conditionsrédbles au développement des capacités de
résilience demande d’adopter un nouveau regars@womportements organisationnels.

La résilience : un nouveau concept
Les bouleversements qui agitent une organisatitargallent I'individu. En fonction de l'intensité
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des turbulences, ces bouleversements peuvent prdadrallures de crise. La personne est sollicitée
au niveau de son identité et la maniere dont elleeprésente son organisation n’est pas épargnée.
L’identité n'est pas figée (Weick, 1995 ; Duttor)Q2); la crise d’identité est une situation de
trouble individuel profond qui marque une pério@etnsition : comment la personne vit-elle son
identité avec les autres, le collectif, au sein l'@atreprise ? L'identité organisationnelle est
interpellée a son tour : quelle est la nature dmit®e d’identité organisationnelle ? (Weitten, 398

A partir du moment ou I'identité vacille, la pers@nentre en crise et une perte d’appartenance
s’installe. Au cours de cette période de turbulenoe choix se présente a elle : se replier suetsoi
laisser I'événement prendre toute la place ou éegplea capacité de résilience pour l'affronter et
saisir I'opportunité de rebondir. Dans ce contexte,peut observer 'émergence d’'une sorte de
« contrat psychologique » dans lequel l'individW@tganisation peuvent s’investir différemment, a
savoir 'engagement. Celui-ci s’articule sur untpaariat « émotion-pensée ». Nous ouvrons ainsi
des voies complémentaires aux théories et aux reede@ la motivation (Bandura, 2003).

La résilience organisationnelle

La résilience est une porte ouverte a la reconsbruae l'identité. Dans le langage courant, la
résilience se définit comme « I'art de rebondiNeus décrivons la résilience en tant que processus
et nous énumérons les conditions favorables a Fgemee de la résilience au sein de I'organisation.
Il existe des liens entre la gestion du changerseté résilience ; une approche comparative en
montre I'existence. La relecture des cycles dedeida gestion du changement a permis de repérer
plusieurs formes de résilience. (Teneau, Konin2k{,0)

Partant de la survenance d’'un choc ou d’'un bouseveent au sein de I'organisation, nous allons
examiner ce qui se produit, identifier les phases rdpture, observer le cycle de vie de
I'organisation, apprécier les processus de stractde stratégie et de management, ainsi que les
résistances face a un choc. La crise peut adoptefadmes différentes : le choc, la tension ou la
surprise (Lagadec, 1993). En situation de crisg,imelividus sont aux prises avec le sens, sa
déconstruction et sa reconstruction. Plusieurs ésrde rebond sont possibles en situation de crise :
I'effondrement et la résilience. Il y a un avantietapres crise, un entre deux (Sibony, 1993).

Le modele CRC : crise — résilience — changement

L’identité de I'entreprise composée par la struetla stratégie et le management est ébranléapar |
survenance d’'une crise (Strategor, 2004). Confsoatéette crise, a l'inattendu du changement, les
individus perdent leurs repéeres et font acte destedxe (Teneau, 2006). Comment rebondir au
regard des turbulences ? Le modéle CRC (criseiiereée — changement) permet d’appréhender le
processus de la résilience et de voir comment rietédp résilience dans le changement
organisationnel. Cette particularité que nous appel« résilience » est analysée comme un
processus. La capacité a rebondir au sein de hisgaon est portée par certains individus, appelés
« toxic handlers»> (Frost, 2003). Ceux-ci prennent sur eux les &sances » des collaborateurs de
I'organisation et participent a la mise en placdadeesilience. Grace a leur capacité de compassion
ils peuvent devenir un point central et unique @in sle I'organisation. lls sont les catalyseurs de
leurs propres souffrances (crise interne) et deframces de I'organisation (crise externe).

Outils et mise en ceuvre

Notre travail vise la mise en place de conditioasrékilience. Nous sommes dans une démarche
proactive. Pour suivre une trajectoire de résikenicpeut étre utile de disposer d’'une boite dsut
Sans prétendre a I'exhaustivité, nous proposonkeeteur de découvrir plusieurs de ces outils.
Nous présentons successivement des modeéles quergeservir de guide, des moyens et des
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méthodes a appliquer et nous observons le roleudiges acteurs clés. Certains outils sont plus
appropriés que d’autres selon 'ampleur des turtnde et de la phase de la crise. Certains sont plus
en adéquation avec la résilience a un niveau iddeli et d’autres avec la résilience collective ou
organisationnelle. Le processus de résilience pampuyer sur le déploiement de la conscience
collective, de la cellule de résilience et de ldlube transversale, dans une sorte de veille
organisationnelle.

Parmi ces outils figure le Strategic Resiliency Scoring(SRS) qui permet d’apprécier le niveau
de résilience individuel et organisationnel (Teneldaninckx, 2010). L'ensemble des éléments
proposés est utilisé pour la mise en ceuvre desittmmslde résilience. Il s'agit de répondre en
priorité a quatre questions. Quand intervenir ?1Quél utiliser ? De quelle maniére intervenir ?
Qui doit intervenir ? Toutefois, ces outils doivéiite articulés avec des options stratégiquesnSelo
le cycle de vie de la crise, la stratégie a adoptair la mise en ceuvre de la résilience sera
différente. C’est un ensemble de stratégies ettitideés qui sont préconisées en fonction du
moment de la crise. Aussi avons-nous déterminédtnatégies d’attitude possibles selon le type de
crise et selon le moment (avant, pendant ou apl@s3 son cycle de vie. La description détaillée
des différentes stratégies permet d’identifierdésodes critiques.

La mise en ceuvre des conditions de résilience

Nous distinguons I' « avant-crise »; le « pendantrise » ; « I'aprés-crise » (Kaes, 1979). Pendant
'avant-crise, lorsque le choc de la crise ne #epfas encore sentir une cellule de résilience nmett
en place les conditions de résilience. Il est bsgle travailler sur la composante comportementale
(la motivation, I'engagement, I'implication). Ceipttyque sera utile pour mettre en place une
conscience collective, développer une créatioreds,un partage commun (Weick, 1995). Dans la
phase de « pendant la crise », le choc rend légdog et les équipes vulnérables. Il y a une perte
de représentation, des reperes, du sens. La rugaseddentités opére ; nous parlons de crise
d’identité (Larcon, Reitter, 1979). Dans la mesouecette perturbation se poursuit, le chaos risque
de s’installer. La perte d’identité devient colleet; elle peut se transmettre a toute I'organisaét
aboutir a une perte d’identité organisationnellepaktir du moment ou rien n’est entrepris, c’est
'écrasement, l'effondrement de l'organisation. devient important de mettre en place un
accompagnement afin de redonner confiance aux égjude les aider a retrouver du sens, et de
créer une conscience collective. Elle reléeve d’'amtgge collectif du sens dans une direction
commune. A partir de ce moment l'identité organisatelle peut se rétablir. Au cours de la
derniere étape, I'« aprés-crise » I'organisatiqgraréra dans une nouvelle direction : le rebond Le
individus retrouveront leurs reperes, redonnerorgehs et du lien a la structure, a la stratégaei et
management de 'organisation.
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PENDANT la CRISE APRES la CRISE
La mise en ceuvre des conditions de résilience

Résilience
Individuelle

Etudes de cas et retours d’expérience

Des études de cas d’organisations confrontées aédeux bouleversements et traversant des
périodes de turbulences ont enrichi notre apprdehami ces études, citons : une crise se situant au
sein d’'une organisation d’audit et I'effondremeet @ktte organisation suite a la crise. Une étude
analysant un profond changement dans le secteomiatique (résilience de type 1). Une autre
étude concernant une organisation agroalimentailes gorofondes mutations positives que celle-ci
a vécues au fil de nombreux changements d’orgamis@gsilience de type 2).

Ces études de cas ont été complétées par dessraetmxpérience livrant un large éventall
d’'informations. Le premier retour d’expérience cemz la mise en place des conditions de
résilience pendant la crise, au sein d’'une orgéoisalu secteur audiovisuel. Le second retour
d’expérience est un cas de fusion lié au secteuundguelles et a la mise en place des conditions de
résilience avant la crise. Ces retours d’expérianettent en lumiére la démarche développée tout
au long de nos recherches. lls seront utiles & fpetsonne amenée a mettre en place des conditions
de résilience dans une organisation.

Perspectives

La résilience n’est pas un phénoméne nouveau. eteémps les individus, les collectivités, les
organisations ont di affronter des situations dlffs voire éprouvantes. Certaines ont été qualfié
de crise. La ou certains les traversent sans ermeoagparent d’autres se trouvent en difficulté ou
perdent pied. Quoigu’il en soit elles font partie mbtre quotidien. Des situations de ruptures font
de plus en plus souvent partie du décor et intlenpelorganisation a tous les niveaux. Un méme
événement peut étre percu et vécu sur des modegiitiérents.

