DECEMBRE 2017

dévu

des conditions
de travail

« LE TRAVAIL AUJOURD HUI :
DYNAMIQUES D’EVOLUTION, RUPTURES

ET FORMES D'ACTIONS »

Rachel Beaujolin Baptiste Giraud Maxime Quijoux
Emmanuelle Begon Pierre-Yves Gomez Baudoin Roger
Paul Bouffartigue Jennifer Laussu Thierry Rousseau
Vincent-Arnaud Chappe Olivier Liaroutzos Clément Ruffier
Frédéric Dumalin Céline Mardon Christian Thuderoz
Olivier Favereau Michel Parlier Laurent Willemez

Marion Gilles Jean-Marie Pillon

Anact >< Aract

LE RESEAU




7
/
///
/'//
7
i
4
P
DECEMBRE 2017
des conditions
de travail
f/
//‘
LE TRAVAIL AUJOURD HUI:

DYNAMIQUES D’EVOLUTION,
RUPTURES ET FORMES
D’ACTIONS

O
Anact X Aract




D estinée a un public de chercheurs, de praticiens et de consultants, cette
nouvelle revue ambitionne d’approfondir et de renouveler le regard porté

sur les évolutions du travail.

la Revue des conditions de fravail propose de cheminer sur deux voies:

* La premiere empruntera le frés riche matériau issu des expérimentations
menées par le réseau Anact-Aract (notarnment dans les PME) et des consultants
en entreprises, comme autant d'expériences originales de conduite concertée
du changement.

s la seconde prendra appul sur des contributions scienfifiques issues des
nombreuses disciplines convogquées par le travail et les conditions de son exercice.

le pari de La Revue des conditions de travail est de faire discuter les intéréts
singuliers avec les problématiques générales, les acquis théoriques avec les
connaissances issues de la pratique... Face a la dispersion des savoirs, rnais aussi
devant la nécessité d’en créer de nouveaux, la rencontre de ces deux voies est
seule & méme de dépasser la déploration des dysfonctionnements et de proposer

des pistes d'amélioration l&égitimes et pertinentes.

la Revue des conditions de fravail s’adressera deux fois par an & une large
communauté de chercheurs, praticiens et intervenants engagés dans la
compréhension des enjeux et des modes d'action associés a la transformation

clu travail.

Pour cela, la Revue se veut:

* Un creuset alimenté par les fravaux de capitalisation issus de I'expérimentation
du réseau Anact-Aract, les &tudss, mais aussi par des productions - enguétes,

fravaux de chercheurs et de consultants - de différents milieux.
* Un incubateur d’idées propice & la controverse et & la mise en débat.

* Un espace pluridisciplinaire et interinstitutionnel. nourri par des apports issus
de la psychologie du travail, la sociologie, les sciences de gestion, |'ergonomie,

etc.

' objectif utime de la Revue des conditions de travail consiste a proposer des
pistes de réflexion sur ce qui, aujourd'hui, conditionne la qudlité du travail et de
son environnement. En effet, le travail est fraversé par de nombreusses controverses
sur son devenir et son organisation. Ces controverses sont structurantes. |l est
important d'en faire état pour s’approcher au plus prés des réalités de terrain et
examiner comment les acteurs s'emparent des questions du travail et élaborent
des solutions satisfaisantes. 'enjeu est d'importance, tant pour I'avenir des

entreprises que pour les conditions de travail des salariés.

Nota : Le contenu des articles et les propos relatés n'engagent que la seule
responsabilité de leurs auteurs.
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epuis les années 80 au moins, le fravail est sommé de se transformer et de s’adapter face
Dd un environnement qualifié d'incertain et de menacant. Cette adaptation & laguelle il
ne semble pas possible de se soustraire est présumée valoriser I'autonomie et 'implication des
travailleurs. La notion « d'implication contrainte » est parfois proposée pour rendre compte de
cette évolution un peu paradoxale'. Il s'agit de « faire face » & de nouvelles exigences produc-
tives en appelant le fravail & jouer un réle prépondérant dans un univers plus mouvant et dont
les régles ne sont pas posées & |'avance?. Aujourd'hui, méme une notion comme celle « d'en-
treprise », qui semblait solide il y a peu, est remise en cause. Les bornes - organisalionnelles, ins-
titutionnelles ef méme légales -, dans lesquelles le travail prenait forme et se mobilisait tendent
4 se désagréger. Le développement des plates-formes, la Gig Economy, les tiers-lieux, pour
ne prendre que ces innovations organisationnelles, {émoignent d'un fractionnement des lieux
spatiaux et temporels dans lesquels s'effectue I'activité productive. Il semble ainsi exister une
vraie demande pour trouver de nouveaux cadres pour articuler le travail & I'entreprise et plus

largement & des formes d'action collectives rencuvelées.

Lobjet de ce numéro 7 de La Revue des condifions de travail consiste & se pencher sur les
dynamiques en cours dans le travail et I'entreprise. Il ne s'agit certainement pas d'en faire un
bilan ni de procéder & une évaluation systématique. Il s’agit plus modestement de donner &

voir ce que ces changements signifient pour les acteurs et les problémes qu'ils soulévent pour
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ceux-ci. Lambition de ce numéro est donc d'appréhender les lignes de fractures mais aussi
de recomposition qui agitent aujourd’hui le monde du travail et de I'entreprise. Il existe un
assentiment général pour considérer que ces évolutions sont nombreuses et conséquentes. Il
s'agit bien ici de les documenter et d'en rendre compte avec peu de partis-pris, mais avec la
conviction que I'avenir n'est pas écrit d'avance et qu'il appartient aux acteurs d’en dessiner

les contours.

Trois idées-forces se dégagent de ce numéro.

La premiére concerne I'entreprise et les formes de I'action collective. L'importance de I'entre-
prise comme forme d'organisation est discutée. A I'heure des start up et des entreprises libé-
rées, il est tentant de croire en la disparition de I'entreprise telle que celle-ci s'est développée
depuis le XIX= siécle. Trop lourde, engoncée dans des procédures bureaucratiques, rétive & I'in-
novation, « I'entreprise », autrefois célébrée, devrait laisser la place & des formes d'organisation
plus souples, plus horizontales et ouvertes sur I'extérieur. Sans tfrancher ce débat, les différentes
contributions présentées dans ce numéro tentent de montrer & quelles conditions un travail
«libéré » de certaines entraves - hiérarchiques mais aussi actionnariales - pourrait constituer
une ressource pour I'entreprise. La question reléve en fait meins de I'entreprise en soi que d'un
agencement entre son organisation et le fravail pour faire de celui-ci un réel vecteur d'engage-
ment et de coopération. De ce point de vue, pour les différentes contributions présentées & la
suite, il n'existe aucun tropisme organisationnel pour empécher cette évolution ; fout dépend
de la capacité des acteurs @ se saisir de ces enjeux et d faire de I'organisation du travail une

ressource pour les acteurs plutdét gu'une contrainte.

Une seconde idée-force concerne la notion de régulafion et de négociation. Le compromis
fordiste exclut par principe une véritable intervention des travailleurs dans les choix et la ges-
tion de l'organisation du travail. La responsabilité d’organiser le travail incombe presque exclu-
sivement aux managers et aux concepteurs. Au-deld du malaise social qu’une felle situation
peut générer, on sait aujourd’hui que I'entreprise se prive ainsi d’une partie de ses ressources
et de ses capacités, renvoyant le fravail d’organisation, foujours nécessaire, @ des actions plus
ou moins clandestines®. Peut-il en étre encore ainsi aujourd’hui ? La question reléve des capa-
cités d'innovation et de transformation déveolues aux enfités productives. Lentreprise ne peut
pas élre congue comme un simple lieu ol s’exerce une division du travail entre dirigeants et
dirigés. C'est aussi un espace de coopération et d'innovation qui, d'une certaine fagcon, a fait
historiquement la preuve de son efficacité!. Mais I'entreprise n'est pas dotée automatiquement
et naturellement de cette capacité. La participation ne s'improvise pas, autant du point de

vue des mécanismes de gouvernance que des formes de mobilisation du travail au sein des
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bureaux et des ateliers. Il faut une organisation qui puisse étre négociée et ajustée aux exi-
gences changeantes des situations de travail, un cadre collectif clair st relativerment stable, des
outils et des méthodes pour discuter des contraintes - la charge de travail, par exemple - et
des opportunités offertes par le caractére changeant des contextes productifs. La notion de
régulation est donc importante et c’est dans ce sens qu'une interrogation peut étre énoncée :
comment faire pour que le travail devienne davantage un objet de négociation sociale entre
les acteurs ? D'ailleurs, méme les expériences les plus radicales - de type Fab Labs, Scop ou
entreprise libérée - ne peuvent faire I'économie d'une forme ou d'une aulre de régulation so-
ciale. Il en va, au-deld des modes managériales, de la consolidation de ces modéles et d'une

extension possible de ceux-ci.

La troisiéme idée-force concerne la fagon d'aborder les réalités du travail. De ce point de vue,
comme une contribution le souligne, il faut pouvoir aller voir sur le ferrain les réalités concrétes,
procéder @ des enquétes en situation pour décrypter ce qui se passe vraiment et éclairer les
problématiques vécues par les acteurs. Au-deld des paradigmes gestionnaires, il faut saisir les
pratiques et les formes d'action qui émergent dans 'action collective. La question de l'invisi-
bilité du travail est souvent soulignée. Le travail ne se donne pas & voir aisément. Sa réalité est
le plus souvent recouverte par des outils de gestion qui n’en donnent qu'une représentation
déformée. Deux voies sont sans doute possibles pour dépasser cette situation. La premiére
appartient au registre de la connaissance. Le travail s'évalue et se compte. Dans certaines
approches, il pourrait n'étre considéré que comme un apport économique a I'entreprise, un
facteur de production. Cetfte vision tronquée du travail peut étre corrigée par des usages al-
ternatifs des données. Il n'existe pas qu'une seule fagon de considérer I'apport du travail &
I'effort productif, comme le montrent plusieurs contributions de ce numéro. Des alternatives
sont possibles. Une seconde voie concerne les modes d'action par lesquels le travail peut
faire 'objet d'une transformation conjointe entre les acteurs de I'entreprise. Le temnps est révo-
lu ol la croyance en l'efficacité d'une expertise externe suffisait & enclencher un processus
de changement. D'autres dispositifs doivent éfre déployés pour s'assurer d'un changement
effectif. || faut rapprocher les points de vue des acteurs autant par des méthodes originales de
recherches-actions - impliquant les acteurs de temrain et les militants syndicaux, par exemple -
que par des expérimentations et des partenariats entre des acteurs divers. Le changement ne
s'improvise pas et, souvent, les entreprises et les collectifs n'y arrivent pas seuls. Il faut alors un
tiers pour rendre non seulement le changement possible mais aussi pour s'assurer que celui-ci

puisse se fraduire par des effels bénéfiques pour les acteurs.

Ces trois idéesforces courent au long de ce numéro de La revue des conditions de fravail qui
n'a sans doute pas la prétention d'épuiser le débat. Mais les formes d'organisation de I'entre-
prise et du travail conditionnent &étroitement les caractéristiques des conditions de travail. || était

donc important d'en faire partici.
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— PRESENTATION DU NUMERO

Entretiens

Ce numéro débute par des entfretiens avec quatre chercheurs qui illustrent les transformations
conjoinfes observées aujourd’hui entre le fravail ef I'organisation de I'enfreprise. Ces chercheurs re-
présentent des disciplines diverses : sciences de la gestion, sciences économigues, sciences de I'in-
génieur.

Pour Pierre-Yves Gomez. « I'enfreprise est une dimension a part enfiere de la societe ». Pourtant, le
travail fait généralement I'objet, en son sein, d'un processus « d'invisibilisation ». La division du fravail
y est cerfainement pour quelque chose, Pierre-Yves Gomez rappelle I'absurdité de I'expérience du
fravail & la chalne felle que I'avait vécue la philosophe Simone Weil dans les années 30. Dans ces
condifions, I'engagement dans le fravail est subjectivement impossible ; ce demier ne peut éire que
subi et mal vécu. Depuis lars, la situation a cerfainement évalué. Le fravail est-il pour autant « libéré » 7
Dans notre situation, I'univers de la consormmation a fini par recouvrir des espaces de vie de plus en
plus vastes. La « cité de la consommation » en vient & dominer la « cité du travail » dans les représenta-
tions et les pratiques des acteurs sociaux. |l est alors normal de penser gu’a un travail dénué de sens,
il suffirait d’offrir des compensations pour rendre la situation folérable, Uexpérience du travail vécu
acquiert alors une valeur subordonnée ; celle-ci devient & proprement parler invisible, recouverte par
les mirages de la consommation. C'est d'ailleurs dans ce sens précis que Pierre-Yves Gomez parle
de travail invisible.

Le programme de recherche lancé par le College des Bernardins dés 2009 a acguis une noforiété
importante pour renouveler le regard porté sur I'entreprise. Lentretien avec Olivier Favereau et Bau-
doin Roger souleve une inferrogation fondamentale : & qui appartient 'enfreprise ? La réponse la
plus évidente - I'entreprise est la propriété des actionnaires - est aussi la plus problématique. Elle
esf surfouf une fagon de penser gui s'est imposee dans le confexfe des annges 80 lors des premiers
balbutiements de la financiarisation de I'économie. Cefte &volution n'est pas sans conséguence
pour le fonctionnement méme de I'enfreprise. Lactionnaire acquiert une place prépondérante et
capte une part de plus en plus importante de la valeur produite. Lentreprise conndit une « grande
fransformation » qui déforme ses principes de fonctionnement. L'évaluation de ses résultats se fonde
alors principalement sur des critéres financiers @ courtterme (la cotation actualisée en bourse). Le
fravail est considére avant fout comme un colt gu'il faut reduire. Lentreprise devient un « nceud cle
contrats » ot dominent les relations de concurrence. Cette représentation est problématique ; elle
laisse de cote le caractere cooperafif que I'on refrouve dans I'action collective. Elle ne permat pas
non plus un véritable engagement des salariés dans le projet de ['entreprise. Mais si I'actionnaire
n'est pas le veritable propriétaire de I'enfreprise, comme le soutiennent Olivier Favereau et Baudoin
Roger, il reste possible de faire autrement et d'accorder une place plus importante aux mécanismes
de coopération. Pour autant, la valorisation de ceux-ci nécessite d'approfondir de nouvelles formes

de gouvernance. Les auteurs plaident alors pour le développement de la co-détermination.

Le vocabulaire managéral est particulierement prolixe, L'enfretien avec Rachel Beaujolin débute par
une réflexion sur les modes managériales. Les mots les plus usites actuellement ont trait & la flexibilite.
let « fransformation », le « management des falents », « I'agilité », etc. Mais au-deld des effets de modes,
il faut s'interroger sur le caractere « performatif » du vocabulaire : que veulent dire ces mots. quelle est
leur signification ? Avec ceux en usage actuellement, il faudrait offronter incertitude dans un monde
ol le changement est la regle. Cefte injonction serait congue comme une véritable « norme de vie »,
un appel & concevoir le fonctionnement organisationnel uniguement d’un point de vue individua-



|avant-propos|

lisé. Il faudrait foujours plus de fluidite pour s'adapter et résoudre les problémes du management.
Qu'en esh-l en pratique ? Ce n'est pas si évident. La survie des organisations nécessife une certaine
stabilite. Lengagement ne peut &fre possible qu’'a condition de la création d'un horizon temporel
suffisant. Mais au-dela des modes, ces nouveaux concepfs sont aussi porfeurs d'aspirafions plus
anciennes. C'est le cas avec la notion de « participation » qui frouve une réactualisation dans des
concepls nouveaux, comme avec I'enfreprise liberée. Ainsi que I'avance Rachel Beaujolin, il ne faut
pas se confenter d'en rester au vocabulaire. |l faut aller voir sur le ferrain, procéder & des enquétes
pour montrer comment des prafiques efficaces s'élaborent et permettent, au-delé des vertus suppo-

sees du bon modéle, une coopération effective enfres les acteurs.

— CONTROVERSES ET DISCUSSIONS

1 - Le fravail : un objet de négociation sociale ?

Quelle signification accorder d la notion de négociation de |'organisation du fravail ? Tel est le point dé-
part de la contribution de Christian Thuderoz qui enfend avant touf poser les jalons d'une interrogation
plus difficile gu'il n'y parait. A cela deux raisons, Une historique : le « compromis fordiste ¢ la frangaise » a
longtermps délaissé cette question au profit de la négociation salariale et des compensations sociales.
Lorganisation du fravail ne faisait pas partie du champ de la négociation : elle appartenait exclusive-
ment au management. Lautre rcison est épistémologique : ¢'est un champ difficile & cerner, soit frés
restreint ('organisation du femps de fravail. par exemple). soif frés large (qualité du travail. des régula-
tions, etc.). Il convient sans doute d'en baliser les formes et de mieux assujettir cellesci & la négociation
d'enireprise. Mais comment faire ? Et d'abord, gu'estce que « négocier » ? Christian Thuderoz souligne
gue, de ce point de vue, « négociers n'est pas seulement « dialoguer » et discuter. La négociation
suppose de reconnaiire I'importance des logigues et des intéréfs en présence. Il y a donc des acteurs
qui négocieront I'organisation du travail, et 'objectif ne peut &fre que « procédural » ; aider les acteurs
@ mieux mditriser le changement organisationnel. Il faut viser un accord entre les parties. Dans cetfte
perspective, en renforgant la négociation d'entreprise, I'évolution récente du droit social rend plus que
jamais nécessaire de promouvoir ce type d'approche. La régulation sociale commence dans les afe-
liers et les bureaux et il demeure essentiel d'outiller celle-ci en développant des méthodes adéquates.

De son cété, la contribution de Laurent Willemez présente un refour socio-historique sur I'évolution du
droif du travail. Il propose de découper celleci en quatre grandes phases. La premiégre va de 1892
¢ 1936 et se caracterise par l'essor de la profection des fravailleurs dans un contexte industriel. La
primauté est accordée a la profection des corps et @ I'hygiéne-sécurité. La période qui va de 1936
a 1967 constitue un moment d'institutionnalisation et de consclidation du droit du travail (création
des comités d'entreprises, logigues collectives, efc.). De 1968 & 1982, le droit du fravail devient plus
« offensif » pour défendre les salariés. Lacme de cette période infervient en 1982 avec les lois Auroux
(création des CHSCT, droif d'expression ef exfension de la négociation d’entreprise, efc.). La période
suivante, jusqu’'é nos jours, verra un infléchissement de cetfte logique. Présumeé trop lourd, entravant
supposement la création d'emploi, un vérifable changement de paradigme s'instaure : le centre de
gravité du droit du travail se déplace vers la sécurisation du fonctionnement de I'entreprise. Dans le
champ académigue, selon 'auteur, un fournant entrepreneurial du droit du fravail s'instaure egale-
ment. Cette figure n'est toutefois pas unique. Des juristes viennent aussi & 'appui de I'activite syndli-
cale pour favoriser la negociation. Une sociologie historique du droit du fravail se doit alors d'étre at-
tentive aux processus par lesquels différents acteurs - syndicaux, patronaux mais aussi académigues
et juristes - s'emparent des catégories du droit pour les faire évoluer dans un sens ou un aufre.
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Le droit @ I'expertise des CHSCT a fait I'objet de relativement peu d'enquétes. Ce droit qui apporte
des ressources aux représentants clu personnel et @ I'entreprise est relativement récent. [l est insfitue
en 1982 ef ne prend reellement son envol gque dans les années 90. Larficle de Paul Bouffarfigue et
Baptiste Giraud enfend confribuer @ la connaissance du fonctionnement de ce droit en exposant
une recherche gu'ils ont menge aupres de CHSCT dans la région PACA. Lenquéte a && conduite &
la fois par un questionnaire et des enfretiens semi-directifs. Pour les aufeurs, le recours @ I'expertise
dépend de facteurs conjoncturels mais aussi de la nature des relations sociales dans les enfreprises.
La solidité de la présence syndicale ne conditionne pas directement ce recours. Dans un cas, avec
une présence syndicale forte, les relations avec 'employeur peuvent &tre consensuelles, avec un
usage rare de |'expertise, ou conflictuelles, ce qui conditionne non seulement le nombre d'expertises
mais aussi leur nature (avec deux cas de figures, coopérative/consensuelle ou offensive/crifique).
En cas de présence syndicale faible, le nombre d'expertises peut &fre reduift et conduire & adopter
une posture défensive. Les entretiens monfrent que les motivations des représentants du personnel
pour recourir & I'expertise sont diverses, Dans des situations difficiles, fendues avec le président du
CHSCT, c’est souvent un dilemme d'y recourir. Les relations peuvent se fendre encore davantage.
De plus, si les élus sont généralement satisfaits du travail réalisé par les experts, ils estiment que les
preconisations de ceux-ci ne se hraduisent pas foujours de facon effective dans le fonctionnement
de I'enfreprise. Enfin, confrairement & une idée recue, le recours & I'experfise ne représente pas seule-
ment une manoeuvre dilatoire pour freiner un projet de changement. C'est aussi ef surfout un moyen
pour les représentants du persannel d'exercer leur dle de contre-pouvoir en faveur de la promotion

de la santé au fravail,

La régulation de la charge de travail est sans doute consubstantielle a I'existence du rapport salarial.
IIl'y a ceux qui organisent et congoivent le travail et ceux qui I'exécutent et se placent en situation
de faire ce qui a &fé décidé par d'autres. Cette situation est sans doute moins franchée aujourd’hui
qu'auparavant @ 'heure des organisations projets et des structures en réseaux. |l est plus difficile
dans ce cadre de prescrire précisément ce que devront faire les « exécutants » Le fravail de ceux-ci
est aussi moins cadré par des dispositions et des régles précises. C'est souvent en situation gu'il faut
estimer ce qui doit &tre fait dans des circonstances changeantes gui risquent, de plus, de ne pas se
repéter. Dans cette perspective, la regulation de la charge de fravail, certes plus difficile & effectuer,
reste toujours un impératif essentiel. C'est ce & quei s'affache a démontrer Thierry Rousseau dans
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protection par 'obligation de suivre et d'@valuer la charge de fravail.
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crise de 2008. Mais comment en rendre compte de fagon circonstanciee en prenant en ligne de mire
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les pratiques effectives de participation 7 Celles-ci sont diverses et le passage en Scop ne résout pas
d'un coup toutes les dificultés, notfamment financieres. Cette entreprise a subi, ces dermniéres années,
de nombreuses restructurations. La nouvelle direction est assumée par un délégué syndical qui s'est
investi forfement dans le projef de reprise. La survie de I'enireprise est I'enjeu fondamental. Les debats
sont nombreux et differentes formes de participation & la vie de 'entreprise peuvent s'enfrechoquer.
C'est le cas lorsqu'il s'agit de mefire en perspective, d'une parf, les penibilités associées au fravail
posté dinsi que la modération salariale, et d'autre part, les investissements d long terme, nécessaires,
selon la nouvelle direction, pour assurer le développement de 'enfreprise. Dans ce cas, les mauvaises
condifions financiéres de la reprise, comme dans d'autres situations du méme type, peuvent rendre
problématique une participation effective des salariés & la vie de 'entreprise.

L'article de Céline Mardon s'intéresse egalement aux formes d'organisation émergentes, les « Fabs
Labs » (Fabrication Laboratory). Celui &tudié a récemment ouvert ses portes. Il est marqué par de
nombreux fonctionnements informels. Lenfreprise compte une dizaine de salariés dont ses trois fon-
dateurs ainsi que des experts en « process ». Sa clientéle est essentiellerment professionnelle. Linter-
vention ergonomigue pratiquée par I'aufeur se propose d'observer les processus de formalisation
en cours. Il est recherché une organisation « capacitante » dans un confexte de flottement orga-
nisationnel dd & l'absence de modéle de reference et la nouveauté de |'offre proposee (fout &
la fois du conseil. de la formation et de la fabrication). Par exemple, les clients bénéficient d'une
prestation « coup de pouce » avec laguelle ils peuvent sclliciter les experts de fagon ponctuelle. Ce
mode d'organisation multiple de fagon désordonnée les interactions entre experts et clients. Un outil
« Club » tente de formaliser le recours aux experts selon des plages horaires déterminges. Plusieurs
offres vont étre développées vers les clients qui sont rapiderment au nombre de 80. Un autre oufil est
deployé (« Basecamp) pour suivre et metftre en commun les projets des clients et les projetfs internes.
Ces tentatives de formalisation n‘emportent pas I'adhésion de fous les salariés. Le besoin de suivie
formellement I'activite est reconnu comme necessaire. Mais il semble foutefois important, comme le
souligne l'auteur de I'arficle. de maintenir une part d'informel dans I'organisation du travail, Lenjeu
est de répondre aux besoins de souplesse exigée pour cette nouvelle activité.

L'expérimentation estelle un nouveau mode d'action pour les intervenants du réseau Anact-Aract 7
C’est & cette inferrogation que propose de répondre ['article d'Olivier Liaroutzos. La notion d'expérk-
mentation se développe de plus en plus dans le domaine socio-politique. | s agit. lorsqu’un probleme
est cemeé, de développer une démarche pour corriger ou fransformer g situation de départ en &la-
borant des hypotheses ad hoc, Cette démarche, de plus, se doit d'étre co-construite avec I'ensemble
des parties prenantes. Linfervenant n'est alors pas fant un expert qui vient livrer son diagnostic et ses
préconisations qu'un « tiers-capaciteur = qui vient cider & la formalisation de solutions par les inté-
resses eux-mémes. La notion d'évaluation est egalement importante © il faut pouvoir s'assurer d’'une
bonne retroaction entre le développement des actions ef leur evaluation. La notion de droit & 'erreur
est également importante. Dans le contexte des évolutions des métiers du réseau Anact-Aract, cette
nouvelle donne de l'infervention se concrefise par le renforcement des actions collectives. C'est le
cas dans le secteur hospitalier avec la Haute auforité de santé (HAS). Des « clusters » sant mis en
place dans de nombreuses régions. |l s'agit ici de soutenir les actions d'amélioration de la qualite de
vie au travail menées dans les établissements. Dans ce cas, la mise en place d'espaces de discus-
sion montre leur efficacité pour résoudre les problémes quotidiens d'crganisation du travail.

l'article de Jennifer Laussu se propose de retracer les linéaments historiques du concept de charge
de travail &@ partir d'une analyse bibliométrique systéematigue. C'est d'abord la physiclogie et la mé-

decine du fravail gui se sont emparées de la notion, souvent en lui conférant une signification « ob-
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jectivante », en recourant & des indicateurs de mesures précises comme la fréquence cardiague, la
consommation d'oxygéne, efc. L'ergonomie francophone se saisira egalement du concept a partir
des années 60 en €largissant sa portée. La charge de fravail. c'est aussi la facon dont le salarié
s‘approprie ce qui lui est demandée ef le refraduif en methodes efficaces @ la fois pour preserver sa
santé et affeindre les objectifs fixés. L'étude bibliométrique tend toutefois & montrer, jusqu’cux années
2000, la predominance de la médecine dans les occurrences bibliographigues. La charge de fravail
sembile dlors progressivernent moins intéresser les ergonomes. |l est aussi possible que cette notion se
soit diffusée dans d'autres concepts propres & I'ergonomie (les exigences de I'activité, par exemple).
D'autres disciplines comme les sciences de la gestion semblent également faire un usage plus abon-
dant de ce concept utile & toutes les sciences du travail.

La confribution de Vincenl-Arnaud Chappe, Marion Gilles et Jean-Marie Pillon aborde une ques-
tion souvent en discussion dans les organisations : 'usage des nombres et des chiffres. Cet usage
a connu un développement rapide ces derniéres années. Trols raisons peuvent éfre avancées pour
expliquer cette évolution : 1) le foisonnement d'outils de foutes sorfes qui permettent le recueil et le
traitement des données, 2) la financiarisation de I'économie qui se fraduit par le déploiement d'une
batterie d’indicateurs pour mesurer et évaluer les résultats, et 3) la montée en puissance de cerfains
groupes professionnels qui enfendent legitimer leur action & partir d'une représentation « objective »
de la réalite. Lusage des chiffres en enfreprise ne produit foutefois pas des résultats univogues. Les
aufeurs mobilisent de nombreux exemples (Pole emploi. loi Roudy ef mesure de I'egalite homme-
femme, médecins du travail) qui permettent de montrer les ambivalences de ce recours. La guantifi-
cation peut éfre utilisée pour justifier certaines décisions, de réorganisations nofamment. En retour, et
face a leur tutelle ou leurs actionnaires, les organisations peuvent produire des chiffres pour montrer
I'efficacité ef la legitimité de felle ou felle action. Les organisations syndicales peuvent egalement
s'emparer de la quantification pour soutenir leurs revendications. Les chiffres sont donc confroversés
el leurs usages épuisent rarement le débat social. Les chiffres peuvent aussi révéler des situations de
fravail délicates dans tel ou fel secteur en contfribuant & la prévention des risques professionnels. I
faut certainement prendre au sérieux les chiffres, comme le soutiennent les auteurs. Il faut en com-

prendre les usages dans les situations concretes ol ils sont mokbilisés.

Lle recours & des compétences d'infervention est également mobilisé par les organisations syndi-
cales. Uarficle d'Emmanuelle Begon. Frédéric Dumalin et Clément Ruffier relate une formation-ac-
tion menée avec la fédération des cheminots de la CGT. Cette formation-action gui a mobilisé des
chercheurs, des infervenants de I'Anact et des militants syndicaux voulait renforcer I'appropriation
par les militants syndicaux des réalités concrétes du travail. 'enjeu consistait & favoriser le développe-
ment d’un collectif d'action aufour de revendications issues du fravail. Des sessions de formation sont
organisées pour mener & bien cette ambition. Les stagidires inferviennent en bindmes et investiguent
des situations concrétes de fravail aprés s'éfre dotés de méthodologies précises auprés des cher-
cheurs. lls reviennent ensuite présenter le résultat de leurs investigations, effectuées dans différenfs
ferrains. Un premier résulfat concerne le rapport aux salariés qui, parfois, évolue. | s'agit de prendre
en compte plus directement les situations vécues par ceux-ci. Les réalités du travail sont souvent
invisibles méme aux yeux des salariés ; il imporfe de mieux les mettre en lumiére. Il appartient aux
militants d'&tre aftentifs & cette situation et de faire remonter la frame réelle de ce qui est vécu par les
salariés, au-deld des mots d'ordres plus généraux. Cette démarche permet un meilleur enracinement
de I'action syndicale. Le rapport entre les salariés ef les militants syndicaux se conforte autour d'une
discussion portant sur les réalités du fravail. Il reste, bien sar. @ genaraliser cefte démarche experimen-
tale pour en faire un outil d'amélioration des conditions de travail pour foutes et fous.
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Ce numero de La Revue des condifions de fravall est Issu d'une collaboration entre des Equipes de recherches el les Intervenants de IAnact.
Gltons notamment e partenariat avec le Laboratolre Professions, Institutions, Temporalités (PRINTEMPS) ou encore le séminaire co-organisé
avec I'Universiié Paris-Dauphine et le Centre de Sociologle de I'nnovation (CSI) Intitulé « Prafiques de guantification en organisation ». Por ca
fype de collaboration. I'Anact remplit son idle de laboratoire d'idées ou service de Famélioration des conditions de fravall.

