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Face aux mutations du travail, la
convergence organisationnelle comme
schéma directeur

Ce symposium est le fruit d'une réflexion collective
portée par six praticien.nes visant, a partir de leurs récits
d'intervention, a construire et développer ensemble
des outils et formes d'intervention pour agir sur les
nouvelles questions que nous posent les entreprises et
plus largement la société. De cet exercice émerge un
schéma directeur, que nous nommons convergence
organisationnelle, qui nous semble apporter une piste de
réponse pertinente pour le développement de pratiques
d'interventions visant a la mise en place de modéles de
fonctionnement d’entreprise répondant aux enjeux du
travail contemporain. Tout au long de nos présentations,
nous nous attacherons a définir et délimiter les bases
initiales de ce schéma directeur, a partir de cas
d’interventions que nous avons menées dans différents
secteurs.

Un travail en mutation

Le travail est en mutation et de nouveaux enjeux
contemporains parcourent les différents industries et
services qui maillent la vie économique et sociale de nos
sociétés:

- la servicialisation de l'économie (Du Tertre, 2006;
Hubault, 2015) et limportance de plus en plus
marquée du bénéficiaire du service (client, patient,
usager, etc.) sur le travail dans l'organisation;

- la financiarisation, avec la mise en exergue de la
logique financiére de rentabilité au détriment des
autres logiques du travail (Gomez, 2013);

- luberisation, ou plateformisation, mettant l'accent
sur les nouvelles technologies et la transformation
des rapports sociaux professionnels comme nous
les connaissions jusqu'alors [(Amar et Viossat,
2016);

- les fablab ou makerspaces proposant de mettre en
commun librement et collectivement des savoirs et
des ressources technologiques pour la production
de produits ou services innovants (Lallement, 2015) ;

- ou encore la robotisation et lémergence de
lintelligence artificielle dans les systéemes de
travail, entrainant méme certains a y voir une
«fin ».

Ces évolutions entrainent des divergences certaines entre
les intéréts des différents acteurs du systeme de travail:
entre performance et rentabilité d'une part, et qualité du
service percu par lusager d'autre part (servicialisation);
entre performance financiére et santé des travailleurs
(financiarisation) ; ou encore entre performance, santé et
affaiblissement des protections sociales des travailleurs
(plateformisation).

Face a cela, nous arrivons a un questionnement: les
modeéles d'analyse du travail traditionnels, ainsi que
les formes d'intervention développées au sein de la
communauté des ergonomes nécessitent-ils d'étre
enrichis afin de répondre a ces nouvelles exigences?

Acteurs, processus et effets utiles du travail
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Notre réflexion s'est axée autour de trois points essentiels
et nécessaires pour toute intervention: (i) les acteurs et
leurs enjeux/intéréts, (i) les processus de définition et de
redéfinition des régles du travail et des usages et [iii) les
effets utiles du travail et des usages.
C’est en effet parce que nous pensons ces trois aspects
comme essentiels et en étroite interaction, que nos
interventions ergonomiques doivent viser a agir de
concert sur eux pour contribuer a transformer de facon
pérenne les modeéles de fonctionnement et de gestion des
entreprises. Essentiels, car 'enjeu de 'ergonome est bien
de se positionner comme accompagnateur d'une mise
en interaction de ces éléments (Daniellou, 2015). Il nous
est donc nécessaire, par nos interventions, de contribuer
a structurer les interactions entre acteurs, dans des
espaces, des lieux permettant a ses interactions d’avoir
lieu. Par ailleurs, celles-ci doivent étre alimentées par une
vision enrichie du travail et des effets utiles qui en sont
les produits, de facon a penser Uentreprise, et donc les
situations de travail, en lien avec les systemes sociétaux
dans lesquels elle fonctionne.
Atravers plusieurs récits d'intervention, nous proposerons
un schéma directeur de convergence organisationnelle
qui vise a structurer laction de différents acteurs
(internes, externes usagers) a agir ensemble sur le
systeme. Ce schéma directeur, clé de lecture nécessaire
pour le développement d'interventions permettant de
répondre a ces nouveaux enjeux, nous le développons en
trois temps successifs et complémentaires:

- La convergence représentationnelle

- Les méthodologies de convergence

- La convergence des effets utiles du travail.

Selon nous, le développement d’'intervention répondant a
ce schéma directeur de convergence organisationnelle
nécessite d'adapter la forme de lintervention de facon
a accompagner les acteurs des entreprises pour
qu'ils fassent autrement ce qu'ils font déja. Cela nous
amene a renouveler le positionnement traditionnel de
lergonome dans nos interventions: passer du « faire »
technique (mener une intervention pour transformer une
situation de travail précise) au « faire faire » stratégique
(accompagner les entreprises dans la mise en place
d’une dynamique autonome et durable de transformation
des situations de travail) (Couillaud & Guery, 2017; Poley,
2015; Van Belleghem, 2014).

Favoriser la convergence représentationnelle

Lintervention, en tant qu’acte pédagogique (Dugué et coll.,
2010), vise le développement des acteurs de l'organisation,
que lon parle des gestionnaires (Chadoin, Zittel et Di
Stasio, 2016), des instances représentatives du personnel
(Poley, 2015), des salariés, mais aussi des usagers
destinataires du produit ou service fourni (Couillaud et
Folcher, 2015). Ce développement a pour objectif, pour
lintervenant, de mettre ces différents acteurs en capacité
de construire individuellement et collectivement un
point de vue structuré sur le travail et les usages, sur les
résultats produits par ceux-ci ainsi que sur les intéréts
poursuivis par chacun, afin de favoriser larticulation
des enjeux propres a leurs positionnements, aux
apprentissages mutuels, ainsi qu'a une autonomisation
de leur capacité d'action dans le temps. Il s'agit, par



cette convergence représentationnelle, de les amener a
concevoir laction commune dans un travail d'organisation
qui intégre ces enjeux divers. Ce premier axe sera illustré
par la communication de Benoit Zittel et Sylvain Biquand,
a partir d'une intervention visant laccompagnement au
développement d'un accord de branche.

Concevoir des méthodologies de convergence

Lintervention doit également viser le développement
de structures de débats, a concevoir, et d'espaces de
décisions, a structurer ou restructurer (Detchessahar,
2011). Ces structures doivent &tre construites localement,
reliées entre elles et permettre une redistribution
effective de la parole, dans un schéma de subsidiarité,
c'est-a-dire, de définition des lieux les plus pertinents
des zones de décisions dans lentreprise (Petit et coll.,
2011). Elles nécessitent explicitement le développement
d'outils et de démarches a pérenniser, qui permettent
la mise en débat du travail et lappropriation collective
des usages (Van Belleghem, 2016). Ce sont ces outils et
démarches qui sont justement des sources d’innovation
pour les entreprises. Cela doit ainsi intégrer dans leurs
fonctionnements un temps, un lieu et des moyens de
médiation du travail permettant de discuter et rediscuter
les regles qui définissent lorganisation du travail, tout
en tenant les enjeux individuels et collectifs. C'est ce que
nous nommons des méthodologies de convergence, que
nous illustrerons par la communication de Martin Chadoin
et Sarah Couillaud, a travers deux récits d'intervention ou
des outils et espaces ont été développés afin d'alimenter
les processus de décisions stratégiques.

