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4.2.3.- L’appropriation est collective

D’apres les résultats précédents, « la stratégie de fusion est individuelle », c’est-a-dire est fonction
de caractéristiques spécifiques a chaque situation de travail et d’objectifs de performance individuels,
dont la définition et la combinaison sont propres a chaque opérateur, a chaque moment de production.
On pourrait alors s’attendre a voir s’installer dans la durée ces deux stratégies opératoires, selon une
certaine proportion, éventuellement variable. Mais 1’analyse de 1’évolution des stratégies opératoires
employées montre, qu’au fil du temps, la « stratégie du casier » s’impose sur le site (cf. figure 2).

257 z :
M‘Zo/é 22 22 22 7.
20 A 5
s 15 1
o
= 12
2104 10
7
S ¢ 445 4 4
0 i
el . quiet ) W\ \
AR 2 'S 20 g vt 15 WA
—&— Autres stratégies —&— Stratégie du casier
Stratégie du sabot —&— Nombre total de sujets observés

Figure 2: Evolution des stratégies opératoires développées sur le site entre janvier et
juin 2007.

Figure 2 : Changes in operative strategies developed between January and June 2007 .

Durant les entretiens, les facteurs, ayant changé « définitivement » de stratégie précisent que ceci ne
« §’est pas fait a un moment précis », que cela s’est « généralisé progressivement ». Les références
aux dimensions collectives sont nombreuses (« Maintenant, je fais comme tout le monde », « Ah, ca
y est tu fais comme nous! »). Et, tout au long de I’étude, les facteurs ont cherché a se renseigner sur
la prépondérance des deux stratégies développées dans I’équipe : « Je voudrais bien savoir le nombre
qui se serve du [sabot]... » « On est plus nombreux a faire comme ¢a maintenant, non? ». En effet,
parmi les modalités d’appropriation précédemment listées, la dimension « autre » occupe une place
primordiale : dans cette période de changement, les résultats des entretiens montrent que le principal
critere d’évaluation de la performance d’une stratégie par les facteurs est le fait que cette stratégie
soit partagée. Pour qu’« une technique » soit jugée « perfomante », 1l « faut qu’elle soit partagée par
tous », « que tout le monde la fasse », « que [’on se sente tous unis ».

De méme, le sens et la définition de cette nouvelle étape de tri ont fait I’objet de négociations au
sein du groupe. Car en effet, durant les premiers mois, le mot « fusion » est resté un mot ambigu,
polysémique. Parfois il faisait référence a I’action d’intégrer les deux lots, mécanisé et manuel, en
un seul. Par exemple: « Il y a plusieurs maniéres de fusionner, avec le sabot ou avec le casier » ou
bien: « La fusion, je ne la fais comme elle devrait étre faite, je réinsére les plis dans les cases ». Mais,
beaucoup plus fréquemment, le terme « fusion » signifiait uniquement « la bonne méthode », la tache
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« comprise » par les facteurs (Veyrac Merad-Boudia, 1998), c’est-a-dire uniquement I’ utilisation du
sabot: « la fusion, je ne la fais pas, j’insére directement dans les cases » ou alors « avec les CIDEX’,
on n’est pas obligé de fusionner, on a plus de place pour remettre dans les cases ». Au fil du temps,
il fut de plus en plus fréquent de voir les facteurs se reprendre et s’accorder sur la premiére définition
de ce « mot problématique » (Carboni, 2001), et par 1a méme, tenter de 1égitimer au sein du groupe,
que le fait de « fusionner, c’est aussi utiliser la stratégie du casier » :

— « Mais la aussi tu fusionnes, mais pas avec la méme technique, pas avec celle qu’on devrait
faire »

— « Mais, la c’est quand méme de la fusion ce qu’on fait ? - Bah oui, puisque tu incorpores ce lot-
la avec I’autre »

— « Les deux [techniques] sont de la fusion... parce que en fait la fusion, c’est mettre ensemble les
deux lots, c’est tout. »

Il en fut de méme a propos du sens de cette étape de « fusion », de ses objectifs et des raisons qui
ont conduit la direction a prescrire cette procédure. Tout au long de 1’étude, les facteurs ont cherché
a définir collectivement un but, « une théorie », derriere la procédure congue (Mayen & Savoyant,
1999):

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

— « La fusion a sirement été faite pour récupérer les erreurs, et c’est pour ¢ca qu’on doit étre plus
attentif avec le casier, pour étre bon du premier coup... »