Voir BEairice Appoy (2005), La dictature du succés. Le paradoxe de I'autonomie confrdiée ef de o précarisation, LHarmatan, 268 p.

A cetégard, voir P.Ughetto (2007), Faire face oux exigences du fravall confemporain, Cenditions du fravail ef management, Editions de I"Anact,
157 1,

Volr Glibert de Terssac (2002), Le fravadl : une aveniure collective, Octarés, 309 p.
Volr sur cette question, Blanche Segrestin et Armand Hatehuel (201 2), Refonder ('enfraprise, Seull, L république des idées, 123 p.
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Enfrefien réclisé par
par Béatrice Sorazin ef Thiemy Rousseau, Chargés de mission, Anact

£ conomiste, docteur en gestion, spécialiste de la gouvernance des entreprises, Pierre-Yves
E Gomez a fait toute sa carriére & I'Ecole de Management de Lyon (EM Lyon Business School),
ol il méne des recherches sur I'entreprise, la place de celle-ci dans la société et I'évolution du
travail. Il est 'auteur de nombreux ouvrages et articles, dont Le travail invisible (2013) qui traite
de l'occultation du travail dans les sociétés contemporaines. Pour lui, cette évolution est due &
I'esprit de rente et d I'essor d'une consommation qui s’est érigée en activité autonome, détachée
de la production et de la « cité » du travailleur. Dans cette économie financiarisée, entrée en
crise ouverte depuis 2008, la réalité du travail s’obscurcit, autant dans la pensée économique et
managériale que dans I'aréne sociale et politique. Pourtant, le travail est toujours bien présent,
il faut faire tenir tous les dispositifs techniques et organisationnels nécessaires a I'entretien et au
fonctionnement d’une société complexe. Il faut aussi alimenter la consommation incessante
des biens et des services. Si cette derniére dimension est représentée par une scéne qui brille
de mille feux, objet de I'altention des médias, en coulisse s’agitent de nombreux travailleurs qui
s’affairent & produire tout le nécessaire et méme le superflu qui entre dans I'échange. De plus,
le travail ne se limite pas @ la sphére du salariat. Il englobe de nombreuses activités qui, sans
comporter une valeur économique, n’en sont pas moins essentielles (les activités domestiques, le
soin, les activités associatives et civiques, ete.). Comment réhabiliter le travail et engager celui-
ci dans une meilleure reconnaissance non pas seulement de sa valeur mais plus profondément
de son utilité et du sens qu'il revét pour chacun ? C'est 'objet du dernier essai de Pierre-Yves
Gomez, Infelligence du travail (2016). Il nous donne a voir que cette question est avant tout
politique au sens fort du terme. Elle dépend non pas d’une évolution naturelle, représentée, par
exemple, par le progrés technologique mais de la capacité que nous aurons collectivement de
choisir entre des alternatives contrastées, certaines favorisant la « cité de la consommation »,

d'autres plus bénéfiques a la vie et au bien commun.
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— COMMENT L'ECONOMISTE QUE VOUS ETES VIENT-IL A S'INTERESSER
AU TRAVAIL ET A SON « INVISIBILISATION » ?

Jai suivi ma formation en éconormie, & la fin des années 1970, guand la croyance en 'inserfion par
I"activité &tait forte. Dans I'élan des années mifterrandiennes j‘ai créé ma premiére entreprise en
1986 : ' objectif était d'aider les publics éloignés des réseaux d développer leur propre activité. Appar-
fenirou non & des réseaux ou en étre loignés, gquel gu’en soif le fype, influence forfement la capacité
d’insertion parle fravail. Chernin faisant, | ai foujours cherché @ comprendre cornment fonctionnaient
les entreprises, Cet intérat m'a porté vers la compréhension des formes de gouvernements des en-
freprises, En particulier, pourquol et comment dane le capitalisme néo-ibéral, le pouvoir des action-
naires influence I'organisation du travail. Ce n'est pas une question nouvelle mais dans le confexte
de g financiarisation, elle est devenue décisive, Aprés un séjour d la London Business School ol cette
question &tait particuligrement & I'ordre du jour, j'ai créé en 2003 I'Institut de gouvernement de [‘en-
freprise, pour équiper les acteurs sociaux & s'ermparer des dirnensions politiques de |'entreprise et en
parficulier du gouvernement des entreprises. ||l s'agit d’&clairer ceux qui veulent agir en permettant
une meilleurs connaissance du systérne et des leviers de changement & partir de leurs expériences
et de leurs prafiques. La recherche a pour vocation, selon moi, d'éclairer ceux qui agissent. On ne
peut ldisser dans I'ombre des pans de la réalité. Donner a vair permet de libérer: il convient donc de
conner @ comprendre ce que 'onvoit, et comme le dit Peguy. de voir viciment ce que |'on voit, C'est
le moteur de 'action juste.

— RENDRE VISIBLE CE QUI NE L'EST PAS TOUJOURS : EST-CE COMME
CELA QU'IL EST POSSIBLE D'INTERPRETER LA NOTION D' INTELLIGENCE
DU TRAVAIL ?

C'est de cet ordre-1d en effet. Uinteligence du travail consiste & donner a volr le fraval en tant gu’ex-
périence sensible, partagée, cormmune aux hurnains sous dses formes et des modalités différentes.
Mais c’est une expérience commune, J'insiste sur l'expérience, sur le travail réel c’est-a-dire tel qu’il se
rédlise. On peut foujours en effet penser @ partir d’abstractions et de concepts, qui sont bien sr indis-
pensables, mais & condition de les éclairer par 'expérience concréte de la vie. Se sentir vivre ou souf-
frir, &prouver les limites de I'action humaine, entrer en relation avec autrul parce gu’on travaille, voild
des expériences qui vont au-deld des concepts. Eles ne se partagent pas aisément, Pourtant, il nous
faut aller jusque-Id, jusgu’au concret du mondse. Sans quol, on s'iMmagine gue fout n'est gue construc-
tions sociales, discours, rhétorique. En fait de discours, ¢'est celui de I'abstraction hyperconstructiviste
qui a une puissance idéologique décisive dans la société hyperindividualiste libérale, C'est un moyen
de défourner I'aftention de la materialite du monde qui est aussi sa réalite objective.

— QU’EST-CE QUE CETTE REALITE OBJECTIVE ?

C'est ce qui m'empéche d'agir. Par exemple, ce rmur existe de fagon objective parce qu'il m'em-
péche de le traverser, 8l je pense gue je peux traverser les murs ou changer les systémes en considé-
rant gue ce sont des constructions de ["esprit. je suis dars I'illusion. dans la magie ou dans la folie. Le
fait objectif de ne pouvolr fraverser le mur me conduit & devolr accepter la matérialité du monde qui
&chappe @ toute construction parce quelle est d. Et ¢'est pour cela que la connalssance par le par-
tage des expériences est essentielle : je me heurte au mur, je le contourne ou je le perce d'une portfe.
Et, cefte expérience de chacun face au mur du monde matériel constitfue un patrimoine comrmun
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ef permet de comrnuniqguer en profondeur & partir de ce qui m'ernpéche d’agir, gui résiste, que je

madifrise ou non.

— LE TRAVAIL EST DONC UNE REALITE DE CE TYPE QUI N'EST PARTAGEABLE
QUE DANS L'EXPERIENCE ?

Qui, le travall, de la mérme fagon, existe objectivernent. Cela peut parditre étrange d'avolr & le rappe-
ler. mais dans le monde des chiffres, des reporfings ef de la bureaucratie gardienne des normes. il faut
le redire : le fravail réel ne se comprend gue dans I'expérience du fravailleur. Mais si I'on reste canton-
né dans les dpproches « déconstructionnistes », 8 tout doit étre considéré comme une construction
sociale plus ou rmoins arbitraire, le risgue est grand de nier |'objectivité du fait social et d'aboutir &
des impasses epistémologiques mais aussi prafiques. TouT progres, foute lutte, foute innovation risque
d'éfre impossible et revient @ empécher de contester la foute-puissance du marché ef des idéologies
neo-iberales. C'est dans la maitrise collective du sens du fravail, & partir du fravail réel, tel qu’il est
vécu gue pourront prendre forme & la fois une gestion efficace et une émancipation véritable.

— PAR QUELLE FILIATION THEORIQUE CETTE NOTION D'INTELLIGENCE
DU TRAVAIL VOUS EST-ELLE PARVENUE ?

Jai un grand intérét pour les fravaux et la réflexion de Simone Weil, une frés grande philosophe pla-
tonicienne, socialiste libertaire qui avait beaucoup d'avance sur son temps et etait frés sensible &
I'expérience vécue parles personnes dans les situctions pratiques. Elle o &crit dans les années 1930 un
petit livre crifique de Marx, réflexion sur les causes de |a liberfe et de |'oppressicn sociale, qui infroduit
& penser une soclété qui se transforme & partir de I'éfre hurnain, Elle y explique ce qu'll se produit
lorsque I'on rend invisible 'expérience vecue au fravail. En 1934, elle se fait engager chez Renault et
Alstorn. Elle ne va pas observer le travail comme une entfomologiste regarde des insectes mais vivre
clans son corps, dans ses tripes |'expérience éprouvante et dégradante du fravail & la chaine. En cela,
sa méthode est révolutionnaire et inégalée. Elle constate comment cette expérience Ia rend inca-
pakle de penser, elle qui est une grande intellectuslie. || existe un &change trés inféressant de letfres
avec e directeur de 'usine, un honnéte homme, colncé dans les nécessités de |a production, mais
qui acceptait la discussion et la réflexion avec elle. Pour ma part, ¢’est d'elle gque me vient I'idée que
sans infelligence de son travall, il N’y o pas de liberté possible. Uinteligence des choses libére, Celle du
fravail par-dessus tout : « A quoi casert 7 « « A gui je sers 7 » Le travail & la chaine. dans les conditions
décrites par Simone Weil, rend irnpaossible cette libération. Aujourd’hui, avec les flux des e-mails et 'in-

tersification des rythmes, nous connaissens d'autres formes de cefte impuissance.

— LES ENJEUX DU TRAVAIL AUJOURD HUI SONT DONC LES MEMES
QUE CEUX D'HIER ?

Penser le travail aujourd’hui, c’est reconnditre que le fravailleur est encore invisible et qu'll ne refrou-
verd du sens qu’en rendant son expérience visible, & partir du travail réel gui I'engage en tant que
personne. Nous nous gouvernons nous-mémes par notre facon de travdiller. Et bien sdr nous nous
gouvernens mutuellernent par notre facon de voir ou de ne pas voir le travail des aufres, de [ui donner
ou non place sur la place publigue.
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— COMMENT TRANSFORMER CETTE SITUATION DE DEPOSSESSION QUI A ETE
MISE EN LUMIERE PAR DE NOMBREUX PENSEURS CRITIQUES (GORZ, ILLICH,
ELLUL, ETC.) ET QUI NE PERMET PAS UNE VERITABLE MANIFESTATION DE
L'INTELLIGENCE DU TRAVAIL ? QUEL EST LE ROLE DE I'EXPERIENCE VECUE
DANS UN PROCESSUS D'EMANCIPATION DU TRAVAIL ?

Je I'di dit, le fravail est une manifestation fondatrice de |'expérience vécue. Il conditionne notre rap-
port au systérme culturel social et naturel dans lequel nous sormmes intégrés, Un travailleur gui n'est pas
« infelligent » de son travail, ¢'est-a-dire qui n'a pas I'infeligence de ce qu'il fait (& quoi ¢a sert, & quei
je sers ?) est sournis au systeme qui le fait travailler, C'est vrai de I'ouvrier comme du cadre, du mana-
ger comme de |'apprenti. C'est pourquoi il ne faut pas se poser seulement la question des conditions
de fravail mais aussi celles de la condition « du » fravail | quelle infelligence a-t-on de ce gue |'on fait ?

« Je distingue les conditions de travail ef la condition du fravailleur. Les condifions de travail étant
les modalités matérielles selon lesguelles le travail est réalisé (ternps, cadence, hygiéne. sécurité)
dépendantes de 'organisation du fravail. Les conditions du travail. ¢ ‘st plus radicalernent, la ma-
nigére dont une cornmunauté permet ou non aux travaileurs d’avolr 'inteligence de leurs actes,
et ainsl d’'éfre reconnus ou nigs comme &tras humains capables de donner sens & leur fravall »,

(Infelligence Au fravail p.21).

Lintelligence libera, mais c'est surfout qu'il faut aveir la possibilite de s'exiraire des conditions « ok-
jectives » et matérielles pour rendre possible ce que Simone Weil appelle «la contfemplation de son
fravail », ce qui ne signifie pas de recourr & grandes envoléas métaphysiques mais tout simplement
d’avoir la capacité de dire ce gue I'on fait, Un arfiscn peut contempler son fravail, Le chef de projet
d’une rulfinaticnale le peut-il encore ? |l faut pouvoir s'extraire de la domination des conditions alb-
Jjectives dans lesguslles nous sommes insérés, pour s& reconnditre comme sujet qui travaile et prendre
conscience de cette expérience | « qu'est-ce que je fais 7 Qu'est-ce que je suis quand je fais ca ?
Quel sens donner a cetfe activité 7. etc ». Le travail est une contrainte, un effort, mais il nous permet
aussi de vaincre celle-ci et de fransformer |'effort en résultat. Ce travail sur le fravail, c'est ca l'infel-
ligence du travail, De maniére générale, I'environnement mais aussi les systémes sociaux sont écra-
sants. 8'il n'y a pas un recul sur sol-méme dans I'acte de travall, il n'y a pas de livération possible. Lin-
dividu doit pouvoir le faire, Mais est-ce gue les conditions matérielles le Ul permettent ? C'est I& que
le palitique infervient, Sans 'intervention de csatte dirmension, nous sarnmes dans 'llusion : la likbération
ne peut pas se faire toute seule, aufornatiquement par le progres technigue ou les forces du marché
laissées & elles-mérmes, comme certains 'imaginent. La clé est la personne mais celle-ci s'inscrit dans
un espace polifique : il y a donc un fravail polifique a poursuivre inlassablerment pour libérer le fravail,
I'expérience de celui gui fravalle, de la gangue des déterminismes, des certitudes approximeatives,
des exigences iréfiéchies,

— MAIS LA TECHNOLOGIE N'EST-ELLE PAS UN DE CES DETERMINISMES
TELLEMENT PUISSANTS QU’ILS RISQUENT D’ ABSORBER LITTERALEMENT LES
PERSONNES ? ON LE VOIT AUJOURD’HUI AVEC LE NUMERIQUE. ..

Oui, la tfechnigue est un artéfact a la fois licérateur et dangersux. Libérateur parce qu’ele alége
|'effort, le décuple, le rend plus pulssant, gu’il soit physique, gréice aux machines rmécaniques ou in-
fellectuel grace aux ordinateurs. Mais la fechnigue est dangersuse parce qu'elle impose sa propre
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logique, son propre déploiement, ses normes, jJusqu'd 'obsalescence de |"homme cornme |'a admi-
rablement montré Sunther Anders (1953), C'est pourguei, il faut |d encore un comibat inlassakle pour
libérer |'hormme de |la gangue de o fechnigque. C'est possicle quand les technologiss soutiennent
I'autonomie des personnes (les circuits courfs, les usages maitrises par des collectifs, etc.). Lorsque la
tfechnologie est « appropriable », susceptible d’étre confrélée localernent par les ufilisatsurs directs,
cette appropriation offre une capacité de libération inouie. S elle n'est pas appropriakle par celui
qui |"utilise, elle est source d'aliénation. Cela commence avec le téléphone mabille, dont il est possible
cle s’approprier I'usage ou qui devient e moyen des piras aliénations, aux flux d’emalls, d'informations
et de consornmations iréfieéchies, ete, C'est le cas aussi avec le retour du travail & la féche, le crowd-
working mais aussi avec des fravailleurs « hyperconnectés », qui ne savent plus « décrocher » et cc-
complissent isolémant une multitude d’opérations qui finissent par &tre sans inteligence. Au contfraire,
lorsque |'on devient acteur du diclogus sur le fravail, sur son utilité, dans des réseaux de collakboration,
il devient possible de se réapproprier le sens de son fravail. La dimension palitique, au sens large que
je donne & ce mot ici. ¢'est de favoriser ou non cette capacité @ prendre le dessus sur les confraintes
et le caractére asservissant des systémes sociotechnigues... gue nous construisons nous-méameas en y

parficipant.

— VOUS OPPOSEZ DANS VOTRE OUVRAGE, LA « CITE » DU TRAVAILLEUR
A LA « CITE » DU CONSOMMATEUR, COMMENT CETTE DYNAMIQUE ENTRE
CES DEUX CITES EXERCE-T-ELLE SES EFFETS ?

le capitalisme a rationnalisé le travail, ce qui o permis une croissance formidable de la production,
mais & rmesure gque celul-ci passait sous son confrdle, 'emprise de ce que j'appele la cité de la
consornrmiction s'est accrue. || fallalt produire des biens et des services en masse pour les offrir aux
appétits insatiables des consormmateurs. Le fravail est devenu secondaire avec |'illusion que le travail
productif n'était pas important et qu'il était uniguement au service de la consommation. Cette inver-
sion me pardit décisive dans les sociétés postmodernes : le fravall s'efface deriére la consommation.
Regardez le parc Disneyland : derriére les masques, les personnes qui fravailent pour ce lieu frés em-
blématique de |a société de consommation sont invisibles. Si elles &taient visibles, I'llusion serait dé-
fruite, Pourguei accepte-t-on cela ? Est-ce que la définifion d’une vie accormplie, ce serait d'atfendre
guelgues semaines de vacances paradisiagues aprés une année de travaill insipide ou pénible? La
cité du consormmateur ¢ aliénég la cité du travailleur, en rendant I'hurnain dépendant de ses propres
désirs, ses envies, ses pulsions mais aussi les modes, les exigences de |a socigété globale. Elle offre ainsi
une compensation & un systéme productif de masse dans lequel 'action des salariés est bridée et
contrélée par des appareils gestionnaires rigides. Cette compensation comporte des aspects positifs :
un « niveau de vie » plus élevé, Mals est-ce bien le ferme 7 « Niveau de vie » 7 Parle-f-on encore de
la vie. quand le fravailleur Invisicle ne réve que de vacances et de supermarches. Une felle compen-
sation ne peut pas constifuer une vie épancuig, parce gu’elle efface, je le répéte, cetfte expérience
premigre du travall, de I'osuvie rédlisee, de |'utiiité avérée, reconnue, qui efface jusqu’aux efforts les
plus pénibles parce gqu'on sert & quelque chose. |l faut choisir entre la « cité du consornmateur », in-
satiablement insafisfait, courant aprés un désir inépuisable. et déprimé lorsque ce désir s'éteint, ef la
« cité du travailleur » gui fait de I'inteligence du travail la clé du vivre ensembile.
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« La cité du travailleur o pour projet de fabriquer ce qui est utile & la vie collective. On y a le res-
pect de sol car chacun améne sa contribution, & la hauteur de ses compétences et selon ses
limites. Le travail permet ici la production de biens et services dont jouit la cité du conscmmateur.
Cefte cité-ld d&finit la place du citoyen selon la quantité de biens dont il peut bénéficier et le
claisir gu’il trouve & en jouir. (...) La cité du consommateur n’est que 'envers de celle du travail-
leur. Ce sont deux projets diamétralernent différents | pour I'un, Ia liberté consiste & pariciper &
I d&finition du fravail utile auquel on contribus, pour I'autre, de pouvoir consommer & sa guise »,
(Intelligence du fravail, p. 67-68).

— COMMENT INVERSER CETTE TENDANCE DANS UN CONTEXTE OU LE POIDS
DE LA CITE DE LA CONSOMMATION SEMBLE DEMESURE ? DANS VOTRE
ESPRIT, IL NE 5’ AGIT SANS DOUTE PAS D’INTERDIRE LA CONSOMMATION...

Bien sar que non. La consommation est une chose. La cité de la consommation, ¢'est |'organisation
cle la socigté autour de o consornrnation et comme principe directeur de notre vie cornmune, Nous
sornmes forrnatés par la dialectique hégélienne, thése, antithése et synthése. Dans cette perspective,
la cité du fravail s’cppose & la cité de la consormmation donc il faudrait frouver un troisieme terme
meédian quisoit un peu des deux. Je pense qu'il faut réfléchir autrement. En falt, le choix nest pas entre
consommation et production : il ne faut donc pas raisonner de fagcon exclusive. Mais ce n'est pas la
méme chose de poser la cité du fravail pour définir la consormmation gui Ul corespond, ou de partir
de la cité de la consommmation pour déterminer le niveau et l'intensité du fravail, Donner la préemi-
nence au fravail plutdt qu'a la consommation n’est pas indifférent quant au type de société qui peut
&émerger. Dans le cas ol le travail est premier, visible, infelligent, reconnu, la consecrnmation s'ajuste
a la gualité et a la quantité de fravail nécessaire ; celle-ci est secondaire dans la cité du travaileur.
Dars le cas confraire, si I'on considére gue le consormmateur est premier dans I'ordre des priorites, le
fravaileur (¢’ est-a-dire lul-rnéme) lul sera soumis,

— POUVEZ-VOUS PRECISER CETIE IDEE ?

C'est comme pour I'entreprise. Celle-ci est une combinaison entre un ou des projets et des profits. Ce
n'esft pas la méme chose de commencer par le profit pour determiner le projet cu de commencer
par le projet pour déterminer le profit, Les deux sont nécessaires, Mais dans un cas, les actionnaires
risguent de faire peser une contrainte trop forte pour le développement de 'entreprise alors que
dans ['autre, les considérations de rentabilités pourcient &tre minorées au risgue de la survie d long
ferme de 'entreprise. Ce méme couplage sxiste pour le fravail ef la consornrnation. Partir du fraveil
pour aller vers la consommation ou partir de la consommation pour aller vers le fravail sont deux op-
fions fonciérement différentes, Lobjectif politique ne consiste pas tant & substituer I'un & I'autre que
de permetire 4 la dynamigue du fravail d'éfre mieux assurée. C'est comme ¢a gue |'on pourra sorfir
d’un systéme sociotechnigue dont la rnditrise semble de maoins en meoins cerfaine, C'est comme cela
aussi gue |'on pourra se réapproprier la technique : & quai et a qui elle sert ? Si ce qui importe, c'est
la consommation de services, d'applications dans un foujours plus, iréfiéchi et insatiable, les tech-
nologies numériques se fonderont sur un fravail hyperstandardise et industrialiseé dans lequel presque
personne ne contréle le sens de 'action. Mals ces technologles peuvent aussi libérer de larges es-
paces d |'économie de proximité, au travail collaboratif, local avec des machines réappropriées &



ANACT / DECEMBRE 2017 } N 07 'des conditions de fravail

des échelles humalnes, comme les imprimantes 3D, Elles peuvent ainsi conforter une organisation plus
communautaire du travail, davantage choisie et qui revét du sens pour le plus grand nombre, plutét
qu'accralire un dessaisissement générdlisé dans des proportions globales jamais atteintes aupara-
vant.

— LA CITE DU CONSOMMATEUR N'EST-ELLE PAS JUSTEMENT EN TRAIN DE
CONNAITRE UNE PHASE D' EPUISEMENT DANS NOTRE CONTEXTE OU
L'INCERTAIN LE DISPUTE A L'INQUIETUDE ?

La société de consormmation s'essouffie indéniaklerment, On le voif chez les managers intermédiaires,
sournis a des exigences constantes de reporting, jusqu’d ne plus avoir I'intelligence ni du fravail de
leurs collaborateurs, ni du leur. Parce qu'il faut produire, livrer, délivrer. innover, Toujours davantage...
Course épuisante, ol les corps s'essouffient, Pour eux, I hyper consormmation ne suffit plus & compenser
I"&puisernent du sens du fravail. lls souffrent de la désincarnation des activites dans les organisations
d'autant gu'ils sont chargés d'en gérer les conséguences sociales et organisationnalles. L &puisernent
qu’ils déncncent est un signe des fernps. Remarqguez gue les plus jeuneas sont les plus en pointe pour

se corvertir d I'écologie et a une véritable préoccupation environnernentale,

— IL S’AGIRAIT DONC DE TROUVER UN AUTRE CHEMIN QUE LA
CONSOMMATION, MAIS SANS S'AJOUTER DE NOUVELLES CONTRAINTES ?
EST-CE POSSIBLE ?

Le fravail commence dans son jardin. sa maison, auprés de sa famille. dans son quartier... mais il est
rendu invisible par I'éconormie parce que celle-ci ne se représente gue la partie rémunérée du fravail.
Or, une voie de sorfie est @ mon sens de reconnaitre la valeur du fravail non remunére. Si on ne regarde
pas cela, il ne sera pas possible de tirer partl des potentialités économigues et émancipatrices d'infer
net, par exemple. Le travail collaboratif ou associatif est une richesse créatrice de valeur économique
considérable, C'est ce que les économistes commencent & dire, La croissance économique, celle du
PIB, ne rend quimparfaiternent compte de |'énorme créatfion de richesse dans la partie immergée
du systérne &conomlgue ; le domestique, le social, I'associalif, le collaboratif, décuplé par les possibl-
Iités quoffrent les réseaux numériques. Ayore |'infeligence de voir tout cela. de rendre le travail résl
visible, de redonner du sens & la totalité des activités humaines dont le fravall dans les organisations
est une des formes. Réapproprions-nous les machines, les outils numérigues en recréant des systémes
d’inferactions locales. Nous vivons Une époque de fransformation bien plus considérable qu'on ne le
dit, pas seulement technologique mais aussl culturele et sociale. Nous ne pouvons nous résoudre &
n'avolr pour perspective gu’une expéerience déshumanisante du travail, déegradée, négligée et que
la société occidentale se donne pour herizon @ le burn-out et la noyade dépressive dans la consom-
matian sans fin et sans inteligence, comme Michel Houellebecq I'a si magnifiquement énoncé. |l faut
donec revenir au fravail réel, @ cetre expérience de vie, pour le rendre visible, favoriser son intelligence
pour permettre une véritable émancipation du fravaileur. Tel est le sens du « progrés » face aux risques

multiples auxquels nous faisons face,
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livier Favereau est professeur é&mérite de sciences économigues & I'université Paris-Nanterre
Oef ancien directeur de I'école doctorale « Economie, organisations, société ». Baudoin Roger
estingénieur de formation.ll a fravaillé pendant 14 ans dans des grands groupes avant de devenir
prétre. Enseignant en « morale sociale » au Collége des Bernardins, il y crée le département de
recherche Economie & Société. Le Collége des Bernardins, créé en 2008 & I'initiative du Cardinal
Lustiger entend favoriser le dialogue entre I'église et la société civile. Chaque département
du pdle de recherche se sdisit d'une question imporfante pour la fraiter avec les meilleurs
spécialistes. Le Département de recherche Economie & Société est ainsi & I'origine de I'appel
& projet sur le théme « Propriété et responsabilités sociales » qui a permis la rencontre entre ce
chercheur et ce théologien venu de I'entreprise. Depuis 2009, ils codirigent un programme de
recherche sur I'entreprise qui mobilise une équipe pluridisciplinaire comprenant économistes,
juristes, sociologues, gestionnaires, et anthropologues.
Partant du constat que I'actionnaire est, dés les années 70, considéré comme I'unique propriétaire
de I'entreprise, les chercheurs démontrent que cette vision n"a aucun fondement juridigue, et en-
core moins économique. De cette réflexion pluridisciplinaire, marque de fabrique des recherches
menées aux Bernardins, sont sortis plusieurs ouvrages, notamment : Entreprises : la grande dé-
formation (programme Bernardins 1 de 2009 & 2011, sur « I'enfreprise. formes de la propriété et
responsabilités sociales ») et, plus rfécemment, Penser I'entreprise, nouvel horizon du politique et
Penser le travail pour penser I'entreprise (programme Bemardins 2 de 2012 & 2014, sur « I'entre-
prise : propriété, création collective, monde commun ») qui prolonge la réflexion du premier opus.
Critiques des modes de gestion des grandes entreprises, les chercheurs soutiennent I'idée que
I'entreprise est constituée des persennes quiy travaillent, managers, ingénieurs et salariés, et que
le facteur humain est prépondérant dans la création de valeurs.
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— COMMENT SE SONT DEVELOPPES BERNARDINS 1 ET 2 ET LES OUVRAGES
QUI EN RESTITUENT LA REFLEXION ?

Olivier Favereau : Je fais partie d'un courant plutét hétérodoxe, institutionnaliste, celui de I'écanomie
des conventions, qui a le souci de remetfire I'economie au milieu des autres sciences socicles. Mais
pas a la fagon de certains écaonomistes arthadoxes qui vont chercher des objets d’études en droit,
en psychologie ou en sociologie pour appliquer & ceux-ci des schemas théoriques généraux (em-
pruntés d la théorie de I'équilibre général. ou désormais d la théorie des contrats, efe.). Nous sommes
sensibles & la nécessite d'integrer certains apports jugés fondamentaux par les disciplines voisines
de I'économie. C'est ce qui s'est produit depuis 2009 dans notre groupe du Collége des Bernardins
qui nous permet de nous « frotter » enfre plusieurs domaines acadéemigues (anthropologie, sociolo-
gie, économie, sciences juridiques, et chercheurs en sciences de gestion). Lappel & projet de 2008
aufour de la thematique « propriete ef responsabilites sociales » a efé I'occasion de mobiliser cefte
approche pluridisciplinaire. Avec Anfcine Lyon-Caen et Jean-Philippe Robé pour le juridigue, Armand
Hatchuel et Blanche Segrestin pour les sciences de gestion. nous avons construit notfre projet autour
de la déconsfruction de lNdée communément répandue selon laguelle les actionnaires sont les
propriétaires de I'entreprise et doivent étre priorifairement les bénéficiaires de la valeur créée. Cela
a débouché notamment sur Entreprises : la grande déformation (2014) puis Penser le fravail pour
penser l'enfreprise (2016) gui est plus spécialement centré sur le fravail.

— QUEST-CE QUE LA « GRANDE DEFORMATION » ?