Faire converger les effets utiles du travail

Finalement, lintervention doit viser le développement
d'une capacité a mettre en lumiére, pour les articuler
et les arbitrer, les différents effets du travail de tous les
acteurs impliqués dans ce systéeme: les entreprises, les
travailleursetleursencadrants, maisaussilesbénéficiaires
du service, les citoyens et l'ensemble de la société civile.
Pour cela, nous pensons nécessaire Uenrichissement des
modeles d'analyse du travail utilisés en ergonomie, afin
d'y faire apparaitre ces différents acteurs et leurs impacts
sur lactivité, mais aussi les différents effets produits par
ces activités humaines: en termes de performance et
d'effets sur la santé-subjectivité, évidemment, mais aussi
de perception du client/usager/bénéficiaire sur le service
produit, et d'impact de l'activité sur la cohésion sociale au
niveau sociétal (Van Belleghem, 2017). Une relecture du
« schéma aux cing carrés », visant a en élargir la portée
aux situations de travail actuelles tout en préservant
la puissance de ses mécanismes, sera proposée
dans lobjectif de rendre mieux visibles les besoins de
convergence des effets du travail contemporain. C'est a
travers la communication de Laurent Van Belleghem que
nous discuterons de cette convergence des effets utiles
du travail.

Déroulement du symposium

La premiére partie portera sur la présentation par les
deux coordinateurs du cadre de réflexion qui motive ce
symposium et des activités de réflexion qu'ont mis en

place le collectif d’ergonomes. Celle-ci durera 10 minutes.

La seconde partie permettra de présenter trois
communications de 15 minutes. Chacune portera sur un
axe de réflexion, une convergence comme développée
précédemment.

La troisiéme partie s'organisera autour d'un échange
de 35 minutes avec la salle sur lensemble des
présentations et sur le schéma directeur de convergence
organisationnelle.
Les communications sont les suivantes:
- Poley, Y. et Chadoin, M. Mutations du travail et
convergence organisationnelle.
- Zittel, B. et Biquand, S. Accord de branche : les enjeux
d’une convergence représentationnelle paritaire
- Chadoin, M. et Couillaud, S. Méthodologies de
convergence: des outils de gestion et d’innovation
par et pour l'activité
- Van Belleghem, L. Faut-il repenser le schéma a 5
carrés pour rendre visibles les besoins de convergence
du travail contemporain ?
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La communication présente le cadre de négociation d'un accord de branche sur le risque psychosocial dans la grande
distribution. Nous illustrons la méthodologie amenant la convergence des acteurs par la mise en visibilité du travail,
et permettant d'établir l'accord formalisé. Notre approche s'appuie sur la définition de 3 pdles complémentaires de
lorganisation, un pdle politique et stratégique qui oriente, un pole de production au plus prés des exigences du travail
réel, et un pole pilotage qui prend en charge les actions et leur suivi. La négociation porte sur chacun des 3 pdles formant
systeme. Notre intervention vise, en s'appuyant la connaissance des situations de travail, a instruire les articulations entre
les 3 poles définis, ouvrant l'acces a une négociation sur chacun des pdles et donnant les moyens de convergence des
enjeux stratégiques avec les exigences du travail, en mettant en ceuvre une organisation efficiente et capacitante.

Mots clés : Analyse du travail, modélisation, négociation, convergence organisationnelle

Sustainable management of work conditions, concept and application

The Communication presents the framework for negotiating a branch agreement on psychosocial risk in mass retailing.
We illustrate the methodology bringing the convergence of actors through the visibility of work activity, and making it
possible to establish the formalized agreement. Our approach is based on the definition of three complementary poles of
the organization, a political and strategic pole opening and supporting the route, a production pole close to the demands of
real work activity, and a steering pole that supports and follows actions. The negotiation concerns each of the three poles
forming a system. Our intervention aims, by relying on the diagnosis of work situations, to define the articulations between
the 3 poles, opening access to the discussion and negotiation on each of the poles and allowing the convergence of the
strategic stakes with the requirements of work activity to implement an efficient and enabling organization.

Keywords: Analysis of work, modeling, negotiation, convergence organisationnelle

“Ce texte original a été produit dans le cadre du congrés de la Société d’'Ergonomie de Langue Francaise qui s'est tenu a Toulouse du 20 au 22 septembre 2017.
Il est permis d’en faire une copie papier ou digitale pour un usage pédagogique ou universitaire, en citant la source exacte du document, qui est la suivante:
ZITTEL B., BIQUAND S. (2017). Accord de branche: les enjeux d'une convergence paritaire, 52°™ Congrés de la SELF - Présent et Futur de 'Ergonomie
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Introduction

Cette communication a pour objectif de présenter le
premier temps du schéma directeur de la convergence
organisationnelle: la convergence des acteurs.

Le principe de convergence organisationnelle réside dans
la capacité a faire converger des enjeux stratégiques avec
les exigences du travail cela incluant la mise en ceuvre
d’une organisation efficiente et capacitante garantissant
ainsi une performance du systéme.

Cest a partir dun récit dintervention sur
l'accompagnement a la mise en ceuvre d'un accord de
branche, que nous mettrons en discussion les enjeux
du cadre dans lequel nous engageons lintervention
permettant une convergence des acteurs.

Dans le contexte d'une démarche paritaire, une branche
professionnelle de la grande distribution, a souhaité
mettre en place un accord afin de créer le cadre d'une
mutualisation des bonnes pratiques en matiere de
prévention du stress au travail et d"évaluation des facteurs
derisques psychosociaux. Dans le respect de ses principes
fondateurs, la branche professionnelle a voulu proposer
un cadre de référence qui permette aux entreprises de
répondre au mieux aux exigences de prévention de la
santé mentale.

Lobjectif de cette démarche paritaire devant étre la
signature d'un accord unanime de principe et de méthode
avec lensemble des acteurs sociaux de la branche et
de la direction. Il s'agissait la d'une belle ambition, mais
qui mettait en débat plusieurs points de vue et plusieurs
enjeux souvent en confrontation: d'un coté, une obligation
de consultation et de gestion de la paix sociale et de
l'autre une mise en pression syndicale afin de faire valoir
les points de vues des salariés.

La demande a été instruite dans lacceptation d'une
divergence d’'ambition motivant un processus de
négociation. Et sous cette acceptation, la nécessité de
faire appel a un tiers pour accompagner le collectif vers
cet accord.

Lenjeu méthodologique pour lintervenant était donc
double, a savoir, lapport d'une expertise d’ordre technique
pour l'évaluation et la gestion du risque psychosocial,
mais aussi la capacité a co-construire avec le collectif une
représentation commune et validée de la gestion de cette
problématique.