Au moment ou nous avons débuté nos travaux en 2668s avions lintuition que nos
organisations et leurs équipes allaient, dans uar fproche, étre confrontées a de sérieuses
difficultés. Les faits lI'ont confirmé. Nous avongééinterpellés par le fonctionnement des

45éme Congres de la Société d’Ergonomie de Langue Frangaise Page 367
Liege (Belgique) — 13, 14 et 15 septembre 2010



organisations et les évolutions de I'’économie.dlisa semblé que nous n’étions pas préparés a
fonctionner hors de nos systemes sécuritairest C@sme si hous avions été amputés d’'une série
de capacités pour affronter des situations dégabtes. Nos organisations ne sont pas épargnées.
Dans pareil contexte, certaines s’effondrent desisurvivent voir se déploient. Pour mener nos
travaux nous avons tenu a effectuer un aller reentre les cadres théoriques et le vécu
organisationnel. Au terme, nous disposons de plusigrilles de lecture pour appréhender ce qui
est a I'ceuvre dans les situations de turbulence.ddpart du choc s'amorcent des phases de
déconstruction et de re-construction. Cette disbnaous a conduit a distinguer I'avant, le peridan
et 'aprés crise. La maniere d’articuler les inttians entre la stratégie, le management et la
structure influence la capacité de résilience degfnisation. Aussi nous proposons différentes
options de mise en ceuvre. Ce qui émerge de noite ée sont les nombreux liens a effectuer pour
déployer la résilience organisationnelle. Elle ripgle le fonctionnement de nos organisations.
Aborder la résilience organisationnelle c’est éeola la croisée de nombreux liens et redonner du
sens aux valeurs éthiques de I'entreprise (Ter&aninckx, 2007).

Loin d’'avoir été exhaustif, nos travaux suscitees duestions. Il s’en dégage le besoin de créer de
nouveaux modeles organisationnels, de développgrcdmpétences particulieres telles que la
compassion (Teneau, 2009). lls permettent d’eneisdgs trajectoires différentes pour aborder les
bouleversements d’un monde en questionnement. éAarige stade, le lecteur est outillé pour relire
les trajectoires des organisations confrontéessabdaleversements ou en tenir compte pour une
future organisation. Il est possible de se limitame approche conceptuelle et de prendre appui sur
les apports théoriques pour établir des liens alagtres champs conceptuels. La boite a outils
proposée contient des modéles, des méthodes, @ddégits pour s’atteler aux trajectoires de
résilience. Il est facile de s’y référer pour asalyle niveau de résilience, utiliser des indicateie
résilience, de recourir a la stratégie approprigéeracontexte.

Voici des pistes de réflexion et de questions tleématiques concernent la maniére de :

« Profiler des styles de management favorables émdtgence de la résilience
organisationnelle.

* Inventer de nouveaux modes de fonctionnemenbadgisations.

» Développer une culture favorable a de nouveltesyes.

* Revisiter les politigues de management des resessuhumaines a la lumiére des
découvertes.

» Questionner la gestion des talents et des plam®deloppement des compétences.

» Effectuer une relecture de I'organisation du aibet ce qu’elle génere.

* Intégrer des indicateurs de résilience dansaleleaux de bord.

» Atrticuler la résilience économique et la résitienndividuelle.

» Elaborer (établir) sa réesilience personnelleretgssionnelle.

» Intégrer la dynamique de la résilience orgarisetelle dans I'approche de la RSE.

Aborder la résilience organisationnelle c’est glatt au quotidien et au futur de nos organisations.
La résilience organisationnelle est un des levigsar aider les individus de l'organisation a
rebondir, a faciliter le changement organisationadtraverser les turbulences et a garder le cap ou
s’en donner un nouveau.
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Résumé

Les jeunes étudiants travaillent de plus en plus des pays de I'OCDE, et ce de
facon plus marquée en Ameérique du Nord. Apres guaiposé une réflexion les
différences de cette réalité au Québec et dansafedphonie européenne, nous
regarderons le parcours de travail d’étudiants aab®c. Quels sont les apports,
les impacts pour ces jeunes d’'un tel cumul ? Gsititeation étant maintenant une
réalité bien établie, nous proposerons quelquekxiéhs afin de faciliter
I'exercice de ce double réle dans une perspectiveodstruction de la santé.

Mots-clés: jeunes, expérience, cumul études-travail

Comparaison de la situation du travail des jeunestela place du travail des
étudiants francophones d’un continent a I'autre

D’apres les données de 'OCDE (2007, 2008, 20@participation des jeunes nord-américains et
européens sur le marché du travail n’est pas de&lae ampleur : le taux d’emploi de prés de 60%
des jeunes canadiens de 15 a 24 ans est le doebleaulx en France et en Belgique. Selon les
auteurs, plusieurs facteurs expliquent cette diffée : la difficulté d’insertion des jeunes sur le
marché du travail, I'allongement du temps des &uaeiplé au faible taux de cumul travail-étude.
Le phénomene de cumul études-travail est en fodgression des 2 cotés de I'océan depuis une
vingtaine d’'années, et ce de facon beaucoup plugu@a au Canada et au Québec (OCDE, 2009 ;
ISQ, 2007 ; Charbonneau, 2007). D’'apres les dondéd&nquéte sur la population active, le tiers
des adolescents de 15-19 ans aux études a tenpepfdus de la moitié des étudiants de 20-24
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ans travaillent pendant I'année scolaire (ISQ, 20&n France, selon 'Enquéte emploi continue
sur 2004-2006, ce serait le cas de 8% des étudiant® ans et 25% des étudiants de 20 a 25 ans
(OCDE, 2009). En Belgique, selon 'Enquéte commtmiael sur les forces de travail, seulement
5% des étudiants de 20-24 ans occupent un empiantiiannée scolaire (OCDE, 2007).

Cette réflexion sur les différences du travail @dsdiants entre le Québec et la francophonie
européenne ne se veut pas exhaustive. Au-dela geoldématique de chémage récurrente, en
France comme en Belgique, le travail pendant I'anséolaire est avant tout considéré comme
préjudiciable aux études (OCDE 2007, 2009). La amaipon de données de 2 panels de jeunes
étudiants québécois et francais entre 17 et 23Bidart et al., 2007) permet de mettre en lumiére
(apres lattrait financier), qu'au Québec, le tridwst vécu comme un moyen de marquer son
autonomie, de se responsabiliser, de ne pas érenarge, d’acquérir des expériences. Les jeunes
frangais, eux, pergoivent d’avantage le travail cemun moyen de soutenir les parents, et
s’engagent avant tout a se concentrer sur leudegilOn dénote aussi des éléments structuraux
influencant ces réalités. Comme le montre MouliD&ray (2007), la loi québécoise sur les normes
du travail permet la combinaison études et travia$ jeunes de moins de 16 ans peuvent travailler
en dehors des heures de classes (avec un consehtmrieparental pour un jeune de moins de 14
ans). Les lois francaises séparent les temps demne@s et des études : le travail n’est, sauf
exception, autorisé qu’a partir de 14 ans et, jlézsd6 ans, avec autorisation parentale pour des
travaux durant la moitié de leurs vacances scaalra Belgique limite le travail durant la période
scolaire (OCDE, 2007) : le travail est autoriséagétipde 15 ans, I'étudiant de moins de 18 ans ne
peut travailler le dimanche ou un jour férié et dédgcations sont retirées aux jeunes étudiants de
18 & 25 ans qui travaillent plus de 240h duramnée scolaire. De plus, une certaine flexibilité de
lois québécoises régissant les statuts étudianten®ps plein ou partiel en enseignement
postsecondaire permet de faciliter la combinaismidles-travail alors que ces différents régimes
n’existent pas en France (Moulin & Doray, 2007). @era aussi qu'au Canada, 'augmentation
des frais de scolarité semblerait étre en lien dagurogression du taux d’emploi et du nombre
d’heures travaillées par les étudiants au courbat@ée scolaire (OCDE, 2008). Enfin, dans les
années 90, une nouvelle loi permettant d’élargirmiages horaires pour les commerces, a favorisé
I'explosion du travail a temps partiel étudianth@&@onneau, 2007).

Parcours d’emploi, expérience et stratégies de curhétudes-travalil

Dans le cadre d’'une étude en cours s’intéressaneffets du cumul études-travail de jeunes agés
de 20 ans, nous avons documenté le parcours d'erdpld@33 filles et 31 garcons étudiants
travailleurs. L'age du premier emploi rémunéré girtjue en 2 périodes : une premiére vague
autour de 12 ans et une seconde vague entre I5aisl A 14 ans, 40% des répondants avaient
déja exercé un travail rémunéré : on parle la fpalement de garde d’enfants pour les filles et de
distribution de journaux (camelot), tonte de pe&susu travaux agricoles pour les garcons. Rares
sont ceux qui ont une expérience comme plongeurdans un commerce familial. La deuxiéme
vague correspond aux deux dernieres années déel'®econdaire et postsecondaire et presque tous
ces jeunes ont intégré le marché du travail. Ailes, deux tiers ont occupé un emploi dans le
secteur du commerce de détail mais ils sont awsabreux a avoir travaillé dans le secteur de la
restauration-bar, le secteur des sports et lodirglans une moindre mesure dans le secteur de
I'agriculture. Rares sont ceux qui ont travailléumine et quelques uns ont été camelot ou ont gardé
des enfants. Les métiers qui sont plus demandarstiqaiement sont majoritairement occupés par
des garcons (commis, plongeur, employé d’entretiamtenance, aide-agricole, opérateurs en
usine et camelot) alors que les filles investisggus les métiers ou elles sont amenées a prendre
soin d’autrui (animatrice, entraineuse sportivéiymmere, préposée bénéficiaire, garde d’enfant) ou
sont souvent caissiéres. De plus, la mobilité epl@nse caractérise tant par la diversité des types
d’emploi que par les secteurs d’activités inveddispuis I'age de 15 ans, ils ont en moyenne déja
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occupé plus de 4 emplois, presque 1 jeune sur @&nteoccupés plus de 5 et seulement la méme
proportion sont restés au moins 3 ans a un ménreierid’'une autre maniére, plus de la moitié ont
travaillé uniguement dans 1 ou 2 secteurs d’'aétieftplus d’'un jeune sur 5 a travaillé au sein de 4
ou 5 secteurs d’activite. Néanmoins, il faut regterdent avec ces résultats puisque certains n’ont
travaillé que I'été pendant plusieurs années. Mai&0 ans, quasiment les trois-quarts concilient
école et travail depuis au moins 3 ans.