OF : Tous les économistes et financiers, le management ef la gestion, onf, curieusement, & partir des
années 70 et 80, fait de I'enfreprise la « chose » des actionnaires, ce gui légitime gue la « création
de valeur = leur soit destinge en priorité, sinon en exclusivité. Et cette idée &fait considérée comme
fellement normale, méme par 'opinion publique éclairge, gu’elle n'avaif pas besoin de justification.
Le fexte de Milten Friedman sur la responsabilité sociale des entreprises o joué un grand réle dans
la diffusion de cette idée. Il &fait nécessaire & nos yeux de réinferroger cette evidence en combi-
nant I'apport de plusieurs disciplines. Jean-Philippe Rokbé (deés son petif livre de 1999) expliquait ainsi
gue l'entreprise, du point de vue juridique, n'est ni un sujet, ni un objet dont vous pouvez devenir
propriétaires. C'est par un véritable coup de force épistémalogigue que le droit de proprigté des
actionnaires s'est &tabli® sur I'enfreprise. En effet, les actionnaires sont uniguement propriéfaires de
leurs actions et les actifs productifs de I'entreprise sont la propriété de la personne morale gu'est la
socigte. La captation par les seuls actionnaires de la valeur produite (la shareholder value) comporte
des effets profondement déformants pour I'enfreprise et I'économie dans son ensemble. Ce terme de
grande déformation s'est imposé entfre nous pour caractériser ce point de vue. Pour le droit. Common
Law anglo-saxonne comme droit confinental européen, il est dénué de sens de dire gue les action-
naires sont propriétaires de I'entreprise. Or, fout le monde I'a admis sans discussion et cela a produit
des effefs réels : on a forcé I'entreprise, institution économigue complexe, & entfrer dans un moule
réducteur et chosificant qui déforme la réalité juridique et, par voie de conséquence, le compartement
des acfeurs economigues.

Baudoin Roger : Faire de ['actionnaire le propriétaire de 'enfreprise, leguel bénéficie en méme temps
de la responsabilité limitée (au sens du droit des sociétés). ¢’est infroduire une asymétrie fondamen-
fatle dans la mobilisation des ressources des entreprises. Le dirigeant internalise 'idée que I'action-
naire est propriéfaire et qu'il doit agir avant fout dans 'intérét de celui-ci en mettant 'entreprise & son
service, L actionnaire exerce alors un pouvoir indirect sur |’ entreprise : un pouvoir sans responsabilités.
Par le bicis cles dirigecnts qui lui sont obligés, il peut prendre des décisions sans en assumer |d res-
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ponsabilité entiére. Et cela est extrémement dangereux... Pourtant, & partir des années 70, il devient
communément admis que |'actionnaire serait proprigtaire de I'entreprise : actionnaires ef dirigeants,
fous ou presgue adoptent cette représentation et c'est cela qui a crée la « grande déformation ».

OF : Nous pouvans voir comment onf évolug les choses @ parfir des représentations de 'entreprise
qui avaienf cours avant la financiarisation des annges 1980. Lenfreprise éfaif souvent représentée
sous la forme d'un schéma en étolle avec une multitude de parties prenantes et le manager au
cenire qui doif arbitrer plusieurs inféréts ; il revét alors, au sens de J. G. March, des foncfions politiques
parce qu'il doit négocier les objectifs de 'enfreprise avec des acteurs divers, notamment salariés
et actionnaires. Aujourd’hui, par exemple, dans les cours de micro-economie, cette représentation
en étaile a disparu et est remplacée par I'image d’une chaine de relations, dites « d'agence », la
1#= dominée par les actionnaires - les « principaux » -, avec les dirigeants comme « agents », la 2m=
dominée par les managers gui deviennent & leur four « les principaux » des salariés, leurs agents, en
bout de chaines. Par ailleurs. dans la theorie de I'agence. la valorisation souvent arfificielle de I'auto-
nomie des salariés finit par faire oublier que la relation salariale est d'abord une relation d’autorité et
de commandement, Cefte représentation est conforme avec ['ides que I'entreprise est un noeud de
confrat entre acteurs disposant chacun du méme degré de liberte. D'ou cefte représentation laissant
croire que les dirigeants doivent étre proteéges confre le comportement opportuniste des salaries. Ce
renversement d'affitude se percoit également dans I'explication du chémage présentant lidée d'un
chémeur rationnel gui calcule les colts-avaniages entre le salaire gui lui est propose et le salaire dit
de réservation - dans notre langage d économiste - et arbitre, compte fenu du colt de la recherche
d’'emploi, en fonction de ce qui maximise son utilité. C'est IGdessus que repose foute la théorie
moderne de la recherche d'emploi. Cette approche du chémage comme activité rationnelle est
un signe parmi d'autres de ce grand basculement intellectuel qui se dessine depuis les années 70.

BR : Pour expliquer ce basculement, c'esf viai que jusqu’aux annees 70-80, nous efions dans un
capifalisme managérial avec des managers gui ne tenaient guére compte des actionnaires. Dans
ce regime, une collusion supposée enfre managers et employés a été considérée comme la cause
d'un fonctionnement économigue « sous-efficient ». C'&fait particuliérement le cas du capitalisme
norc-américain face & la concurrence du Japon alors gue les syndicats nord-ameéricains de |'épogue
etaient puissants, particulierement dans I'automobile. La partie prenante « salariés » était considérée
comme privilegiee. ce qui justificit un reequilibrage des forces. Dol I'évolution vers un capitalisme
actionnarial gqui a été « éguipée» par fout un fas de changements réglementaires et juridigues,
par exemple, la possibilité pour les fonds de pensions d'acheter des actions, la libre circulation des
capitaux et aussi la possibilité d'OPA qui viendraient sanctionner un manager jugé insufisamment
performant au regard des critéres financiers. En réaction au capitalisme managérial des années 70,
on a aussi fait du dirigeant un allié des actionnaires en lui octroyant des stocks options et en déve-
loppant des disposififs de remunération par objectifs lies au cours de I'action. On peuf penser gue ce
déplacement des pouvoirs au profit de l'actionnaire est allé frop loin, et nombre de fravaux montrent
les risques associées, nofamment en fermes de prises de décisions « courl-termistes » qui se fonf cu
détriment de l'investisserent et qui générent du « profit sans prospérité », L'enjeu aujourd hui est de
recenfrer celle-ci autour d’un autre mode de fonctionnement, notamment en valorisant son potentiel

de création collective.
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— COMMENT PENSER LA RECONSTRUCTION D'UN NOUVEAU MODELE
POUR L'ENTREPRISE ?

OF : Il y a des erreurs qui ne peuvent plus &fre soutenues. Le point selon lequel I'actionnaire n'est pas
proprietaire de I'entreprise est d'une solidité absolue, en droif romain comme en droit anglo-saxon. Et
nous cvons continué notre réflexion : que fait-on une fois ce principe posé 7 Qui est alors propriégtaire
de l'enfreprise si ce n'est pas I'actionnaire ? Ce ne sont pas les salaris. En fait. nul n'est propriétaire
de celleci et nous en déduisons gque I'entreprise ne peut pas se penser & l'intérieur du langage de
la propriéte. C'est d'un autre ordre. Nous sormmes arrives progressivement a l'idée que si I'enfreprise
n'est pas complétement appropriable, c'est qu'elle n'est pas totalement privée, sans pour autant
étre publique. Dong, n'étant ni tout & fait publique, ni tout & fait privee, I'entreprise reléve d'un ordre
polifique qui n'a jamais &té pensé de fagon directe. Ef cela pourrait expliquer des problémes socié-
faux de nos vieilles democraties qui onf fendance @ canfonner le polifique aux seuls moments lec-
foraux et & ignorer que, dans I'économie privée, il y a déjd du politique, ¢'est-édire des éléments qui
peuvent éfre soumis & une exigence democratique et @ un débat collectif.

— COMMENT CETTE REFLEXION S’EST-ELLE PRECISEE CONCRETEMENT ?

OF : Deux réflexions sont ressorties de nos confrontations, d'une part, avec les juristes, et d'autre part,
avec les représentants des sciences de la gestion. Pour les juristes, il faut distinguer personnes phy-
siques et personnes marales. Il v a des agents dans I'économie qui sont des étfres fictifs, des per-
sonnes morales, qui. bien que gérées par des personnes en chair et en os. doivent servir I'intérét
social. Mais de ce poinf de vue, le droit n'est pas bien construit, et ¢’est I'inférét des seuls actionnaires
qui a fendance a s'imposer. Un aufre élement qui nous est venu a partir de nos discussions avec les
sciences de gestion - I'Ecole des Mines notamment - concerne la création et I'apprentissage collec-
tif. Une entreprise doit nécessairement innaver. Mais I'innovation n'est pas que le frait de génie d'un
createur individuel, c’est surfout le fruit d'un mécanisme collectif bien présenté dans sa genéalogie
histerique par B. Segrestin et A, Hatchuel dans Refonder I'enfreprise (2012). Le cceur de I'entreprise,
c'est la création collective. Dit autrement, la coordination dans I'entreprise éfant « non marchande »,
au sens ou elle repose sur le chef d'enfreprise et non sur le marche. celle-ci revét la forme d'un
collectif, et ce collectif démultiplie les potentiels de création de ses membres. Passer de |a propriété
par l'actionnaire & la création collective est un renversement de perspectives sur I'entreprise qui ne
doit pas seulement s'effectuer dans I'ordre infellectuel. Il faut confronter cet &clairage & I'avis des
personnes concermées. Chacun peut faire évoluer sa conception de I'entreprise, de I'économiste
au juriste... Avec le femps. beaucoup ont rejoint nofre point de vue, comme Louis Gallois ¢ la fin de
Bermnardins 1 qui a éfe inferpelle par ce propos et qui precise mainfenant gue les actionnaires ne sont

pas les proprigtaires de I'entreprise.

BR : Nous avons parlé de linférét social de I'entreprise qui ne se confond pas avec I'intérét de I'ac-
fionnaire. C'est vrai que cette notion d'objst social reste le plus souvent indéterminée. Avec un peu
de recul, ce mangue appardit extravagant en considérant gue des personnes morales de droit prive
concentrent des pouvoirs supérieurs & bon nombre d'Etats, Les orientations de leurs actions, qui sont
définies par I'ckjet social de 'enfreprise, restent largement indéfinies. Il me semble gu'il y @ lieu de
s'interroger sur cette situation et de requérir de ces acteurs des précisions sur I'objet et les orienta-
tions des décisions qu'ils prennent, Cette indétermination s'accompagne d'un déficit théorique sur
I'entreprise :en I'absence de représentations theoriques pertinentes, elle apparait comme un « point
aveugle du savoir » (Segrestin et al., 2014). Devant ce vide, les acteurs se saisissent des approches im-
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médiatement dispanibles, ¢’est-a-dire les représentations financiéres et gestionnaires, gui s’appuient
sur les comptes d'exploitations, les bilans, le cash flow actualisé. .. et leur action s en ressent. Pourtant,
bien gue les hommes et le fravail soient absents de cetfte représentation de I'entreprise, dans les
annes 80 et 90. les dirigeants ont compris I'importance de 'engagement des salaries et des coo-
perations pour atfeindre la performance exigée. On essaie de faire adhérer les salariés au projet de
I'entreprise, de susciter leur engagement au fravail en soulignant la dimension de développement
personnel corespondant. Face & cela, les syndicats sont longtemps restés canfonnés dans une vi-
sion frés utilitaire du travail. Dans le compromis fordliste, il est considéré que, moyennant un salaire
accepfable et des conditions correctes de travail, il Ny a pas lieu de s'intéresser au travail, ni aux
decisions qui relevent de la direction de ['enfreprise. On voit ainsi se développer dans les entreprises
la volonté de I'engagement collectif. dont on reconnait I'imporfance pour la performance ef. en
paralléle et de fagon contradictoire. une approche gestionnaire avec des systémes de reporfing des
remunérations et d'évaluations des performances fondés uniguement sur des critéres individualisés.
Cette double référence au caollectif et & l'individu est paradoxale.

Mais aujourd’hui, les choses évoluent. Il est davantage reconnu que I'homme au fravail n'est pas
gu'un exécutant et gue son engagement dans le projet commun est essentiel : le travail est créateur,
au sens ou 'action elle-méme est source de savoirfaire d'invention et de developpement personnel ;
fravailler ensemble démulfiplie les potentiels. C'est dans ce sens que 'enfreprise peut &fre considé-
ree comme un espace de création collective. Mais, pour que ces pofentiels collectifs s'expriment, il
faut, bien sar. que les salariés s'engagent dans la coopération, d’'une manigre durable. Pour donner
un point d'appui solide & un fel engagement, il faut que le projet de I'entreprise solt partagé par les
salariés et les actionnaires, notamment en en précisant les orienfations principales dans I'abjet sacial
« &tendu ».

— COMMENT CETTE GRANDE DEFORMATION DE L'ENTREPRISE
AFFECTE-ELLE LE TRAVAIL ?

OF : La grande déformation de I'enfreprise entfraine aussi celle du travail. La relation d'agence qui
se substitue tfendanciellement au droit du fravail nous donne des indications quant au caractére
de cefte evolution. Par exemple, avec cette &volution, comme il y une méfiance « principielle » ce
I'employeur vis-G-vis des salaries. I'evaluation individualisée du fravail va monopoliser 'atfention des
managers. Le fravail, qui est de plus en plus évalué et contrélé, est aussi de moins en moins connu. A
force de rendre foujours plus sophistigués les processus d'évaluation. le supérieur immeédiat en vient
& croire qu'il n'a plus besoin de connditre le fravail. Le reporting prend alors une place démesurge.
Nous en avons discuté un jour avec Agnés Naton de la CGT qui a semé cette petite graine en fai-
sant remarquer que le « contenu concret du fravail » &fait souvent négligé. Cela nous a inspirés pour
Bernarding 2. Nous avons fait le lien entfre « on parle mal, peu ou pas du tout de I'entreprise » avec le
fravail gqui souffre du méme constat. Nous avons pense que ces deux silences méthodologiques frés
profonds etaient peut-éfre liés. Peut-étre que si I'on parle si mal et si peu de I'entreprise. c'est aussi
parce gque I'on parle frés peu du travail qui reste une valeur abstraite, Chacun a réfiéchi dans sa dis-
cipline pour préciser ce gue nous avions & dire en prenant le travail comme fil directeur. Nous avions
en féfe qu'il existe des situations de fravail abominables. Mais méme dans un paysage sombre, il
esf possible de frouver de la posifivite au fravail. Mei-méme, 'ai réalise en fant gu’économiste que
le travail n’est considéré dans les sciences économigues gue comme une « désufilité » qui deviait
enfrainer une compensation pour celui qui I'exerce, par exemple, en fermes de femps libre.
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BR : L& aussi, la pensée dominante veut que le travail soit une désutilité, non pas une valeur mais
un colt qu'il fauf reduire, et elle néglige la contribution qu'il peut apporter au développement des
hommes. Souvent, les savoirfaire, la dimension creatfive, les compéfences. sont occultés ; les salaries
sent mis en concurrence inferne et la sous-traifance se développe pour réduire les colts ; la fabri-
cation ne semble relever que d'une guestion de logistigue et d'assemblage d' activités réalisées par
des individus juxtaposées. Pourtant, une entreprise qui construit sa stratégie sans prendre en compte
le travail, sans reconnditre ce gque font concrétement les gens ef ce qu'ils savent faire, risque de
prendre des crienfations irréalisables ou trés colteuses. Cefte « invisibilisation » du fravail et des com-

pétences, gui neglige I'mportance de la coopération, sont préjudiciables & la performance.

OF : U'enfreprise n'est pensée trés souvent que par le seul prisme de la concurnence alors gu'il est
evident que la coopération est aussi un grand mécanisme de coordination, spécialement & inté-
rieur des organisations. Il ne faut pas penser le rapport enfre ces deux modes de coordination en
fermes d’exclusion. La concurrence est évidemment un mécanisme de coordination eficace. Mais
il est non moins évident que la coopération est essentielle & la performance des entreprises, nofam-
ment en fermes d'apprentissage, d'innovation.

BR : Internaliser ou externcliser est un vieux debat. Avec la sous-fraifance, il y a un risque possible de
blocage de I'innovation entfre des organisations aux frontiéres distinctes. Les ingénieurs et les salaries
tendent a limiter I'information qu'ils donnent au sous-traitant pour préserver leur savoir-iaire ou leurs
compétences stratégiques. En méme femps, on voit gue la sous-tfraitance peut favoriser I'innovation
lorsque des relations de parfenariats sont construites dans la durée. L'équilibre entre ces tendances
est foujours compliqué, mais il reste essentiel : I'innovation est quand méme le premier carburant
de I'entreprise. Le coeur de 'enireprise, c'est sa capacite & inventer pour se renouveler ef preserver
des avantages compétififs, et cela chaque année. C'est aussi cela qui est le plus difficile : outre les
bonnes personnes pour que les idées sorfent, il faut a |a fols de la diversite ef de la coopération entre
des acteurs différents. Mais il faut aussi de la proximité pour que les capacités collectives puissent
s'exprimer. C'est d'allleurs ce gue I'on voit dans des innovations organisationnelles comme les Fo-
blLab : les rencontres physiques permettent de trouver des solutions & des problémes inédits. Cette
importance de la proximite, ef de la rencontre est souvent négligée par les dirigeants gestionnaires
qui mettent en place des organisations mondiales matricielles avec des collaborateurs disséminés
un peu parfout. N'estHl pas un peu illusoire d'aftendre une coopération féconde d'une organisation
de ce type.

— FABLAB, HACKER, NUMERIQUE, UBERISATION, ENTREPRISE LIBEREE...
COMMENT CES NOUVELLES CONFIGURATIONS (PRESENTEES SOUVENT
COMME DES ALTERNATIVES A L'ENTREPRISE TRADITIONNELLE)
FONT-ELLES EVOLUER L'ENTREPRISE ET DONC LE TRAVAIL ?

OF : On pourrait penser gue nous Nn‘abordons pas cela en fant que tel en nous cantonnant dans
I'analyse de formes de fravail depassées. Mais, nous nous sormmmes rendu compte qu'il v avait une
grammaire commune enfre tous ces modeles. En nous demandant ce qu'était le fravail, nous avons
consfruit un modéle & frois dimensions : production, coopération, innovation. C'est loin d'épuiser le
sujet mais ¢’est une avancée par rapport a I'état actuel de nos disciplines. Ce madele apporte des
éléments sur ce qui se passe egalement autour d’'Uber, les plateformes numérigues ef de travail colla-
boratif... A notre sens, la dificulté dans ces systémes consiste & se limiter, dans I'expérience du travail,

& un apprentissage individuel au defriment d'une coopération d'ensemble entre les prescripteurs
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et ceux gui réalisent 'activite. Or, la competitivite des entreprises repose de plus en plus sur la capa-
cité des salariés d'apporter des réponses inédites @ des situations complexes, souvent imprévues.
Aujourd'hui. méme dans les taches les plus subalfernes. ceffe dimension est frés présente ef bien
percue par le salarie. Ces moments-a forment le « vrai boulot ». Les plates-formes isolent les salaries
ef se privent par Ia de la coopération qui est une source d'innovation. Le modéle & trois dimensions
gue nous avons développé permet de preciser les constats faits & partir de la « grande déformation
du fravail » ¢ il est aujourd'hui bien admis que la financiarisation a eu |'effet désastreux de ramener
le travail aux seules eévaluations individuelles. Il y a lé& un véritable géichis des potentialités du fravail
humain. Ou est la création collective, par exemple, dans Uber ? Comment favoriser I'innovation et
la coopération avec ces développements organisationnels ? |l s'agit de redonner la parole insfitu-
tionnellement au fravail dans 'enfreprise. Un modéle nous semble propice a cette redéfinition de la

place du pouveir dans I'entreprise : ce qu'on appelle la co-détermination en Allemagne.

BR : Ces plateformes visent & constituer un collectif sur la base de relations commerciales, mais
quelle peut-&tre la capacité dinnovation d'un callectif de prestataires individuels précarisés ? Les
expériences issues du travail ne sont pas mises en pariage collectivement, le « donnant/donnant »
apparent de la situation empéche la remontée d'informations en provenance du ferrcin. Cetfe re-
lation commerciale, ef la précarité qui va avec, vont & I'encenire des dispositions des acteurs @ la
coopératfion et @ I'engagement. Certes, il fauf parfois externaliser. Mais I'existence du collectif et sa
permanence sont un prérequis pour le bon fonctionnement de I'entreprise. Un niveau de furn over
&levé peut empécher I'entreprise d'étre efficace et innovante.

— COMMENT FAIRE EN SORTE QUE CE TRIPTYQUE PRODUCTION/
COOPERATION/ INNOVATION PUISSE FONCTIONNER 7

BR : Nous devons revenir a des indicateurs de performance plus durable. A cet égard, les systemes
de rémunération des dirigeants basés sur les sfocks-options sont crifiquables. En oulre, ces systémes
envolent un message frés négatit aux salariés : guel engagement durable espérer de ceux-ci alors
qgu'ils ant des raisons de penser que les décisions sant prises essenfiellement en référence & la co-
fation boursiére de I'enfreprise 7 De plus, que peuvent-ils en penser si le projet de 'entreprise est
susceptible d'étre fotalement réorienté par un changement d'actionnaire(s) ? Si, par exemple, une
enfreprise defenant un savoirfaire important qu’elle met au service de la lutte contre la malnutrition
est rachetée par Nestle, le projet qui mobilise les salaries peut étre fofalement changée, dans son
objet et dans ses finalités. Les administrateurs salariés, ou I'inscription dans I'objet social « &étendu »
des orienfations de I'entfreprise sont des options possibles pour stabiliser le projet de I'entreprise et,

partant, permettre un engagement profond des salariés,

— VOUS PRECONISEZ DONC UN SYSTEME DE GOUVERNANCE
QUI S'INSPIRE DE LA CO- DETERMINATION A L' ALLEMANDE ?

OF : Nous argumentons activement pour cela. nofamment en essayant d'expliciter intellectuellernent
la theorie de I'enireprise qui est dermigre, et qui est infiniment plus safisfaisante que la theorie de
I'agence. Pourgquoi les actionnaires auraientls le monopole de la représenfation au conseil d'admi-
nistration ? Dans deux tiers des pays européens, des administrateurs salariés sisgent au conseil. En
France, ce mode de gouvernance a &té récemment instauré pour les grandes entreprises. Fonction-
nant bien, il serait bon de ['étendre, en augmentant le nombre d’administrateurs salariés.
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BR : Nous vivons dans un systéme ou seuls les actionnaires nomment les membres des conseils
d'administration qui décident de la stratégie des enfreprises et influencent ainsi la vie de milliers
de salariés ef de millions de personnes. C'est une concentfration immense de pouvoir sur quelques
personnes représentant les mémes acteurs. Elle apparaif injustifiable au regard de la portée des
décisions des conseils. D'ou I'inférét de réequilibrer la gouvernance par des administrateurs salariés.

OF : Nofre ouvrage se veut pragmatique. Lentreprise standard et basique aurait inférét & évoluer
dans le sens de la codétermination pour exploiter le potentiel commun de ‘entreprise. Nous défen-
dons par la méme occasion le contrat de fravail qui a de 'avenir, s'il s'agit d’organiser la parfick
pation du salarie au processus d'apprentissage organisationnel et de création collective qui, pour

nous, est I'essence de l'institution qui s'appelle « enfreprise ».

— BERNARDINS 3 NOUS PREPARE-T-IL A LA CODETERMINATION ?

OF : Exactement, ce sera nclre prochain sujet avec beaucoup d'éléements autour de la codétermi-
nation en Europe, le statut des dirigeants, les nouveaux modeéles d'association. La codétermination &
lar frangaiise est un sujet peu pense ef sous- théorisé. Nous ferons une synthése des modéles existant
en Europe, en montrant la différence avec le modéle anglo-saxon de gouvernement d'enfreprise gui
s'esf impose a parfir des annees 1980.

1« The Social Responsability of Business is 1o Increase its Profits » in The Nes York Times Magazine, n° 13, 1970,
2 Voir B, Segresfin et A. Halchuel (2012).
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Rachel Beaujolin, enseignante chercheure en gestion & NEOMA Business school (Reims) a
mené une trajectoire professionnelle qui I'a fait alterner trois postures : celle de consultante,
d’enseignante-chercheure el de manager. Elle est animée par une ambition fondamentale :
comprendre ce qui se joue dans le fravail et les organisations et comment les situations se
transforment et évoluent. Cette posture s'est appliquée autour d'un de ses sujets de prédilections :
les restructurations. Il fallait en comprendre les mécanismes de décisions, les relations sociales
(les acteurs du processus de restructuration sur un territoire donné et en lien avec les politiques
publiques), en tirer des enseignements sur les conditions de travail (au sens large) et le
fonctionnement des organisations. Cette démarche a été nourrie par un dialogue constant entre
plusieurs disciplines scientifiques : les sciences de gestion, la sociologie des organisations et les
sciences politiques. Cette démarche compréhensive s’est intéressée également aux mécanismes
de prises de décision. Aujourd’hui, le besoin de confronter I'action et la conceptualisation la
stimule foujours. Rachel Beaujolin poursuit sa réflexion sur les évolutions du travail en débutant
par une analyse sémantique stimulante : aujourd'hui, pourquoi, par exemple, ne dit-on plus
« restructuration » mais « transformation permanente » ? Que révéle ce glissement de vocabulaire ?
Plusieurs hypothéses peuvent se dessiner : phénoméne de mode, volonté d'aseptiser le discours,
paravent & des pratiques questionnables, individualisation des pratiques, etc. ? Mais il faut
certainement dépasser les discours. aller voir comment les pratiques se forment sur le terrain
de I'entreprise méme, identifier ce qui change et ce qui connait une certaine permanence. Une
investigation empirique s’impose qui doif se doubler d'une tentative de conceptualisation. ll s'agit
de comprendre comment les acteurs sociaux s'engagent dans I'action, avec I'appui de quelles
ressources et pour quelles finalités. Le discours a son importance et fagonne les pratiques. Mais
il convient de le dépasser, d'aller au-deld et, une fois encore, de « comprendre » ce qui est en jeu
dans les pratiques des actfeurs. Une seule maniére d'y parvenir : il est plus Iégitime que jamais,
nous dit Rachel Beaujolin, de déployer des enquétes in situ pour comprendre les situations de

travail et le fonctionnement organisationnel.



POUR COMPRENDRE LES TRANSFORMATIONS
DU TRAVAIL

| Entretiens |

— LE MONDE DU TRAVAIL EST TRAVERSE PAR DE NOMBREUSES EVOLUTIONS,
VOUS QUI OBSERVEZ CELA DEPUIS PLUSIEURS ANNEES, QUELS
CHANGEMENTS NOTABLES AVEZ-VOUS RELEVES ?

En premier lieu, ce qui parait le plus visible concerne le changement de vocabulaire. On parle moins
de « resfructuration » mais plus de « fransformations permanentes ». La « flexibilité », ferme dominant
il n'y a pas si longtemps, devient « 'agilité ». La « gestion prévisionnelle des emplois et des compé-
fences» (GPEC) devient le « management des talents ». Ces terminclogies sont aujourd’hui trés pré-
sentes. 5i nous nous refoumnions et chaussions les luneffes en usage dans les annees 1990, nous
aurions trouvé un vacabulaire frés different. Un article de Chrisfophe Midler en 1986 analyse frés bien
ce phénoméne : il y a une logique propre & la mode managériale. A I'épogue, il s'était penché sur
les cercles de qualité et la rabotique. Aujourd’hui, les modes ne portent pas les mémes habits mais
la logigue de la mode managéariale n'a pas évolug fondamentalement. Midler demontrait ainsi la
force d'un discours relayé par des experts, les médias, les pouveirs publics mais cussi les chercheurs
ef des cadres en enfreprise, Ce qui est problematique dans cette posture, c'est son postulal univer-
saliste et le mangue de débat sur les conditions de mise en ceuvre de pratiques qui sont présentées
comme infrinséguement bonnes. Mais il faut prendre les modes trés au sérieux car justement elles
structurent la diffusion des pratiques. Aujourd’hui, d'autres mots son usites (« agilité », « management
des falents », efc.), mais la logique du discours est la méme. Prenons « management des falents »,
c'est cerfainement plus facile & maobiliser que 'arsenal complexe de la GPEC. C'est aussi plus indivi-
dualisant par I'inferpellation qui esf faite des competences individuelles, voire d'un « pofentiel ». Ce
changement de vocable laisse entendre que ce seraif sans doute meins a I'enfreprise d'accompa-
gner les frajectoires professionnelles : son role serait alors d'opérer une selection entre des « bons » et
des « moins bons ». C'est un peu la méme chose pour la notion d'agilité. C’est souvent une injonction
un peu hors sol qui accrédite une certaine idée de la place de l'individu dans 'organisation, lequel
devient non plus seulement flexible mais peut &tre prompt & accepter fout changement. Ce voca-
bulaire s'impose sans que ['on puisse le discuter. Comment comprendre ceffe evolution ? Qu'esf-ce
gu'il y a derriere ? Ces changements sont importants et se doivent d'étre compris. De plus. le voca-
bulaire managérial s'éfend et gagne tous les univers sociaux. de I'organisationnel au politique. C'est
au point que l'on peut parler d'une sorfe de « managérialisation » du monde.

— QUELLES EXPLICATIONS DONNEZ-VOUS A CE GLISSEMENT
DE VOCABULAIRE ? EST-CE REELLEMENT IMPORTANT ?

I'y @ un danger G alimenter le seul registre du discours et c'est pourquoi il faut rester vigilant et tou-
jours regarder ce qui se cache derrigre, C'est important d’aller au-delé, de s'en défier pour revenir
au reel. J'émets donc plusieurs hypotheses sur les changements de vocabulaire. D'abord, est-ce
une mode ? Toutes les époques ont eu leurs modes et discours du moment, Dans notre contexte, le
dénominateur commun est de rechercher plus de « fluidité » dans un monde qui est qualifié d'incer-
fain. La notion d'incertitude est frés présente dans les discours. Lincertitude existe évidemment, mais
gue revél concréfement son usage ? D'ailleurs. pourquoi en faire un recours aussi inflationniste. En
fait, ¢'est un mot « valise » qui permet de recourir & 'idéal de la « sociéte liquide », selon |'expression
avanceée par Zygmunt Bauman (2007). Affronter I'incertitude deviendrait une norme de vie. Face @
celle-ci, il faudrait s’en proteger par la fluidite. || faudrait toujours plus de liquidite, de fluidite comme
gage dadaptation @ un monde incertain, Sauf que cela rentre cbligatoirement en fension voire en
contradiction avec le fait que les individus et les arganisations ont besoin de repéres ; et donc avec
les enjeux de consiruction identitaire. Consiruire une idenfité dans une sifuation ou la liquidite est
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valorisée reste extrémement compliqué. De plus, proposer l'idée que la fluidité résoudrait fous les
problémes de gestion est sans doufe un mythe et il st possible de se demander quelle est la réalite
de cet impératif qui se présente comme universellement bon.