Ainsi notre approche de la demande fut de mettre en
valeur l'enjeu du débat paritaire, qui ne peut se jouer
qu'autour de ce qui faisait sens pour tout le monde, a
savoir le travail...

Il s'agissait donc de mettre en visibilité les différents
déterminants du travail, d’en faire le lien avec les risques
psychosociaux et de montrer l'apport d'une démarche
d’analyse centrée sur lactivité. A ce titre, nous avons mis
en place une méthodologie de diagnostic des conditions
de travail sur un échantillon représentatif des typologies
d’établissements constituant la branche.

Cependant, la seule mise en visibilité du travail ne suffit
pas a une convergence des acteurs vers un accord
paritaire. Il est important de donner un cadre dans lequel
le collectif va pouvoir se projeter, organiser et structurer
la prise en charge des données issues du terrain.
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Ainsi, lintervention s’est construite en trois phases:
- Le cadre de convergence
- Le diagnostic
- La formalisation de l'accord

Le cadre de convergence:

Nous avons donc défini le cadre d'un processus visant
la construction de laccord. Ce cadre comprenant
larticulation de la démarche autour de 3 piliers (schéma
des 3 piliers) dont les actions sont différenciées.

Ce cadre est une matrice pour la réalisation de l'accord
s'inscrivant autour de trois piliers indissociables dans son
animation et sa construction.

Politique d'amélioration
des conditions de travall

Suivi arbi- objectits
trage Audil annuel

Identifier/

vellle e Hiérarchiser
Fonction support Realiser

Modele des trois piliers
Zittel, Biquand 2013

Le modeéle des trois piliers définit un pdle politique qui
exprime lambition stratégique et la direction politique, un
pole service de production qui rend visible les exigences du
travail réel, et un pdle pilotage qui identifie les processus
d’animation et de suivi des actions.

Le principe de fonctionnement du modeéle s'articule autour
d’une définition de la politique de prévention ne pouvant
se construire sans une bonne visibilité des exigences
du travail. Mais aussi, d'une démarche devant étre
dynamique ne pouvant se construire sans une animation
faisant le lien entre la politique et le terrain.

Nous avons donc initialement réuni le comité paritaire
autour du schéma permettant a chacune des parties
l'accés a une négociation sur les trois poles et cela sur la
base du support de mise en visibilité du travail réel fourni
par un diagnostic des situations de travail.

Le diagnostic

Le diagnostic, par une approche métier multi-sites
impliquant des observations et des entretiens s'est
attaché a définir les problématiques organisationnelles
et opérationnelles en soulignant les facteurs de Risques
psychosociaux classés sur 6 axes [selon la classification
Gollac- Collége des experts sur le RPS].

AXE 1: Exigences du travail


http://www.anthropie.net/conseil-en-ergonomie/nos-interventions

AXE 2: Exigences émotionnelles

AXE 3: Autonomie, marges de manceuvre
AXE 4: Rapports sociaux, relations au travail
AXE 5: Conflits de valeur

AXE 6: Insécurité de l'emploi

D’un point de vue organisationnel, deux modes viennent
parfois en contradiction. La dimension métier (le siége)
et la dimension locale (en fonction des sites). Ainsi au
niveau du siege, le fonctionnement cloisonné des services
impacte lefficacité globale de l'organisation.

La centralisation des décisions et arbitrages est tres
prégnante. Cette centralisation n'est pas favorable a la
transversalité, la tendance est d’attendre la décision
«d’en haut» plutét que de créer les conditions de la
collaboration entre services.

D'un point de vue local et des sites, de maniere
transversale, il apparait des problématiques liées aux
environnements de travail difficiles. La conception des
lieux de travail impose des contraintes physiques sur
lactivité.

De plus, le fonctionnement local souléve une
interdépendance forte de lensemble des services: de
la réception des marchandises a leur mise en stock
ou en rayon, en lien avec la gestion des prix jusqu'a
lencaissement. Ainsi, les difficultés de fonctionnement,
d'ajustement entre services et les défauts de
communications sont sources de risque psychosocial.
Par ailleurs, les divergences de métiers, qui sont pilotés
au siége, peuvent se retrouver en conflit de valeur sur un
mode de fonctionnement local favorisant la transversalité.
Cela est d'autant plus marquant sur les sites de petite et
moyenne dimension.

En termes d'impact, il y a des variations individuelles de
perception de chacun des facteurs affectant les conditions
psychosociales du travail, et de leur importance relative.
Le diagnostic a permis également la mise en place de
fiches de repérage des risques en fonction des situations
caractéristiques de travail pour chaque métier de la
branche.

La formalisation de l'accord

Dans le cadre de notre processus d’accompagnement,
nous avons restitué le diagnostic au comité paritaire afin
d’en valider le contenu et garantir ainsi le matériel qui
servirait a la formalisation de l'accord de branche.

Nous avons formalisé et validé les principes structurels
de l'accord sur la base des trois poles définis plus haut.

Sur le pole stratégique: la politique d’amélioration des
conditions de travail et de gestion du risque psychosocial
doit étre affirmée par la direction, s'appuyer sur la
structure existante et favoriser le relais entre le terrain
et le siége.

Sur le pdle production et encadrement: lencadrement
intermédiaire et de proximité est informé et formé sur la
problématique RPS en s'appuyant sur le diagnostic. ILa la
visibilité des contraintes et situations de travail et fait le
relais entre les situations locales et le siege.

Sur le pole de développement et d'animation de la

démarche RPS: les services support centraux assurent
le recueil et linterprétation des données sociales et des
indicateurs. Ils participent au comité de pilotage de la
démarche qui inclut le CHSCT.

Le comité de pilotage de l'accord établit un plan d’action
sur lannée.

Le plan d'action général cadre et priorise les actions. En
référence a un objectif a atteindre (réduction d’un risque
repéré], on applique les principes généraux de prévention
qui demandent d’agir d’abord sur les causes, puis de
réduire leurs impacts, puis de traiter les conséquences
individuelles. Les objectifs peuvent étre transversaux (ex:
améliorer la communication) ou localisés (ex: nouvelle
répartition des taches).

Les actions sont engagées par les fonctions centrales
(direction stratégique, RH) et sur le terrain (encadrement,
organisation et matériel).

Pour le suivi des actions décidées dans le plan général,
un plan d’action opérationnel recense les décisions
concernant le contenu des actions, les moyens et
échéances.

Les mesures sont mises en ceuvre, sous la responsabilité
de Uemployeur, avec la participation et la collaboration
des travailleurs et/ou de leurs représentants. Tous les
acteurs de U'entreprise sont concernés par la gestion du
risque psychosocial et doivent étre impliqués dans la
démarche de prévention.

Ladirection, qui doit indiquer limportance de la prévention
du RPS en lien avec la stratégie de Uentreprise, mobilise
les ressources humaines et budgétaires, informer les
salariés et lencadrement.

Les services RH fournissent et analysent les données
sociales (absentéisme, ancienneté, turn-over). Ils
organisent la formation. Le responsable HSE est en lien
avec les services RH pour analyser les données relatives
au RPS et articuler les actions dans le cadre du plan de
prévention.