lls sont rares a avoir occupé des emplois en Nea &es études mais ces « petits boulots » peuvent
s’avérer riches en expérience. Tout d’abord, I'eigpEe acquise n’englobe pas uniquement la
capacité de refaire mieux ce que I'on a déja faaisndéveloppe la capacité de s’adapter a de
nouvelles situations de travail, d’intérioriser Entraintes et les conduites inhérentes a la gie d
travail, et permet d’acquérir des aspects relaiiscomportement comme la ponctualité et la
capacité de travailler avec les autres (Vincen§1P0Aussi, on peut faire I'hnypothése que ces
jeunes, restant de longues années a travailler idasscteur des services développent certains
savoirs peut-étre sous-estimeés, transférables pitih boulot & I'autre et surtout dans leur future
carriere. Par exemple, les deux tiers des réposdamit travaillé en relation avec le public ou
guelques uns ont été amenés a gérer une équipavdé (chef caissier, assistante-gérant...). Dans
le cas d’auxiliaires de soins a domicile (ClouBeal., 2005), il a été démontré que les habilegs d
communications développées dans des emplois am®riglans I'automobile ou le transport
scolaire) sont trés utiles dans leur travail, nateemt pour gérer un patient agressif.

De plus, dans I'enquéte que nous menons actuelteengamres de 94 répondants de 20 ans, les
analyses montrent que les jeunes travaillent enemuy plus de 18h et cumulent 45 heures de
travail, de cours et d’études par semaine (résutfai varient selon le niveau scolaire). Comme en
parle Roy (2008), nous constatons que les jeunelaéits québécois montrent une capacité a gérer
leur temps. lls adoptent une multiplicité de siaé pour organiser leur agenda : ceux qui ont
beaucoup d’école et qui travaillent semaine edBnsemaine; ceux qui, en majorité a l'université
(ou qui sont a temps partiel au cégep) ont moihswtes de cours, travaillent surtout la semaine et
ont plus de congés ; ceux qui se rendent touies de la semaine a I'école et travaillent les fin
de semaine ; ceux qui frequentent plus I'école adwites ou des DEP, et qui travaillent plus de
30h ; et ceux dont les horaires de travail vari@nne semaine a l'autre a lintérieur de leurs
disponibilités. De maniere générale, les horaiegravail sont négociés dans les créneaux horaires
disponibles en dehors des heures en classe, soauweptévoyant du temps pour étudier. Les
horaires ne sont pas forcément fixes et les jeanesouvent la possibilité d’échanger des quarts de
travail. Mais dans quelques cas, les répondants santhargés et sont amenés a essayer de
diminuer leurs heures de travail, ou pour ceuxaymulent 2 emplois, a en arréter un des deux.
Aussi, la littérature nous permet de constater@pieumul pousse certains étudiants a réduire leur
temps de sommeil (Ledoux, 2008) et I'augmentatiap timportante du temps de travail peut
accroitre le stress (Marshall, 2007). Enfin, treptichvail a tendance a nuire a la réussite scolaire
seuil du nombre d’heures variant selon I'age (Dum@005 ; Roy, 2008). Pourtant, I'effet ne
semble pas linéaire, puisqu’a moindre dose, leattgeeut s’avérer un facteur de rétention :
consacrant autant de temps a faire leurs travdspgnit des résultats légerement supérieurs, les
priorités étant normalement mises a la bonne fgRog, 2008).

Quelques pistes de réflexions pour favoriser la pse&rvation de la santé et
I'adaptation a ce double réle de nos jeunes étudigmquébécois

Le travail des jeunes est maintenant un fait aua@anLes préoccupations entourant la question du
décrochage scolaire commencent tout juste a fatienun débat sur le travail des étudiants. La
persévérance scolaire est d'ailleurs un atout itapbipour ces futurs dipldbmés qui occuperont des
emplois moins a risque d’accident que les jeunesodéeurs (Gervais et al., 2006). Autant, pour
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les jeunes adolescents (Pronovost, 2007) qu'arpkertl5 ans (ISQ, 2007), les parcours exposeés ci-
dessus refletent les emplois occupés par les jequébécois. Les emplois concentrés dans le
secteur des services, comptent de nombreux pettdissements, reconnus pour leur faible
rémunération, le peu de protection sociale et laut taux de roulement (ibid.). Or, les petites
entreprises sont souvent beaucoup moins bienéegikn matiere de prévention et de gestion de la
SST comparativement aux grandes entreprises (Chamfdrun, 2000). L'enquéte élargie que
nous menons aupres de 94 étudiants de 20 ansssefféés du cumul fait ressortir que plus d’'un
guart des répondants ont subi au moins un accagetravail dans les 2 dernieres années et que les
petits incidents semblent faire « partie du métie€Ces jeunes sont aussi confrontés dans leurs «
petits boulots » a un niveau assez élevé de catdgsiPour exemple, plus des trois quart des
répondants ont occupé un emploi ou ils devaientnteair la posture debout, souvent sans
possibilité de s’asseoir. Les données de 'Engsétele et de santé du Québec 1998 montrent que
les jeunes travailleurs agés de 15 a 24 ans cumdierantage de contraintes d’organisation et
physiques que les travailleurs plus agés (Gervads.,e2006). Or ce cumul, combiné aux données
d’exposition, est associé a une hausse du tauxideawt. La mobilité d’emploi pourrait aussi étre
un des prédicateurs de la survenue précoce dedeatxidans le parcours professionnel (Godin et
al., 2009) puisqu’ils se retrouvent souvent dars siiations de nouveaux travailleurs. Alors, les
conditions d’intégration en emploi, les exigencespioduction et les contraintes de temps sont
telles que la transmission des savoirs et des isagieiprudence entre les travailleurs expérimentés
et les recrues peut souvent étre mise en écheat{€let al., 2002).

Quelles initiatives pour soutenir ces jeunes travieurs?

Un organisme, le CREPAS dont la mission est degmiéVabandon des études chez les jeunes par
des actions locales concertées a, entre autreenactdéveloppé une certification pour les
entreprises qui s’engagent volontairement a secpu@er du temps de travail de leurs employés
étudiants. Aussi, puisque nos jeunes étudiantsaittent de plus en plus, d'un point de vue
législatif, faut-il se poser la question de limitks la durée de travail durant 'année scolairest? E
ce que des réflexions sur le financement des étpdstsecondaires ou du salaire minimum se
posent ? Dans un autre ordre d’idée, a ce jouRQu@gbec, il n’existe aucune approche sectorielle
des organismes de prévention pour rejoindre letewecde la restauration et du commerce de
deétail. Ces milieux, formés d’'un large tissu deitpettablissements et qui s’appuient en grande
partie sur les étudiants, sont actuellement pearssgs. N’auraient-ils pas eux aussi tout a gagner
travailler ensemble sur les conditions d’empldiaegestion de la SST ? lIs pourraient ainsi faamilit

la rétention d’'une main d’ceuvre qui travaille dedoes années durant leurs études
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Résumé

Cette étude a pour objet le concept de résiliemrelgbiais d'une approche en
psychologie du travail centrée sur le role et kacpldu facteur humain dans les
systemes de travail. Elle explore plus particutiggat [|'expression
organisationnelle de la résilience dans la persped@largie d’'un ou plusieurs
collectifs de travail ainsi que de la dimensionamigationnelle des ressources et
compétences identifiées et nécessaires a la ptaidaii’activité dans un contexte
difficile, voire critique. Dans le cadre d’une recbhe-action, ce questionnement
est abordé au moyen d'une analyse organisationtella sireté dans un centre
nucléaire de production d'électricité.

Mots-clés: résilience organisationnelle, siretépétences, ressources.
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RESILIENCE ET BIAIS DE LA COGNITION IDEALE
UNE PLACE POUR LES EMOTIONS ?

Claude Valot, Léonore Bourgeon, Marie-Pierre Fornete
Institut de recherche biomédicale des armées (IRBA)
Brétigny sur orge, 91220 - France
cvalot@imassa.fr |bourgeon@imassa.fr mpfori@tteassa.fr

Résumé

La résilience est un concept de plus en plus fraguent utilisé pour décrire
'adaptation des personnes et des organisatiorexgddomie se doit de
questionner les conditions de la mise en ceuvrerdeegpsus résilients. S'agit-il
uniqguement de processus cognitifs ? Cela irait eec la maniere dont
I'ergonomie cognitive s'est appropriée les conceetla cognition en développant
implicitement un modele organisé autour d'une dagmiidéale, maintenant
devenue résiliente. Le fonctionnement humain essiaaffaire d'émotion, de
domination, de réponses automatiques peu adaptédsimporte dintégrer
rapidement dans le champ de I'ergonomie. Cet ar¢éixplore les hypothéses qui
pourraient expliquer le désintérét de I'ergononuvgnitive pour les émotions,
tente de cerner a la fois les colts et les mangilise conclut par quelques pistes
pour l'appropriation des dimensions émotionnelbas'prgonomie.