— CET IDEAL DE FLUIDITE PROVIENT-IL DES EXCES DU CAPITALISME
FINANCIER ? APRES TOUT, DE NOMBREUX ACTEURS ECONOMIQUES
TENTENT DE SE DOTER DE LIQUIDITES IMPORTANTES ?

Le mythe de la liquidité renvoie strement & un certain état du capitalisme financier qui éfait & I'ork-
gine des crises bancaires et financiéres... Quelle réelle nécessité du « tout liquide » ? Ici, nous pouvons
nous inferroger. Ces modes managériales se décréfent universellement bonnes mais elles oublient
la question de la pertinence de ce concept dans des confextes particuliers. La survie des organisa-
tions doit aussi beaucoup & une certaine sfabilité (ce qui ne veut pas dire qu'elles ne doivent pas
évoluer). Par exemple, la sécurité des citoyens nécessite une organisation stable avec des régles de
droifs, des processus et des procédures. La consfruction de repéres identitaires devient impossible si
I'idéal de la société liquide constitue le principe ordonnateur de I'organisation. D ailleurs, il est signifi-
catif que 'on assiste au déploiement de chartes, d'écritures des valeurs arganisationnelles de foutes
sorfes ; ¢'est une fagon de suppléeer un peu arfificiellement au défaut de cohérence insfitutionnelle
produit par ce recours & la fluidité. C'est comme s'il fallait d'autant plus 'afficher que le sens collectif
est perdu. Ef au milieu de cela, se réveillent des crises identfitaires individuelles et collectives dont on
voit les effets par des phénoménes de somatisation. On voudrait & la fois, de la part des salariés ef de
I'encadrement, la fluidite et 'engagement sans faille dans I'entreprise. Mais 'engagement suppose
un horizon femporel dans lequel se projefer. C'est en confradiction avec l'inexistence de repéres et
de limites que proposent les enfreprises liquides dans lesquelles chacun devient un enfreprensur
de luiFméme, sans méme parfois disposer des ressources organisationnelles pour cela. Proposer les
deux, c'est vouloir le feu et 'eau en méme temps. Nous savons aussi que cela crée des bulles et fa-
vorise la financiarisation des relations de fravail.

— NOUS NE SERIONS DONC QUE DANS DES EFFETS DE MODE ?

Non, ef c’est ma deuxiéme hypothése, ce n'est pas gu'un changement de vocabulaire. Dans cer-
fains cas, cela peut &fre une fagon d'aseptiser le discours ou une prise de disfance par rapport &
ce qui est percu comme des erreurs du passe. Ainsi, la « resfructuration » taif vue sous I'angle d'une
cafastrophe folale. C'atait une fagon de pointer ce qui elait considere comme un echec : les acfeurs
regrettaient de ne pas avoir frouvé de solutions institutionnelles. collectives et individuelles @ ces
restructurations. Le changement de vocabulaire - en parlant, par exemple de « fransformations per-
manentes - aiderait donc & prendre de la disfance pour s'affranchir de ce qui est vécu comme un
insucces collectit que ce soit en matiére d'anticipation ou d'accompagnement des conséquences
humaines ef sociales des resiructurations. Depuis, sonf apparus les notions de plans de deparfs
volontaires et les ruptures conventfionnelles. Ces dispositifs marquent une volonté managériale de
ne plus éfre dans une gestion conflictuelle des ruptures de 'emploi mais d'inscrire celles-ci dans un
continuum en fonction des besoins de I'entreprise. Le terme de « fiexibilité » induit le sens de « précari-
& » ; il est conneté ef margué en flance alors gu'il demeure impossible d'obfenir un consensus social
autour de cela. « Lagilite » est un objet managérial, la dimension des relations sociales y est moins
prégnante. Nous enfendons maintenant meins parler de la GPEC et un consensus semble s'éfre

etabli aufour de l'idée que cela débouchait souvent sur de véritables usines & gaz. Le vocable de



POUR COMPRENDRE LES TRANSFORMATIONS
DU TRAVAIL

| Entretiens |

« management des talents » §'inscrit davantage dans une logigue de capital humain : le concept,
« repackage » la gestion des carriéres, des mobilités, des compétences avec une tonalité plus incli-
viduelle. Bref, la question qui fourne autour de ce changement de vocabulaire est peut-étre : aton
voulu prendre du recul par rapport aux emeurs du passe ou esk-ce une injonction & communiquer
de facon forcément positive en pensant gue si on change les mots cela ira mieux ? Dans ce cas, il

existe un risque de déni du réel.

— ENTRE DENI DU REEL ET INFLEXION DES PRATIQUES, EST-IL POSSIBLE
DE STATUER SUR LA DIRECTION QUE PRENNENT LES CHANGEMENTS ?

Absolument pas! Il n'y a pas de réponse franchée & cette question car four cela dépend des
contextes, des situations. des frajectoires organisationnelles. Les deux possibilites existent mais c'est
fres difficile de faire le iri. En fait. la necessite de proceder @ une clinigue de ['activite s'impose pour ne
pas s'arréter au discours et éviter le double écueil du déni du réel ef de la parole idéologigue. Cr, et
c’est un point crifigue saillant et frés préoccupant, nous rencontrons une difficulté croissante & infer-
roger le discours, d I'objectiver. Il y a urgence d mener I'enguéte pour voir ce qui se joue réellement
dans le monde du fravail actuel.

II'y a une froisieme hypothese qui peut expliquer cetffe inflation semantique que I'on pourrait nom-
mer « I'extension du domaine de la lutte ». Cette inflexion traduit la volenté de sortfir du dialogue
social fraditionnel en appelant & une implication directe des salariés et G une forme de démocratie
directe d'entfreprise. Il en est alors pour appeler @ la « fransformation permanente » de I'entreprise
dans un contfexte d'incertitude radicale des marchés. Cefte nouvelle ferminologie semble prendre
de la distance par rapport au droit du travail et aux processus d'information/consultation. Est-ce le
devoiement d'une confhainte juridique ou une facon novairice de considérer les relafions sociales
en soutenant une négociation plus directe entre les acteurs sociaux ? La encore. méme constat. il est

difficile de francher. les deux sifuations cohabitent. Il faut encore aller voir de pres.

— LA REPONSE N'EST-ELLE PAS FINALEMENT DANS LE REGARD PORTE SUR LES
CONDITIONS DE TRAVAIL ET LA MANIERE DONT LE TRAVAIL EST DISCUTE ?

C'est une quatrieme hypothése. Il y a aussi une fendance confinue & l'individualisation des relations
de travail. On veut meftre individu au centre en tenant compte des spécificités individuelles de
chacun. Cela serait le cas avec les aspirations des générations Y ou Z. L'enfreprise deviait changer
pour accueillir ces générafions et mieux fenir compte de leurs aspirations (autonomie, refus de la
higrarchie, efc.). C'est comme si leur rapport au fravail etait different, ce qui n'est pas démontré car
des aspirations comme I'autonomie sont largement parfagées entre les générations. Ce mouvement
peut aller jusqu’d considérer le salarié comme un client. C'est frés ufilisé en marque employeur ol
T'on met le salarié au cenfre. La question qui se pose alors : pourquoi y aurait-il tant besoin de vendre
I'entreprise dans un contexte de chdmage éleve ? Est-ce une opération de « blanchiment» ? Il y a
auire chose et cela concerne, bien sir. la question des conditions de travail. §'il s'agit de répondre
aux aspirations, ¢'est parfait | §'il s'agit uniqguement de s'appuyer sur un discours de promaotion. c'est
déja beaucoup plus probleématigue ! Plus on tient un discours de valorisation sur le management,
plus il y a un risque de se faire prendre au piége du décalage entre le discours et la pratique. Plus
on tient du discours positif, valorisant, fenant sur des promesses, plus le risque de se faire prendre en
defaut est eleva.
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— LE DISCOURS PEUT DONC ETRE DEVASTATEUR LORSQUE L'ECART ENTRE LES
PROMESSES ET LA REALITE DEVIENT TROP PRONONCE ...

Oui, on court le risque que le discours ne se fraduise pas dans les vécus individuels et les pratiques,
ce qui peut accroitre le senfiment de rupture et générer un vrai probléme de desengagement. C'est
trés bien renseigné par les enquétes et cela nous renvoie & l'urgence d'aller vers le ferrain, d'éclairer
la diversite du reel. Chacun aura une pratigue differente, la perfinence et la cohérence n'éfant pas
les mémes d'une crganisation & une autre. Nous avons donc un vrai besoin d'ethnographie derriére
ceffe urgence. Les managers peuvent éfre des ethnographes. Puisque les mythes prennent des pro-
portions importantes, renforcés par les tribus et les rites que décrivait Claude Riveline (1993). Il faut
comprendre comment cela est approprié dans chague enfreprise par rapport & la puissance de o

liquidiité. Les rites sont impartants pour redonner des repéres.

— MENER L'ENQUETE NOUS EST-IL PERMIS DANS LE CONTEXTE ACTUEL
D'INVISIBILITE ET DE LIQUIDITE DE L'ENTREPRISE ET DU TRAVAIL ?

I est vrai que les pratiques d'enquétes deviennent rares. |l existe bien les questionnaires de satis-
faction des salariés. Mais en dehors de I'analyse de causalités. ils ne disent pas le « comment » :
comment tous les changements fransforment les individus, comment ces derniers y mettent du sens,
comment ils refont fribus, comment ils reconstituent des rites... Bien sCr, ce travail d'ethnographe et
d'enguéte est chronophage, il faut des ressources, avoir des sulvis et des cahiers de bord quand on
accompagne des enfreprises dans leurs fransformations... Mais soulever la question du « comment »
est de plus en plus dificile. Un diagnostic en amont et une évaluation en aval peuvent étre balayés
par le torrent de la fiuidité. C'est problématique. L'apprentissage collectif, sans réflexivite, est, @ mon
sens, une chose impossible. Le probleme est gue le regard critigue est considéré comme un regard
politisé. Alors gue ce n'est pas un regard partisan, c¢’est un regard sur ce qui s'opére ef c’est néces-
saire. Le discours devient, en I'absence de réflexivite, une ideclogie mandgeriale, ¢’ est-a-dire une rhé-
forique gui ne s'inferroge pas sur ses fondements. L'action n'est alors pas éclairée par une véritable
connaissance des situations. Une tolérance & l'informel et une capacité de réflexivité sont des condi-
tions pour agir dans la complexité. Le regard critique (ce qui n'est pas synonyme de négatif ou positif
a priori, mais de distance) est nécessaire pour gue les processus de décision se fondent, non pas sur
des croyances, mais bien sur le réel. Henry Minztberg (1984) enquétait il y a 30 ans pour comprendre
comment fravaillent les dirigeants et les managers. Pour cela, il les suit, il étudie leurs agendas... |l
demontre que les rdles les plus importants sont de ['ordre des relations inferpersonnelles et informa-
tionnelles (et non de I'ordre de la planification ou du controle tel que cela pouvait étre affirmeé). Le
méme fype de raisonnement peut fre evoque concernant I'absence d'évaluation a positerior : de
guoi parle--on si cette phase d'évaluation systématicque n'existe pas ef gu'elle n'est pas partagée ?
Aujourd’hui, nous observons frop souvent des bulles et une inflation des modes managériales. C'est
un risque de ne pas s'interroger et de ne pas rendre compte du fonctionnement effectif (et des impli-
cations) de certains concepts ou idées managéricles en vogue.

— EST-CE QUE LES NOUVELLES FORMES D'ORGANISATION COMME
L'ENTREPRISE LIBEREE FONT EVOLUER CES REFLEXIONS ?

Iy @ un arficle frés intéressant de Gérer ef Comprendre sur 'enfreprise libérée (voir Gilbert, Teglborg

et Raulet-Croset, 2017). Pour eux, il ne s'agit pas tant d'une innovation que 'on pourrait qualifier de

« rupture » que de la rémanence sous une aufre forme de la question de la participation. Mais cela
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pose d'autfres questions : le fondement de I'enfreprise libérée estl la disparition de la hiérarchie
ou du management ? Ce qui n'est pas fout & fait la méme chose. Cela donne une organisation
en cercle plufdt gue pyramidale, plate plutét gu'd plusieurs niveaux. Ces interrogations ne sont pas
fotalement nouvelles et cela renvoie cux annees 1970 au moment od Renaud Sainsaulieu parlait
de la parficipation. La vraie guestion par rapport a I'eémergence de l'enfreprise libérée est ce gu'elle
traduit ¢ est-ce un échec du management ou une redéfinition nécessaire de son exercice ? Cela
traduit-l le caractére presque impaossible de I'exercice du management ? Lappel @ des organisa-
tions plates n'est-il pas un ras-le-bol des managers ? Il faut se poser des questions car cette volontée
«d’aplatir » 'organisation pourrait tre un symptéme de la difficulté d’exercer des fonctions managé-
riales. Ef une difficulté & I'exercer dans le cadre d'une autonomie réelle sous couvert de délégation
des responsabilites. Ces nouvelles formes d'organisation nous invitent & porter un regard critique sur
I'exercice du management, les conditions de son autonomie, de sa fonction et de sa formation...
Cela reste un point aveugle de la réflexion et les organisations qui se privent d'un levier précieux de
fonctionnement.

— ENCORE UNE ENQUETE A MENER ?

Peut-efre méme la plus urgente ! Avant de vouloir fout aplatir, il faut regarder comment frouver I'eégui-
libre entre I'élaboration strategique, I'aufonomie ef la coopération. La tension est 4. Les pratiques
manageériales actuelles sont marquées par 'alignement. L' autonomie devrait se calguer sur ce qui
est demandé. Mais les fagons de faire pour y arriver peuvent &fre frés différentes. Que se passe-t-il
lorsque I'atfeinte des objectifs n‘est plus confige uniguement au manager de proximité mais aftri-
buée & du collectif « en cercles » ? La logique est harizontale plutét que verticale. Mais comment cela
fonctionne-t-il 7 Sous une forme ou une aufre, nous refrouverons une forme de confidle, de pouvoir
et de jeux d'acteurs... Les managers de proximité sont sans doute un peu trop rapidement écartés
dans ces expériences.

— DANS L'ENTREPRISE LIBEREE, LES MANAGEURS INTERMEDIAIRES SONT
SOUVENT MIS SUR LA SELLETTE. EST-CE A TORT OU A RAISON ?

Les managers sont bien souvent dans des postures de loyauté et s°il y a des résistances, ¢'est souvent
pour faire reussir le collectif et 'arganisation, y compris en allant & I'encontre de cerfaines consignes.
Ce potentiel de loyauté est formidable, et celui-la n'est pas autant « libéré » et valorisé qu'il faudrait.
Le poids du reporting, des réunions... risque parfois d'assecher I'activite. Pourtant, il leur est aussi de-
mandé d'assumer d'autres réles pour accompagner les individus. donner du sens. créer de I'enga-
gement. Ce n'esf pas une mission impossible mais I& encore, il faut montrer dans quelles conditions
I'exercice de ces responsabilités - essenfielles pour la réussite de I'entreprise - est réellement pos-
sible ? Le modeéle de I'entreprise libérée infroduit également la question de la justice sociale. Cefte
question ne peut élre éludée en sciences de la gestfion. Le senfiment de justice ou d'injustice esf un
determinant des postures au travail ef de I'engagement. Si le curseur est mis sur la liberté fotale, la
guestion de I'engagement et de la loyauté est occultee. Ces demiers sont liés au sentiment de justice
organisationnelle. Il n'est pas possible d’'ignorer cet enjeu.
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— LA LIBERTE PEUT-ELLE ETRE UN OBJECTIF EN SOI DANS UNE ORGANISATION ?

Le versant positif serait de laisser la place @ la prise de parole, régulateur important de 'organisation
du travail, le « voice » d’A-O. Hirschmann (1995). Si 'entreprise libérée est cette place prise par la pa-
1ole, alors, ¢’est une invitation intéressante mais I'enjeu de justice scciale doit efre aborde ainsi que la
place laissée & cette parcle... Ce n'est pas gagné car le systéme organisationnel est contraint, Uen-
freprise liberee est victime de I'ecueil de son déploiement de maniére systemafique. un peu comme
une potion magigue. La « libération » ne peut pas &tre un cbjectif organisationnel en soi. Celle-ci n'est
pas le gage automatigue vers une forme d'entreprise démocratigue. Revenons d une approche
pragmatique, en regardant chaque situation. C’est foujours suspect d'avoir des propositions glo-
bales de modéles d'enfreprise. Regardons les fondamentaux : guid de |'autonomie et de |a prise de
paroles et jusgu'ou vont-elles puisgqu’d un moment il faut bien décider 7 Les modeles globaux gui
pretendent éfre des solufions universelles sonf suspects et les modeéles qui préfendent savoir pour
les individus ce qui peut &fre bon pour eux sont dangereux. Des modalités concrétes pour libérer
I'autonomie et avoir un viai exercice de la discussion. du débat, de la mise en debat. eéventuellernent
contradictoire..., une vraie nécessité contemporaine. Tout celd s'organise et se prévoit. Comment le

faire... c'est cela que nous devons approfondir.
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u fravail

ue signifie |'expression négocier I'organisation du travail ? Cet article est une fentative
Qde conceptualisation. Il propose de définir ce type de régulation conjointe comme
la recherche. sous tension, et d'un fype désiré d’organisation, compte tenu des projets et
des circonstances, et des régles de fonctionnement de cette organisation désirée, dans
un contexte de contraintes ou d'opportunités. Et comment. concrétement. négocier cette
organisation du travail ? Le présent article tente de répondre a la premiére question. Un
second article proposera ensuite une méthodologie - plus modestement : quelques lignes de

conduite pour aider les partenaires sociaux & planifier, organiser et piloter un tel processus

de négociation.

INTRODUCTION

Car I'enjeu est immense : le champ de la négociation collective d'entreprise ne cesse de s'élargir.
fant par volonte politique du legislateur (cf. la loi dite « Travail » d’aolt 2016 et le rapport de Jean-De-
nis Combrexelle qui'avait précédée en septembre 2015 : La Négociation colleciive, le fravail et I'em-
ploiy que par nécessite pratique - résoudre d plusieurs les mille et un probl@mes, humains, technigues
et organisationnels, surgissant de I'agir productif. Figure ainsi, peu ou prou, & 'agenda des processus
de negociation dans les enfreprises et administrations, une thematique nouvelle - I'organisation du
fravail - mais qui. pour Iinstant, s'affiche peu sous cet enonce. |l n‘existe pas d'item de ce type dans
la liste des dix themes de négociation d'entreprise gue recensent chague année les analystes de la
DGT au ministere du Travail lors de la production du Bilan annuel de la hégociafion collective. Est-ce
a dire que cette « organisation du fravail » n'est pas, sous une forme ou sous une autre, « négociée » 7
QOui et non. Cui, car de nombreux items en relevant (horaires de travail, conditions du fravail, compé-
fences professionnelles, etc.) font 'objet d'accords d'entreprise | mais non, car ces items semblent
détachés du contexte crganisationnel global et fraites de facon fragmentée. Pour guelles raisons ?

La premiére est historigue. Lorganisation du fravail est un objet de négociation historiguement et
volontairement délaissé par les partenaires sociaux. Patrons et syndicalistes débattent et contractent,
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depuis le début du vingtieme siécle, a propos d'éléments du rapport d'emploi - les salaires et les
primes, par exemple - mais se sont longfemps refusés & en aborder d'autres, sans que I'analyste ne
comprenne pourguoi la maniére de payer les salaries devrait faire |'objef de fransactions sociales.

mais non la maniére d'en organiser le travail. .

Le compromis fordiste « & la frangaise » s'est fondé. des les années 1920. sur un clair partage des
réles : aux employeurs I'organisation, aux syndicalistes sa contestation - dés lors que cette organisa-
tion générait des dommages corporels ou empéchait le bien-&ire au fravail. Comme le resume Annie
Borzeix (1984, p. 226), « 'organisation du fravail echappait en foute logique @ la lutte des classes ».

Depuis sa conceptualisation par Frederick Taylor et Henri Fayol, le fait d’organiser le travail salarie
est en oulre socialement compris comme un devoir et un savoir pafronal. Le management. en tant
qgu’art de piloter une organisation productive et de confroler les hommes au travail s'est construit sur
la croyance dans le bienfondé de cette dévolution.

Le syndicalisme francais - pour reprendre le frait de Bruno Trentin (2012) - a donc donné primauté a
ler justice sociale, par I'exigence d'une redistribution monétaire, plutét qu'd la liberté et I'autonomie
au travail. Cela lui fut d'autant plus facile qu'il sentit frés 16t les risques d'une infrusion dans le champ
de l'organisafion du tfravail : cela modifiait son rapport aux salariés (dont il fallait clors reconnditre
lintelligence collective). heurtait son modeéle de représentation institutionnelle de ces demiers (qu'il
fallait moins « defendre » que ressourcer ef encourager). I'obligeait @ redéfinir son cahier de reven-
dications (en v introduisant des items idéologiguement maoins clives) et accroitre ses compétences
(déjd bien insuffisantes).

Le management s'est ainsi vu conforté dans son réle de seul organisateur. Probleme : ce n'est guére
le pilofe d'une organisation qui peut en &tre, en méme femps, le réformateur ; il se contenfe de la
conduire. malgré d'incessants aléas. sans avoir le femps. ou I'envie. de la performer.

Ce théme et ceffe activité furent ainsi exclus du champ fransactionnel ; la regulation conjointe dans
I'entreprise s'en frouva appauvrie’.

La seconde raison de ce délaissement est épistémologique : la notion d'« organisation du travail »
est difficile @ cerner ; elle appardit, tant aux yeux des analystes que des négociateurs d'entreprise,
comme une notion « fourre-fout », accueillant dans sa genéralité des items pourtant précis, fraités
dans les accords d'enfreprise. | ne semble donc pas opporfun, ni aux stafisticiens ni aux pratficiens,
cle créer ou manipuler une telle meta-catégorie, puisqu’une partie de ce gu'elle recouvre fait déja
I'objet de fransactions sociales. d'une part, et ce gu'elle désigne apparalt comme une construction
abstraite, voire imprécise; d'autfre part.

Il nous semble pourtant nécessaire d'user sans vergogne du syntagme « organisation du fravail », et
de le promouvoir comme un objet legitime de négociation dans I'enfreprise en fant que fel. Pour-
quoi 7 Parce gu'il recouvre une realite scciale gu'en ne peut dissoudre, a forfiori en nos femps mo-

dernes de mufations du fravail et des arganisations productives.
« L'organisation du fravail » est I'espace socio-technique ol se croisent :

= gualifé des produifs - gui résulte de la capacité d'une enfreprise & répondre aux exigences de
ses clienfs, cetfe capacité &tant chaque jour incerfaine, du fait des multiples conflits et fensions
au ceeur de cette chaine d'actes de fravail, d'échanges et de décisions qui ponctuent le chemin

enfre une matiére premiére et un produit fini cu un service rendu ;
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= quailifé du fravail - soit cet engagement des opérateurs a faire, nen seulement leur fravail, souvent
prescrit, mais « du bon boulot », ce dont ils s'estiment souvent empéchés (voir, en autres, les fravaux
d'Alexandra Bidet et de Yves Clot) ;

= ef qualite des régulations - soit cet ensemble de régles. légales ou conventionnelles, aufonomes ou
de contrdle, qui regit 'activite de travail et les relations sociales.

L'« organisation » de ce triple travail de mise en qualité est surtout un principe - avant d'étre un théme
(de négociation) ou un champ (d'activité) : elle est ce dont fout le reste dépend, sa cause active ;

elle consfifue le réel productif, elle en est I'architecture.

Pour quelles raisons s'engager sur ce chemin ? Un. en ne fragmentant plus leur approche. les parte-
naires sociaux pourrdient agir de facon plus systémigue, en travaillent sur les interactions et rétroac-
tions enfre les différents items gu’ils inscrivent & leur agenda de négociation; deux. leur approche
s'élargirait et nourrirait cet agenda négocie ; frois, I| n'est pas judicieux de cantonner le dialogue
social en entreprise aux thémes usuels alors que les vertus de la négociation collective, en fant que
processus de co-construction des régles du travail et/ou orgonisationnelles. sont (enfin) reconnues
ef que fous, désormais. semblent convaincus que droif legal et droif conventionnel, loin de s‘opposer,
sont des dispositifs complémentaires et appropriés aux situations.

— 1. QU'EST-CE QUE NEGOCIER ?

Répondre & la guestion liminaire - gue signifie I'expression « négocier 'organisation du fravail » ? -
suppose deux clarifications : qu'est-ce que négocier 7, d'une part, et de quoi parlet-on quand on
ecrif le mot « organisation du travail = d'autre part ? Commencons par la premiére.

La clarification est d'abord fangagiére : elle n'est pas la moins importfante. Car user, voire abuser, de
I'expression « dialogue social ». en lieu et place de |'expression « négociation collective », infroduit
une confusion sémantigue ; cela brouille ce gu'il convient de distinguer. Si foute négociation, par
définition, suppose un dialogue - une communication verbale, donc -, fout dialogue n'est pas une
négociation, Bt réduire celleci @ I'une de ses composantes - le fait que des individus mettent en
mots leurs querelles et en scéne leurs paroles - laisse échapper l'originalité d'un processus de ne-
gociation : c’est un mode décisionnel ol des parties en confiit, dans un effort volontaire et inféresse.
fentent de parvenir & un accord, pour gue les cours d'action de chacune d'elles se poursuivent, des
lors gu'un cours d'action commun est garanti. Cet accord devient un anét de décision ; celle-ci porte
sur des regles ; et ces regles négociees sont autant de principes qui orientent cette action commune

que de contfraintes qui la canalisent.

On introduit ici diverses notfions - conflit, décision, regles, accord, effort intéeressé, action commune,
efc. - qui. cela est manifeste, dépassent le simple jeu du digiogue, fut-il « social » (au sens de : entfre
plusieurs individus). Des amis, assis a la fable d'un bistrof, didloguent ; des personnes, aux interéts
divergents, assis & une fable de négociation, confractent | les finalités de ces actions socidles ne
sont pas identigues. Dans le premier cas, ce sont les partenaires d’'un agir communicationnel ; dans
le second cas. ce sont des adversaires devenant des parfenaires dans le cadre d'un agir sfrafé-
gique - pour reprendre les catégories de Jurgen Habermas (1987). Dialoguer, c’est échanger des
informations : négocier ef contracter, c'est échanger des arguments, puis des préférences. enfin des
promesses. Quand nous racontons Nos congés d'été d des proches, nous ne leur promettons rien ;
guand nous négocions un taux d'intérét bancaire avec nofre chargée de clienféle. nous ne linfor-
mons pas - nous fenfons plutdt de recombiner l'ordre de nos préférences respectives.
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Confondre diclogue (social) ef négociation (collective) présente deux inconvénients : I'effacement
de la dimension conflictuelle des cours d'action, gqu'il s'agit d'harmoniser sans les fusionner ; ef I'oubli
de la finalite méme d’'une négociation : la co-construction de régles. Néegocier, ¢'est gérer méthodi-
guement un désaccord. de sorte que les parties s'accordent sur des régles. celles-ci quitfant alors
leur statut de préférences (chacune des parties estime souhaitable un certain type de régulation,
gu'elle juge en congruence avec ses inféréfs) pour devenir une référence (c'est-G-dire une norme
collective, ddoptée au cours d’'une confronfation argumentée, et esquissée sous la forme d'un com-
promis). La régulation ainsi définie se nomme une régulation conjoinfe. Ce que ne peut éfre un « dia-

logue » : celui-ci ne fixe aucune régle nouvelle, ne combine aucune priorite d'action.

La deuxieme clarification & cpérer est conceptuelle. Elle prolonge la précédente en ce gu'elle s'at-
fache, elle aussi, @ nemmer. donc @ distinguer. Ainsi de « I'organisation du travail » : guand on écrit
ces mots, de quoi parle--on exactement ?

Rares sont les définitions combinant heuristique et précision : la plupart réduisent I'organisation du
travail & quelgues itemns, socialement pejorés - le tfravail repétitif, ou & la chaine - ou relatifs & une
partie de son histoire - 'OST, I'organisation dite « scienfifigue » du fravail, ou les NFOT, les « Nouvelles
formes d'organisation du travail » (acronyme utilisé pour qualifier fout ce qui &fait nouveau dans les
maniéres d'organiser le fravail dans les années 1980-1990 au sein de guelques firmes qui en firent leur
etendard - de Philips & Volvo).

Deux types de définition sont repérables : I'une. descriptive, met I'accent sur ce qu’esf une organi-
sation du travail - ainsi de celle de Wikipédia, a I'aspect savant?, ou celle des éditions Tissof, longue
liste d'ifems. qui se clét sur un ef caefera prometteur...* ; I'autre type, plus analytigue, se focalise sur
ce que fait 'organisateur de ce fravail. Ainsi de la définition proposée aux éléves dans un lycée de
I'académie de Versailles : « Lorganisation du fravail ¢’est donc répartir (ou diviser) et coordonner les

activités productives au sein de I'entreprise afin d'assurer leur efficacité.* »

Le premier type de définition illustre notre propos précedent : I'expression « organisation du fravail »
est une abstraction qui rassemble sous un méme vocable des éléments concrets, & propos descuels
des négociations peuvent s'ouvrir dans 'entreprise - comme la durée du fravail ou les munéra-
tions. Le second type de définition infroduit une dimension differente (et inféressante), avec des no-
tions d'action (« répartir », « coordonner »). de choix (« diviser »), et de finalités (« I'efficacité »). C'est ce
chemin que nous emprunterons guand nous proposerons, plus loin, notre propre dé&finition.

La froisiéme clarification nécessaire porte sur les aciivités dialogigues ef leur graduation. « Discus-
sion » « consultation », « concerfation ». « participation » « négociation » | ces cing vocables. massive-
ment présents dans la prose spécialisée contemporaine. ne sont pas inferchangeables : il convient
donc de définir précisément I'activité sociale que chacun d'eux recouvre, et de voir, ensuite, leurs

articulations. Car discuter n'est pas se concerter, et participer n’équivaut pas a négocier...