Ainsi, a travers cet accord sur la stratégie opératoire a employer lors de la fusion, sur une clarifica-
tion commune de son sens et de sa définition, les facteurs définissent des « obligations sur lesquelles
s’entendre pour arriver a travailler ensemble » (Clot, 2000, p.278). L’appropriation d’une stratégie
répond donc certes, a des modalités individuelles, mais s’insere aussi dans la reconstruction ou le
maintien du collectif de travail. Il s’agit en effet de (re)définir, autour du développement de cet ins-
trument, des regles de métiers, « qui articulent I’organisation du travail — qu’elles complétent voire
qu’elles corrigent — et I’engagement subjectif de chacun, qu’elles appellent » (Cru, 1995). Et la
distance avec ces regles de métier, avec ce « genre professionnel », c’est-a-dire I’appropriation d’une
stratégie opératoire singuliere, ne pourra éventuellement se faire qu’une fois ce collectif stabilisé.
Car « la non maitrise du genre et de ses variantes interdit [’ élaboration du style. Prendre des libertés
avec les genres implique une grande maitrise de ces derniers » (Clot, 2000, p.278). Ainsi, si « la
stratégie de fusion est individuelle », son appropriation apparait, quant a elle collective.

Discussion

D’autres résultats issus de cette recherche montrent que ce changement fut une période au cours
de laquelle les opérateurs ont été fragilisés. Cette étape d’appropriation et d’apprentissage, durant
laquelle de nouvelles compétences et de nouveaux instruments ont di étre développés sur la base
d’artefacts matériels et symboliques, a en effet été vécue comme « une épreuve » « difficile » et
« fatigante » (Cuvelier, 2007). D’autant plus que la fragilisation a aussi concerné les dimensions
collectives du travail : les formes de réalisation du travail collectif visant entre autre des régulations
et des entraides entre collegues ont été altérées (Cuvelier & Caroly, 2008). L’ appropriation de straté-
gies opératoires par I’équipe s’insere nécessairement dans cette phase de fragilisation. Elle s’effectue
selon des modalités diverses, fonction a la fois des exigences de chaque situation de travail et des
objectifs de performance fixés par chacun, mais aussi en lien étroit avec le maintien du collectif de
travail. La facon dont s’articulent et se combinent les différentes modalités d’appropriation listées
n’a pas pu étre mise a jour, car ces combinaisons sont singulieres et évolutives, propres a chaque in-

7. « Courrier Individuel a Distribution Exceptionnelle ». Cet acronyme est employé pour désigner des boites aux lettres
de particulier regroupées en un lieu unique.
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dividu et a chaque moment de production. Reconstruire la dynamique individuelle de ces modalités
aurait nécessité la réalisation d’entretiens individuels bien plus fréquents avec les facteurs durant
cette période de changement. Ceci n’était pas envisageable dans le contexte du terrain et constitue
une limite de I’étude. Mais, si plusieurs stratégies opératoires ont été explorées au sein de 1’équipe
selon ces modalités, les résultats révelent que le maintien d’un « genre professionnel » a favorisé
I’appropriation collective d’une stratégie opératoire commune.

Or cette stratégie opératoire ne correspond pas a la stratégie prévue et prescrite par les concepteurs®.
« Pire », c’est une « stratégie interdite » « qui neutralise les effets de la machine de tri TTF ». Et le
débat au sein de la hiérarchie se cristallise autour du « non-respect des procédures »,de la « mauvaise
compréhension des nouvelles regles industrielles » et des comportements « de résistance » des opé-
rateurs. Pour la direction et 1’organisation du travail, il s’agit désormais que ces derniers acquierent
« le bon geste » et appliquent la « bonne technique ». On devine alors un enchainement possible vers
la mise en place d’un mode de management plus ferme et des prescriptions plus fortes entrainant un
renforcement des contraintes. Il est bien stir préférable de repartir de la compréhension des raisons
pour lesquelles les opérateurs « font autrement » et utilisent « non convenablement » ce nouvel outil
de tri. « Autrement dit, il est plus pertinent de partir de I’hypothése que les gestes, et plus généra-
lement les stratégies opératoires auxquels les opérateurs ont recours sont les meilleurs compromis
trouvés par eux, a un moment donné » (Bourgeois & al., 2006, p.88) et de laisser ouverte la gamme
des développements possibles. Le maintien du collectif de travail, ressource potentielle pour la santé
du sujet qui travaille (Caroly & Clot, 2004), est un élément qu’il ne faut pas négliger dans la mise
en ceuvre de ces compromis. En imposant a certains, « ayant trop de retard » d’appliquer la stratégie
prescrite, le risque est de « briser ce qui fait la cohésion si fragile et si cherement acquise du collectif
de travail » (Dejours, Dessors, & Molinier, 1994).

En tout état de cause, pour qu’une réforme technique puisse avoir des chances de succes, il

faut qu’elle ait deux qualités:

— Qu’elle fasse évoluer tout le collectif de travailleurs ensemble, faute de quoi la coopération entre
eux serait ruinée ;

— Qu’elle permette 1’éclosion d’un nouveau systeéme de valeur et d’'un nouveau code gestuel dans
les techniques proposées, sans quoi les ouvriers y perdent les moyens de reconnaitre leur rapport
d’appartenance a la communauté » (Op. Cit, p.7).