Mots-clés: Résilience, adaptation, émotion, neueoses, méthode.

Introduction

L'adaptation a, pour l'ergonomie, trois champsraggants a considérer. Le premier est I'objet
méme de l'ergonomie lorsqu'il est question d'addptemachines au fonctionnement humain pour
faire en sorte que la personne au travail exerseagacités avec aisance et sans autres efforts que
ceux de la tache qui lui incombe.

Le deuxieme est l'adaptation en tant qu'une destitors essentielles du vivant par lequel
l'organisme renforce ses capacités de survie dansntexte donné. Ce processus d'adaptation est a
',euvre dans toute situation car l'opérateur y aléptles stratégies multiples de gestion de ses
ressources, méme, et surtout, lorsque des priceit@es criteres autres qu'ergonomiques auront
présidé a la définition des conditions du travail.

Le troisieme champ d'adaptation a considérer piuétae appliqué, de maniére réflexive, a
I'ergonomie elle-méme pour analyser la manierdguprelle elle s'adapte, s‘approprie des concepts
pertinents pour ses analyses.

Dans ce dernier champ, la place occupée par ledigdmoau sein des concepts et pratiques
ergonomiques constitue un objet tout a fait oppodlnvestigation pour questionner I'ergonomie
sur son adaptation. Nous assistons a un fort dépefoent des neurosciences dont les modéles et
les méthodes s'approchent de plus en plus devitédtiumaine quotidienne ; cet effort n'a que trés
peu d'échos en ergonomie.

Pourtant, la dimension émotionnelle est omnipré&satans la pratique ergonomique. Elle est
souvent rencontrée lors d'entretiens qui sont sdutaccasion de "vider son sac" ; elle s'exprime
douloureusement dans la souffrance au travailgbl@me est sans doute I'un des acteurs du monde
du travail les mieux placés pour prendre en corapietégrer les émotions. Sa nécessaire empathie,
son éthique et ses buts le placent souvent dandianeeillante neutralité auprés des opérateurs
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dont il est I'un des "avocats" privilégiés.

Et cet ergonome se comporte comme s'il ne savaitmn quoi faire de ce matériau, comme si
aucune connaissance structurée ne pouvait souteaidémarche intégrant émotion et cognition
dans l'analyse de l'activité.

Les travaux sur la résilience semblent vouloir sule méme fil d'une rationalité prévalante, ce qui
serait bien paradoxal puisque ce concept a dews fdant I'une est émotionnelle.

Alors prenons un peu de recul et analysons cetd&tafait pour I'éclairer et en tirer quelques
orientations.

Un mangque d'émotion ou un exces de cognition ?

Notre hypothese est qu'un biais dans l'analysé @egressivement instauré pour privilégier une
cognition pertinente et vertueuse, rationnelle ermot. Cette cognition idéale dont on retrouve la
trace tout a la fois dans les principes cartésiesssciences de l'ingénieur ou 'Empirisme logique
du Cercle de Vienne pourrait aussi étre un lointaffet de ['aspiration de la démarche
expérimentale vers une "bonne forme" de la cogmitiddous pourrions qualifier cette hypothése de
"biais de la cognition idéale",

Un premier jalon nous en est d'ailleurs proposdeaomité d'éthiqgue du CNRS (COMETS, 2007),
a propos des sciences du comportement humain. ehtifce une approche cognitiviste du
comportement ihsistant sur les aspects rationnels et consciehis comportement, tout en
négligeant les aspects plus incarnés du fonctiomménmental (infra conscient et émotidhs)
L'approche éthologique, de son coténet l'accent sur le rble régulateur des mécanismes
instinctuels et corporels. Les recherches actuedlesle roles des émotions et de I'hnédonisme dans
les processus cognitifs renforcent cette tendangenqvilégie les explications émotionnelles par
rapports aux explications rationnelles du composeth

Quels éléments soutiendraient I'existence de ce lE&

L'ergonomie cognitive a distendu ses liens avec pdnysiologie

Considérons les manuels (Falzon, 2004; Wiener & eNad@988) et les enseignements de
I'ergonomie comme autant de "symptomes" des cosenraies transmises, des veérités partagées a
propos de l'ergonomie cognitive (Leplat & de Monlimg 2001; Valléry & Amalberti, 2006).
Force est de constater que la référence a la gogsos'est distendue avec le temps. lllustrons le
propos : du Vocabulaire de sciences cognitives fidoayser, Koening, Proust, & Ratier, 1998)
I'ergonomie cognitive semble n‘avoir considéré rpesgsentiel, que les entrées mentionnées sous la
rubrique psychologie approché celles relevant de f[ilosophie de la linguistique et de
I'intelligence artificielleet plutot ignoré celle traitant dasurosciences

Pourtant, les neurosciences éclairent des contapifiers a I'ergonome. Les séquences d'action,
les scripts, les schémas d'action développés pam®g Shank ou Abelson trouvent ainsi leur
substrat physiologique en termes d'activité duesoftontal investigué a l'aide de comparaison
entre activités de sujets avec et sans lésionslpgiques (Allain & Le Gall, 2004).

Il ne s'agit pas pour autant d'accuser I'ergonataoir fait preuve de cécité. Sans doute l'approch
cognitive est-elle plus aisée a mettre en ceuvreqlit est question de passer des modéles au
terrain ; sans doute permet-elle mieux d'atteingne sphére valorisée sur les savoir-faire des
opérateurs débutants ou experts a l'aide de laaksahon et d'autres techniques d'étude du
comportement. La cognition est indispensable dass démarches ergonomiques mais cette
construction, hors de toute référence physiologigoerrait se révéler problématique a mesure ou
les neurosciences se développent et nous appodient éléments de connaissance sur le
fonctionnement du cerveau alliant cognition et éamot
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Cognition et organisation

L'étude des processus d'adaptation au sein desisaans et I'analyse de leur déroulement montre
une dynamique de méme nature. Les démarches deHigbe reliability organisations (HRO)
(Perrow, 1984) ou celles centrées sur le conceptsience (Hollnagel, Woods, & Leveson, 2006)
se sont montrées heuristiques. A vingt ans d'iatkryelles ont, I'une et l'autre, ouvert la voidea
nombreux travaux et ont créé les conditions d'aeaslyd'événements ou de fonctionnements
organisationnels novatrices. Ces deux démarchesusti, pour caractéristiques communes, un
manque d'incarnation marqué et une référence acaogaition idéale. Les analyses semblent
menées comme si les organisations n'étaient pamies par des acteurs dont les actions sont aussi
faites de volonté de pouvoir, d'effet d'image ded®grégarité, d'intuition, d'‘émotions en un mot.
S'il fallait retenir un exemple de la prévalencegritive, les conclusions de I'analyse de la maniere
dont des structures hospitalieres s'adaptent aédésements soudains et dramatiques sont
illustratives : Cook & Nemeth (2006) considerenteda cognition est décisive dans ce processus
d'adaptation :Cognition creates what we observe as resilientquardncé.

Lorsque des auteurs (Hillson & Murray-Webster, 20€@nsacrent une large place aux modéles
consacrés aux emotions et a leur usage dans kBanddyla prise de risque, ils ne vont toutefois pas
jusqu'a intégrer le réle des structures préfroatatdimbiques dans la régulation de l'activité.aCe
guoi, pourtant, nous éveillent les neurosciences.

La "cognition idéale" butte sur des réalités humaires

Nous disposons, en tant qu'étre humain, de mécanisi@m régulation performants : la réflexivité,
les métaconnaissances et la métacognition, deidoa@xécutives centrées sur l'auto régulation...
et, pourtant, comme les acteurs que nous obsermons, nous emportons, nous confondons, nous
répétons des stratégies inadaptées, nous répohdtmement négligeant ainsi le produit de notre
expeérience métacognitive (Valot, 2002). Nos actipesivent avoir, pour origine profonde, des
effets d'image, de domination. Nombre de travawul@ & Beauvois, 1998 ; La Boétie, 1995)
montrent que nos comportements ne cadrent paseexact avec une cognition idéale. Les
relations dominant / dominé, les mécanismes d&mnite, les croyances, la gestion des conflits
interpersonnels, les stratégies argumentativesg(idhe, Kekenbosch, & Landré, 1995) sont autant
de facettes qui échappent a la stricte cognitioh éo étant omniprésentes dans la gestion de toute
situation "naturelle” comme la sociologie nousdiadéja montrée (Crozier & Friedberg, 1981).

Tout processus d'adaptation doit aussi prendre campe ces dimensions particulieres, or, la
tentation de les reléguer a un statut de bruitothel findésirable est forte. Les choses se passent
comme si la cognition semblait bien plus attracpieer I'ergonomie que la sphere émotionnelle.