Que signifie le verbe « discuter » 7 §'il rend compte d'un échange d arguments confradictoires, d’'une
conversation entre des individus en desaccord, il n’indique rien quant a la finalite de cette conversa-
tion ; ce que connatent, par contre, les verbes « consulter » et « concerter » 1l s'agit, par ces activités.
de décider d'un cours d'action. Ce processus de décision est gradué : consulter quelgu’un, c’est
recueillir son avis ; mais le décideur peut fort bien ne pas en fenir compte ; ce gu'il est un peu plus
oblige de faire s'il s'’engage dans une concerfation. Celle-ci ne garantit nullement, cependant, que

chague individu associé voit son point de vue adoplté, ou ses préférences satisfaites ; ce que permet



'des conditions de fravail

une négociation puisque, par définition, chague partie présente d la table de négociation n'est pas
seulement invitée a dire son mot mais peut opposer son droit de veto.

Il est done judicieux - et cela peut étre codifieé dans un accord d'entreprise - de dé&finir précisement
les étapes d'un processus de décision, de la simple information fransmise par une partie & une autre
4 la definifion conjointe d'une régle d'action, et de donner un confenu et une méthode @ chacune
de ces activités. Cela évite la canfusion ef les frustrations - le syndicat, consulté, constatant que son

avis a &té ignoré. ..

Ce fravail de clarification opéré, reprenons la question limincire ef cenfrons-nous sur I'objet de cette

neégociation : « I'organisation cu fravail ».

- 2. QU'EST-CE QUE LORGANISATION DU TRAVAIL ?

Parfons du rapport de Jean-Denis Combrexelle. Dans I'une de ses « Propositions de court ferme
(2015) » I'auteur écrit ceci : « Aprés concerfation avec les partenaires sociaux, clarifier et élargir le
champ de la négociation sociale dans les domaines des conditions de fravail. du femps de fravail,
de I'emploi et des salaires (ACTES) en donnant la priorite a I'accord d'entreprise.» Il ajoute : « Par
exemple : pour les conditions de fravail, elargir le champ de la négociation sur les modes d'organi-

safion du fravail et de management... »

Des modies (au pluriel) d'organisation du fravail ? Lindice estimportant : car il existe diverses maniéres
de s‘organiser pour produire un bien ou un service ; et ces maniéres sont sufisamment stables pour
orienfer au quotidien des pratfiques productives. Le fravail de I'crganisateur consiste donc & choisir

I'une ou I'aufre de ces manieres (& les combiner, surtout), et & les faire évoluer, au fil des nécessites.

Ce qguisuppose. pour I'analyste, de distinguer deux choses : les modes (ou « les modéles » ; les fermes
sont équivalents : [Is désignent le type d'organisation choisie) ; et I'activié pour définir et modifier ces
maodes, modéles ou sfructures.

Distinguons deonc : « les modéles d'organisation », et « I'activité organisatrice ». Pour la premiére ex-
pression, enfendons un type spécifique de division ef de parcellisation du fravail : de rythmes de tra-
vail ; de spécialisation des féches ; d'affectation de celles-ci aux individus : d'usage de compétences
techniques ef relationnelles ; de circuit d'informations et de systéme de communication ; enfin de

contrdle des téches et de réalisation des objectifs.

Ces items (la liste peut étre affinée) composent la sfruciure de I'organisation. Celle-ci peut &tre, si
I'on reprend les catégories de Henry Minfzberg (2004). de type adhocralique, bureaucratique, divi-
sionnelle, etc. Des élémentsclés les typifient et les différencient (la « technostructure », ou la «ligne
higrarchigue ») ; des modes de coordination les distinguent (par « djustement mutuel », ou par « stan-

dardisation des téches », « des compétences » ou « des résultafs »).

Par « activité organisalrice ». enfendons la maniere de : penser cette parcellisation des taches ; ra-
fionaliser ces t@ches en optimisant le temps et les méthodes de production (par I'automatisation et
I'informatisation) ; calculer les femps ef les allousr aux personnes idoines ; faire circuler les informa-
fions ; s'assurer de la loyauté et de la fidélité des opérateurs ; enfin, les motiver au fravail et faire en

sorfe gqu'ils s'impliquent.
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Nommons cette activité : le fravail d'organisation. Discutons rapidement cette notion.

Ce fravail a un double objectif : produire des choix, produire des reégles. Nous pourrions le définir
comme un fravail de régulation. Pourguoi ce recouvrement ? Car une organisation, ce n'est pas seu-
lement un ensemble regié ; c'est aussi un agencement négocié. Ces choix et ces regles d’organisa-
fion font I'objet d’'un incessant travail d’ajustement - gque ce dernier prenne la forme d'une création,
d’une contfestation ou d'une modification de ces choix et régles.

Certes. dans I'entreprise, ceffe organisation et cetfte regulation ont un auteur - la direction. ef I'enca-
drement higrarchique. Mais aussi : les salariés eux-mémes, et leurs représentants. Ceux-ci définissent
cles regles, ef s'efforcent de les rendre officielles, de les infégrer au corpus normatif existant, Cefte
régulation « du bas » s'oppose & la régulation « du haut ». Mais ce n'esf pas seulement une opposi-
tion entre prescrit et réel, ou entre formel et informel, ou encore entre logigue d'efficacité et logique
de senfiment ; c'est surfout une concurrence entre deux prétentions, ou le heurt de deux stratégies
collectives, orientées par des inferéfs differents et mues par une rafionalite différente. Cela peut éfre :
solidarite vs. compétition. ou bienveillance vs. discipline; ou encere : confiance vs. suspicion. Plus
largement : aufonomie vs. confréle, C'est pourguoi Reynaud les nomme : régulation aufonome et
régulation de confréle.

Cette opposition fraverse foufe |'organisation et ne se confente pas de reproduire celle enfre mao-
nagement et salariés. La maitrise d'atelier cherchera ainsi & se soustraire au contrdle de la direction
- fout comme des milifants syndicaux fenferont de se sousiraire au confréle de leurs dirigeants. ou
encore le service Fabrication de la tufelle des services Qualité et Commercial, etc.

Il'y @ cependant concours de ces deux régulations. aufour d'enjeux communs - maintenir I'em-
ploi, réussir une réorganisation, développer avec succés un nouveau produit, conguérir un nouveau
marche. efc. Structure d'organisation et activite organisafrice (ou. comme nous 'avons propose :
structure et travail d'organisation / de régulation) sont cinsi fraversées par de multiples oppositions,
nécessitant de mulfiples arbifrages - pour déterminer quels choix opérer. guelles regles adopter, Ces
arbitrages sont quatidiens ; ils constituent des décisions d'organisation. Celles-ci sont autant unilate-
rales (I'employeur, seul. décidant au nom de son droit de gérance) que conjointes (I'employeur et les
représentants des salariés, décidant collectivement, & lissue d’un processus, soit de marchandage,
soit de résolution de problémes) ef autonomes (des collectifs de travail. s'organisant pour résoudre
eux-mémes, sans injonction managéricle, des problemes d'eficience productive).

Une « organisation clu travail » est donc la somme de ces décisions d’organisation, sans cesse actuali-
sées. Elle refléte; & un moment donné, I'éfat des rapports de force et de pouvoir dans une configuration
d'acteurs, ef 'efaf des perceptions et des representations de ce que doif éire, pour ces acfeurs en
concurrence, une organisation « eficace » (ou « compétitive » ou « respectueuse des personnes », ou
« adaptée & son environnement » efc.). Il leur faut donc s‘accorder sur la visée - « guels sonf nos objec-
fits et quelle organisation du fravail mettre en place pour les atteindre 7 » — ef sur les moyens pour parve-
nir & ce type désiré d'organisation - « comment s’y prendre pour aboutir & cette organisation-cible ? ».

L'expression « négocier I'organisation du travail » renvoie donc & un double processus (pour cefte
raison, cette activité regulatrice est @ la fois difficile car complexe) : definir conjoinfement (direction
et représentants du persannel) un fype désiré d'organisation, compte fenu des projefs et des cir-
constances, et définir, tout aussi conjointement, les régles de fonctionnement de cette organisation

désirée, dans un contexte de contfraintes ou d’opportunités.
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— 3.NEGOCIER L'ORGANISATION DU TRAVAIL ?

MNegocier 'organisation du fravail. comme fout item faisant ['objet d’une recherche d'accord sur un
dispositif - entre conjoints, pour &tablir leur centre diplomates ou entre dirigeants industriels - consiste
ainsi @ invenfer une forme organisationnelle nouvelle, susceptible de mieux répondre (ou répondre
autrement) a des objectifs socio-productifs, eux-mémes évolutifs, et codiifier la maniere dont cette
forme organisaticnnelle fonctionnera, fant dans ses grandes lignes que dans le détail.

Autrement dit : négocier le changement organisationnel |

On comprend mieux, dés lors, la réticence des parfencaires sociaux & s'engager sur cette voie. lls pre-
sument gue le chemin sera parsemée d'embiches, si ce n'est d’'embuscades ; car modifier I'existant
organisationnel. c'est heurfer des pratfigues. rompre avec des routines. ébranler des certitudes. Si ce
n'est : affenter & des féodalités. Qui s'y risquerait ?

Une abondante littérature sur ce « changement organisationnel » a fleuri depuis les années 1960 et
les fravaux de Jim March ou du Tavistock Institute (pour s'@pargner ici une longue liste de références
bibliographiques...). Pas sdr, cependant, que cela soit frés ufile aux parfenaires sociaux désirant
prendre l'objef & bras le corps. ni une élape nécessaire pour les analystes souhaitant conceptualiser
la négociation de l'organisation du fravail. Pourquoi ? Parce que cette litterafure. de qualité diverse.
fait souvent siennes les questions de « résistance au changement » se contente de traiter d' organiza-
tional behavior, et se focalise sur le how-fo-do.

Théoriser I'organisation négociée du fravail nécessite une approche a la fois pragmatique (pour
outiller les partenaires sociaux) et compréhensive (pour comprendre leur propension & ne pas s'em-
parer de cet objet). Ce quiva de pair : nous n'aiderons ces partenaires sociaux gue si nous compre-

nons mieux ce qui les géne ou les fraumatise.

Parmi les motifs : la crainte d’ouvrir la boite de Pandore (pour les uns : de devoir s'installer dans un
remue-meéninges permanent, voire de négociations incessantes ; pour les autres ; de devoir redéfinir
leur rapport aux salariés) ; la crainte de mal identifier les priorités (par guoi commencer, comment
hiérarchiser les urgences ?) : la crainte, enfin. de ne pas savoir faire (marchander annuellement la
hausse des remunérations ou metire en place des indicateurs d'égalité professionnelle, ce n'est pas
repérer les compétences manguantes ¢ moyen terme ou discerner I'lmpact des fechnologies numé-

riques sur les pratiques professionnelles ).

La question-cle, nous semble-t-l, esf la suivante : comment aider ces parfenaires socicux dans I'en-
freprise a (tenter de) converger vers une cible organisationnelle partagée et (tenter de) s'accorder
sur une méthode pour I'afteindre ?

La reponse est procedurale. || faut finir le fravail de clarification, en examinant, non plus 'activite
(discuter ou négocier ?), I'objet (I'organisation du travail), mais les pratfiques cle consfruction de la
solufion negociée. C'est-adire : la maniére dont le probléme organisationnel & résoudre est énonce,
comment les scenarios de résolution sont imaginés, leurs conséquences anticipées, comment les
critéres de choix sont définis, enfin comment ces solutions compromissoires sont evaluées ef actuali-
sées. Autrement dit : par quelle méthodologie I'organisation du travail peut-elle devenir un théme de
negociation collective ?
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Aux cing éfapes d'un processus compromissoire, felles gue conceptualisées en théarie de la négo-
ciation (voir les fravaux d’Ann Douglas, Herbert Simon et James March, William Zartman, etc.) - nous y
ajoutons |'etape. post-accord, de I'actualisation. ignorée dans la littérature classique - gui mobilisent
chacune des outfils ef une demarche differente. I n‘est pas inufile de les lister et de les commenter
rapidement.

La phase d'idenfification du probléme est un premier round nécessaire : il s'agit de définir ce qui
constitue un probleme, et dont la résolution incombe aux co-régulateurs. La phase d' érablissement
cles scénarios de résolufion est un moment d'invention ; les fechniques de remue-méninges sont ici
appropriées. La phase d'examen atfentif et collectif des scénarios est une étape-clé : il s‘agit d'exa-
miner leur faisabilité technique, leur acceplation sociale, leur colt économigue ; enfin leurs consé-
guences, directes ou immédiates, indirectes et plus lointaines. La phase de définifion des criféres est
un moment de confronfation : quels indicateurs refenir, donc quelle mise & I'épreuve des scénarios
envisagés faut-il organiser pour les mieux chaisir ? La dernigre phase, celle d'évaluation des résulfats,
n'est pas & négliger : elle permet, au fil des mois et de I'application de 'accord, de corriger le dispo-
sitif refenu, expérimenter de nouvelles approches, efc.

Comment et par guoi nourrir ce processus compromissoire @ propos de I'organisation du fravail ?
Ce qui a &fé faif en fermes de méthodologie ces derniéres années concernant le fait de « parler
de son fravail» (notamment par I'ANACT ; voir sa brochure 10 questions sur les espaces de dis-
cussion. Anact/Aract, 2015) pourrait &tre utilement reproduit & propos de celui de « négocier le fra-
vail ». Une méme liste de questions pourrait structurer une brochure ad hoc (« De quoi s'agit-l ? »,
« OU en sommes-nous dans les enfreprises aujourd’hui ? ». « Pour quelles finalifés ? ». « Comment s’y
prendre ? s, « A quelles conditions ? », « Quel rSle pour le management 7 » etc.). Des grilles-outils, simi-
laires, pourraient éfre construites ; et divers dispositifs imaginés et commentés pour nourrir cette négo-
ciation collective (réunions d'expression, diclogue professionnel, groupes de réflexion ou d'échange
de pratiques. forums numeériques, efc.).

CONCLUSION

Le lecteur I'aura compris : cet article est prodromatique. L'adjectif (rare) employé ici - issu de pro-
drome, exposé préliminaire, début d'un événement, etc. - est une maniére de souligner que nous
n'en sommes qu'd l'exorde. Viendront les temps de la confirmation (c'est-G-dire : la poursuite de I'ar-
gumentation briévement exposée ici) et de la réfutation (c’est-G-dire : sa confestation, pour enrichir
cetfte conceptudlisation). Car I'absence d'une réflexion et d'une fradition académique en France
autour de cette activité sociale qu'est la négociation collective (que les époux Webb, Beatrice et
Sydney, théorisaient pourtant en Angleterre dés la fin du 197 sigcle 1) est aujourd’hui un obstacle : &
I'heure ol le nouveau Iégislateur frangais entend donner la priorité aux accords d'entreprise - pour
que les problémes soient réglés au plus prés du lieu ollils se posent, et en misant sur I'intelligence col-
lective et I'inventivité des négociateurs -, il serait bon que social scientists et counsellors (pour éviter
d’écrire : sociologues et consultants, (frop) silencieux sur la négociation sociale mais fort diserts sur
la protestation sociale I) s'emparent de cette thématique de la négociation du fravail et au travail,
I'érigent en objet scientifique noble et, dans ce cadre, observent avec attention les pratiques émer
gentes de régulation conjointe en matiére d'organisation du fravail. Cet arficle est une invitation &
poursuivre 'effort conceptuel.
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Le lecleur est invié sur ce point @ (rejdecouvrir I'expérience italienne, voir Collsctif (1978).

Lorganisation du travail recouvre un vaste ensemble d'éléments se frouvant en inferaction, regroupés au sein d'une structurs ragulés,
disposant d'un systeme de communicalion pour faciliter la circulation de I'information, dans le but presumne de répondre a des besoins eliou
d'afteindre das objeciifs déterminés », hitps:/#fr.wikipedia.org/wiki/Organisation_du_travail

« Par organisation du fravail, on entend généralernent la durés et 'aménagement du temps de traval, 1 rémunération, 1a définition du
confenu du poste el des résulfals alendus, da I'organigrarmme, les procassus d'évaludtion ef de contrdle du fravail, les restucturations, le
recours & o sous-fratuncs, I'impact de 'activité de ‘enfreprise sur le voisinags e Fenvironnament, sfe. », hitps:/Awww sditions-tissot.idroit-
fravail/dicticnnaire-droit-ravail-st-definition.aspx?idDef=1 295&definition=Crgunisafion+du-+ravail

ttp: /. ye-colbert-lacslle. ac-versailles fiVIMG/pdi/cours_sleve pdf

S
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e droit constitue historiquement la principale forme d'encadrement et de régulation du

monde du travail et des relations de travail, quel que soit le niveau ot il intervient : celui
de la loi et de I'Etat, celui de la branche via la convention collective, celui de I'entreprise par
I'accord d'entreprise ou encore, fout simplement, le réglement intérieur de I'établissement.
D’ailleurs, les questions de droit constituent souvent, dans les recherches de sociologie
du travail ou des relations professionnelles, un préalable a partir duquel, une fois le cadre
juridique précisé, peuvent s'analyser concrétement les relations de travail. A I'inverse, les
publications en droit du travail en restent souvent @ I'analyse des formes juridiques sans
véritablement entrer dans les autres formes de régulation et sans interroger la maniére dont

ce droit est utilisé ou non, remis en cause, instrumentalisé, suivi a la lettre, etc.

— 1.ETUDIER LE DROIT DU TRAVAIL EN SOCIOLOGUE

Depuis plusieurs années. des sociclogues ont choisi de prendre précisément pour objet le droit du
travail, les conditions et les limites de ses usages ef de son application, les enjeux qu'il recéle. Bref,
de relier sociologie du fravail et sociclogie du droit. Claude Didry (2016) est sans doute I'un des pre-
miers a avoir realisé des recherches de ce genre, & fravers 'étude de la production ces conventions
collectives ou des comités d'enfreprises europeens. Jerome Pelisse est de son cdéie plufdt parti des
catégories juridigues mises en ceuvre (les 35h ef la reduction du femps de fravail en premier lieu,
les conflits sociaux ensuite. la maiirise des risques au fravail enfin) pour éclairer la fagon dont celles-
ci sont appropriées ef refravaillées (Pélisse, 2009). D'une maniére syméfrique, on a pu &tudier les
institutions productrices et utilisafrices du droit du fravail, qu'il s'agisse, par exemple, des conseils de

prud’hommes ou des organiscitions syndicales.

MNous voudrions proposer ici une autre démarche, qui consiste, d’'une maniére plus macro-sociclo-
gique. @ étudier la facon dont le droft du fravail lu-méme s'est construit. diffusé et fransforme. en anac-
lysant les divers acteurs et groupes sociaux qui y ont participg, les luttes, les clivages et les coalitions
qui se sont constituées autour de sa production, et par conséguent les types de droit du fravail qui
ont pu I'emporter pendant un femps, s'affaiblir ef perdre de l'influence ensuite. |l s’agit donc de pro-
poser une sociologie historique du droit du fravail. Une felle démarche conduit & analyser en premier
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lieu les acteurs et les espaces de la production des catégories qui ont constitue, a diverses époques,
le droit du fravail.

Cet arficle n'a pas pour objet de résumer une felle histoire mais plutdt de revenir sur ses grandes
etapes, de maniére a fenter de montrer |'utilité d'une démarche socio-historique qui partirait d'abord
des insfitufions et des acteurs tout en prenant au sérieux les catégories juridigues mises en ceuvre!.
Ce retour vers I'histoire permet d’'abord de montrer la diversité des espaces sociaux dans lesquels
le droit du travail s'est constifué et développé. et qui apparaissent fout au long de la période. Le
droif du fravail se déploie dans deux espaces qui sonf souvent considérés par les juristes comme
les seuls champs « naturels » de production du droit : le champ administratif et politique, d'une part,
le champ académique, d'autre part. Mais d'autres espaces contribuent & cette émergence et &
ceffe fransformation du droit du travail ! le champ syndical, et plus largement 'espace des relations
prafessionnelles, d'une part, I'espace des différentes professions juridiques et judiciaires, d'autre part.

Un regard sur I'histoire longue permet ensuite de revenir sur les grands débats gui, tout au long de
son histoire, ont rythmé I'évelution du droit du fravail. Globalement, nous insisterons sur deux de ces
débats. Le premier renvoie & son cbjef méme :le droit du travail s'est développé, @ la fin du 19= sigcle,
pour « protéger » les fravailleurs confre les rigueurs du productivisme et du libéralisme. C'est pourquoi,
il est pofentiellernent fout autant réformiste que révolutionnaire, cussi bien porté par des chrétiens
sociaux gque défendu lors des grandes périodes de mobilisation sociale. La grande évolution des
derniéres décennies est gu’il perd ce caractére pour devenir un droit qui vient & I'appui de I'action
des gestionnaires des ressources humaines en enfreprise. Un autre débat renvoie & une question qui
se pose jusque dans les années 1950 mais qui, en creux, est foujours d'actualité : le droit du travail
doit-il &fre un droit individuel, qui organise le contrat de fravail ef done la relation personnelle entre
un employeur et son salarié ? Ou doit-on d'abord le voir dans une perspective collective, comme
mettant aux prises les collectifs instiftués que sont les directions des enfreprises. les organisations
syndicales, mais aussi les salariés de I'établissement dans leur ensemble ou méme caux qui relévent

d'une méme convention collective ?

— 2. DIFFUSION ET TRANSFORMATIONS DU DROIT DU TRAVAIL

Plusieurs periodes peuvent donc étre distinguées dans cette histoire froublée et chaotique.

2.1. Protection légale des fravailleurs et Iégislation industrielle (1892-1936)

La premiére période va des années 1892 (date de la loi créant le corps des inspecteurs du fravail)
& 1936. Pendant cetfe période se constitue une préoccupation pour la protection de l'individu dans
son activité de travall. Cefte préoccupation s'appuie sur un friple ciguillon : d'abord. la crainte d'un
embrasement social que rend crédibles dans les années 1900, I'essor du mouvement ouvrier et les
gréves qui eéclatent dans les grands cenfres industriels ; ensuite la volonte des élites de rapprocher les
classes populaires de la République ; enfin, I'appel de I'Eglise catholique, via I'encyclique Rerum No-
varum, a prendre en compfe |'essor des classes ouvrieres. Dans ces conditions, une parfie de la « ne-
buleuse r&formattice », & cheval sur les champs politique, administratif et intellectuel (Topalov, 1999),
se spécialise dans la profection juridique des salariés. C'est G partir des années 1890-1910 qu'il fauf
dater les premiéres innovations institutionnelles et administratives : création d'un corps d’inspecteurs
du fravail en 1892, du ministere du Travail en 1906 et d’'un Code du fravail en 1910, permettant d'uni-
fier la [&gislation créée depuis le début du sigcle. Un cerfain nombre de fonctionnaires deviennent
des figures de cet élan reformateur. dont I'une des principales est Arthur Fonfaine, polytechnicien, ré-
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publicain, proche des milieux du catholicisme social. Auteur en 1895 d'un manuel sur LChygiene et la
securite des fravailleurs, il devient en 1899 directeur du fravail au ministere du Commerce, et il enfame
en méme femps une « carriére » dans la [egislation ouvriere infernationale, en etant le représentant
francais dans les congrés de |'Association infernationale pour la profection légale des fravailleurs et
en devenant le premier président du Bureau infernational du fravail (Coinfepas, 2008).

Le cadre juridigue qui émerge alors a pour pierre angulaire le contrat de travail, qui se fonde sur la su-
bordination entfre I'employeur ef son salarié et implique des droits el des devoirs de chaque partie -
ainsi, on ne quitfe pas « les rives rassurantes du droit civil classique » (Tholozan, 2004, p. 65). Quoi gqu'il
en soif, 'emergence doctrinale du contfrat de fravail necessite de créer les conditions de possibilite
de sa rupture, avec la création en 1928 du « délai-congé » Mais des années 1890 aux années 1920,
c'est la profection du corps du fravailleur qui recoif I'aftfenfion majeure : d’abord en fermes de femps
de travail (la journée de 12 heures en 1900, le dimanche comme journée de repos hebdomadaire
en 1906 et la journée de & heures en 1919). ensuite en fermes de lutte conire les accidents de fra-
vail : une loi de 1898 donne & I'entreprise la responsabilité d'indemniser le salarié en cas d'accident
du travail : par ailleurs, tout cu long des années, des comités d'hygiéne et de sécurite sont créées
guelques grandes entreprises. Enfin, la période voit I'émergence d'un droit des organisations collec-
fives et d'une d'instifufionnalisation de la représentation des salaries. |l s'agit cinsi de reconnditre
I'existence du mouvement syndical. Mais c'est aussi et surfout, pour des gouvernants préoccupés
d'élargir 'assise populaire de la République ef inquiets devant la montée des groupes socialistes,
I'ardente nécessité de confier & des représentants reconnus le monopole de la parole ouvriére. On
a l& les prémices de la « démocratie sociale & la frangaise » au niveau étatique (Chatriot, 2002), A
I'échelle de I'entreprise, cetfte perspective conduit & la création de délégués ouvriers dans les mines
et dans cerfaines grandes entreprises au début du siecle. Si la Premiére Guerre mondiale conduit & la
création de délégués d'afeliers dans les usines dépendant de I'Etat (principalement les usines d'ar-
mement ). cette « démocratie salariale » que les crganisations appellent de leurs voeux ne se mettra
pas en ceuvre avant 1936, et méme aprés 1945 (Le Crom, 2003). Le dogme « civiliste » auguel adhére
encore & cefte époque la frés grande majorité des juristes rend difficile la création d'instances collec-
tives de régulation du monde du fravail. On entend par Id le respect permanent de la construction
napoléonienne de 1804 qui fait du Code civil ef de sa logique exclusivement individualiste, la seule
maniére de penser le droit ef la régulation juridigque.

L'essor d'un cadre juridigue étatique s'accompagne dans les universites de I'émergence d'un en-
seignement et d'une recherche spécialisés dans ce domaine. En 1889, un décref crée une licence
de droit et un cours optionnel de |egislation industrielle. Ef en 1893, le professeur de droit lyonnais
Paul Pic, radical-socidliste et solidariste, publie le premier Traité de legisiation industrielle, avant que
plusieurs manuels, présentés comme @ destination des &tudiants mais aussi des « praticiens » aux
prises avec le nouvel encadrement juridique du fravail, ne paraissent dans les annees 1920. La com-
paraison avec d'autres disciplines qui emergent d la méme époqgue dans les facultés de droit (droit
constitutionnel, @économie politique, efc.) est particulierement intéressante : comme pour ces nou-
velles matiéres, il s"’agit d’ouvrir les &tudes de droit sur le reste de la société en y faisant entrer des pré-
occupations exogénes ; mais dans le méme femps, jamais ces promoteurs d’une nouvelle discipline
ne revendiquent la sortie du droit civil, et il s'agit donc bien plus de « I2galiser la classe ouvrigre »,
Aujourdhui encore, d'ailleurs, et méme si il y aura bien, dans les périodes qui suivront, des fentatives
pour éloigner le droit du fravail du droit civil. ¢'est ce droit avant fout individualiste et fondé sur le

contrat de fravail. qui constitue la matrice globale du droit du travail francais.
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On comprend mieux, dés lors, la difficulté pour les syndicats de se saisir de la législation industrielle,
et méme, pendant toute la période, une cerfaine hostilité de leur part. La CGT, qui se crée & la fin du
siecle précédent, n'est pas dupe de cette volonté de « Iégalisation de la classe ouvriére » (Edelman,
1978). et ce d'autant gu'elle est trés influencee par I'anarcho-syndicalisme. Mais plus largement.
ceffe méfiance face au dioif renvoie sans doute & la résistance des classes populaires et de leurs
représentants & ce gui apparaif comme une intégration obligée & I'ordre juridigue dominant. Pour
autant, @ un niveau plus local, les syndicats se saisissent de ce gui leur apparalf comme une oppor-
funité pour défendre les droits des ouvriers. Dés la fin du 19= siecle, les bourses du fravail crganisent
des consulfations juridiques ef les syndicats s'avisent de la nécessite de faire entrer leurs militants
dans les consells de prud'hommes, De méme, la CGT constitue dans les années 1920 un Conseil
judiciaire, et surfout elle crée en 1921 la revue Droit ouvrier, qui se donne pour mission de fournir des
conseils juridiques aux milifants les plus edugues et les plus invesfis dans I'action judiciaire. La revue
est redigée principalement par des avocats frés proches de la CGT et membres du PCF qui se crée
en 1921, ef dont Suzanne Levy et Maurice Juncker sont les figures majeures,

2.2. Institutionnalisation et polarisation du droit du travail (1936-1967)

C'est en 1941 que Paul Durand publie un arficle gui utilise pour la premiére fois le terme de droit du
travail dans un cadre doctrinal. Trols ans avant, il ¢ participé & la création de la revue Droif social, re-
vue universifaire spécialisee dans le droit du travail et des assurances sociales. La méme période est
marguée par un nouvedu développement de la législation ayant pour but d'encadrer les relations
de travail, principalement sous le Front populaire ef & la Libération, Les décennies qui suivent consti-
fuent une période d'institutionnalisation forte du droit cu fravail, & la fois dans le monde académique
et dans les organisations syndicales.

Le droit qui se développe @ cette époque a une parficularité ; son aspect collectif, & la fois dans les
debats infellectuels et académiques et dans les categories produites. Cela s'explique de deux ma-
nieres frés différenfes, mais qui se complétent I'une I'autre. D'une part, la victoire du Front populaire
et les gréves de mai 1936 donnent aux syndicats un poids important dans la régulation du moncde
du fravail, par l'instauration de délégués ouvriers dans les etablisserents de plus de dix salariés ef
par la géneralisation des conventions collectives. Le droit du travail peut alors apparditre comme une
forme de controle ouvrier sur la direction des entreprises aussi bien gue comme « la reconnaissance
implicite de la collectivité des salaries en fant gu’enfité specifigue au sein méme de I'enfreprise. » (Le
Goff. 2004 : p. 3569) Mais une autre inspiration se déploie fout au long des années 1930 aufour d'une
technocratie rationalisatrice, défendant une « froisieme voie » entfre libérclisme et socialisation des
moyens de production, ef pour qui la 1égislation socicle est une maniére d'affaiblir la lutte des classes
gui margue les relations de fravail. Cefte élite technocratique frouve sa place dans 'ensemble des
secteurs de 'action publique, ef en parficulier au ministere duTravail. comme le montre par exemple
la figure de Pierre Laroque. Chef de cabinet du ministre du Travail et de la Protection sociale au debut
des années 1930, archifecte de la loi sur les conventions collectives en 1936 puis I'un des principaux
rédacteurs de la loi sur la Sécurité sociale en 1945, Avant de devenir président de la section sociale
du Conseil d'Efat, il défend des instfitutions collectives de régulation du travail, & I'instar des cours d'ar-
bitrage, creées en 1936 et renforcées en 1938, qui doivent étre saisies en cas de conflit collectif. Cette
logique collective du droit du fravail est ainsi fres majoritaire dans les années 1930, et elle dérivera
chez un certain nombre de juristes et d'experts (mails pas fous) en une promotion du corporatisme,
qui marguera les tenfatives de legislation sociale sous le regime de Vichy (Le Crom, 1995).