Discussion

Cette intervention souligne un processus de négociation
paritaire, non pas sur des opinions, mais sur des éléments
factuels issus du terrain et mis en forme autour de la
dynamique impulsée par le schéma des trois piliers.
Cette démarche a pu créer un consensus paritaire
engageant lensemble des acteurs vers un méme
mouvement.

Par le travail proposé dés le début de lintervention autour
des trois piliers, le comité paritaire a pu se projeter vers
un cadre de négociation.

Les trois piliers offrent un cadre et des regles du jeu de
négociation qui garantissent le fait que chacune des
parties pourra agir sur la définition de la politique, sur les
enjeux d’'actions terrain et les modalités d’animation de
la démarche.

Par ailleurs, au delad du cadre, la mise en visibilité du
travail réel par le diagnostic permet de proposer un
matériel pour cette négociation.

Comme le souligne ce verbatim « je vous le dit, je n’y crois
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pas, votre histoire ca ne tient pas!» d'un représentant
syndical lors de notre premiere rencontre, l'état initial
de la demande était marqué par la divergence des points
de vue et des représentations des différentes parties sur
la projection future de l'accord de branche. Nous avons
conduit les partenaires sociaux vers un état final ou la
signature de laccord s’est faite sans contestation et a la
premiéere version.

La structuration et lapproche de lintervention via le
modele des trois piliers ont permis au collectif de trouver
un objet de convergence.

En effet, le modele met en place une représentation des
macro déterminants de U'entreprise (politique, terrain et
animation). Il souléve leurs liens d’interdépendance et la
nécessité de les faire converger.

Chacune des parties aura donc sa porte d'entrée, et la
visibilité du travail permet d’alimenter la négociation.

Le cadre de la convergence des acteurs est posé, et
la visibilité du travail est le vecteur du processus de
convergence.
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conduite d’'une action commune appelle a construire des dispositifs qui favorisent la convergence autour de lactivité
humaine. Deux interventions seront présentées en termes de contexte, démarches et outils concus, ainsi que les résultats
obtenus. Nous discuterons ensuite ces présentations, au regard des outils proposés et de leurs objectifs, au regard du
positionnement de l'ergonome dans Uintervention, et au regard du développement continu de la pratique qu’ils nécessitent.
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Convergence methodologies: activity oriented management and innovation tools

Accompanying different stakeholders and decision makers in a joint action means developing new plans encouraging
convergence toward human activities. Two ergonomic interventions will be presented: from their designs and their
contexts, to the devices created, as well as their results. From these presentation, we will discuss the aim of these devices,
the specificities of the ergonomist posture and the necessary continuing development of his/her practice.
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Introduction

Cette communication est le fruit d'un exercice réflexif
porté par deux jeunes praticiens-chercheurs, engagés
dans la rédaction de leurs théses de doctorat: lune porte
sur la mise en visibilité du travail d'agents municipaux
et son influence sur la gouvernance municipale; l'autre
porte sur laccompagnement de linnovation dans un
projet d’habitat évolutif pour les seniors.

La convergence organisationnelle a pour objectif de
structurer laction de différents acteurs (internes,
externes, usagers) a agir ensemble sur le systéme. Pour
ce faire, elle se base sur trois points: (i) les acteurs et
leurs enjeux/intéréts, (ii] les processus de définition et
de redéfinition des régles du travail et des usages, [iii)
les effets utiles du travail et des usages. C'est a travers
deux interventions abordées précédemment que nous
discuterons du point [ii], notamment en dessinant la
notion de méthodologies de convergence.

Projet 1: le travail comme base de
gouvernance

Différents acteurs, différents besoins

Le premier projet sur lequel s'appuiera notre réflexion est
un accompagnement a la mise en place d'une démarche
d’amélioration continue dans une municipalité québécoise
d’environ 2000 habitants. Au démarrage de lintervention,
en décembre 2014, le conseil est fraichement élu, et une
nouvelle directrice générale (DG) vient d’entrer en poste
(Chadoin et coll., 2016).

Sous cette volonté de mise en place d'une démarche
d’amélioration continue se cachent plusieurs enjeux:

La volonté du maire de (1) passer d'un mode de
gouvernance municipale traditionnelle (top-down) a
un mode plus participatif, favorisant limplication des
employés, ainsi que (2) d’avoir une meilleure visibilité sur
le déroulement des projets politiques du conseil ;

Le besoin pour la DG de structurer les taches et
responsabilités des équipes de travail, ainsi que les
différents processus décisionnels (descendants et
ascendants);

La nécessité pour les équipes de (1) pouvoir sortir d'un
mode de fonctionnement dans l'urgence, en silo, qui s'est
installé en raison d’erreurs latentes dans les processus
administratifs et Uarchivage, ainsi que de (2] pouvoir faire
reconnaitre aupres du conseil les besoins spécifiques du
travail.

Un outil, trois usages

C'est a travers la co-construction d'un outil de gestion,
aux usages triples, que la municipalité a répondu a
lensemble de ces enjeux. Loutil en lui-méme est un
échéancier numérique permettant de décliner: les
objectifs globaux de la municipalité (tant dans la gestion
des événements d’origine réglementaire que politique),
leurs déclinaisons en objectifs spécifiques par service et
les « pré-requis » (les besoins des équipes permettant
d'atteindre U'échéance fixée a objectif spécifique).

Cet outil a trois usages (figure 1].
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Figure 1- Un outil, différents acteurs, trois usages

1. La planification du travail des équipes. Celle-ci se
déroule lors d'une rencontre de travail ou la DG et
les employés discuteront: des objectifs spécifiques
du service, de la nature et de la répartition dans
le temps des pré-requis permettant latteinte
des objectifs. De cet exercice de planification
ressortiront également des besoins spécifiques (par
ex. la nécessité d'acheter de l'équipement en SST,
ou de formaliser des procédures administratives
complexes) qui constitueront de futurs projets
d’amélioration continue, a planifier dans le temps.

2. Le suividu travail des équipes. L'outil étant en format
numeérique, les équipes doivent renseigner a partir
d’un code couleur si les pré-requis planifiés ont été
faits, ou s'ils rencontrent des difficultés. Ce suivi
permet a la DG de savoir ot en sont les équipes, et
de pouvoir enclencher avec ses équipes de travail
un mode de résolution de problemes s'ily a lieu.

3. La simulation des projets politiques. Lorsque le
conseil municipal souhaite enclencher un nouveau
projet pour répondre aux besoins de la population,
celui-ci est capable d'en simuler, avec la DG, la
faisabilité, les ressources nécessaires (humaines,
financiéres, techniques), les temporalités de
réalisation, sur la base de la planification du travail
des employés. Cette simulation permet d’offrir
plusieurs scenarii possibles, et sert de base de
décision pour le conseil.

Des résultats pour tous

Cet outil, aux différents usages, a permis d’engendrer des
résultats positifs pour tous:
- Le conseil municipal base ses décisions sur la
planification réalisée par les employés et la DG.
La gouvernance municipale se base alors sur le
travail réel. De plus, ils sont capables de répondre
plus précisément aux questions des citoyens sur le
déroulement des projets.