Les émotions relévent-elles de la sphére du privéde la personnalité ?

Au dela de la distinction entre approche cognitévist éthologique citée précédemment, le comité
d'éthique se montre circonspect sur I'approcheétlts mentaux prives Alors que I'enveloppe
peut étre accessible sans réserve, le contenuaiduméme de son caractére idiosyncrasique,
devrait échapper de facto au questionnement ducbleeir’. Certaines approches, conduites sur ces
mémes pensées privées (Vermersch, 1993) montréhésiupossible de distinguer "enveloppe"” et
“contenu” tout en protégeant la personne. Leurraligé résultait de ce que l'analyse du travail a
longtemps scindé vie professionnelle et vie priviergonomie s'est centrée sur la sphere du travai
et s'est fait une régle d'ignorer la sphére privee.

Les transformations en cours dans le monde duitnamas obligent a reconsidérer les frontiéres et
les périmetres. Les contraintes croissantes digdale travail exercent une violence devenue telle
gu'aucune défense personnelle ne suffit a protégdsmaine privé de la personne (Dejours, 1998),
le travail, lui méme, devient diffus dans ses fiemgts privé/public, spatiales et temporelles. Si le
travaux de Milgram ont été utilisés pour expliques comportements de soumission durant la
seconde guerre mondiale (Browning, 1984), ils moant sans doute éclairer nombre de stratégies
actuelles de gestion du personnel.
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L'ergonomie se trouve ainsi quelque peu embarragaéees situations ou la rationalité de la
cognition trouve ses limites. Le concept "passeftajl’est la confiance en est une illustration: Est
ce une émotion, un sentiment, est-elle le prodldt, cause d'une relation spécifique a
I'environnement, la marque d'un conditionnementitdhéde nos premiéres relations a notre
environnement familiale ? Pour aller plus loin sdosite est-il nécessaire que cette passerelle, et
d'autres, jouent leur réle dans I'extension du gisades concepts de I'ergonomie.

Pourguoi toutes ces questions ?

Les avancées des neurosciences

Les travaux des neurosciences ont tres sensiblefi@ieqrogresser les connaissances et apportent
de nouveaux éclairages fédérateurs sur les ématiorsintéressant de plus en plus aux situations
non pathologiques et aux activités humaines (ChanfadRouan, 2002; Coan & Allen, 2007).

Le rb6le des émotions est de contribuer a placegdiisme dans un contexte de survie et de bien
étre. Certaines sont ainsi programmées, avant issarece, pour réagir a des agressions. La
dynamique des émotions se joue largement de mam@ne consciente par l'articulation de
stimulations spécifiques avec la mémorisation dmiltats positifs ou négatifs pour la personne.
L'évitement de situations désagréables et la rebkeide situations agréables constituent une base
forte pour l'adaptation des personnes aux con&®intencontrées. Le systeme limbique
(amygdale...), en interaction avec le cortex préfibrést maintenant bien identifi€ comme étant le
siege des émotions (Damasio, 2003 ; LeDoux, 2604ls, 2007).

Les neurosciences qualifient d'émotion les modesédetion spécifiques de l'organisme a des
stimulations particulieres ; la part du cerveaussant cette réaction est aussi celle qui commande
le déclenchement des mécanismes conduisant adaienne du sentiment induit par cette réaction.
De nombreuses dimensions de la régulation émotilensent éclairées par la distinction entre les
systemes attentionnels antérieur et postérieurpreenier (région préfrontale) jouerait un réle
important dans le contréle du second (région limb)gplus orienté vers la réactivité et la régulatio
émotionnelle. Ainsi, la focalisation de l'attentida capacité a changer de foyer attentionnel et le
contrble flexible de la pensée seraient renforoés & contrble des fonctions exécutives.
L'observation expérimentale de la dynamique duerdgssl'un sentiment par une personne permet
de constater qu'une carte de transformations @desbse développe avant méme que la personne
ait conscience de ce sentiment (Damago cif). La désignation des émotions par tel ou tel
qualificatif (peur, joie...) importe moins que la dmique de construction d'un emboitement
hiérarchique des émotions au long de la vie deelagmne, depuis les émotions d'adaptation les
plus fondamentales jusqu'aux interactions soc@degplexes.

Les émotions constitueraient ainsi des mécanismigmux d'adaptation, aux réponses plutdt
rigides, alors que les sentiments affecteraient oiénet attention, permettant la mise en ceuvre de
réponses plus créatives et non stéréotypées. Lianssh est donc le résultat de la dynamique
adaptative qui lui a donné naissance. Il se pra@oaigau travers de la maniére dont les décisions,
les actions adaptatives vont se réaliser et émne@ées. Les sentiments seraient ainsi dotés d'une
tonalité positive ou négative selon les émotiondepiont déclenchés.

Au dela de cet effet initial, d'autres dimensioonsitvtransformer les émotions et les sentiments en
fonction du processus adaptatif en cours. Sa itéusai son échec, en lien avec le principe général
de conservation de la personne a une influencaigersur la poursuite du processus.

Le lien émotion - sentiment s'applique tout autatiindividu isolé qu'a sa dimension sociale. Les
émotions sociales (celles relevant des interactiomividuelles) sont essentielles pour la
construction des relations individuelles d'adapta#t pour expliquer les dynamiques collectives de
dominance et de dépendance.
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Emotions : quelques pistes pour des relectures

Des activités déviantes ou des financiers analgsaallivre ouvert ?

Les nombreux événements financiers de ces derm@reses nous montrent que la cognition et la
rationalité ne peuvent suffire a expliquer les cormtgments des acteurs au sein des instances les
plus hautes et les plus dignes de confiance. Eemagpt au controle, contournement des régles,
appat du gain, primat du court terme, individuaisfarcené sont autant de qualificatifs qui sont
venus commenter ou décrire les péripéties récelit@sonde financier et industriel.

Les travaux sur la sécurité et ses dimensions ma@@onnelles (Amalberti, Auroy, Berwick, &
Barach, 2005) se sont trouvés maintes fois justdié le terrain "Le deal fictif passe inapercu car

il 'y a pas de contréle de cohérence en janviéa &ociété générale. En février, mini-krach en
Asie, et je coupe ma position. Fin février, je rdanc plus de position, avec un résultat de 28
millions d'euros, je suis alors plus que fier etisfait" déclare Jérome Kerviel (Davet & Vincent,
2008). En dautres termes : s'il n'est pas passdibbtenir de résultats satisfaisants en respdesan
regles, le seul moyen d'atteindre ces résultatslestaffranchir des regles. Observons que si les
travaux fondés sur lI'approche cognitive proposest stratégies d'endiguement face aux passions
humaines et a leurs conséquences, ils ne décrpestla nature des vagues, pour filer cette
meétaphore maritime.

Il est intéressant de mettre ces faits en relaim@t les récents prix Nobel d'économie décernés en
2009 a Elinor Ostrom et Oliver Williamson pour desvaux sur la gestion collective et solidaire
des biens par la communauté considérée comme tampadive efficace a la gestion classiquement
rationnelle issue du marché (Ostrom, Burger, Fidlatgaard, & Policansky, 1999).

Ceci ne peut exister sans la mobilisation d'étatstaux créatifs et adaptatifs qui permettent de
dépasser les objectifs de la maximalisation demsgai court terme. La aussi, la résilience est
évoquée (Adger, 2000).

S'il est utile de noter qu'une "neuroéconomie” éeetbppe rapidement (nombreuses formations
académiques, travaux (Braeutigam, 2005) et un Niabel d'économie décerné, en 2002, au
psychologue Daniel Kahneman (Kahneman, 2002)),t clgsur aussitbt ajouter qu'une
"neuroergonomie” n'aurait pas plus de sens qu'tganemie ignorante des émotions.

Organisations pathologiques ou leaders limbiquestretssés

Prenons I'exemple des trois formes d'organisatropgsées par Westrum (2004) (pathologique,
bureaucratique ou générative). Ce sont des dimemsiulturelles définies dans un contexte
sociologique. Considérons les maintenant comme nautde comportements symptomes.
L'hypothése d'un encadrement sous forte tensiorguet réponses majoritairement limbiques,
cadrerait assez bien avec les traits attribuesgahisation pathologique. A l'opposé, I'organ@sati
dite générative serait une bonne illustration danttionnement pré-frontal.

Conclusion

Initialement, la cognition a joué un role libératguour I'ergonomie de langue francaise qui s'est
développée en réaction a une limitation par trogsgjue de la physiologie ou trop béhavioriste de
la pensée. Peut -étre nous sommes-nous arrétésliau du gué et avons- nous a étendre nos
investigations a I'ensemble de la personne, aueltela seule cognition et de la rationalité.

Le piege du biais de la cognition idéale qui patirrmus guetter (primat du rationnel et du
conscient) n'est pas inéluctable. De nombreux trawaus ouvrent des possibilités heuristiques.
Nous ne pourrons mener d'analyses pertinentesquuaprendre I'adaptation, la résilience, que si
nous sommes en mesure d'intégrer I'ensemble deHefmale I'activité humaine, I'ensemble des
comportements humains sans jugements moraux g dans l'approche. Les connaissances sont
disponibles, les modeles a perfectionner : le chanyert devant nous en vaut la peine.