Cette double filiation d*un droit du travail collectif frouve son aboutissement aprés-guerre dans la

création en 1945 et en 1946 des comités d'enfreprise. mais aussi par la loi de février 1950 qui oblige
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d la signature de conventions collectives dans chague branche et fixe (jusgu'en 2008) les regles
de représentativité des organisations syndicales et pafronales. Presque tous les autres aspects de la
legislation du travail sont margués. jusgue dans les années 1960, par cet aspect collectif, qui prend
souvent la forme de la reconnaissance de l'inégalite structurelle entre employeurs et fravailleurs :
création des comités d'hygiene et de sécurité dans les enfreprises, loi sur la formation des fravailleurs,

et en particulier des militants syndicaux, dans un objectif de « promotion socicle ...

Si I'on se fourne vers le champ académigue, les années 1940 & 1960 constituent une période majeure
de consolidation du droit du fravail. Le premier et principal promoteur en est Paul Durand, qui publie en
1943, chez Dalloz, un Précis de legisiation indusirielle (droif du fravail) avec André Rouast ef, en 1947, un
Traite de droif du fravail avec Robert-Edouard Jaussaud, chez le méme éditeur. Sa mort cccidentelle en
1960 empéche la poursuite de son magistére sur la discipline, qu'il exerce dans une double logique de
respect de son aspect civiliste et individualiste et de promation d'une logique collective. La encore, son
orienfation politique, dans l'opposition @ la fois au libéralisme ef au communisme, contribue & expliquer
cetfte conception du droit du fravail. Pour autant, cette posifion « centriste » ne résume pas I'ensemble
des approches du droif du fravail, gui se clivent fortement & partir des années 1960, Pour preuve, les
deux premiers manuels, publiés & peu prés en méme temps, et qui préfigurent une forte polarisation de
la discipline : en 1955, Gerard Lyon-Caen publie son Manue! du droit du fravail et de la Securife sociale
la LGDJ. et Jean Rivero et Jean Savatier leur Droif du fravail 'année suivante aux PUR Ces deux manuels
deviennent nécessaires dans la mesure ou I'arrété fixant le confenu de la licence de droif en 1954 fait
du droit du fravail une matiére obligatoire, et donc enseignée d 'ensemble des étudiants des facultés
de droit. Pour autant, les deux ouvrages défendent des conceptions extrémement opposées du droit du
travail @ Gérard Lyon-Caen, membre du Parti communiste jusqu'en 1956 et proche de la CGT fout au
long de sa vie, défend une vision explicitement marxiste, et définit le droit du travail comme « régi(ssanyt
I'exploitation du fravail humain en regime capitaliste » et « les instruments de Iutte des fravailleurs contre
cefte exploitation.» (Lyon-Caen, 1955 : p. 20) De leur cété, Jean Rivero et Jean Savatier expliquent que
« le droit est créateur d'ordre, d'une part, de liberté d'autre part. Or la production inclustrielle ne peut se
passer d'une discipline de fravail. guel gue soit le régime juridique selon lequel elle est aménagée. (...)
En assurant la paix sociale, et en rarefiant les conflits, le progrés du droit du travail ameéliore les conditions
de production » (Rivero et Savatier, 1956). Lutte des fravailleurs confre 'exploitation capitaliste d’un cété,
ordre, harmonie el paix sociale de I'autre : on voit bien s‘accentuer la polarisation des discours, alors
méme gue la revue Droif social fidéle & I'héritage de Paul Durand, poursuif son chemin dans la défense
d'un droif du travail qui profege les ouvriers et permet leur expression mais ne remet pas en cause 'ordre
social. Se fixe alors définitivernent un droit du ticvail, soliderment arrimeé au droif privé, mais qui se partage

en deux domaines « les relations individuelles de fravail » et « les relations collectives de travail. »

Dans la méme période, le droit du fravail devient aussi un réperfaire d’action pour les syndicats,
et I'on peut commencer & parler veritablement de « pratiques syndicales du droit » (Narrifsens et
Pigenet, 2014). Si la CGT poursuif son investissement en se rapprochant d'avocats « sympathisants »
ef accenfue sa politique de defense des salaries aux prud’hommes, c'est la CHC, puis la CFDT
aprés ld scission de 1964, qui multiplie les inifiatives en termes juridiques. Dans les deux organisations,
cuelques juristes sont recrutés et des services juridiques émergent véritablement, dans une prafique
de veille legislative, de soutien aux conseillers prud’hommes et de redaction d'articles {en particu-
lier pour la CGT dans les pages de Droit ouvrier). Méme si les réflexions politiques liées & l'usage du
regisire juridique et judiciaire dans I'action syndicale se poursuivent. le droit devient une arme dont
on ne peut se passer, aussi colfeuse en ressources gu'elle puisse se réveler. Ainsi, @ la veille de mai
68, c'est 'ensemble du monde du fravail gui est accultureé au droit ef & la nécessité d'integrer cet
aspect dans les luttes syndicales.
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2.3. Un droit du travail « offensif » ? (1968-1982)

Les années 1970 apparaissent comme I'aboufissement d'une conception du droit du travail fournée
vers les salariés ; elles en sont aussi 'acmé & partir duguel. ensuite, la maniére de le penser va se
fransformer radicalement.

De 1968 a 1982, c'est une grande partie du Code du fravail qui est réécrite, depuis I'encadrement
du contraf de fravail (creation du CDD ef du statut d'inférimaire, mais aussi droit du licencierment)
jusqu'd linstitutionnalisation des syndicats comme « parfenaires sociaux » et de la négociation col-
lective comme une « ardente obligation ». en passant par un ensemble de normes et d'institutions
protegeant lo santé et la sécurité des fravailleurs. Il est impossible de revenir sur 'ensemble de cefte
codification. mais on peut en proposer une genése ideologigue rapide. Mai 68 a joué un réle central
dans ce processus, non seulement par la signafure des accords de Grenelle mais plus encore par la
menace d'« insuberdination ouvrigre » (Vigna, 2007) qu'il n'a cessé de faire peser dans les années
suivantes. De méme, la victoire de Francois Mitterrand en 1981 ef l'arrivee de la gauche au pouvoir,
ef done la valorisation croissante des positions de la CGT mais surtouf de la CFDT dans les politiques
du fravail, ont permis fout un ensemble de conquétes ouvrigres ef, par les lois Auroux de 1982, la mise
en ceuvre d'un véritable « monument |egislatif ». Mais il faut aussi insister sur le role majeur joué par
un certain nombre de groupes et d'acteurs politiques et administratifs : ni manistes, ni auto-gestion-
naires, un cerfain nombre d’experts ef d’hommes politiques, centristes proches du christianisme so-
cicl ou gaullistes de gauche, proposent tout au long des années 1970 des mesures protégeant mieux
les salariés et surtout suscepfibles de réformer les rapports sociaux dans I'enfreprise en donnant un
pouvoir plus grand aux salariés et & leurs représentants. C'est le cas, par exemple. de Jacques Delors
et du projet de « nouvelle société » mise en ceuvre pendant la présidence de Georges Pompidou.
celui de Pierre Sudreau. auteur en 1975, @ la demande du président Valéry Giscard d'Estaing, d'un
rapport sur la « réforme de I'entreprise » qui propose de donner un réle plus fort aux syndicats dans
I'entreprise, ou encore celui de Robert Boulin, ministre du Travail, gui fente lui aussi d'impaser des lo-
giques de dialogue au sein de I'enfreprise en s'appuyant sur des experts du Commissariat général
au plan proches de la CFDT (Tracol, 2009). Ce sont donc I& encore des influences multiples gui ont
confribug a déevelopper le droit du fravail et & faire que, @ la fin de 'annee 1282, il reste au final peu
d'aspects de la vie professionnelle du salarié qui ne soient pas organisés et profégés par I'Etat, lequel
joue tout & la fois un réle de profecteur, de regulateur et d'arbitre (Bevort et Jobert, 2011 : p. 76-87).

Les facultés de droit connaissent logiquement le méme mouvement d'essor du droit du travail. Dans
la mesure ou le cadre juridigue devient de plus en plus prégnant et complexe, dans la mesure aussi
ol les facultés de droit ont vécu les processus de massification ef de démocratisation de I'enseigne-
ment supérieur. les cours de droif du fravail augmentent en nombre et en effectif. nécessitant des
enseignants et des manuels et permettant I'essor d'une véritable recherche en droit du travail. avec
ses théses ef ses publications. C'est malgre tout un petit nombre de professeurs, gui promeuvent le
droft du fravail depuis les années 1960, redigent les manuels, dirigent de nombreux doctorants dont
ils font parfois leurs assistants, participent aux comités de rédaction des revues, etc, lls défendent un
droit ouvert sur les rapports sociaux, sur les organisations syndicales, efc. Une partie de ces ensei-
gnants-chercheurs défendent un droit engage. ou du moins ouvert aux problématiques sociales des
annees 1970, méme si fous ne portent pas le droif du fravail « classiste » ef marxiste promu par Gerard
Lyon-Caen : celui-ci est, neanmoins. pendant cette période la figure majeure et dominante du droit
du travail frangais.

Enfin, cette période se marque par I'enfrée en jeu de nouveaux acteurs, les professionnels du droit.

Les années 1970 voient I'emergence de magistrats préoccupeés par la guestion socicle, gualifies
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de «juges rouges » (Cam, 1978), mais aussi de nouveaux avocats, trés margqués ¢ gauche et rée-
unis au sein du Syndicat des avocats de France (SAF). C'est une véritable « codlition » qui se dé-
veloppe alors enfre ces professionnels du droit. les principales organisations syndicales et certains
enseignants-chercheurs. autour d'une tenfative pour défendre une nouvelle doctrine et une nouvelle
jurisprudence. Ce que I'on a pu appeler & la CFDT « le conflit des logigues » et qui consistait & entrer
dans 'aréne judicicire pour oblenir de nouveaux droits (Supiof, 1987) renvoie en fait & I'acceptation
générale du droit comme mode d'action syndicale. Toutes les organisations se dotent d'un service
juridigue, embauchent des juristes et organisent des formations pour les conselllers prud’hommes
et les défenseurs syndicaux. Toutes s'entourent d'avocats qui deviennent les conseils des confédéra-
tions, des fédérations ou des comités d'entreprise. Ce qui émerge alors dans les années 1970, ¢'est un
véritable « milieu » du droit du travail tourné vers la défense des salariés, avec ses collogues, ses com-
missions. ses publications, ses réseaux officieux. Si fout le monde ne partage pas cette perspective. on
a cependant I'impression d'étre face & une conception hégémonique et sans véritable adversaire,

2.4. Un changement de paradigme (1982-2017)

Trés rapidement, aprés les lois Aurous, il s'opére une fransformation profonde de la manigre dont le
droif du fravail est pensé. Le chdomage de masse lié & la crise économique et sociale d'ampleur, de-
puis le milieu des années 1975, n'est pas éfranger & ce changement, méme si le discours néo-ibéral
qui se déploie alors dans la societé joue aussi un rdle central. Dés le milieu des années 1980. émerge
icée d'un droit du travail frop compliqué, tfrop touffu et trop proliférant. Cela va devenir un véritable
fopos, et I'on ne compte plus les rapports faisant le constat de le crise du droit du fravail, du début
des années 1990 (avec le rapport Boissonnat qui date de 1995) jusqu’d l'année dermiére (avec le
rapport Combrexelle de 2015 ef le rapport Badinter de 2016). C'est un véritable changement de
paradigme qui s'opére alors : la protection des salaries devient seconde par rapport & la protection
des enireprises dans leur effort d'augmenter leur productivité et leur compétitivite. La critique est
double : d’'une part, contre le contrat de fravail qui n'est pas assez fiexible et ne peut étre dénoncé
sans danger pour la « sécurité juridique » de I'enfreprise ; d aufre part, contre le « légicentrisme » de la
codification, gui empéche une mise en ceuvre decenfralisee d'une regulation juridigue des relations
de fravail.

La « force de I'évidence » (Guilbert. 2008) de ce discours sur la crise du droit du fravail est telle qu'elle
enfraine avec elle I'ensemble des gouvernements depuis 1986, de droife ou de gauche (& 'excep-
fion il est vrai du gouvernement Jospin de 1997 @ 2002). | dépasse donc les clivages politiques ef
institutionnels, et les espaces dans lesquels il est produit réunissent professeurs de droif, syndicalistes,
hommes politiques, mais aussi désormais les directeurs des ressources humdines promus experfs du
social. Au-deld du discours, de nombreuses réformes ont été mises en ceuvre, Concernant le contrat
de fravail. d'abord. on ne peut que pointer « la victoire du marché sur le fravail » (Didry. 2016. p. 162)
& travers la dualisation croissante du marché du fravail, la mise en ceuvre des logiques de « sécurisa-
tion des parcours professionnels » et les mesures facilifant les licenciements collectifs. La flexibilité est
largement devenue une realité pour un grand nomibre de salarigs, sans qu'il ait &té jugé nécessaire
de remetire en cause le principe du CDI. Par ailleurs, de nombreuses lois ont rendu possibles, et de
plus en plus faciles les licenciements collectifs lieés aux difficultés des entreprises. Enfin, concernant la
remise en cause du poids de I'Etat dans la production des normes, la fin des années 2000 et le début
des annees 2010 n'ont pas été avares en lois promouvant le dialogue social au niveau le plus local
el inversant la hiérarchie des normes. La loi El Khomri de 2016 et les ordonnances du gouvernement

Philippe ne constituent que le parachévement de ce processus.
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Dans le champ académigue, ce changement de paradigme est moins criant, mais de nombreux
indices permeftent de dresser le constat d'un véritable fournant entrepreneurial du droit du travail.
Des le debut des années 1980, emergent de nouvelles figures de professeurs. défendant un droit du
fravail trés different de celui des annees 1970, expliciterment fourne vers les enfreprises ef leurs besoins
juridigues concermnant la gestion du personnel. Bernard Teyssié, ancien président de 'Université Paris 2
Panthéon-Assas, aufeur en 1980 d'un Troifé de droif du fravail, décrit, par exemple, en 2004 dans la
revue Droit social « le glissement du droit du travail dans la sphére du droit des affaires », ajoutant
cue « I'exigence de compétitivité pénétre dans Ia sphére du droit du travail : nul ne peut y demeurer
indifférent sauf & donner le sentiment de se désintéresser, pardeld les mofs, du sort de 'entreprise
done, en définitive, de I'emploi. » (Teyssie, 2005 : p. 127). De nombreux professeurs de droit deviennent
au cours des années 1990 et 2000 des consultants pour des cabinets d'avocats spécialisés dans le
droif social, ef ravaillant souvent pour des enfreprises. De méme, des masfers de droit social sonf re-
nommés masters de gestion des ressources humaines, et I'objectif est d'abord de former au droit du
fravail les gestionncaires du personnel dans les etablissements. Bien entendu, d'autres types de droit
du fravail existent encaore aujourd’hui, qui ont en charge I'hérifage d'un droit du travail fourné vers les
salariés, nofamment autour d'Anfoine Lyon-Caen ef de la faculté de droit de Nanferrs. Par ailleurs,
émerge depuis quelgues annees une nouvelle enfreprise se vouant a la réécriture du droit du fravail

dans un sens favorable aux salariés, autour d'Emmanuel Dockéas.

Enfin. dans le champ syndical. le droit est devenu depuis frente ans un oufil d'action reconnu ef
une forme d'expertise obligatoire (Michel, 2017). Que ce soit dans le cadre de I'activité prud'horm-
male, des négociations ef des conflits au niveau des enfreprises ou des combatfs judiciaires dont les
luttes contre les discriminations, notamment syndicales, sont I'exemple le plus frappant (Chappe.
2013), le droit est aujourd’hui devenu un élement central de I'activite syndicale. il est gourmand
en ressources et exige des formes de professionnalisation qui peuvent faire courir le risque d'un
éloignement des permanents d'avec leurs bases militantes, il permet cussi que se poursuivent des
collcborations entre militants, avocats et cerfains enseignants-chercheurs en droit, Collaborations qui
permettent d'affirmer qu’au-deld de la nécessité de la lutte contre le chémage et en rupture avec la
force de I'évidence néo-libérale, un cutre droit du travail est possible aujourd’hui. Ou gu'en fout cas
un débat concernant ces questions devrait pouvoir frouver sa place.

1 Pour une gfude compléte da ces questions, on renverra au livre infitulé Le travail dans son droit (1892-2017). Une sociologie historique du
droit du fravail qui vient de paraffre (Willemez, 2017).
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e droit d’expertise des CHSCT a &té remis en queslion et ses conditions de mise en

ceuvre durcies au moment-méme ol il semblait relativement installé, au terme d’une
utilisation croissante’. Son utilité a été contestée et discutée, et pas seulement du cété de
I'acteur patronal. Or I'activité concréte des CHSCT reste méconnue2, en particulier au plan
des conditions d'actlivation de ce droit et des modalités d’appropriation des expertises
par les représentants du personnel. Cet article s'appuie sur une enquéte conduite en PACA
afin de mieux connaitre les caractéristiques des CHSCT qui recourent @ ce droit, et, pour
ceux qui I'ont utilisé, leurs attentes @ son endroit et les usages qui en sont fait [Encadré 1].
Nous éclairerons les fragilités comme les ressources offertes par ce dispositif en matiére
de déploiement des capacités d'action syndicale sur la santé au travail. A rebours d'une
vision étroite et/ou naive. d’'une utilité et/ou d'une efficacité immédiate d'une mission
d’expertise sur les conditions de travail, nous élargissons le regard aux modes pluriels de son

appropriation dans la dynamique des savoirs et de I'actlion des représentants des salariés.

— 1- LE RECOURS A L'EXPERTISE PAR LES CHSCT : UN DEVELOPPEMENT SOUS
CONTRAINTES

Institué avec le CHSCT en 1982. ce droit ne s'est imposé gu’avec la mise en place de 'agrément des
cabinets par le ministére du fravail en 1994, 1| s'est développé au cours des années 2000, affeignant
400 missions en 2009 et 1500 en 2014% Sa mobilisation plus frequente renvoie & I'élargissement des
missions attribuées & une instfance dont les moyens d'action propres &faient inexistants, & la montée
en puissance des enjeux psycho-sociaux au fravail et @ une familiarisction accrue des syndicalistes
avec cette démarche. Ce développement n'a pas &€ sans inquigter le- monde patronal, qui s'est
efforce, non sans succes, de le contenir. Les possibilite de recours au droit d'expertise des CHSCT ont
&fé modifiées dans un sens restrictif en 2013 pour en réduire la durée et le colf pour les enfreprises ;
les delais imposés aux CHSCT pour emetire leur avis ef aux cabinets pour realiser leurs missions
ont &t& encadrés et limifés, et en cas de réorganisation concernant plusieurs &tablissements d'une

management
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méme entreprise, seule I'instance de coordination des CHSCT a éfé habilitee & faire appel & un cao-
binet agrés, en vue d'une seule expertise pour I'ensemble du projet. Rapporté au nombre de CHSCT
- 26 000 - la part de ceux ayant bénéficie d'une expertise par un cabinet agréé reste pourtant frés
modeste, de ['ordre de § G 6%. Lactivation du droit & I'expertise par les elus CHSCT s'est donc deve-
loppé, mais de fagen limitée, compte fenu de contraintes gui ne sont pas gue legales : jouent aussi
les conditions sociales et militantes avec une propension inégale des représentants du personnel a

s'en saisir.

En PACA, 2200 efablissements de plus de 50 salariés sont censes disposer d'un CHSCT. En faif, on
peut estimer & la moitié - 1000 & 1200 - ceux qui sont dotés d'un CHSCT « actif » (se réunissant
au moeins quatre fois/an). En I'absence de fichier numeérigue. un courrier papier a &té expédie
4@ chaecun, invitant présidents et secrétaires & saisir en ligne deux versions leégérement distinctes
d'un gquestionnaire & plusieurs volets : les caractéristiques et la dynamigue de I'établissement et
de sa main-d'ceuvre, du climat social, des conditions de travail et des risques professionnels, le
profil du répondant, I'activité du CHSCT, le recours éventuel & un expert au cours des cing der-
nigres années, les raisons du non-recaurs, ef, en cas de recours, les appréciations sur la mission
et ses suifes. 153 questionnaires émanant de 137 CHSCT ont &té saisis : 107 par des secréfaires,
46 par des présidents (seuls 16 réponses conjointes de présidents et de secréfaires du méme
CHSCT onf été collectées). Le faible taux global de refours s'explique par la complexité de la
procédure d'inferrogation, supposant une forte motivation de la part des enquétés. Les CHSCT
les plus actifs et les plus concernés par le théme de I'enquéte sont surreprésentés ;| 1/3 des
&fablissements comptent plus de 300 salariés ; presque tous ont des CHSCT « actifs » ; 40 d'entre
eux - pres d'un sur frois - a eu recours @ une expertise.

Une enquéte par entfretien a ensuite efé conduite auprés de 20 CHSCT d'établissements diver-
sifiés. Certains CHSCT ont eu recours & un expert (13/20), les autres n'ont pas ufilisé ce droit,
méme guand ils déclaraient I'existence de problemes ef de tensions avec la direction sur la
question des conditions de fravail. 18 secrétaires et 6 présidents (dont 4 des mémes CHSCT) ont
&té inferviewes.

*Enquéfte realisee en 2016 avec le soulien de la Direccte-Paca. La conception, la mise en ceuvre
st 'exploftation du questionnaire onf &té assurées par Jacgues Bouteiller. Outre les auteurs de cet
arficle. I'engquéte qualitative a &té réalisée par Louis-Marie Barnier et Jacques Bouteiller.

Bien que de portée limitée, I'enguéte par questionnaire permet de dégager des eléments sur les
configurations les plus propices au recours & un expert par les CHSCT, lesquels se caractérisent, on
le sait. par des modes de fonctionnement trés variés (Coutrot, 2009). La premiére des conditions
est que l'instance soit active et jugée utile par I'employeur. Parmi les répondants & nofre enguéte
par questionnaire, la quasi-otalite des CHSCT ayant eu recours @ un cabinet d'expertise onf pour
caractéristique de se ranger dans la catégorie des CHSCT « actifs », au fonctionnement respectueux
des obligations [Egales : ils se réunissent plus de quatre fois/an. procédent ¢ des visites de sifes,
enquétent suite & des accidents du travail, sont consultés sur le plan de prévention et les modifica-
tions de I'organisation du fravail. En outre, dans ces éfablissements, la quasitoialite des présidents
- comme des secrétaires - jugent le CHSCT utile & la prévention des risques professionnels. Cette pre-
miere condifion est neftement associee a deux aufres, elles-mémes souvent liees : les CHSCT qui ont
eu recours 4 I'expertise relévent nettement plus souvent de grands &fablissements et leur secrétaire
est quasiment foujours syndigué®. Ce consfat va dans le sens des résultafs de I'enquéte REPONSE qui

font apparditre que les &lus syndiqués se distinguent des autres par un investissement plus actif de
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leur mandat de représentant du personnel, mobilisant plus souvent les ressources institutionnelles et
militantes & leur disposition, dont le recours aux experts (Pak, Pignoni, 2014). Il est mesuré ici les effefs
produits par la socialisation militante de ces élus sur la connaissance de leurs droits et sur leur plus

grande propension & agir dans une logique de confre-pouvoir vis-G-vis des directions.

Pour autant, fous les CHSCT animés par des equipes syndicales, [oin de &, ne recourent pas 4 l'ex-
pertise. L'observation des formations et des prafiques des &lus syndiqués suffit & constater qu'ils ne
maitrisent que de facon frés inégale les regles du droit d’expertise ef gu'ils ne concoivent pas néces-
sairement I'utilite d'en faire usage (Bouffartigue et Massot, 2013)°. Pour expliquer gu'ils n'aient pas eu
recours @ un cabinet d'expertise, les secréfaires de CHSCT concernes, qu'ils soient ou non membres
d’'un syndicaf, mettent en avant comme premigre raison qu’ « aucun probléme ne I'a justifié », et
guelques-uns gu'ils « ne maitrisent pas ce droit ».

Notre enquéte fait de ce point de vue ressortir que I'ufilite percue par les représentants syndicaux
des CHSCT a faire appel & expert varie en fonction de la combinaison de deux grands ensembles
de facteurs : la diversité de leurs prafiques de représentants, et la nature de leurs relations avec leur
direction. D'une part, en effet, le recours & I'expertise CHSCT est plus fréquent dans les éfablissements
dans lesquels les représentants du personnel fonf cussi usage de leur droit d’alerte et d’autres formes
d'expertise. Autrement dit, I ol les représentants du persennel sont les plus familiers avec le registre
de I'expertise. D'autre part. le recours @ des cabinets d'expertise est le plus souvent associe & un
climat social jugé fendu et & une consultation plus frequente du CHSCT sur des modifications des
condifions de travail. Les contextes les plus propices & I'appel & un cabinet d'expertise combinent
dinsi I'existence de confiifs enfre le représentant de Ia direction ef les &lus autour des enjeux de santé
au fravail, avec une presence syndicale, constituée de militants disposés & mailriser les modalités de
recaurs & I'expertise, et & en anficiper les différents usages militants possibles, qu'il s'agisse du dérou-
lement de mission ou du rapport qui la sanctionne (diagnostic et preconisations).

— 2- UN USAGE DU DROIT D"EXPERTISE FONCTION DE L'HETEROGENEITE
DU PROFIL DES CHSCT

La propension ineégale des élus des CHSCT & se saisir du droit d'expertise est @ mettre en perspective
avec la grande diversité des logigues de fonctionnement de cette instance et des modalités d'ap-
propriation par les elus des problematiques de sante au fravail.

A la suite de plusieurs fravaux (Dugué et al., 2012 ; Granaux, 2012 ; Jamet ef Mias, 2012). ko grande
diversité des configurations ou de profil concrets d’activité des CHSCT nous semble gagner & éfre
éclairée par la construction de grands types, & partir d'une premiére dimension qui renvoie a |'effec-
fivité et ¢ la qualité d’'une implantation syndicale en mesure de consfituer les questions de risques
professionnels comme enjeux de mobilisation collective et de confrontation avec la direction®. La
secande dimension & privilegier dépend davantage de I'objet du questionnement. Par exemple, S.
Granaux (2012) s'intéressant aux pratiques de prévention dans un secteur spécifique. la chimie, pra-
fiques supposant souvent des savoirs fechniques complexes, a choisi d'analyser le « capital social »
des élus, c'esl-a-dire la qualité de leur inscription dans des réseaux d'expertise débordanf I'échelle
de I'&tablissement. Dans nofre &tude, sur les capacités d'infervention des représentants en CHSCT
face aux « risques psychosociaux » du fravail (Bouffarfigue ef Massot, 2013). nous avons priviégié le
degre d'ouverture des directions cux enjeux de gqualité de la production ou du service. S'agissant ici
de la propension G recourir & des experfises, il nous semble que c'est I'attitude des representants de
I'employeur vis-G-vis de I'exprassion du poinf de vue des 2lus qui est importante. Ceffe aftitude peut
aller d'une recherche d'integration de l'instance & la politique managériale de gestion des risgques.
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d la confronfation ouverte, en passant par la coopération. En pratique, cette affifude n'est pas indé-
pendante de la premiére dimension (la qualité de I'implantation syndicale). Le croisement de ces
deux dimensions défermine donc quatre grands profils de CHSCT, lesquels peuvent se décliner en
cing ou six. si I'on cherche @ se rapprocher des modalités d’usage de I'expertise documentées par
notfre etude.

4 types de configurations de CHSCT

Présence
syndicale
Affitude des Présence syndicale faible ou nulle Présence syndicale forte
directions
vis-&rvis des R.P.
TYPE1 TYPE 2
CHSCT Consensuel (2-a)
Intégration/ ﬁgﬁcﬂ;;:r:i:;?(e]l_gl)-d) ou Usage rare de I'experfise
neutmllsqhor_‘l Pas d’'usage de I'experiise CHSCT en Coopération conflictuelle
ou Coopération (2b)
Usage offensif, intense et critique de
l'expertise
TYPE 3 TYPE 4
Confrontation CHSCT conilictuel CHSCT conflictuel
Usage inaboulfi et/ou défensif de | Usage défensif de I'experfise
I'expertise

Le CHSCT « formel » ou « managerial » (type 1). Ici (1-a) l'instance fonctionne a minima. visant cu
mieux le respect des obligations légales ; ou alors (1-b) elle est sous I'emprise du représentant de la
direction qui concoit I'instance comme une « courroie de fransmission » de sa politique de préven-
tion (Jamet et Mias, 2012). Dans ces conditions, méme quand les elus considerent les questions de
santé et de sécurité au fravail comme un probléme dans leur entreprise, la question du recours d
I'expertise ne se pose pas, dés lors que ces problémes ne sant pas pergus cormme mettant en cause
la responsabilité de la direction ou de I'organisation du fravail.

Un établissernent de la restauration rapide (70 salariés) est doté d'un CHSCT du type « formel ».
Le secrétfaire, syndiqué FO, décrit une direction qui « fraine des pieds ». ef un fonctionnement
assez formel de l'instance, Elle ne se réunirait guére si le médecin du travail, présent a toutes les
reunions - confrairement aux représentants de la CARSAT et de l'inspection du fravail - n'était
pas vigilant : « lls tiennent les réunions parce qu'il faut les faire » (...) «Je ne dirais pas gu'ily a
des tensions dans le CHSCT, plus de la lenfeur, par exemple il a quand méme fallu deux ans pour
reaméenager le poste grillade ». Une expertise avait été envisagée sérieusement il y a guelgues
annees au moment d'un conflit avec I'ancien directeur, mais au bout de quelgues mois une
issue a &te trouvée : la mutation du directeur.

Dans un établissement de tfransport par camions, des frols élus syndigués (CGT) du CHSCT, un
seul s'investit v&ritablement dans son mandat, mé&me s'il n'a suivi aucune formation syndicale
dediée. Le second élu se consacre & son mandat de délégue syndical, fandis que le froisieme
sembile se tenir en retrait de toute activité milifante. Le secrétaire du CHSCT se sent donc assez dée-

muni pour agir. Enfretenant d'excellentes relations avec le directeur du site, il se monire, comme

Iui, essentiellement préoccupé par la volonté de réduire la frequence des accidents de travail qui
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se produisent sur les plateformes, au moment du (dé)chargement des camions. Il en affribue la
responsabilité aux mauvais « comportements » de ses collégues, et s'applique donc essentielle-
ment a les inciter, voire @ les confraindre & respecter les régles ef les dispositifs de sécurité prévus

par la direction.