- La DG a une visibilité globale sur le travail des
équipes, une capacité d'encadrement décuplée,
notamment dans la résolution de problémes ainsi
que de communication au conseil concernant
lavancement et les difficultés rencontrées dans les
différents projets.

- Les employé.es ont la possibilité réelle d'influencer
leur travail en le planifiant en fonction de leurs
besoins. De plus, ils peuvent remonter au conseil
municipal des besoins structurés afin que celui-
ci se prononce. Ainsi, ce ne sont pas moins de
15 projets d’amélioration continue qui ont été
remontés au conseil en 2016-2017.

Projet 2 - co-innover dans l'habitat pour
seniors

Le second projet concerne la conception d'un habitat
évolutif pour les seniors qui a réuni pendant trois ans
13 entreprises de U'habitat, et qui fut piloté par llnstitut
technologique FCBA. Ce projet vise a repenser lhabitat
et ses équipements pour qu'ils s'adaptent a la diversité
des modes de vie des seniors, et a la pluralité des
changements liés au vieillissement.

Démarche construite pour co-innover par les usages

La démarche de ce projet se distingue du processus
« traditionnel » de conception des batiments, dans lequel
le projet est piloté par le promoteur et les acteurs se
succedent aux différentes étapes, jusqu’a la livraison des
logements aux usagers.

La démarche proposée est celle de la co-innovation pour
et dans lusage. Elle prend appui sur un principe: faire
des usages un objet partagé par les concepteurs et les
usagers pour concevoir (Folcher, 2015).

Ainsi, les acteurs ont été réunis dés le départ et ont été
accompagnés a définir collectivement les objectifs du
projet (« ce qu’on souhaite faire »), les moyens de sa mise
en ceuvre (« comment on le réalise ») et les situations
d’usages futurs possibles a qui il se destine.

Outils de co-innovation concus et mis en ceuvre

Pour accompagner les acteurs a co-innover par les
usages, quatre outils ont été concus par lergonome
(Couillaud et Folcher, 2014, 2015), comme lillustre la
figure 2:

Promoteur

Usagers . Industriels
Architecte

i '

Outil 1 Outil 2 :

Comprendre
les usages actuels

Innover pour

les usages futurs | Outil 4 Outil 3

Figure 2 - Outils de co-innovation par les usages

Ces outils ont été mobilisés par les concepteurs et les
usages aux différentes étapes du projet:

1. Outil de recueil participatif des usages pour les

seniors: aide a lauto-observation des situations

d'usage dans lUhabitat, composé du «carnet de
lobservateur » et d’un polaroid numérique;

2. Outil d'appropriation collective des usages pour
les concepteurs: aide a la définition des situations
d’action caractéristiques (emprunté & Daniellou &
Garrigou, 1993) a partir des situations d'usage
remontées par les seniors dans leurs carnets;

3. Outil de co-conception des solutions pour les
concepteurs: aide a la définition collective du
cahier des charges et des solutions a partir des SAC
identifiées;

4. Séances de mises a l'épreuve des solutions par
les concepteurs et les usages: tests d'usage et
restitutions collectives pour enrichir les situations
d'usage futures possibles et pour décider
collectivement des évolutions des solutions.

Résultats de la co-innovation

L'analyse des productions des acteurs durant le projet
et lidentification de leurs actions a lissue du projet
permettent d'identifier plusieurs résultats. Les premiers
concernent lappropriation des outils par les acteurs
durant le projet:

- Une récolte riche et rapide des situations d'usage:
les seniors ont recueilli et décrit 127 situations de
vie quotidienne dans leurs carnets;

- Un diagnostic partagé des usages actuels: les
concepteurs ont mis en évidence collectivement 83
situations d'action caractéristiques;

- Des objectifs et des solutions a partir des usages
actuels: les concepteurs ont défini ensemble, a
partir des situations daction caractéristiques, 403
objectifs de conception et 262 solutions techniques
poury répondre;

- Des évolutions des solutions au service des usages
futurs: les concepteurs et les usagers décident,
en testant les prototypes, des évolutions et des
conservations pertinentes des solutions.

Les seconds concernent lappropriation par les acteurs de
la démarche a lissue du projet (Couillaud & Guery, 2017):
Des coopérations qui se poursuivent entre les industriels
et le promoteur qui témoignent du lien durable construit
entre les acteurs de U'habitat;

La création d’un laboratoire d’innovation participative par
le promoteur, impliquant ainsi durablement les seniors
dans linnovation industrielle.

Discussion / Conclusion

Parler de méthodologies de convergence nécessite
d’ouvrir nos réflexions sur plusieurs points.

Tout d’abord, les outils de chaque démarche sont a la fois
concus par, et pour, les activités des différents acteurs:

- Les activités et usages des destinataires (les
équipes municipales (1), les seniors (2] vont définir
le contenu de Uoutil: les pré-requis (1), les situations
d'action caractéristiques (2];

- Les activités de décision ou de conception
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définissent le contenant: la DG a besoin d'un outil
pour suivre l'avancée des projets, les concepteurs et
les seniors ont besoin d'outils pour s’approprier les
usages actuels des seniors et définir collectivement
des solutions pour les usages futurs.

Ensuite, les méthodologies de convergence visent une
appropriation d'une démarche visant a structurer laction
de différents acteurs pour agir sur le systeme. Les
différents acteurs sont donc en situation d'apprentissage
(Dugué et al, 2012; Imada, 1991): concernant les
activités ou usages des autres acteurs, les méthodes de
compréhension et de transformation des situations de
travail et d'usage (comme l'animation d'un échange autour
d'un support de discussion ou la simulation de scenarii
décisionnels en fonction du travail, ou des usages, réels).
Egalement, nous constatons que ce mode d'intervention
nécessite un glissement dans le positionnement de
lergonome. Plutdt que de «faire», lergonome doit
maintenant « faire pour faire faire » (Caroly, 2010). Lidée
est que lergonome ne doit plus se positionner comme
porteur de la logique de lactivité, mais porteur d'une
démarche permettant aux différents acteurs d'étre eux-
mémes porteurs de cette logique. En effet, si l'on souhaite
faire évoluer la gouvernance municipale, ou les modes
de conception d'un projet d'innovation, il est essentiel
de rapprocher la logique de conception (ou de décision)
de la logique de lactivité. Les acteurs doivent tous étre
porteurs de ces deux logiques, si lon souhaite faire
évoluer la conception, ou la décision de maniere durable
dans les entreprises.