Un autre piege nous guettera, mais nous en sevenssa le biais de I'émotion idéale. La solidarit
rationnelle plutét que la rationalité individuaksénais nous n'en sommes pas encore la.
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Résumé

Les systémes tres sirs sont sur-réglés. lls demwrdes lors rigides et finalement
peu adaptatifs aux situations rares mais pertugsar@omment augmenter la
sécurité en préservant la résilience liée a largécgérée, en ne renforcant pas
exclusivement la sécurité contrainte ? Sans préendpondre de maniéere

exhaustive a cette question, la communication vs@résenter un systeme
relevant de I'aide médicale urgente dans lequelsnaxons étudié la sécurité
gérée. Celle-ci a pu étre mise en relation aveédtarité contrainte au moment de
I'étude mais aussi avec des changements annorsaa® vine augmentation de la
sécurisation du systeme. Cette confrontation ouwne discussion sur la

sécurisation effective du systéme.

Mots-clés: sécurité gérée, sécurité contraintes middicale urgente.

Différents modeéles pour sécuriser les sytemes
Pour Amalberti (2006), il existe quatre grandesill@sde modeles pour sécuriser un systeme.

La premiere incite a [|'évaluation des risques (notent par le retour d’expérience),
I'établissement d’'une cartographie des risquesaemise en place d'une défense a l'aide de
différentes barriéres (surtout préventives). lgg’'a’une approche technique qui débouche sur un
« modele idéal de défense » nécessitant de larrési (regles, recommandations...). Or, dés que
ce modele idéal est mis en place, de multiplesath®@s sont observées (violations, erreurs, non
conformités..).

Une deuxieme famille de modéles vise non pas arsuep les déviances (les déviances sont
souvent décrites comme liées au facteur humainoat dmpossibles a supprimer la ou les
opérateurs sont maintenus pour superviser lesragshemais plutdt a les contrdler collectivement.
On voit alors apparaitre la notion de « cultureséeurité » a laquelle les travailleurs doivent
adhérer pour limiter les déviances.

La troisieme famille de modéles - modeéles dits@yagues - postulent que les risques sont plus liés
« aux problemes d’assemblage » entre la composactiaique et la composante humaine qu’aux
défaillances de chacune de ces composantes psskEsnient (cf. concept de Joint Cognitive
Systems (Hollnagel & Woods, 1983 ; Woods & Hollna@®06)). Pour augmenter la sécurité, il
faut régler les problémes d’assemblage.

Certains systemes tels que ceux rencontrés dammieaines du nucléaire ou des transports, ont
connu ces difféerentes étapes de sécurisation etepeétre considérés aujourd’hui comme ultra-
sOrs. Toutefois, comme le pointe Amalberti (2006)sur-sécurisation actuelle de ces systemes
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pourrait représenter une part importante des calesesares catastrophes a venir. Par les mesures
mises en place (limitation de la performance dutésye, nombreuses normes a respecter
(procédures) et perte d’autonomie des opérateomnation et culture de I'expertise équivalente,
blocage des erreurs, perte de visibilité du risqudes systemes trés sdrs sont sur-réglés.

lls deviennent dés lors rigides et finalement, peaptatifs aux situations rares mais perturbantes.

Une quatrieme voie (tres differente des précéderees celle qui consiste a réflechir a la
sécurisation des systémes autour du concept déemési (capacité d’'un systeme a anticiper,
percevoir et répondre a la suite de la survenuaedperturbation (Hollnagel et Woods, 2006)).
L’articulation de cette quatriéme voie avec lecpdentes n’est pas évidente puisqu’il apparait que
plus on renforce de maniére classique la sécuwisakes systemes, plus ils sont slrs mais plus ils
sont vulnérables par un manque de résiliencet Ihé&ressant de noter que dans des systemes qui
ne sont pas encore trés sdrs (dans le domaine médacine, par exemple), il existe souvent une
résilience spontanée qui repose sur I'expertiseapesateurs (Amalberti, 2006). Il s’agit d’'une
forme de sécurité autogérée qui assure la perfarendn systeme mais qui n’est généralement pas
suffisante pour lui procurer un grand niveau deusti (Morel, Amalberti, & Chauvin, 2009).
Dans ces systéemes, une question cruciale mériteed@sée: comment augmenter la sécurité en
préservant la résilience liee a la sécurité géedene renforcant pas exclusivement la sécurité
contrainte ?

Sans prétendre répondre de maniére exhaustiveeaqeegstion, la communication vise a présenter
un systéme relevant de I'aide médicale urgence tapgel nous avons étudié la sécurité gérée.
Celle-ci est mise en relation avec la sécurité raomie au moment de I'étude mais aussi avec des
changements annoncés visant une augmentationsgeulaisation du systéme. Cette confrontation

ouvre une discussion sur la sécurisation effectiveysteme.

Le systeme étudié

En Belgique, I'aide médicale urgente repose surala@ne comprenant plusieurs maillons. C’est le
premier maillon de cette chaine qui a retenu parsqulierement notre attention. Celui-ci renvoie a
des centres régionaux (les centres 100) ou desitepés réceptionnent des appels téléphoniques,
les traitent et décident des secours a envoyeplugart du temps, les secours consistent a envoyer
une simple ambulance afin que celle-ci transp@teidtime vers un hdpital. Selon l'urgence et la
gravité des cas, ces secours peuvent étre complatdéenvoi d'une équipe médicale. On parle
alors de SMUR, pour Secours Mobile d’Urgence. Ult fmentionner que les SMUR sont en nombre
beaucoup plus limité que les ambulances. Dans siti&tion, il existe une obligation de moyens :
toute victime a le droit d’étre secourue. On peutsa mentionner deux contraintes temporelles
importantes: la pression temporelle et l'incertdud.es risques sont principalement liés a
I'éventualité d’'un événement grave particulieremmeiouté, a savoir la mort de la victime (ou la
dégradation irréversible de son état) par manqueedeurs adéquat. La survenue de cet événement
peut en entrainer d’autres tels qu'une éventualhetson en interne, le recours en justice de la par
des proches de la victime... Les prises de décistsnogpérateurs portent sur le choix des types de
secours a envoyer (ambulance vs ambulance et SMfitR)’aider les victimes.

La sécurité géerée

De nombreux résultats attestent de la gestion idgsies mise en place par les opérateurs (Ait
Ameur & Van Daele, 2005, 2006, 2008 ; Van Daele & Ameur, 2010). La gestion des risques
renvoie aux arbitrages que les opérateurs fone emtrobjectif de sécurité (maximiser les chances
de survie des victimes sans séquelles, éviter neant), d’économie (limiter les codts pour le
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systeme, éviter une mise en ceuvre inutile ou ekeeses secours) et de minimisation des codts
cognitifs (ne pas s’épuiser, ne pas se laisserrdébpar la situation). Ces arbitrages menent a des
prises de décision a différentes issues. En efiféd, prise de décision de I'opérateur peut coredair
'envoi initial de secours adéquats, elle peut aosner a deux autres types d’issues: I'envoi de
secours superflus ou insuffisants.

Les résultats montrent aussi que le fonctionnerdargystéme est sir (du moins durant la période
observée). En effet, les secours insuffisants guivent étre problématiques en terme d’aide aux
victimes, ne représentent environ qu’un quart demjfers secours envoyeés et a une exception pres,
leurs conséquences négatives pour les victimeéténecupérées. En realite, les arbitrages réalisés
par les opérateurs ont tendance a se faire au pfa sécurité et la performance visée n’est pas
d’optimiser le moyen de secours a envoyer a chaigiene mais plutét d’apporter de l'aide a
toutes les victimes.

Ces arbitrages en faveur de la sécurité se mamifieshez les opérateurs par la mise en ceuvre a
moyen terme de protections contre les erreursragugucontre les risques. Ces protections visent a
éviter les événements les plus redoutés tels qoafeue de SMUR dans une zone géographique
et a anticiper d’autres événements indésirés corngta de I'évolution de la situation. Ces
protections peuvent étre vues comme un premidrdéesécurité dans le systéme contribuant a la
maitrise des risques. Les arbitrages en faveua dédurité se manifestent aussi par la production a
plus court terme, au cours du traitement des app&ls nombre non négligeable de violations
menant surtout a I'envoi de secours superflus, sanséquences négatives pour les victimes. Les
violations sont des déviations produites intentalament par les opérateurs pour court-circuiter
des procédures qu’ils estiment inadaptées a latsitu actuelle (lorsque l'affluence des appels
augmente, lorsque le nombre d’opérateurs en satleéeluit, lorsque I'appelant est un témoin
indirect...). En ce sens, les violations peuvent @tres comme des prises de risque. Toutefois, ces
prises de risque renvoient a des risques acceatdspopérateurs afin d’augmenter la performance
visée. Les violations peuvent en effet étre utpesir réduire l'incertitude. Elles peuvent aussi
permettre de préserver des ressources matérigliesgaitives pour faire face aux imprévus. En
fait, les prises de risque a court terme sont &es@ une maitrise des risques a plus long te8me.
les violations ménent rarement a des conséquemgggives pour les victimes, ce n'est pas le cas
des erreurs. Aussi, le systéme est doté d'un deexidet de sécurité. Celui-ci est lié a I'existenc
de tiers qui sont placés en arriere des opératflass opérateurs des postes de suivi des
interventions, les ambulanciers, les équipes méxdica). Ces tiers interviennent pour récupérer
des erreurs (ou les conséquences d’erreurs (ouotiians)) que l'opérateur n'a pas lui-méme
gérées. Ce deuxieme filet de sécurité contribusi @ga maitrise des risques.