Le CHSCT « consensuel » ou en « coopération conflictuelle » (Type 2) renvoie & des contextes de réelle
présence syndicale et d'affifude constructive de I'employeur & l'égard des représentants des salariés.
Mais dans la premiere variante (« consensuelle ») ces derniers intériorisent le poids des confraintes
economigues ou budgétaires pour limiter leurs ambitions. Sans &tre exclu, le recours & I'expert y est
rare. La seconde variante (= coopération conflictuelle ») est la plus favorable non seulement au re-
cours mais egalement aux usages féconds de |'expertise dans le domaine de la prévention. Les elus
sont expéerimentés et impliqués dans la promotfion de la sante au fravail. lls s'appuient sur d'impor-
tanfes ressources infernes et externes et frouvent en face des interlocuteurs qui, soit font « de nécessi-
t& vertu », soit éprouvent un vrai intérét du point de vue qui est leur & s'appuyer sur I'expertise des RP
et des salariés. C'est dans ces types de CHSCT que I'on a rencontré plusieurs modalités de recours &
I'expertise qui s'écartent de ses modalités classiques, généralement pour éviter une dégradation des
relations avec I'employeur, ou/et parce que le rapport des forces n'est pas suffisamment favorable
aux &lus. Mais insistons sur ce point : dans tous les cas, I'existence du droit d'expertise est un élément
incitatif & ces pratiques. qui ne relévent pas foutes du confournement d'un droit, mais qui s'inscrivent
toujours dans la recherche d'accord avec I'employeur.

« Eneravenir » est un établissement de recherche fechnologique comptant 2000 salariés, aux-
quels s'ajoutent 4 000 fravailleurs en sous-fraifance sur le sife. C'est un exemple de « coopéerafion
conflictuelle ». Le CHSCT, @ majerité CGT. dispose de moyens frés imporfants — dont un secrétaire
& femps plein assisté d'un secrétariat fechnique. Son action s'inscrit dans une forte fradition de
sécurité industrielle et le CHSCT a accumulé une expérience de 8 années sur les RPS. Suite au
constat partagé entre élus et direction quant aux limites des effets d'une expertise sur les RPS, les
deux parties initient une demarche d'analyse specifique du fonctionnement méme du CHSCT :

c'est I'activite méme de l'instance qui faif alors 'objet de I'intervention de I'expert.

Le CHSCT « conflictuel » de type 3 est celui ol les représentants des salariés peinent & faire valoir leurs
droifs et se heurtent & des freins du cété de la direction. Limplantation syndicale est faible. Le recours
a I'expertise peut élre déclenchée dans un tel contexte, mais, étant d'emblée conflictuelle, elle peine
a créer les conditions d'un changement dans I'organisation du travail - et peut &tre vue par les &lus

comme un outil de substitution @ un rapport de forces défavorable.

MaterBat est un distributeur de matériaux de consfruction dont les 120 agences totalisent 1500
salariés en région. frés peu syndiqués. Le CHSCT conndlt des fensions intersyndicales, peine &
faire valoir ses droits et & enfrefenir le lien avec un collectif de travail frés dispersé. || a initie plu-
sieurs démarches pour « délits d'enfrave » et a fait trois demandes d’expertises au cours des
derniéres années, la direction s’y opposant systématiquement, en vain. C'est un oufil visant &
compenser un rapport de force dégradeé pour les RP prenant place aux cotés de la panoplie des

recours juridigues.

Le CHSCT « conflictuel » de type 4 ne se distingue du précédent que par un rapport de force plus fo-
vorable aux représentants du personnel. La demande d'expertise, plus frequente et aboufissant plus

souvent s'y inscrit généralement dans une perspective défensive.
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Les etablissements de 'activite courrier a la Posfe offrent un bon exemple d'un recours @ 'ex-
pertise, par leurs CHSCT, abondant mais frés défensif, notamment quand ils sont animés par des
eqguipes SUD ou CGT. Dans un contexte de diminution réguliere du volume du courrier. les réor-
ganisations et les modifications des conditions de travail sont frequentes et largement percues
par les facteurs sur le mode de la dégradation. La forte présence syndicale permet & un grand

nombre d'expertises d'avair lieu, malgré une opposition frequente des directions.

— 3 - DES LOGIQUES D' APPROPRIATION MILITANTES PLURIELLES
DU REGISTRE D'EXPERTISE

Dans ces differentes configurations de conflif, le recours @ 'expertise ne procede done pas d'une
logique ni d'affentes univogues. L'activation de ce droif n'a rien non plus de mécanigue. Dans le
prolongement de I'enguéte par questionnaire, I'approche plus qualitative des pratiques des &lus en
CHSCT permet de saisir de facon plus dynamigue la pluralité des logiques de recours et de non-e-
cours au droit d’expertise, méme en cas de fensions avec la direction.

Uappel @ un cabinet d'expertise peut d'abord étre envisagé par les représentants du personnel
comme le moyen d'accéder aux informations, aux connaissances scientifiques et aux méthodes
d'analyse nécessaires & |'objectivation de risques professionnels, parfois difficiles & identifier. Etudiant
I'activite des CHSCT autour des cancers professionnels. Jamet et Mias (2012) suggérent ainsi que
le recours aux experts fonctionnerait d'abord comme une ressource cognitive destinée a pallier le
mancdue de formation des &lus du personnel, et donc leurs difficulfés @ s‘approprier les probléma-
fiques de santé au fravail. Si elle se vérifie dans cerfaines situations de risque professionnel, cette
hypothése nous parait cependant devoir &fre également nuancée. Ce mode d'investissernent de
I'expertise ne recouvre pas toute la diversité des logiques pour lesquelles les &lus du CHSCT s'em-
parent de cet outil.

D'une part, @ la difference de I'expertise CE, qui se situe a priori sur le ferrcin de prédilection des direc-
tions, 'expertise CHSCT se place sur un ferrain que les élus maitrisent a prior plus facilement, celui de
leur travail. D'autre part, il ressort cle nofre enquéte que ce ne sont pas forcément les elus les moins
formés sur les enjeux de sanfé au fravail qui sollicitent les cabinefs. Au confraire, les élus des CHSCT
qui y font appel sont le plus souvent bien dotés en compétences milifantes et/ou professionnelles
sur ces questions, En raison de l'infensité de leur activité mililanfe, ils sont par ailleurs les plus suscep-
tibles d'accéder a d'autres formes d'expertise disponibles & I'extérieur de I'entreprise, auprés de leur
organisation syndicale ou des services de l'inspection du travail notamment, Le recours @ un cabinet
d'expertise s‘articule, plus gu'il ne se substitfue, & des savoirs déjé constitués chez les &lus. Il Ny a
l&1 rien de surprenant dés lors gue les connaissances acguises par les élus les plus investis dans les
problématiques de sanfé au fravail les prédisposent, plus que les autres, a identifier les problémes qui
se posent dans leur etablissement, & maditriser les régles legales de recours & un intervenant extérieur
et a percevoir 'ufilité de mobiliser des savoirs experts comme point d’appui & leur action milifante.

A cet egard, il est symptomatique que les représentants du personnel ayant fait appel & un cabinet
d'expertise disent réguliérement ne rien avoir appris sur les problémes de santé au fravail : le rapport
d'expertise est plutdt venu les conforter dans leur propre perception des problémes de santé au
travail de leurs collégues et de leurs causes organisationnelles. |l faut certes interpréter avec précau-
tion ce type de discours militant qui peut procéder. pour partie. d'une légitimation de I'action des

€lus. en minimisant a posferior les apports de connaissance produits par I'expertise. Néanmains, il
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est & prendre au sérieux en ce qu'il incite @ comprendre, comme cela a été monhé dans d'autres
univers milifants (Simeant, 2002), selon quelles modalites différentes et complémentaires le recours &
I'expertise peut &fre envisage et constifue par les elus comme une ressource utile & mobiliser dans le
prolongement de leurs pratiques et savoirs militants. A partir des différents cas d'étude observés, frois
aufres types d'usages du droif d'expertise peuvent ainsi &fre identifies.

En premier lieu, au-dela du diagnostic gu'il permet d'établir sur les facteurs de risques profession-
nels. le fravail des consultants peut fonctionner comme un guide pour 'action des représentants du
personnel, gr@ce aux meéthodes d'analyse des risques dont il facilite 'apprentissage et aux pistes
d'action preconisées pour les prevenir. Dans cerfains cas, plusieurs mois apres la remise du rapport
d'expertise, les préconisations formulées par les consultants, continuent ainsi d'éfre rappelées dans
les reunions du CHSCT par les elus du personnel. || est viai cependant que I'appropriation des resul-
fats et des préconisations contenus dans les rapports d'expertise reste inégale d'un établissement &

'aufre (Bouffartigue et alii. 2017, & paraiire).

Deuxiemement, indépendamment des usages gu'ils en font ultérieurement, I'appel a l'infervention
d'experts peut étre £galement investi par les représentants du personnel sur le mode d'une ressource
symbolique ef milifanfe visant a renforcer leur capacité G faire connaiire ef reconnaifre I'existence
de problémes de santé au fravail et & mobiliser une pluralité d'acteurs autour de ces enjeux. Le droit
d'expertise est en effet souvent activé dans les situations ol I'employeur est accusé de nier |'exis-
tence de situations de souffrances et de risques dénoncées par les représentants du personnel. Dans
ces condifions, le recours a des consultants extérieurs & |'enfreprise, dotés d'une autorité scientifique,
aptes @ mobiliser des oufils et des méthodes savantes d'évaluation des risques professionnels - ef le
plus souvent de quantification - offre la possibilite aux lus de se senfir conforfés dans leur point de
vue toutf en lui donnant un surcroit de [&gitimité vis-G-vis de la direction comme des salariés. Cerfes,
contrairement & une vision ndive qui en est parfois donnée, la remise d'un rapport d'experts ne suffit
généralement pas 4 faire émerger un consensus entre directions et représentants du personnel sur
la nature des problémes ef des solutions pour y remedier. En revanche, le recours @ I'expertise peut
éfre envisagé par les représentants du personnel comme le moyen de contrer la dénégation patro-
nale des probleémes de santé au fravail et les fentatives de disqualification des élus dans leur réle
de porfe-parocle de cas enjeux. En outre, la réalisation d'une expertise peuf, en elle-méme, &tre vue
comme le moyen, gré&ce aux phases d'enguéte par questionnaires ou par eniretiens. d'offrir aux sa-
lariés des espaces d'expression sur leur activité professionnelle ef leurs conditions de fravail, voire de
les associer directement a la réflexion sur des modalités alfernatives possibles d'organisation de leur
travail. Enfin, un rapport d'expertise peut également étre valorisé en dehors des enfreprises, en etant
constitué comme une ressource pour publiciser la cause des salariés vis-a-vis de I'extérieur (médias,

acteurs politiques, inspections du fravail).

Troisiéemement, les représentants du personnel peuvent frouver un inférét & investir le recours & I'ex-
pertise pour des raisons plus tactiques, du fait des ressources juridiques fournies & I'encontre de
décisions managéricles. On pense ici & la possibilite pour les représentants du personnel, dans le
cads de mission pour risque grave, de se saisir du droit d'expertise pour inciter les directions a agir
sur cerfaines situations de travail, leur responsabilite penale risquant alors de se frouver engagée en
cas d'accident. Le recours 4 I'expertise peut enfin se préter & des logiques purement factiques, le
déclenchement d’'une expertfise visant, nofarnment, & impaoser un délai et/ou colt supplémentaires
@ la direction dans la mise en ceuvre de ses projefs de réorganisafion. Cette stratégie syndicale est le
plus souvent dénoncée par les représentants des directions, afin de justifier la remise en cause de ses
regles actuelles. comme &tant un usage « dilafoire » du droit d’expertise. Elle est cependant & repla-
cer dans la logigque du contexfe institutionnel qui confraint puissamment les marges de manceuvre
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dont disposent les représentants du personnel pour s’opposer aux décisions de leur direction. De fait,
sur le ferrain du droit, les élus sonf largement désarmés pour en empécher la mise en ceuvre. Une
expertise resfe 'une des rares possibilites permetfant de gagner le femps nécessaire pour fenfer de

mobiliser les salaries. d'attirer I'attention des médias et des pouvoirs publics sur leur action.

A cet egard. la mise en cause d'un dévoiement suppose, par les militants syndicaux. des usages
de |'expertise apparait doublement réductrice par rapport aux résulfats de nos enquétes, D'abord,
elle occulte la diversité des enjeux ef des logigues d'action militante qui sous-fendent I'activation
de ce droit d'expertise. Dans nos différents terrains d'enguéte, la mise en ceuvre du droit d'expertise
ne se résume jamais au seul objectif d'imposer une confrainte de femps ef de coldf supplementaire
aux directions. Elle s'inscrit le plus souvent dans une stratégie d’action syndicale plus globale de
consfruction d’un rapport de force avec I'employeur. Lusage purement dilafoire n'existe qu'excep-
tionnellement. Ensuite, méme dans les sifuations de conflit impliquant des représentants du personnel
experimentés, aguerris au recours < |'expertise. ceux-ci ne sont pas sponfanément enclins a faire
usage de ce droit pour s'opposer aux projets de leur direction. Dans bien des cas, ils jugent préfé-
icble d'éviter de I'employer. Deux sorfes de raisons semblent I'expliquer ; la crainte d'affiser le confiit
avec la direction et d'entraver alors I'efficacité de I'action syndicale ; les doufes quant & I'efficacité

de ce moyen d'action pour confraindre leur direction & agir sur les guestions qui les préoccupent.

— 4 -LES DILEMMES SYNDICAUX A FAIRE USAGE DU DROIT D’EXPERTISE

Dans plusieurs tablissements, aprés avoir menacé de recourir & un expert agréé, les représentants
du personnel rencncent a le faire, aprés s'éfre enfendus avec leur direction pour faire appel @ un
infervenant extérieur cholisi conjointfement. Un compramis auquel consentent les élus du CHSCT dés
lors qu'ils considérent que le plus urgent était de contraindre la direction & engager une mission
d'analyse sur les problémes soulevés, et que cet arrangement est de nature & apaiser les relations
avec |'employeur afin que l'intervention se déroule dans des conditions plus favorables ef que les
préconisations gui en résulteront scient prises en compte, Les résistances patronales & I'exercice
du droit expertise par les CHSCT n'aboutissent donc pas seulement a les empécher par le recours,
parfois systématique, @ des actions en justice, elles incitent aussi les élus & y renoncer au bénéfice
d'autres acteurs que les cabinets agreés, dont la position et les prafiques d'infervention sont plus

consensuelles.

Le choix des modalités d'expertise : un enjeu de lutte

Cet etablissement associatif infervient dans la prise en charge des jeunes mineurs dans le cadre
des dispositifs d'cide sociale & I'enfance. Deux ans auparavant, la secrétaire du CHSCT avait
déja demandé et obtenu la réalisation d'un audit, en réponse & une augmentation du nomibre
d'aréts maladie et d'accidenfs du fravail, et en menagant la direction de transmetire & l'ins-
pection du travail «un dossier & charge signalant fous les problémes » renconirés. Finalement
accepfé, le rapport « disaif fout & fait ce que nous pensions », mais « finit dans un firoir, il ne sert a
rien ». Si ceffe représentante du personnel s'appuie sur les resultats de 'audit pour essayer d'ob-
tenir des aménagements dans les conditions de travail des salariés, elle échoue. La direction
rejefte les conclusions du rapport, cussi bien dans son diagnostic que dans ses préconisations.
Quelgues mois apres, la direction de I'association décide de regrouper deux &fablissements.
Cette fusion ravive les fensions dans |'établissement. Suife cu suicide d'une salariee, que la se-

créfaire du CHSCT atfribue au changement de poste qui lui est imposé, une deuxieme expertise
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est enclenchée. Linspectrice du travail, qui joue un rdle d'inferméediation décisif pour convaincre
lar direction d'accepter cette nouvelle expertise, obtient cependant de I'organiser en dehors des
procédures legales du droit d'expertise : sa réalisation est confiee aux services de 'anfenne re-
gionale de I'Anact ef elle consiste uniguement & faire un diagnostic sans préconisations. Méme
si elle regreffe I'absence de préconisation, la secrétaire du CHSCT accepte ce format d'inter-
ventfion, qui s'accompagne de 'arrivée d'un nouveau directeur. qui lui semble beaucoup plus
& I'écoute des problémes des salariés. La réalisation de ce diagnostic lul semble de ce point
de vue ufile, non pas fant parce qu’elle altend des connaissances nouvelles, mais parce qu'il
lui parait offrir un cadre d'@change opportun pour reconstruire des relations apaisees avec la
direction de [ établissernent. Dans ces condifions, elle ne voif pas I'utilité cle recourir & son droit
d'expertise, méme si elle ne I'exclut pas a I'avenir si les relations avec la direction devaient se

fendre & nouveau.

Les hésitations des élus & se saisir du droit & I'expertise tiennent, par dilleurs, aux doutes que nombre
d’'entre eux expriment gquant & I'eficacité de ce moyen d'action pour contraindre leur direction &
agir. Outre le contexfe plus ou moins conflictuel des relations professionnelles dans I'stablissement,
T'anficipation par les représentants du personnel de I'ufilité de recourir aux services d'un cabinet
d'expertise appardit résulter de la combinaison de deux variables. Premigrement, |'expérience préa-
lable du recours & I'experfise qui joue parfois un réle ambivalent dans le rapport des élus & cette pra-
tique d'infervention. Plus les €lus onf pour habitude de mobiliser le droit d'expertise, plus ils seront dis-
posés & madftriser ce mode d' action et & savoir Iintégrer dans leur stratégie d'action. Deuxigrmement,
qgu'ils solent novices ou plus familiers dans I'usage de ce droif, I'expérience de missions d’expertise
peut aussi éfre génératrice de déception, & la hauteur des espoirs que son déclenchement peut
susciter, Les élus des CHSCT porfent en effef un regard mitige sur les effets produits par le recours aux
expertises, en particulier dans le domaine des RPS. S'ils se disent généralement satisfaits de la qualite
du fravail de diagnostic et de preéconisation. ils regrettent en revanche géneralernent leur faible prise
en compte par les directions, nofamment dans le domaine de la prévention primaire (Bouffartigue et
alii, 2017). Quand ils estiment que les précédentes expertises n‘ont pas permis d'obtenir les change-
menfs gu'ils en attendaient, les élus peuvent alors se montrer réticents & réitérer cette expérience et

@ affronfer de nouveau les fensions qu'elle occasionne avec les directions.

Les limites percues par les élus de I'ufilité des expertises

Dans un établissement médico-social en proie d de profondes réorganisations (fusion des ser-
vices, infroduction de nouvelles procédures managériales de confrole de I'activiteé des agents),
les &lus du CHSCT accusent la direction d'avoir mis sous pression les salariés fout en leur impo-
sant une nouvelle forme d'organisation du fravail gui les deposséde de la mailrise de leur activite
professionnelle. Aprés le licenciement d'une pédiatre, ils exercent leur droit d'alerte ef décident,
pour la premiére fois, de déclencher une expertise sur les RPS « pour se protéger ». La mise en
ceuvre de I'expertise rencontre beaucoup de résistance de la part de la direction et nécessite
l'infervention de 'inspection du fravail. Pour faciliter le démarrage de I'expertise, la secréfaire du
CHSCT consent & faire appel au cabinet qui a la préférence de la direction. Le diagnostic &tabli
conforte les élus dans leur analyse d'une degradation des conditions de fravail et leur laisse
espérer que la direction s'empare du sujet. lls imposent ensuife au cabinet de constituer des
groupes de salaries volonfaires pour discuter des problémes pointés par I'expertise et participer

directement & I'élaboration des préconisations soumises & la direction. Dans ce cas, le recours
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d l'expertise constitue un levier pour metire en visibiliteé un probléme occulté par la direction,
mobiliser les acteurs institutionnels de la prévention des risques professionnels et pour donner
I'occasion aux salariés de se réapproprier leur fravail. La secrétaire du CHSCT dif se servir « en
permanence » des resultals de |'expertise, « d'aufant que ce sonf eux qui onf choisi le cabinet ».
Mais elle se dit aussi dégue des effefs de cefte expertise. D'abord, parce qu'elle estime que
« ces expertises, c'est un peu comme un fravail de supervision. On reste un peu a la surface des
chaoses. Mais un vrai fravail d'analyse, ¢a se fait sur des années ». Ensuite, parce qgu’elle est forcée
de constater que la direction en a totalement ignoré les résuliats : « la seule chose qu'ils ont faite,
c’'est apporter 80.000 euros, ils n‘ont parlé que d'argent, sur le colt gue représentait 'expertise ».
De ce fait, elle s'inferroge sur 'utilité méme de l'expertise : le cabinet nous a dit frés clairement
qu'il faisait ce gu'il pouvait pour les préconisafions mais que si I'employeur décide de ne pas
les appliguer. alors @ quoi ca serf 7 ». Elle s'inguiefe méme des effefs pervers que peuf produire &
ferme « 'absence de suite » donnée a 'expertise ; « Les salariés se sont dits des choses dans des
groupes de parole, ils ont mis des trucs ¢ plat, mais aprés, il ne se passe rien, pas de décision, et

la situation est toujours aussi explosive, voire plus qu'avant ».

LUanticipation par les représentants du personnel des effets susceptibles d'étre produits par le recours
a 'expertise varie cependant en fonction d'une autre variable : la nature des risques faisant 'objet
de 'expertise. Dans un établissement &tudié, la secrétaire du CHSCT, pourtant frés inquiéte des situa-
tions de souffrance au fravail générées par les reorganisations de son entreprise, n'envisage pas de
déclencher une expertise. Plusieurs années auparavant, elle avait pourtant fait réaliser une premiére
expertise sur les RPS. Mais I'éfendue des sujetfs recouverfs par I'expertise. ef la remise en cause radk-
cale du modéle d'organisafion du fravail & laguelle elle a abouti, en ont fait & ses yeux une arme
inopérante pour obfenir de la direction des changements organisationnels concrets. Cetfe derniére
a uniguement consenti & mettre en ceuvre des dispositifs d’action relevant de la prévention tertiaire
et secondaire (mise en place d'un numéro vert. formation & la gestion du siress. efc.). Aussi. elle ne
voit pas ce qu'elle pourrait obtenir de plus en déclenchant une nouvelle expertise sur ce théme,
consiclerant gu'elle n'a aucune possibilité d’action sur les questions d'organisation du travail qui
fouchent & la « culture de I'entreprise », ef qu'il est inutile d’organiser une nouvelle expertise unique-
ment pour obfenir un diagnostic déjd connu. En définitive, elle craint surfout gu’une nouvelle exper-
tise ne dégrade les relations avec la direction, plus gu’elle ne permette de faire entendre la cause des
salariés. Cela ne I'a pas empéchée, dans le méme temps, de déclencher une expertise pour risque
grave afin de contraindre la direction ¢ remplacer des portes anti-incendie défaillantes. Cetfte exper-
tise lui apparcit de nature plus favarable pour obtenir satisfaction, dans la mesure ol elle porte sur
un probleme de securite au travail plus difficile a contester par 'employeur, qui engage directerment
sa responsabilite penale et qui n'implique pas de repenser I'ensemble de I'organisation du fravail.
C'est pourguoi cette secrétaire de CHSCT est convaincue gue la direction se sentira plus facilerment

disposée ef confrainte & agir suite & la remise du rapport de I'expert.
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CONCLUSION

Les réformes successives du droit d'experfise des CHSCT comme des CE visent @ en restreindre les
possibilités de recours au motif que les représentants du personnel en feraient un usage excessit
et dévoye. Pourtant, il est connu que le colt de ces expertises, & la charge - pour I'heure et pour
I'essentiel - des employeurs, est insignifiant par rapport aux sommes gu'ils cansentent & investir pour
faire appel a des cabinets de conseil en management de toutes sorfes (Richer, 2013). L'un des prin-
cipaux intéréts de notre enquéte est de mettre en évidence la diversite des logigues militantes d'ap-
propriation de ce droit d'expertise, tout en faisant apparditie les obstacles persistants & sa mise en
ceuvre dans le cadre des activités des CHSCT. Ceux-ci renvoient aux résistances patronales diffuses
gue rencontre l'usage de ce droif, fant par la mise en ceuvre de sfrafégies juridiques de contfestation
de sa mise en ceuvre que les réticences des directions & mefire en ceuvre les préconisations des
experts. Elles renvoient également & la grande hétérogénéité des pratiques des €lus des CHSCT et
& leur aptitude trés inégale & maditriser les compétences technigues et polifigues qu'impliquent le
recours @ l'infervention d'experts et I'appropriation de leur travail. Mais le caractére somme toute
lirnite du nombre d’expertises réalisées pour les CHSCT inferroge aussi la qualité des expertises et des
condifions de travail des experts. qui risquent de se dégrader en raison des confraintes croissantes de
délais de remise des expertises, déegradation qui peut jouer sur I'appréciation que font les présidents
et méme les secrétaires de CHSCT de la qualité des presfations.

En tout état de cause. et au-deld de la fragilisation des conditions du recours & I'expertise. les ordon-
nances prévoyant, au travers de o fusion des instances de représentation du personnel, la disparition
du CHSCT. nourrissent de Iégitimes inquiéfudes. Comment éviter qu'elle se traduise par une remise
en question de ce qui a pu étre cbservé ces demiéres quinze années : une réelle montée en compé-
tence de la part de syndicalistes sur les enjeux spécifiques de la santé au travail ef de la qualité du
travail, congus comme domaine d'une coopération conflictuelle verfueuse au sein de 'enfreprise ?

Les ordonnancss réformant le code du fravail publiée le 31/08/2017 prévoient [a fusion du CHSCT, du CE ef des DP dans une instance
unigus, le « Comité social ef economique », dont les modalifés da foncfionnement — y cornpris au plan du recours aux expertises — vont
dans Is sens d'une amputation des moyens d'action de I'acfusl CHSCT,

L'éfude lo plus fouillée @ ce jour reste cslle réalises par I'Anact et son réseau regional, avec I'appui d'une équipe d'ergonomes de 'ENSC
Bordeaux (Dugue et al., 2012,

Donnéss communiquées par la Direction genérale du fravail, pour 2009 ; Delberghe (2015) pour 2014

&

La moifié des CHSCT d'établissements de plus de 300 salariés y on eu fecours, contra le fiers des moins de 300 ; ol surtout la moillé des
CHSCT dont le sacrétairs est syndiqua (33 sur 66), confre deux seulement des 29 secréfaires non syndiques.

Ca constat vaut d'alliaurs fout autant pour (es élus siégeant en CE (Siraud, 2014, Godowski &t alii, 2016).

Il va da soi que, cornme fouts fypologis, celle-ci dessing des configurafions fypes @ un moment donng, susceptibles d'évolusr rapidernant,
comme le soulignent Dugué et al. (2012).
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a création de I'Anact se confond pour partie avec le projet d'une évaluation de la
Lchurge de travail (voir Monod et al.. 1976). Dans la perspective de I'époque - travail
industriel répétitit, crise des OS -, la charge de travail se doit d'étre réduite pour améliorer
les conditions de travail. En 1979, Jacques Régnier, avec Renaud Sainsaulieu et Henri Savaill,
propose un guide méthodologique pour évaluer différentes facettes de la charge de travail :
la fatigue physique, la charge mentale de travail, I'évaluation subjective de celleci par
les salariés, etc. Ce guide développe des méthodes de cotalions a I'usage des acteurs de
I'entreprise (p.21 et suivantes). Ces premiéres contributions seront suivies par des travaux
entrepris avec des chercheurs et des consultants (Rochefort et Guérin, 2000) ainsi que par
la publication d'un ouvrage de vulgarisation méthedelogique (Poéte et Rousseau, 2003).
Mais comment reprendre cette notion de fagon ufile & I'ére du numérique, des réseaux et
de la fracturation du monde salarial ? Il ne fait pas de doute que le contexte dans lequel
les premiers travaux sur la charge de travail ont pris forme s'est profondément transformé.
Les termes adoptés ne sont plus les mémes. A. Wisner (1970) évoquait la fatigue la o, peut-
étre, le terme de RPS vient dorénavant qualifier un certain état du questionnement a propos
de la mobilisation du travail. Le champ de la prévention des risques professionnels s’est
également considérablement étendu pour englober des éléments de prévention primaire et
organisationnelle. La qualité de vie au fravail (QVT) devient un concept auquel se référent
de plus en plus les acteurs sociaux (Adam. 2017). La régulation de la charge de travail
fait également I'objet d’'accords d’entreprises. Enfin, la notion de charge de travail est
intégrée comme une norme substantielle dans le code du travail @ I'occasion de la loi
Aubry (2000) et surtout de la loi Travail de 2016. Ces éléments nécessitent certainement une
réactualisation du propos.Tel est I'objet de cet article qui n’aura pas la prétention d' épuiser
le sujet mais d'esquisser quelques pistes de réflexions. Trois éléments seront repris : 1) un
retour conceptuel pour préciser les conditions d'utilisation de la notion de charge de travail,
2) une présentation du modéle de régulation développé par I'Anact et 3) des éléments
portant sur le contexie actuel - productif et juridique - dans lequel la régulation de la charge
de travail devient plus que jamais nécessaire.

- sE¥poes
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— 1 - QUELQUES ELEMENTS CONCEPTUELS

Le projet d'établir une mesure objective de la charge de travail est récurrent. |l est aisé de com-
prendre pourquoi. Cefte mesure pourrait offrir I'avantage d'une grande scientificite et permettrait
de produire un assentiment général sur un phénomeéne dont l'ampleur et les conséguences sonf
débattues entre les acteurs sociaux. Selon un médecin du travail, M. Valentin (1996, p. 16). le savant
francais Antoine Lavoisier, véritable initiateur de 'ergonomie. serait un des premiers & avoir voulu offrir
une « (...) évaluation d’une charge de fravail par I'analyse des gaz de la respiration » Ceffe évalua-
tion. déja & I'épogue. se fait dans des conditions expérimentales fort éloignées des situations réelles
de travail. De plus, dans ['esprit de ce savant, ce recours & une mesure objective ne devrait pas se
limiter & la mesure de la charge physique de travail ; il pourrait cussi éfre possible de mesurer |'activite
menfale ef cognitive & partir d'indicateurs adaptés’. Le projet consiste ici clairement & développer un
modéle biognergétique de la charge de fravail. considérée comme une dépense de I'organisme en
réponse & une sollicifation externe. H. Moneod et al. (op. cit., 1976, p. 11) proposent d'ailleurs la défin-
tion suivante de la charge de fravail :« (...) les effefs sur 'organisme du poids gue I'homme porfe sur
ses épaules - au propre ef au figuré - & I'occasion du fravail » Différentes variables physiclogicues se-
ront alors mobilisées comme indicateurs : frequence cardiague, consommation d’ oxygéne, critéres
neurophysiologigues, etc. Ce type de mesure entend objectiver la charge de fravail & partir du colf
physiclogique que I'opérateur défraye pour atteindre les objectifs qui lui sont assignés.