Par ailleurs, cette étude interroge la notion de conception. En ergonomie, trois grandes approches
ont successivement été€ proposées pour rendre compte de I’activité future des la conception (Falzon,
2005 ; Béguin & Cerf, 2004). La premicre est I’approche la plus classique qui vise a anticiper 1’ac-
tivité future et a ramener les usages dans la conception. La seconde stipule que la conception se
poursuit dans ['usage et vise donc a concevoir des systemes plus « souples », ou « flexibles », qui
integrent des marges de manceuvre pour le développement de I’activité future (Daniellou, 2004). En
ce sens, on peut supposer que le nouveau casier de tri ait ét€ concu selon ce mode de conception,
puisque le caractere modulable de cet outil permet au facteur titulaire de modifier et d’adapter son
casier en fonction de sa tournée, de le faire évoluer dans le temps selon, par exemple, 1’évolution
démographique, I’évolution de la production ou selon ses préférences. La derniere approche est 1’ap-
proche développementale nommée « conception distribuée » (Béguin, 2005). Elle consiste a assurer
un développement conjoint des situations et des personnes, c’est-a-dire a intégrer le développement
des activités dans les processus conception. Autrement dit, la « conception distribuée » cherche a
« articuler dans un méme mouvement, le développement des situations (artefact et/ou organisation)
par les concepteurs et le développement des ressources de leur action par les opérateurs » (Béguin
& Cerf, 2004, p.61). Elle est appréhendée comme un « processus d’apprentissages mutuels » en-
tre les concepteurs et les utilisateurs (Béguin, 2007). Concrétement, ces processus d’apprentissages

8. Le terme « concepteurs » est employé au sens large d’ « acteurs de la conception ». Il ne désigne pas uniquement les
« concepteurs professionnels » mais aussi d’autres catégories professionnelles impliquées dans la conduite de projet
(organisateurs du travail, chargés d’étude sur la santé, responsables en communication, etc.) (Béguin & Cerf, 2004).
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nécessitent la mise en place de démarches participatives permettant des interactions entre usagers
et concepteurs. Et nous savons que la mise en ceuvre de ces actions de conception participative
souleve des questions qui « sont loin d’étre triviales »: « objectifs assignés aux opérateurs, choix
des représentants des utilisateurs, construction des méthodes participatives...» (Darses & Reuzeau,
2004, p.409). Les résultats de notre recherche interrogent aussi cette mise en ceuvre. Car si le but de
la conception est d’articuler dans un méme cadre le développement des ressources et celui de 1’arte-
fact et que, le développement des ressources « suppose une dimension plus large de [’activité », qui
prenne notamment en compte « les formes organisées de [’action au sein des collectifs » (Béguin,
2007) - ce que tend a montrer notre recherche - nous pouvons nous interroger sur les modalités
d’articulation possibles entre le développement des situations de travail et celui des collectifs de
travail dans les processus de conception. L’échantillon d’opérateurs sélectionnés pour participer a
la démarche peut-il rendre compte des dynamiques collectives de 1’équipe ? Et ce d’autant plus si
la conception se situe a 1’échelle d’un grand groupe au sein duquel il est démontré que les formes
de réalisation du travail collectif difféerent d’un établissement a un autre (Flageul-Caroly, 2001). En
effet, « il semblerait que ’importation stricte d’un outil donnant satisfaction, congu ailleurs dans un
cadre participatif, ne permettrait pas d’atteindre d’aussi bons résultats » (Coutarel, 2004, p.362).
L’appropriation d’une stratégie opératoire est un processus continu de développement, qui dépend
des caractéristiques et des objectifs de chaque situation de travail, et s’articule avec le développement
du collectif de travail.
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RESUME

Cette recherche est basée sur le suivi d’un changement organisationnel
et technique mené dans un centre de tri et de distribution du courrier.
Son objectif est de comprendre comment les facteurs developpent leur
activité dans le double contexte d’une organisation du travail modifiée
et de I'implantation de nouveaux dispositifs techniques. Les travaux
en sociologie et en didactique professionnelle nous ont conduit a
aborder I’analyse ergonomique de ce changement a travers le concept
d’ « appropriation », décliné selon trois niveaux : I’appropriation des outils,
I’appropriation des procédures et I’appropriation des gestes de travail. Le
développement d’un instrument (2 partir de 1’artefact « casier de tri ») et les
modalités d’appropriation d’une nouvelle stratégie opératoire (lors d’une
phase spécifique du tri manuel du courrier nommée la fusion) sont plus
spécifiquement analysés. Les résultats montrent que cette appropriation se
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fait selon plusieurs modalités, en fonction des caractéristiques de chaque
situation de travail et des objectifs de performances poursuivis par les
opérateurs, mais aussi selon des dimensions collectives du travail.

MoTs-CLES

Appropriation,  collectif de travail,

changement, conception,
développement.
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