Toutefois, ce glissement ne change pas lune des
perspectives fondamentales de notre métier: l'action de
lergonome reste une activité située. Ainsi, le résultat
de lactivité de lergonome n’est pas transférable en
tant que tel (Uoutil concu, la démarche formalisée, les
groupes constitués). Chaque intervention nécessite
une construction, locale et sur-mesure, d'outils et de
démarche, comme nous pouvons le voir dans nos deux
projets: lun propose un outil unique aux différents
usages pour différents utilisateurs, tandis que lautre
met en place quatre outils pour quatre usages et deux
types d’acteurs. Si lergonome concoit des outils et des
démarches singulieres pour favoriser les apprentissages
des acteurs, comment accompagner le développement de
sa pratique pour ses interventions a venir? Les espaces
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réflexifs peuvent étre un moyen pour mettre en mots et
en débat entre pairs les spécificités des démarches et des
outils et de construction de ressources pour agir dans le
futur (Daniellou, 1992, Cromer et al., 2016).
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Les mutations du travail interrogent les modéles d'analyse qu’a historiquement proposés l'ergonomie. Parmi eux, le
modele de double régulation de Uactivité de travail, dit aussi « schéma a 5 carrés », fait figure de référence en permettant,
avec une rare puissance, la mise en lien des déterminants du travail avec ses effets sur « 'opérateur » et la performance de
l'entreprise. Mais concu dans les années 70 principalement pour analyser des activités industrielles, ce modéle montre ses
limites pour analyser les formes prises par le travail contemporain. Sans remettre en cause ce modéle dans son mécanisme
général, il s'agit bien pourtant de le remettre « en questions » au regard des composantes du travail contemporain qui
devraient aujourd’huiy apparaitre. Nous en proposons ainsi une version « élargie » a dix carrés permettant d'y réintroduire
le bénéficiaire du service auquel le travail s'adresse (et avec qui le travailleur doit, de fait, coopérer] et la société a laquelle
il appartient (et dont la cohésion dépend aussi du rapport qu’elle entretient avec le travail]. La multiplicité des effets
possibles nécessite de penser lUaction de U'ergonomie visant la convergence des effets utiles du travail.

Mots-clés : Analyse du travail, modélisation, ergonomie, économie servicielle.
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Introduction

Le travail est en mutation. Sans croire a sa fin, il nous
faut cependant constater qu’il prend de nouvelles formes
venant accompagner des transformations profondes
du monde de l'économie et de la société en général:
servicialisation de léconomie, arrivée massive de
lautomatisation et du numérique, « plateformisation »
du travail, développement de l'entreprenariat individuel,
recul de lemploi salarié (et notamment du CDI) comme
modeéle quasi-unique de contractualisation du travail,
développement de nouvelles formes de travail collaboratif
(fablab, makers...) et des espaces les accueillant (co-
working, tiers-lieux...), etc.

Ces mutations interrogent les modéles d’'analyse du travail
qu'a historiqguement proposés lergonomie. Parmi eux, le
modeéle de double régulation de lactivité de travail (Leplat et
Cuny, 1977, adapté et renommé « schéma a 5 carrés » par
Christol et De Terssac d’une part, popularisé dans la pratique
ergonomique par Guérin et al. d’autre part, 2006, fait figure
de référence en permettant, avec une rare puissance, la
mise en lien des déterminants du travail avec ses effets
sur « opérateur » et la performance de lentreprise. Mais
concu dans les années 70 principalement pour analyser des
activités industrielles, ce modele montre ses limites pour
analyser les formes prises par le travail contemporain (et
vraisemblablement par celui a venir, dont on ne peut pas
croire qu’il va moins se diversifier qu'aujourd’hui): absence
du bénéficiaire du service pourtant en co-activité avec le
travailleur, unicité du lien de prescription entre Uentreprise
et le travailleur (contrat de travaill, absence du rapport
de valeurs entre le travailleur et la société civile (pourtant
fortement mis en jeu dans les problématiques actuelles
liées au troubles psychosociaux.), etc.

Sans remettre en cause ce modéle dans son mécanisme
général, il s'agit bien pourtant de le remettre «en
questions » au regard des composantes du travail
contemporain quin'y apparaissent pas. Nous en proposons
ainsi une version « élargie » a dix carrés permettant d'y
réintroduire le bénéficiaire du service auquel le travail
s'adresse aujourd’hui (et avec qui le travailleur doit, de
fait, coopérer) et la société a laquelle il appartient (et dont
la cohésion dépend aussi du rapport qu'elle entretient
avec le travail).

Le schéma a cinq carrés: rappel

Une premiére formalisation du « schéma a cing carrés »
est proposée par Leplat et Cuny (1997, p. 56'] dans le
champ de la psychologique du travail et vise a identifier
les rapports entre les conditions de travail (internes
et externes), la conduite de lopérateur [(terme que
remplacera définitivement, par la suite, celui d'activité)
et les effets de cette conduite sur lhomme d'une part,
sur le systéeme d'autre part [(cf. fig. 1). Les conditions
externes sont relatives a la tdche (i.e. un objectif a réaliser
dans certaines conditions) tandis que les conditions
internes sont relatives aux caractéristiques (physiques
ou physiologiques) du travailleur. Les effets de la conduite
humaine sont identifiables en termes de conséquences

1 Le schémay est nommé « schéma général des niveaux d'une analyse
psychologique des effets des conditions de travail »
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pour lopérateur [(fatigue, satisfaction..) et en termes
de performance (évaluable par un ou plusieurs critéres,
notamment (‘écart avec lobjectif attendu).

Christol et de Terssac, dans le champ de la pratique
ergonomique, reprennent ce schéma en y ajoutant des
boucles de rétroaction permettant d'identifier d'une part
les adaptations de (activité a ses effets, d'autre part les
modifications induites par lactivité sur ses déterminants
(caractéristiques du travailleur et de la tache). Si Christol
rappelait limportance des « carrés », ilinsistait cependant
bien plus sur les «fléches» qui les relient comme
« composantes essentielles des propriétés systémiques et
dynamiques du modéle » (Beaujouan & Querelle, 2011). On
notera que ces boucles de régulations doivent étre aussi
comprises comme des boucles d'apprentissage, donnant
loccasion au sujet d’apprendre de sa propre activité
et de ses effets et contribuant, dans une dynamique
constructive, a son développement (Falzon, 2013).

Contrat de travai

Entreprise Opérateur

T 3

'
r .

ACTIVITE

Effets pour I'entreprise

ri ra
e > Negam  wpN
effets du travail #‘v V.-

Effets pour I'opérateur

L'enjeu: la
convergence
des effets
utiles du travail
= - A

Figure 1: « Le schéma a b carrés », adapté de Leplat & Cuny (1974), Christol
et de Terssac, Guérin & al. (2006)

Malgré quelques évolutions sémantiques, le schéma
de Leplat et Cuny est repris dans son organisation
générale par Guérin et al. (2006) en insistant cependant
sur les liens qui organisent entre eux les déterminants
liés a lopérateur d'un co6té, a lentreprise de lautre. Ces
liens sont notamment structurés par le contrat de
travail, qui détermine le statut du salarié et le salaire
(objets de négociation) et autorise de fait Uentreprise,
par le lien de subordination qu'il institue entre elle et le
salarié, a lui affecter une tache (qui est distinguée ici des
caractéristiques propres a lUentreprise). Laccent est mis
sur la fonction intégratrice de lactivité de travail, élément
central organisateur et structurant les composantes
de la situation de travail: «les dimensions techniques,
économiques et sociales n'existent a proprement parler que
par lactivité qui les met en ceuvre et les organise » (p. 51).
Des lors, (analyse de [activité est en capacité de rendre
compte de l'ensemble du systeme de déterminants qui
la structurent en lien avec ses effets, puisque c’est elle
qui les unifie. Sans elle, rien ne tient. Par elle, tout se
comprend. C’est ce point de vue, assurément, qui fait
toute la puissance de (analyse ergonomique en offrant un
point d'entrée sur le travail éclairant d'un seul mouvement
lensemble de ses dimensions.