L’ensemble des résultats de I'étude realisée ptésda nombreux points communs avec les
stratégies de maitrise des risques déja décrites dfautres situations dynamiques et qui se sont
avérees assez performantes (Amalberti, 2003 ; Aenallet Wioland, 1997; Chauvin, 2003;
Kontogiannis & Malakis, 2009; Marc et AmalbertiQ(d2).

La sécurité contrainte

Au moment de la recherché, la sécurité contragpesait essentiellement sur :

- une obligation de moyens : toute victime doit &geourue.

- une expertise équivalente des opérateurs : oia dréation des centres 100, les opérateurs
étaient des sapeurs pompiers mais depuis une €izfiannées, l'organisation recrute
uniqguement des opérateurs civils (qui doivent suiwme formation de secouriste-
ambulancier).
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Il faut mentionner que d’'importants changementspegparaient avec pour objectif explicite
d’augmenter la sécurite. Ces changements reposaiet#mment sur le renforcement des
procédures avec l'introduction de protocoles méadicauxquels les opérateurs allaient devoir se
conformer lors du traitement des appels et ce, dénréduire le nombre d’envois de secours
inadéquats. A travers ce changement, I'organisatisa a la fois un plus haut niveau de sécurité
(diminution des secours insuffisants) mais auss @duction des colts (les envois de secours
superflus coltent cher). Dans un premier temp&tait prévu que ces protocoles seraient transmis
aux préposes sous la forme d’'un manuel de régaolali® fourniront aux préposés une validation
d’hypotheses a travers des questions a poser gelant afin d’aboutir a des indicateurs d’'urgence
(de léger a tres grave), chaque niveau renvoyamt ype de secours particulier. A terme, il était
prévu gue ces protocoles seraient intégrés danappieation informatique d’aide a la décision.

Discussion

En considérant I'étude de la sécurité gérée paopésateurs, une question se pose : cette sécurité
gérée, reposant sur les stratégies de maitriseistpges des opérateurs, est-elle suffisante pour
assurer durablement un fonctionnement sir au sgsterBien que d’autres études seraient

nécessaires pour répondre a cette question, onngaummoins émettre quelques réserves. Tout
d’abord, il est possible que dans certains casptdréle de la situation échappe aux opérateurs.
Nous pensons en particulier aux cas ou des sedosuffisants sont envoyés sans que leurs

conséguences négatives pour les victimes soiempééées. Si certains de ces cas peuvent étre liés
a la dégradation imprévisible et irréversible didt des victimes, d’autres sont probablement a

relier aux limites de la maitrise des risques pardpérateurs. Par ailleurs, force est de constater
gue dans la situation étudiée, la maitrise desuesgepose sur des équipes expérimentées et
stables. On peut penser que tout changement datriposition de ces équipes est de nature a
fragiliser le fonctionnement du systeme.

Nonobstant ces réserves, on congoit qu’'une séquitiggcontrainte qui renforcerait les procédures
visant une suppression (ou une récupération imrtedile toutes les erreurs des opérateurs tout en
les gardant comme décideurs de lI'envoi des secolest pas la voie a privilégier. Celle-ci
conduirait probablement a I'apparition de paradakest in fine, 'augmentation des risques alors
gu’on cherche a les réduire. En effet, optimisggddormance pour chaque cas (en minimisant les
risques et les colts externes) permet d’améliargrefformance a court terme mais méne a plus
long terme a des pertes de contréle de la situgimtamment a cause d’'une saturation des
ressources cognitives). Une autre voie consist@rcevoir une assistance aux opérateurs qui
n'entrave pas les stratégies (naturelles) de meaifgognitive) des risques mais qui en réduit les
limites. Des formations favorisant I'apprentissaigeces stratégies et mettant en garde contre leurs
limites peuvent étre utiles (notamment lors de geaments dans les équipes). Mais plus
fondamentalement, il convient de concevoir dessai{gecompris des procédures) qui permettent
aux opérateurs de rester a l'intérieur de marge#saassurent un fonctionnement sdr au systéme,
voire qui facilitent la détection d’alertes de smde ces marges et qui donnent plus de moyens pour
éviter la perte de contrble de la situation. Cesite voie qui nous semble la plus pertinente a
préconiser pour encore plus de sécurité dansuatsin étudiée.
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SIMULATION DE SYSTEMES DE TRAVAIL DU POINT DE VUE
DU VIEILLISSEMENT DE LA PERFORMANCE PHYSIQUE ET MEN TALE

Gert Zulch, Daniel Schmidt, Marcel Becker
Institut de Technologie de Karlsruhe (anciennenifmversité de Karlsruhe), Allemagne
E-mail : gert.zuelch@kit.edu

Résumé

L’évolution démographique souléve des questionsiigaa développement de la
productivité des systéemes de travail a long terwone)pte tenu du vieillissement
du personnel. Ces questions sont d’une urgencieylate lorsqu’on planifie de
nouveaux systemes de travail, destinés a étrsasdilpendant de longues années.
Le procédé de simulatidBSPE-AS$eut aider a pronostiquer le développement de
la productivité d’'un systéme de travail sur la bdame équipe disponible pour
des périodes de planification futures. On peut iamsaminer les mesures
possibles en vue de développer des systemes @l ngpondant au mieux a ces
enjeux. Cette publication décrit une méthode denifitation assistée par
simulation et l'illustre a l'aide de deux systéndestravail différents.

Mots-clés: évolution démographique, développemeragroductivité, planification assistée par
Simulation.

1. Des systémes de travail adaptés a l'age

L'efficacité des processus de production requisea@g® jours conduit souvent a des systemes de
travail fondés sur la répartition du travail, comleg lignes d’assemblage cadencés dans I'industrie
automobile. L'exigence de cadences toujours plpi&les, nécessitant le cas échéant des capacités
physiques importantes, fait pourtant évoluer lefilsrde qualification, généralement au profit des
employés plus jeunes. Du point de vue du développérdu personnel et des processus, ceci
nécessite d’intégrer a temps I'évolution de la genfance du personnel dans la conception des
systemes de production futurs.

En revanche, dans les systémes de travail repesaniut sur des activités mentales, il faut aussi
prendre en considération les changements de laugtioiié lies au vieillissement du personnel.

Cela est di au fait que les capacités mentales @&henhumain n’évoluent pas toutes de la méme
facon. En effet, quelques-unes de ces capacitémulm avec I'age, tandis que d’autres restent
presque a un niveau constant jusqu'a I'age du tépéa retraite, d’autres s’améliorant méme

jusqu'a ce moment. Par conséquent, il est désortnadsal de prendre en compte l'influence de

I'age sur la performance humaine, particuliérenhenrst de la planification de nouveaux systéemes de
travail.

Quant aux différences de la performance humain@eom généralement faire la distinction entre la
variabilité individuelle et I'hnétérogénéité des faemances humaines. Dans le cadre de la variabilité
individuelle, les changements de performance djpeesonne sont observés pendant une période
plus bréeve (par ex. Fletcher, Baines, & Harrisor0&@andis que, pour I'hétérogénéite, les
différences de performances entre personnes sobjet’ des recherches (cf. Doerr, Mitchell,
Schriesheim, Freed, & Zhou 2002; Hunter, SchmidtJddiesch 1990). Ainsi, les entreprises
doivent se préparer a un personnel a performaifiiggaticiée et intégrer des mesures de conception
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appropriées dés le stade de planification de naxwsygstémes de travail.

La planification de nouveaux systémes de travadende maniére croissante sur les procédés de
simulation pour évaluer les solutions de planifmatavant leur réalisation, selon des critéres
économiques et de logistique de production. Cepnadantrairement aux outils de simulation
orientée personnel, dans les procédés de simulé®personnes ne sont que rarement modélisées
en tant que ressources a part entiére (cf. Zul€RAi-apres, une approche orientée personnel
servira a pronostiquer sur une peériode plus lorlgsaépercussions probables liées a I'age, d'une
part sur un systéme de travail marqué principalémpandes exigences physiques, d’autre part, sur
un systeme affichant des exigences essentiellemeiniales.

2. Evaluation de la performance humaine

Eu égard a la multitude de ses déterminants dempeahce, 'homme dispose d’'un éventail de
performances tres spécifique et des limites deopeences y associees. Celles-ci sont déterminées
par des facteurs extérieurs (conception du traeaiitérieurs (age, motivation, qualification).I&i
processus du vieillissement dans le sens biologilgua dégénérescence cellulaire n’entraine pas
nécessairement des pertes de performance profeei@nil provoque, pourtant, toujours un
changement de la performance (Figure 1; Zilch &Be2006b, 2008). Ainsi, Willnecker (2000,
pp. 32) par exemple montre quels facteurs influentze performance humaine en premier lieu et
provoquent des variations de productivité dansslgstémes d’assemblage. L’évaluation de la
performance humaine exige selon REFA (1994, pp),288re autres, la prise en compte du niveau
de conception ergonomique du systeme de travdibatres conditions influencant la performance,
telles que l'age.

Modeéles hypothétiques quantitatifs 3
du changement des capacités £, dCL??yfg(:iﬂat s;rtsznr:ﬁzl 5
Foz® Fpzeq 26, p= ; al'age z
4¥02  |ors de l'opération v

A +

NNNNE
Av fe,v fd,'u‘,p,2+'f
Exigences de Temps théorique  Temps d‘exécution {
l'operation v par unité £, de l'opération v
Foz Fpz+1 avec des de l'opération v par le type
Capacités du type Changement des capacités du type de personnel p
de personnel p capacités du type depersonnelp
al'age z de personnel p supérieures ou inférieures
alage z+1 a l'objectif fixe

Figure 1: Contexte de modéle du changement deplacia et de la performance dans un systéme dailt(eraduit de
Zilch & Becker 20064, p. 155)

Ces informations se réferent plutét a la perforneapbysique. Schaie (2005), lui, a effectué de
vastes analyses de coupe longitudinale et trarseepeur quantifier les changements de plusieurs
eléments de la capacité mentale, provoqués paeilésgement (voir aussi Schaie & Willis 1996).

Les changements des facteurs de performance memédde que la capacité numérique, se
répercutent directement sur les temps d‘activitépeusonnel. Ainsi, la baisse de la capacité
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numérique, par exemple, peut étre interprétée coommigesoin accru en temps pour effectuer une
opération concrete de travail.

3. Approche pour simuler le développement de la perfanance

Dans ce qui suit, une version spécialisée du pédedsimulatiorESPE (abréviation allemande
signifiant : simulation orientée goulot d’étrangkemt de la planification de structures du personnel)
sera utilisée. Celle-ci a été développée pd#ab’ I'Institut de Science de Travail et de
I'Organisation Industrielle auprés de [lInstitut deechnologie (anciennement Université de
Karlsruhe) (Heitz 1994, pp. 93). Depuis 1994, cetilofait I'objet d'un perfectionnement
permanent (par ex. Zilch 1995; Zilch & Vollstedt02) ESPE est un procédé de simulation
orienté événement a temps discret, qui permete degrfonctionnalités mécaniques, la modélisation
détaillée des qualifications du personnel.

Sur la base de ce procédé, le procédé de simulBBHE-AS(abréviation allemande signifiant :
ESPEdestinée a la planification de structures, difiérée en fonction de I'age) a été développé
pour répondre a la question soulevée. La situateodépart de la modélisation est une structure fixe
des équipements de production ainsi qu’un programenfabrication ou de travail pronostiqué. La
structure du personnel est caractérisée par le momdiemployés et la diversité de leurs
qualifications. DansESPE-AS cette modélisation a été élargie pour permettietégrer la
modélisation des évolutions de productivité. Cetflepeuvent étre combinées entre elles sous
forme de mesures de compensation individuellese@tniques, ce qui permet par exemple de
compenser partiellement les pertes de performamgsique d’'une personne par des moyens
techniques. Pour prendre en considération 'infeedu vieillissement du personnel, on modifie la
productivité mentale et physique des employés etsale coefficient du temps. Il exprime le
rapport entre temps théorique et temps réel (cEARIE992, p. 440). La littérature existante permet
de se procurer des informations plus détailléesstie méthode de modélisation (par ex. Zilch &
Becker 2006b, 2007; Zulch, Becker, & LinsenmaiedD0

Pour les deux études de simulation décrites ciedmssson présume que le coefficient du temps
exprime le comportement dans le temps objectivemmegurable des opérations effectuées par le
personnel, et qu'il change en fonction de I'age. dtitre, le temps théorique prévu dépend des
procédures, de la méthode et des conditions dailtranhérentes au systéeme de travail étudié
(REFA 1992, p. 125). Ces facteurs sont modélisabliass le cadre des scénarios technico-
organisationnels lors de la simulation.

Les études décrites font référence, entre autrd$iypothese sur I'évolution du coefficient du
temps lié a I'age décrite par Baines, Mason, Sgh&rLadbrook (2004). Pour tenir compte aussi
du fait, que le degré de pénibilité du travail €i#f d’'une opération a l'autre, on a intégré une
pondération du coefficient du temps différenciéosdlage, qui correspond au degré de pénibilité
identifié. Par ailleurs, on peut effectuer I'obsdron nécessaire des goulots d‘étranglement
différenciée en fonction de I'age, en instaurard destrictions de qualification. Pour ce faire, le
modele considéere les employés comme ayant des itzpagduites ou comme ayant perdu leur
gualifications nécessaires pour effectuer I'opératie travail concerné, lorsqu’ils n’atteignent pas
un coefficient du temps minimal fixé.

4. Etudes pilotes d’applications

Le premier exemple pratique illustre un systemessEmblage. Ce systeme de travail est marqué
principalement par des exigences physiques. Lat®itude départ est une structure du personnel
déja existante qui ne change pas pendant une pémed planification de 15 années. Le
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remplacement d’un employé n’est admis que lorsglg-ci a atteint I'dge de la retraite de 67 ans.

Au sein de la période de planification, la chargdrdvail moyenne du personnel et le coefficient de
variation de la charge de travail du personnel sonisidérés comme criteres d’évaluation de la
logistique de production, tout comme le rendeméniuglisation des moyens de production. La
charge de travail du personnel ou l'utilisation agegyens de production signalent le temps de
travail effectif de la personne ou la durée de fiomnement de I'équipement, mesurés par rapport a
leur capacité théorique (cf. REFA 1991, p. 251)aQiuau personnel, cette capacité est considérée
comme identique au temps de travail pendant laagérd’évaluation, pour un coefficient du temps
de 100%.

La Figure 2 illustre le changement de la produtgien fonction de I'age, en mesurant le rendement
réalisé sur des scénarios différents. Les indicatBu(y) montrent que la personne x du scénario y
n’est plus a méme de fournir la prestation requiss.indicateurs "Px"(y) signalent que la personne
fournit une performance en partie réduite. Le sdémy, la situation de départ, présente le systéme
d’assemblage sans effets de vieillissement, cexplique pourquoi les objectifs fixés sont atteint
de maniere constante. Le scénario B simule usyst’assemblage, en tenant compte des effets
du vieillissement. Le résultat en est une chutéefdu rendement. Les autres scénarios essaient
d’éviter, autant que possible, des goulots d’étiemgnt liés a I'age dans le systéme d’assemblage.
Ce n’est gqu’'en combinant plusieurs mesures diftéemu’on peut améliorer le rendement par
rapport a la situation de départ (voir scénario F).
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Figure 2: Evolution du degré d’atteinte de I'objede rendement dans un systéme d’assemblage iftdalidiich,
Becker, & Linsenmaier 2009, p. 7)

Le deuxieme exemple concerne le département chaegéorganisation du travail dans une
entreprise de production. Les activités effectuéiesont plutot routinieres, telles que la préparat

des plans opérations, la programmation informatieéka commande ou bien le choix de moyens et
d’'outils de fabrication. A ce stade de connaissan@®s activités s’avérent particulierement
appropriées pour analyser et modéliser les inflegnles changements de la capacité mentale sur la
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productivité du systeme. Deux groupes de travaihayn age moyen différent sont examinés ici: le
premier groupe peut étre qualifié d’hétérogene tjada structure d’age (41,7 ans), le deuxiéme, en
revanche, comme un groupe d’un age plus avancé &3).

Dans cet exemple, des scénarios du développemédatpdeductivité au sein de ce département ont
été simulé a l'aide du procédé décrit. Ceci a perae pronostiquer pour la premiere fois
I'évolution de la performance mentale sur plusieaneées. Pour simplifier, pour chaque tache, on
n'a sélectionné que la tendance respectivementrdote de la performance mentale. Comme dans
les scénarios de le systéme d’assemblage, I'éwvolutui coefficient du temps est marquée par des
variations légeres, qui, pourtant, sont moins foae celles observées lors de la simulation des
activités principalement physiques.

5. Conclusion et perspectives

En utilisant la procédurBSPE-ASI était possible la premiére fois de pronostigleerendement
d’'une groupe de travail vieillissante pour une lomgériode. Les études pilotes ont confirmés
I'hypothese selon laquelle I'évolution démograpiigura des conséquences plus importantes dans
les systemes de travail caractérisé par des condiphysiques, que ce sera le cas avec des ativité
caractérisés par des exigences plus mentales.

La simulation permet d’évaluer aussi des mesuresodgensation appropriées. Par exemple, une

répartition différente des opérations de travailles employés peut entrainer des améliorations. Et

il ne faut pas procéder a une stricte répartitienchangement des taches menant aussi a des
solutions améliorées, surtout dans les secteurguéarmar des activités fortement répétitives.

Ainsi, la productivité d’'un systéme de travail dégeégalement du planning du personnel a court
terme. Pour cela, a I'heure actuelle, on complete dtratégies de gestion du personnel déja
implémentées dans le procé&8SPE-AS en suivant I'approche de Il'affectation du perssnn
différenciée selon I'age, sur la base de profilscdpacités évoluant d’apres ce critere. Selon les
régles de priorité choisies pour répartir les taothe maniére adéquate, on obtient ainsi différents
schémas d’affectation du personnel au cours dugemp
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