Un intérét particulierement remarquable du schéma est
de mettre en correspondance les effets de l'activité sur
Uentreprise (en termes de performance) avec ceux sur le
travailleur (en termes de santé-subjectivité), permettant
ainsi leur évaluation réciproque. Nombre d'analyses
ergonomiques ont ainsi montré que le caractere positif
de lun est systématiquement lié au caractéere positif
de lautre (la possibilité de réaliser un geste de qualité
permet latteinte d'une qualité du travail valorisable pour
lentreprise et dans laquelle se reconnait le travailleur).
Inversement, des effets négatifs de lactivité génerent
toujours, directement ou indirectement (par le jeu des
rétroactions sur lactivité et/ou ses déterminants) des
effets négatifs sur lautre (limpossibilité de réaliser
un geste de qualité nuit a la qualité du travail réalisé,
réduisant ses possibilités de valorisation par Uentreprise
et générant des troubles autant psychologiques -
insatisfaction, que physiologiques - TMS ou sociaux -
perte de reconnaissance, pour le travailleur. Pour le dire
autrement, le risque que court lactivité peut s'évaluer
a travers la divergence de ses effets, lorsque les voies
d'atteintes de la performance s'écartent de celles
permettant l'accomplissement de soi, mettant en tension
les possibilités de régulations de lactivité. A linverse,
lambition de lactivité se trouve dans la convergence
de ses effets (et plus précisément de ses effets utiles),
permettant leurs valorisations autant dans le registre
économique pour lentreprise que psychique pour le
travailleur. Lobjectif de l'ergonomie, discipline d’action
autant que d’analyse, est bien dés lors d’aider Uentreprise
a favoriser, par laction sur les déterminants de l'activité,
les possibilités de convergence des effets utiles du travail.
Leffectivité de cette convergence doit contribuer, par le
jeu des rétroactions et apprentissages, au renforcement
des déterminants de lactivité a Uorigine de cette méme
convergence, générant ainsi des cercles vertueux
consolidant le systéeme dans son ensemble.

Encore s'agit-il que lensemble du «systeme» soit
effectivement couvert par les composantes du modele
représenté. Or, le schéma a 5 carrés, né dans trente
glorieuses, est aussi représentatif du travail de cette
époque:

- majoritairement industriel,

- réalisé sous légide d'un contrat de travail
(essentiellement a durée indéterminée) induisant
une relation de subordination et lui associant une
tache a réaliser (permettant d’assimiler le salarié a
un « opérateur »),

- réalisé au sein d'une entreprise produisant en
flux poussé des biens standardisés dont l'usage
se réalise en dehors de la sphére du travail, dans
un autre temps et un autre lieu, par des usagers
invisibles pour le travailleur,

- appuyant sa performance économique sur une
logique d’accroissement en volume des biens
produits (De Gasparo et XXX, 2016)

Le travail contemporain, a bien des égards, ne correspond
plus, ou du moins que tres partiellement, a ces critéres.
Un autre modele de régulation du travail doit pouvoir en
rendre compte.

Un schéma a dix carrés

Un modeéle de régulation du travail contemporain est
proposé sur la figure 2. Sa structure générale reprend
lorganisation du schéma a 5 carrés en trois niveaux
(déterminants / activité / effets), mais met en relation pas
moins de dix composantes (dix «carrés ») entre elles.
La partie gauche reprend les composantes du schéma
initial centrées autour de lactivité du travailleur (terme
qu'on préférera a celui d'opérateur, inadapté au role
qu’on doit lui reconnaitre). Sujet engagé dans une action
de transformation du monde et cherchant a y produire
des effets utiles (Bidet & Vatin, 2016), le travailleur est
aujourd’hui lié a une organisation (entreprise, mais aussi
administration, association, collectivité locale, plateforme
collaborative...] par une forme de contractualisation
possiblement diversifiée (contrat de travail, contrat
commercial, portage, bénévolat...) attribuant au travailleur
une diversité de statuts possible et non limitée au salariat.
Les rapports de détermination des caractéristiques
de lorganisation et du travailleur a lactivité de travail
peuvent donc étre de différentes natures et doivent étre
qualifiés en conséquence.

R T ™ |
Entreprise |- Societe

b " Promesse ‘.raleurs
Coniral Clloyeringts

Travailleur |- Cooperation- | Bénéficiaire

| ><7 |

Relaticn ivité

Activité | desenice | ;ﬂs':;: »
i directe

de travail mf "I:z“] du travail

[ e [ A
e
Sante Service
Subjectivité effectif
W
| sochle

Figure 2: déteminants et effets des activités de travail contemporaines

Une caractéristique majeure du travail contemporain
apparait dans la partie droite du schéma par lirruption du
bénéficiaire (client, patient, usager, administré...] dans la
sphére du travail. Cette irruption est liée au basculement
d’une économie industrielle vers une économie servicielle
(Du Tertre, 2006) transformant profondément le rapport
du travail a sa finalité. Co-produit par le travailleur et le
bénéficiaire, le service conféere ici un statut inédit a la
coopération dans le processus de régulation du travail
(Hubault, 2015). Cette coopération se réalise dans le cadre
d’une relation de service qui articule entre elles l'activité du
travailleur (lactivité de travail) et activité du bénéficiaire
(que nous proposons de nommer lactivité d’usage du
travail). La relation de service peut étre réalisée en face-
a-face classique (guichet d’accueil, hopital...) ou de facon
médiée (téléphone, internet, applications smartphones,
objets connectés, etc.). Ces deux formes d’activité ne sont
donc pas dissociables l'une de l'autre dans la coproduction
du service (contrairement aux biens matériels, stockables,
dont lusage ne se réalise qu'apres avoir été produits). La
situation de service (Cerf et Falzon, 2005) ainsi décrite se
réalise a linterface de deux systemes:
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- celui de l'organisation d'une part a laquelle est lié
contractuellement le travailleur et structurant les
objectifs de ce dernier,

- celui de la société d’autre part a laquelle appartient
le bénéficiaire parun lien de citoyenneté, structurant
notamment ses droits et ses devoirs au regard des
services qu’il peut attendre des organisations qu'il
sollicite, qu’elles soient publiques ou privées.

Présenté ainsi, le schéma permet de qualifier, dans sa
partie haute, les différentes relations pouvant exister
entre les déterminants (cf. Hubault, XXX). Par exemple,
le bénéficiaire est lié a lorganisation du travail par la
promesse de service que cette derniére lui fait. La mise
en évidence de ce lien permet d’expliquer de nombreux
troubles psychosociaux (agressions, incivilités...) observés
dans la relation de service entre des bénéficiaires
exigeant la tenue de cette promesse et des travailleurs
que lorganisation n'a pas doté des moyens nécessaires
pour y parvenir (Van Belleghem, De Gasparo & Gaillard,
2013).

L'activité coopérative du travailleur et du bénéficiaire a
par ailleurs des effets sur chacune des composantes la
déterminant: effets pour l'organisation (résumés dans le
schéma sous le terme de performance), pour le travailleur
(santé-subjectivité), pour le bénéficiaire (service effectif] et
pour la société (cohésion sociale).

Nous aurons a cceur de distinguer le service effectif, qu’il
s'agit d'évaluer selon les critéres du bénéficiaire (voire de
la société) de la performance, évaluée selon les critéres
propres a lentreprise. A bien des égards, ces critéres
sont différents. Les soins de santé qui ont été prodigués
a un patient «dans sa chair » ne sont pas de méme
nature que les actes de soins qu'hdpitaux ou cliniques
facturent dans leurs outils de gestion et qui structurent
leur performance. La propreté de l'espace public percue
et vécue par les riverains au quotidien n'a pas la méme
fonction que les indicateurs qu’en relevent les collectivités
locales. Autrement dit, c’est bien une différence de nature,
et pas seulement de degré, qu’il faut opérer entre le
service effectif pour le bénéficiaire et la performance du
service pour Uentreprise. Mais ils peuvent converger.
Enfin, les effets sur la société doivent pouvoir étre repérés
tant le travail, aujourd’hui, doit pouvoir étre considéré
comme un facteur de cohésion sociale. Encore faut-
il que les liens les unissant puissent étre établis. Par
exemple, limportance grandissante des plateformes
collaboratives (uberisation) s'appuie principalement sur
une contractualisation avec des travailleurs indépendants
permettant de nouvelles formes d’autonomie dans le
travail attendues par ces travailleurs. Mais elles créent par
ailleurs des déchirures dans le tissu social en remettant
au golt du jour le travail a la tache et en anticipant
insuffisamment les protections sociales des travailleurs
concernés. Plusieurs commentateurs ont pu comparer
ces effets a un retour au travail du xix° siécle. Ces effets ne
doivent pas étre ignorés dans un modeéle global du travail
contemporain. « Faire société », aujourd'hui, c’est aussi,
et plus que jamais, « faire travail ».

Vers un modéle de convergence
Lidentification de plusieurs champs d'effets du travail

invite a se poser la question de la direction dans laquelle
on souhaite les orienter, du point de vue de l'ergonomie
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en particulier, d'une forme d'écologie humaine
(Cazamian, XX) en général, c’est-a-dire d'un rapport
de lhumain au monde dans lequel il vit, produit et crée.
Le risque que porte le travail, plus précisément, se
trouve dans la divergence de ses effets: si certains sont
privilégiés au détriment d’autres, dans une logique de
concurrence, c'est le systeme dans son ensemble, par
le jeu des boucles de rétro-action, qui en patira. Ainsi,
la plateformisation du travail en cours d'émergence
montre, dans les services de transport de personnes ou
de livraison, des effets valorisés du travail sur le service
effectif et sur la performance de l'organisation, mais sans
que les travailleurs indépendants y aient encore trouvés
leur équilibre financier tout en mettant en danger les
acquis sociaux liés au travail salarié classique. ILy a bien,
pour linstant du moins, divergence des effets du travail
« plateformisé ». L'enjeu est alors, si lon veut renforcer
le systeme dans son ensemble et pour tous ses acteurs,
de favoriser la convergence des effets utiles du travail
(schématisée dans le bas de la figure 3).

Imvastisseurs Elus
Acbonnajres Associations
Gouvernance d'entreprise Gouvernance politique

Organisations Collactits:

" e AsE citoyens
Entreprise
Promesse Valeurs
. — Ehoyerineté

‘ Travailleur | Coopétaten —|  Bénéficialre ‘

Riefation Activite
Activité g8 service
de travail diructe « d'usage»
ou mécibe) du travail

Santé .
Subjectivité
V' vy

Lenjeu :

la cmvu‘gsn.c_e : Cclhésionw
du travail

Figure 3 : vers une convergence des effets utiles du travail

Dans le paradigme taylorien, le travail est composé
d'opérations que leur seule application suffit a faire
atteindre les objectifs de performance. La valeur du
travail, dans un monde ouU rien ne s'oppose a lintention
productive, ne doit donc rien a ses effets utiles (Hubault,
2003). Or, lergonomie a montré de longue date que la
performance n’est atteinte que parce que le travail, de
par lengagement des travailleurs, produit par ailleurs
des effets utiles, tant pour Uentreprise (qualité, fiabilité,
sécurité, maitrise des colits et des délais...) que pour les
travailleurs eux-mémes (apprentissage, compétences,
accomplissement de soi, etc.), qui ne sont pas ou peu
anticipés par lorganisation prescrite du travail. Dans un
modeéle serviciel et coopératif du travail, ces effets utiles
portent aussi sur le bénéficiaire (accés aux soins et aux
services publics, apprentissages, développement des
capabilités...) et la société (équité, justice sociale, non-
discrimination, impacts environnementaux, externalités
positives...). Et de la méme maniére que, dans un
modele du travail industriel, performance et santé, ne



peuvent étre tenus que conjointement?, dans un modeéle
serviciel, c’est la possibilité de tenir ensemble les enjeux
de performance, de santé-subjectivité, de service effectif
et de cohésion sociale qui permettent l'atteinte de chacun
d’eux pris individuellement. La convergence des effets
utiles du travail doit représenter ainsi un enjeu primordial
pour les acteurs du systeme.

On remarquera que ces acteurs ne sont pas limités aux
seuls décideurs de Uentreprise. De facon plus large, il faut
considérer 'ensemble des acteurs constituant le champ
de la gouvernance des entreprises d'une part (dirigeants,
mais aussi actionnaires, investisseurs, syndicats, etc.),
de la gouvernance politique d’autre part (élus, collectifs
de citoyens, associations, etc.) structurant les macro-
déterminants du travail (Van Belleghem & al, 2011) et
représentés schématiquement dans le haut de la figure 3.
C’est l'ensemble de ces acteurs, intégrant les travailleurs
et les bénéficiaires, qui détermine et doit tirer avantage du
systeme ainsi modélisé.

Enfin, on constatera que les boucles de rétro-action
et d'apprentissages ne sont pas représentées dans
ce «schéma a dix carrés ». Elles existent, bien sir,
et ce schéma devra en étre complété dans une future
publication. Mais c’est avant tout aux ergonomes qu’il
revient, dans leurs interventions, d’identifier ces multiples
boucles, d’en éclairer les significations et d’en renforcer
les effets utiles. Car c’est assurément par celles-ci que le
sens du travail, comme de la vie, se construit.
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