En pratique. cet idéal de mesure se heurte & des difficultés considérables. Le laboratoire ne refiete
gu'imparfaiternent les conditions réelles de fonctionnement de I'hemme au travail. Mais méme dans
le contexte d'une plus grande sophistication de I'appareillage (les capleurs de toutes sorfes). il faut
pouvoir analyser et interpréter les données comme le remargquait déja A. Wisner (1970). Il n‘est pas
aisé de metire en relation une confrainte déferminée qui s'exerce sur un organisme ef un ensemble
de réactions physiologigues correspondantes. Les variables en jeu sont trop importantes. De plus,
gue veulent dire les données collectees a celffe occasion sans le recueil d'informations en prove-
nance des principaux intéressés, les salariés ef I'encadrement, et cela dans les situations de fravail
effectives ? La difficulté d'une « mesure objective » est en fait & comprendre moins comme un défaut
de sophistfication des appareils de mesure que comme la fraduction d’une difficulté fondamentale,
infrinseque @ la notion méme de « charge de travail ». La charge de fravail n'est pas qu'un colf que
I'on peut mesurer en foute extéricrite. U'approche ergonomique de la charge de fravail permettra de
préciser la nature de cet écueil @ la tache ne corespond jomais au travail en sifuation réelle.

1.1 L'approche ergonomique de la charge de travail

Dans les sciences du travail. c'est surtout I'ergonomie francophone qui s'est attelée a la tache d'éri-
ger la notfion de charge de fravail en veritable concept scientifique. Ces fravaux se sont déployes
dans les années 70 avec des figures comme celles d'Alain Wisner, Jacques Leplat et Jean-Claude
Spéerandio. Pour 'ergonomie, il existe une différence fondamentale entre la tache (le travail prescrit)
et la charge de fravail : « Les exigences du travail caractérisent la tdche (exigences femporelles, de
qualite, de précision, efc.), alors que la charge (...) caractérise cerfaines conséquences de ces exi-
gences pour l'individu » (Leplat, 1980, p. 43)% La charge de fravail est une conséguence de 'activité
- une asfreinte - enfrainée par 'exécution de la fGche et des contraintes générées par celleci (Le-
plat, 1977, p. 195). Ainsi, il N’y a pas de correspondance immédiate entre les deux tfermes ; la charge
de fravail ne peut éfre déduite directement des exigences de la prescription. De nombreux facteurs
viennent empécher une felle déclinaison ef les contexfes particuliers se doivent d'&tre examinés, leurs
variabilités précisées, de méme que I'état forcément changeant du salarié en fonction de I'heure
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,
et de la journée, de son dge et de nombreuses caractéristiques personnelles. Sur ce dernier point,
il n'y a pas « d’homme » moyen comme aime ¢ le rappeler justement 'ergonomie. Plus fondamen-
falement. comme le reconndit A. Wisner (1974. p. 347). s'intéresser & la charge de fravail nécessite
I'examen du contenu et de 'organisation du fravail. En effet. ce sont plutét des éléements qualitatifs
de ce type - clarté des objectifs, enrichissement de I'activité, discussion autour des méthodes de

production. capacité d'enfraide, efc. - qui conditionnent la réalifé effective de la charge de fravail.

Dans cette perspective, marguée aussi par une prise de distance avec le faylorisme, il n'est pas
surprenant gue s‘agissant de 'analyse de la charge de travail, la notion retenue soit d’emblée celle
d‘évaluation et non pas de mesure. C'est que cetfe derniére semble hors de portée étant donné la
complexité et le nombre de facteurs en jeu ; la charge de travail n'est pas réductible & la téiche ; pour
partie, elle dépend de l'individu. de sa compétence, de sa fatigue : de I'état des équipements mais
aussi de I'ensemble des systémes organisationnels qui permettent et soutiennent I'activité de travail
et influencent ainsi la charge de fravail. I n'y a donc pas un indicateur unique qui pourrait rendre
compte de la charge de travail, comme le soutient notamment Leplat (op. cit., 1980, p.44).

C'est I'interaction entre le fravail, la t@iche et 'environnement du salarié qui peut permettre d'élucider
les déterminants de la charge de fravail. Certes, la recherche d'indicateurs substantifs peut foujours
étre sollicitée pour « qualifier la charge » (musculaire, posturale, perceptive, mentale, Leplat, ibid, p.
44€). mais il faut se défaire de I'illusion d’'une appréhension simpliste de la charge de fravail et d'une
mesure objective @ partir d’'un facteur uniques.

1.2 La charge mentale de travail

Sans epuiser le débaf, quelgues éléments peuvent &ire proposés ici. Le cceur de la question
concerne la recherche d'une substance de la charge de travail : physigue, cognitive, psychique,
voire émotionnelle. Sauf & reconduire le dualisme corps/esprit, il faut admetire la simulianéité des
caractéristigues de I'engagement humain au fravall. | n'est pas soutenable de découper I'activité
de travail en franches qui ne feraient appel qu'a des caractéristigues physiques ou mentales. |l reste
cependant possible d'évoquer I'hypothése d’'une dominante d'un certain type de charge de fravail.
C'est ce que fait A. Wisner (1999) en rappelant le syndrome des téléphonistes étudlié par Le Guillant
dans les années 50. La combinaison d'un degré élevé d’efforts mentaux avec I'exigence de micro-
decisions fréquentes conduif & un syndrome quadlifié de « néviotique ». Les pathologies occasionnées
par le travail inferviennent non pas dans un contexte d'exigences physiques &levées mais par une
mobilisation cognitive excessive. Le méme raisonnement pounait frouver & s'appliquer dans le cas
d’'une éventuelle charge émotionnelle pour caractériser le travail de soin en contact avec le public.
Il serait m&me possible d'extrapcler cette situation comme caractéristique d’une évolution affectant
globalement les formes d'organisation du travail confemporaine. La « servicialisation » de I'économie
serait le fémoignage de cette évolution.

Cette facon de faire n'est pas complétement satisfaisante méme s'il reste difficile de se priver, en situa-
tion. d'une recherche de la substance de la charge de travail. Deux raisons peuvent éfre avancees.
La premiére est concepluelle et la seconde concerne le caractére collectif de la charge de fravail.
Dans le premier cas, il peut &tre rappelé un texte de J.Theureau (2001). Celuici se demande s'il ne
faudrait fout simplement pas se débarrasser de la nofion de charge mentale de fravail 7 | remarque
I'ambivalence de la notion surfout lorsqu’il est évoqué & son propos une surcharge de fravail (p. 14).
Comment définir les « ressources » menfales dont disposent un opéerateur ef une éventuelle ufilisation
excessive de celles-ci ? Cette derniére dimension dépend de nombreux paramétres relevant soit de
la compétence de I'acteur, de sa formation mais cussi des moyens mis @ sa disposition par I'entre-
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prise. En foute rigueur, il ne saurait &tre 1&gitime d'isoler une quelconque charge menfale excessive
sans analyser I'ensemble du systéme d'action ef les interactions entfre les personnes au fravail. Dans
ce sens, J.Theureau propose de restituer ['analyse de la charge de fravail dans le cours de I'action
en infégrant autant ce qui reléve du domaine de la prescription (les arfefacts fechnigues) que ce qui
appartient & la réceptlion de celleci par les opérafteurs ainsi que les Elaborations subjectives qu'ils
font de leur situation. C'est une démarche de ce type qui est seule @ méme d'élucider ce qu'il peut
y avoir en trop ou en mangue dans la charge de fravail®,

Le second element concerne le caractére collectif de la charge de travail. Un salarié n'est jamais
compléfement isolé (ni méme un travailleur indépendant). |l s'insére dans une dynamique organisc-
tionnelle qui lui confére des ressources mais cussi des obligations. Dans ce sens, la charge de fravail
est moins une grandeur au sens quantitatif du ferme qu'un rapport entre des personnes & 'occasion
du travail. Ce n'est pas seulement une guantité exigée dans le contexte d’une prestation d'échange.
c'est aussi une inscription dans un cadre qui définit I'activité ef la confraint. Ce cadre organisationnel
donne forme, d'une part, a des exigences et @ des formes de commandement, et d'autre part, & des
maoyens et des ressources distribugs dans un périmétre collectif (entreprise ou équipe). Dans ce sens
frés précis, la charge de travail reléve d'une construction sociale et organisationnelle. Le « poids » de
celleci varie cerfainement en fonction des confraintes subies mais depend fout autant du degré
de latitude, du soutien dont bénéficient les personnes au fravail cinsi que des compétences qu'il
peuvent mobiliser®. Rappelons également. dans de nombreuses sifuations, I'extériorité entre ceux qui
définissent et confrolent les résultats de 'activité et ceux qui sonf chargés d'atfeindre les objectifs qui
leur ont &t& assignés. La charge de travail est bien un rapport social.

— 2-L'ANACT ET LA CHARGE DE TRAVAIL :
LE MODELE PRESCRIT, REEL ET SUBJECTIF (PRS)

Pour I'essentiel, 'Anact va reprendre, en développant sa propre approche, les éléments de connais-
sances issus de l'ergonomie. La prescription, I tGche ne détermine pas directement la charge de
fravail. Il y @ toujours un hiatus enfre le systéme de prescription du fravail et la réalité vécue par les
salariés dans la réalisation de I'activité. 1l est illusoire d'objectiver cisement la charge de fravail
partir d'un indicateur quantitafif. Une telle mesure repose souvent sur une simplification des éléments
qui sonf en jeu dans I'activite de fravail. Par exemple, le femps de fravail représente une mesure in-
compléte de la charge de fravail ; ce n‘en est gu’'une premiére approximation. |l en est de méme des
indicateurs de performance comme le nombre de piéces produites ou de clients regus. | faut analy-
ser plus subtilement ce qui configure la charge de fravail : le contenu du fravail, son organisation, les
multiples contraintes vécues dans I'activite, les ressources disponibles, les modalités de coopération
et méme la possibilité de réfroagir vers une prescription frop fermée aux péripéties quotidiennes ef
aux aléas du fravail réel, efc. Tous ces eléments. et bien d'aufres, peuvent étre mobilisés pour proce-
der & une evaluation de la charge de fravail. De méme, la reconduction d'antfinornies trop franchées
- entre le fravail intellectuel/cognitif et le fravail manuel - doit &fre abandonnée. Toute activité ma-
nuelle comporte une part subjective conséquente ; le fravail n'est pas le simple déroulement d'un
plan préétabli, chacun doit reconcevoir sa propre situation & I'aune des événements et des situations
rencontrées.

Ces éléments font partie du fonds cognitif repris par I'Anact dans ses travaux conduit autour de la
charge de travail. lls s'en distinguent toutefois par le soucl de développer des modeéles opérationnels
cisement mobilisables par les acfeurs socicux pour affronter les problémes gu'ils encourent dans
I'activité productive.
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La réponse a cet enjeu consiste @ proposer un modéle de régulation de la charge de fravail. Ce
modéle est constitué autour du triptyque suivant :

1. La charge de fravail prescrife. C'est la fGche au sens ergonomique., le systéeme de confraintes

qui s'impose au travailleur, tant du point de vue quantitatif que qualitatif.

2. La charge de fravail réelle ou vécue. C'est |'astreinte au sens ergonomique. le « cot » que le
salané « défraye » pour réaliser I'activite méme si cette demiére expression, comme indigué,
n'est pas complétement satisfaisante. Elle occulte en fait le caractére de construction
individuelle ou collective affaché positivement & I'activité de fravail. Le fravail n'est pas gu’un
colt, c'est aussi, dans cerfaines circonstances, une manifestation du « pouvoir d'agir » des
personnes (Clot, 2008).

(%]

. La charge de fravail subjective. C'est le « ressenti » I'évaluation que fait le salarié de sa propre
situation. Celle-ci peut varier forfement en fonction de I'équilibre réfribution/confribution, de la
reconnaissance et du sentiment dutilité ou de « beauté » du travail.

Avant tout, ce modele entend inviter les acteurs - management et salariés - a discuter de la charge
de travail et @ mefire en lumiére les confraintes et les difficultés de chacun. Le « modéle » ne re-
pose pas priotitfairement sur une recherche de la substance de la charge (méme sl cela peut éfre
fait lorsque c'est nécessaire). D'une certaine facon. il reste « formaliste » et s'affache avant fout &
permetire aux acteurs de frouver les moyens de mieux réguler les processus de production et de
realisation des services. Par exemple, I'observation montre que le prescrit et le réel appartiennent a
des univers sociaux et cognitifs sépares. Il faut une méthode et un langage pour réunir ces sphéres.
Proposer de fraifer ensemble ces notions, avec le modéle PRS, c'est vouloir réunir prescripteurs et
opérateurs pour discuter de leurs confraintes respectives et des stratégies opérafoires qu'ils mobk-
lisent pour réaliser leurs objectifs ef faire face & la situation. Le PRS est donc un modéle de regulation
collective de la charge de fravail. Il ne s'agit pas de fixer le bon niveau de charge mais de permettre
aux acteurs eux-mémes de réguler la charge de travail & laguelle ils font face. C'est un point essentiel
du modéle. Aprés, il est possible de parler d'évaluation plus substantive lorsque cela s'impose et que
c'est possible techniguement (ce qui n'est pas toujours évident) ou socialement (attention & lillusion
de la mesure). Il devient alors possible de distinguer differentes dimensions & la charge de travail de
facon heuristique.

— 3 - LA NECESSITE D'UNE REGULATION DE LA CHARGE DE TRAVAIL
DANS LES ENTREPRISES AUJOURD HUI

Recourir & ce modéle répond également G une série d’enjeux structurels et conjoncturels contern-
porains qu'il est possible d'évoguer ici de fagon trés schématique. La charge de fravail ef la question
de sa régulation sont des eléments qui affectent en profondeur la QVT et 'organisation du fravail.
Que ce soif les enquétes de la Dares (2014) ou celle des médecins du fravail dans Sumer, foutes
évoquent I'infensification du fravail depuis 30 ans (Algava, 2014). || faut faire plus dans une méme
unité de temps, le faire différemment, combiner plusieurs activités et différentes logiques de fravail ;
il faut aussi faire plus vite et souvent en presence du client. De plus. les mecanismes d'affribufion de
la charge de travail se transforment et sont moins fondés sur la formulation de consignes claires.
Ces élements parficipent cerfainement & rendre plus aigties les questions de charge de fravail pour
les salariés et I'encadrement. Pourtant, comme en contrepoint, la notion de charge de fravail fait
également son apparition dans la jurisprudence et le droit du fravail. C'est le demier point que nous
évoguerons avant de conclure cet article.
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3.1- Les « nouvedux » modéles de gestion : vers une auto-activation de la charge de travail ?

Dans les systemes fayloriens, les mécanismes d'affribution de la charge de fravail reposaient sur
des logiques relativement simples. Lingénieur des méthodes établissait différents standards de pro-
duction pour les appliguer & un poste de fravail & 'aide d'une fiche détaillée expliquant les opéra-
tions nécessaires. Il appartenait & I'agent de maitrise de vérifier si les objectifs éfaient bien atteints
et d'inciter les ouvriers a mefire fin au freinage de la production. Cette situation qui accordait une
place centrale au chef d'atelier a volé en éclats depuis les frente demiéres années. Les mécanismes
d'affribution de la charge de travail sont autrement plus complexes gu'autrefois. Cette atfribution
emprunte aujourd'hui d'autres canaux que la prescription directe : fechnologique parfois, comme
avec les systémes SAP et la GPAO, directe avec la présence du client. indirecte, enfre salariés, comme
dans les systémes client-fournisseurs ou I'échange des Kanban dans cerfaines organisations Lean
(voir Durand, 2004, p. 266 ef suivantes). lci, la médiation hiérarchique dans I'attribution de la charge
de fravail tend & disparciire, soit dans des mécanismes impersonnels (algerithmes). soit dans une
attribution par les salariés eux-mémes ou le client. Il est clors plus difficile de négocier et de réguler la
charge de fravail ; elle n'appardit plus comme le point de rencontre entre la mobilisction du travail et

son contrdle mais comme un aftribut presque « naturel » de la situation productive®.

Cette évolution s'accentue dans des tendances organisationnelles plus récentes. L hypothése d'une
auto-aciivaiion de la charge de travail par les salariés eux-meémes semble s'incarner dans des expé-
riences organisationnelles diverses. C'est le cas avec la notion d'entreprise libérée. Inspirée des théo-
ries du leadership (Geefz et Carney, 2012), la suppression de cerfains échelons hiérarchiques réduit
les lieux ou peut se réguler la charge de fravail. Dans ce modéle, 'engagement de chacun dans
le projet de I'entreprise devient le moyen pour reguler la vie collective. La plupart des expériences
de libération d'entfreprise se caractérisent par la diminution, voire la suppression de 'encadrement
infermédiaire. Du point de vue de la regulation de la charge de fravail. le rdle de ces catégories
professionnelles demeure pourtant essentiel. C'est & eux qu'il incombe d'arbitrer entre les projefs
concurrents et entre les différentes maniéres de faire gui émergent de I'expérience du fravail’. En
reduisant leur role, le risque est dvidemment que la charge de travail ne soit plus bornée a priori
par des mécanismes organisationnels et que ce soit & chacun, de fagon isclée, & réguler sa propre

charge de fravail.

Le développement de ce que D. Boullier (2017) caractérise comme un « capifalisme financier nu-
mérigue » parachéve sans doute le risque d'une dissipation des lieux de régulation de la charge de
travail. Ces évolutions sont confradictoires et exigent d'éfre mieux connues. Le numérique en tant
que fel peut réactiver le fantasme d'un contrdle absolu et d'un recouvrement parfait enfre la fache
et l'activité par le développement de capteurs et de traceurs de foutes sartes qui peuvent suivre
I'activité en temps réel et rendre compte théoriguement de ce que font les salariés. Ces méthodes ne
sont sans doute pas infaillibles et ne préjugent pas non plus de la fagon dont le numérique peut &tre
utilisé concrétement et négocié par les acteurs sociaux®. De plus. les situations d’hyper connectivite
participent d'un brouillage des frontiéres entre le travail et le hors travail par 'utilisation des moyens
de communication numériques et la délocalisation potentielle des lieux ou s'effectue le fravail. ll n'est
donc pas &tonnant gque la guestion de la déconnexion se soit développée ces derniéres années
pour étre intégrée de plus en plus & 'agenda des négociateurs en entfreprises.

Le réle des plateformes peut également étre souligné dans cette évolution (voir Nicot, 2017). Dans
ces systémes, le fravail est organisé & la demande du client par I'infermédiaire de la plateforme. Le
fravail & la tbche fait ainsi un refour avec le digital labor (Cassili. 2016) ef induit de nombreuses consé-
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guences sur la charge de travail. C'est le cas avec I'évaluation systematique de la prestation par le
client. La pression au fravail devient beaucoup plus difficilement négociable. Il faut étre disponible
immeédiaternent. se rendre au bon endroit rapidement (les cas des coursiers). étre bien noté pour
ne pas éfre « déréférence » par les algorithmes qui organisent le fravail et déterminent le revenu des
travailleurs. Le modéele qui se développe est alors celui du fravail indépendant libéré d'un lien de su-
bordination avec un employeur. Dans cetfe situation. la charge de fravail s'émancipe de fout cadre
organisationnel et l&gal - le temps de travail, par exemple - pour correspondre plus directement aux
revenus générés par I'activité®. Cet &tat des choses n'est pas sans comporter des riscjues pour ces
catégories professionnelles en expansion. comme le reconnaissent cerfains rapports officiels (Parle-

ment eurcpéen, 2016).
3.2- Les évolutions juridiques

I n‘est donc pas éfonnant gue la question de la charge de travail aif fini par se frayer un chemin
dans les évolutions legislatives pour venir s'inscrire comme une norme substantielle dans le Code
du fravail. C'est d'abord & l'occasion des lois Aubry concernant la réduction et I'aménagement du
tfemps de fravail que cette évolution se concrétise. | est précisé que pour étre valable, une convention
en forfait-jours doit s'accompagner de conditions précisant le suivi de la charge de fravail (Paulin,
2000). Cette mesure concerne les salariés, cadres ou non, qualifiés d'autonomes dans 'organisc-
tion de leur travail et de leur temps de travail. Pour bénéficier des 35 heures, et disposer de jours de
congés supplémentaires, sans procéder ¢ un décompte en heures de travail, une convention de
forfait doit &tre établie. En prafigue, malgré des aménagements égislatifs (en 2008 la nécessité du
suivi de la charge de travail est amoindrie et remplacée par un enfretien annuel), cette organisation
du femps de travail a fait I'objet de confentieux juridiques et de recours des organisations syndicales
gui onf eu comme résultat d’invalider des conventions de forfait, souvent au mofif d'un mangue de
suivi de la charge de fravail™.

Dans certains cas, la faute inexcusable de I'employeur, selon les juges de fond, a &té évoguée en cas
de surcharge de travail (Jurisprudence Sociale Lamy, n® 309, 29/11/2011 & propos d'un suicide d'un
salarié). Enfin, en cas de réorganisation, sil'employeur n'a pas procédé & une évaluation a priori des
risgues professionnels et de la charge de fravail, il pourrait &tre fenu responsable d’une situation d’ac-
cident (Legifrance. Cour de cassation. n® de pourvoi : 13-26321 dans le cas de la réorganisation de la
société FNAC en 2012)'". On le voit, dans ces éléments évoqués ici frés succinctement, la charge ce
travail fait son enfrée dans la jurisprudence et devient un élément opposable en cas de réorganisa-
tion ou d'atteinte & la santé des salariés. La loi Travail de 2016 permet de « sécuriser » les conventions
de forfaifs en précisant foutefois gque la charge de fravail doit faire I'objet d'une évaluation soutenue.
Un principe général est défini : « Lemployeur s'assure réguligrement que la charge de travail du sala-
rié est raisonnable et permet une bonne répartition dans le femps de son fravail » (art. L. 3121-60). De
plus, ce principe général doit &éfre assorti d'obligations précises : délimitation des salariés au forfait,
nombre de jours prévus, obligation d'un suivi régulier, droif & la déconnexion, efc. Cefte loi fait qinsi
suite & un certain nombre d’évolutions jurisprudentielles. Elle consacre la nécessité d'une évaluation

de la charge de travail.
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CONCLUSION

La charge de travail occupe une place structurelle dans le fonclionnement organisationnel. Lex-
tériorité de la conception et de I'exécution, au sens large, se traduit par une opposition potentielle
entfre ceux qui déterminent ce qu'il faut faire et ceux qui sont chargés de mobiliser leurs capacités
productives pour faire face @ ce qui est demandé. Il faut donc une régulation sociale de la charge
de travail. Cette question est ravivée par les développements récents de nouveaux modéles d'or
ganisation et de gestion du travail : ceux-ci se caractérisent par des systéme d'auto-activations de
la charge de travail. Ce n'est plus un bureau des méthodes qui détermine celle-ci, quitte aprés @ en
négocier les termes entre les acteurs. C'est aux personnes en situations (en cours d'action, comme
dirait J. Theureau, 2001) & s'adapfer. Le risque, dans ce contexte, c'est de ne pas pouvoir doter les
personnes de ressources organisationnelles pour faire face & la charge de travail. Or, on sait que
c'est essentiel : la régulation de la charge de travail dépend, pour éire effective, des moyens et
de I'autonomie octroyés aux personnes en situations de travail. Le soutien social joue fortement.
L'existence d'un horizon professionnel dans lequel se projeter conditionne également la charge sub-
jective de travail. A cet égard, la flexibilité, 'enfreprise liquide, le travail indépendant, la médiation
par les plateformes de I'activité (le refour du travail & la tache) mais aussi certains fonctionnements
gestionnaires (entreprise libérée, agilité, les régulations marchandes internes) - le monde « post-or
ganisationnel » pour utiliser une formulation un peu paradoxale - rendent beaucoup difficile aux
acteurs une régulation effective de la charge de travail.

Enfin, la question de la charge de travail reléve aussi de la signification du travail. Le travail n'est pas
seulement ce qui pése, c'est aussi une source d'engagement et d'action (Clot, 2008). Il appartient
aux organisations de permetire cette inflexion, non pas seulement dans un sens directement produc-
fif, comme une mise au service de l'individu envers les objectifs de performance mais aussi comme
une source de rédlisation individuelle et collective. Cette approche rejoint I'idée qu'il faut sortir du
paradigme quantitatif et qu'a force de vouloir s'identifier & celui<i, le risque est de rester cantonné
dans une représentation du fravail comme peine et labeur qu'il faut réduire en diminuant la charge
de fravail exigible et réalisée. On le voit, la charge de travail est un concept intensément actuel ;il y
va de la qualité de vie au fravail et des possibilités de réalisation au travail de chacune et chacun.

1 « Ces aflels, considérés comme purement moraux, onl quelque chosa de physique el de matériel qui permel, sous ce rappor, da les
comparer avec caux qua fait 'homme de paine », (A. Lavoisier, cité par A, Wisner, 1970, p. 10).

J.-C. Spérandio (1988, p. 93) reprend ef reformule la définifion de Jocques Leplat de lo fagon suivante @ « La charge de fravail
(I'astreinta) relative & une tche donnée peut &fre définie par la fraction de la cupacité de fravail investie dans cetle tache ».

™

J. Leplal (ibid, p. 45-48) évoqus cing grandes familles d'ind icateurs qui peuvent élre mobilisés pour évalusr la charge de fravail : ceux
« issus du fonctionnement de ['organisme », ceux « izsus de [inferaction organisme-milieu », ceux « issus des modalités de ragulafion
de l'activité », ceux « issus du sentiment de charge », ceux « issus des procédures indirecles d'évaluation ».

=

4 VYoir aussi pour une approche dans ce sens M. de Montmollin (1884, p. 103 el suivantes).

Voir évidemment 'approche classigque en psychologie du fravail de R. Karasek ef T. Theorell (19907).
La notion de « naturalisation de I'affribution » da lo charge de travail est développée par J.-P. Durand et S. Girard (2002).

N e

Voir T, Rousseau ef C, Rufiier (2017) paur 'analyse d'un cas d'entraprise libérés,

3

Catla discussion ast développse par V. Mandinaud (2017) qui souligne le caraclers déterminant joue par les « chaines sociclechniques »
dans las processus d'appropriation fechnologique.

Cerfaines disposifions récentes du Code du frovail (arl, L. 7341-1 ef suivanis) précisent les prolections minimales dont bénaficient lss
indépendants de la part des plateformes : prise en charge des cofisations d'accidents du fravail, accés @ |a formation professionnalle,
liberté syndicals, possibilité d'un refus concerté de foumir un service, efc.
10Cast |o cas récemment avec des consultants de (o société BRI qui estimaient qus I'smployeur n'avail pas assuré un suivi effectif de lsur
chargs de fravail (cour de cassafion, 5 octobre 2017, n° W 16-23.106).

Wyoir qussi, 5. Fantoni el P-Y. Verkindt (2015) & propos des rapports entre charge de fravail et QUT,
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en Société Coopeéerative et Participative (SCOP)
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ans le coniexte actuel de restructurations de I'économie francaise, les Sociétés

Coopératives et Participatives suscitent un intérét croissant parmi de nombreux
analystes.gestionnaires en téte.Caractérisé par des dimensions égalitaires et démocratiques,
ce modéle d'entreprise est souvent présenté comme une alternative crédible. En dépit de
certaines limites, les SCOP tirent leur résilience et leur performance des dimensions sociales
de leur organisation coopérative. L'examen de situations concrétes renseigne pourtant
rarement sur les usages de ces dispositifs parlicipatifs ainsi que sur les propriétés sociales
des salariés qui les font vivre. Cet article vise @ combler ce vide : & partir d’'une enquéte
ethnographique menée dans une imprimerie reprise par ses 80 salariés en région parisienne.
Il entend rendre compte des dynamiques sous-jacentes des phénoménes participatifs au
travail : loin d'une définition standardisée, la gouvernance coopérative est le produit a la
fois de socialisations antérieures et de positions socialement différenciées dans I'entreprise.
Elle est donc moins I'objet d'un consensus que d'une lulte. Celle-ci est néanmoins régulée,
notamment par la composition ouvriére de la nouvelle direction.

INTRODUCTION

Le 7 février 2012, les salaries de I'mprimerie Mag hélio. située & Berqueuil-sur-Seine. obtiennent la
reprise de leur entreprise en Sociéfé Coopérative et Participative (SCOP) d la barre du fribunal de
commerce de leur région. Pour les salariés de ceffe usine bicentenaire. cette décision représente une
victoire syndicale majeure. Malgré une frentaine de départs volontaires, ils réussissent & sauver 80
emplois en pérennisant l'activité de leur scciété. La reprise de leur entreprise constitue surfout une
réussite dans la mesure ou elle met un ferme a plus d’'une décennie de restructurations réalisées par
différents groupes de presse mondiale qui ont successivement possedé ['entreprise. Depuis 2001,
Mag Hélio a en effet connu cing plans sociaux de suite, visant & chague fois & privilegier des mesures
porfant sur la compétitivite de I'enfreprise au défriment de politiques d'investissements, de recrute-
ment et de formation. Dans un secteur frés concurrentiel, largement affaibli par 'essor du numeérigue,
ces orientations &conomigues se sonf pourfant révélées incapables d’enrayer la baisse d’activité en

dépit des moyens déployés. A coté de baisses de salaires et de transformations de I'organisation du

fravaiil, les effectifs de 'usine sont divisés par guatre sur I'ensemble de la période. Par ailleurs, les sa-
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lariés doivent désormais produire dans des conditions de fravail degradées : faute d'investissements,
les pannes et les dysfonctionnements se multiplient, enfrainant des retards de livraison et le depart
de nombreux clienfs. Au moment du redressement judiciaire en février 2011, I'entfreprise est déficitaire

et ne parvient plus & regler ces prestataires.

Dans une usine carackérisee par une forfe representation syndicale, nofamment de la CGT, ces me-
sures suscitent dés le départ d'importantes mobilisations. Si elles empruntent des moyens relative-
ment classigues du répertoire de I'action collective au fravail - allant de la gréve & la manifestation.
en passant par une mobilisation infensive des recours permis par les instances de représentations
du personnel (expertises économigues et sociales) -, ces luffes se singularisent néanmoins par les
positions adoptées par le syndicat cégétiste. Les délegués axent 'ensemble de leurs actions, conflic-
tuelles et de negociations. sur la prise en compte d'un projet industriel qu'ils redigent. visant, enfre
autres, & prévoir de nouveaux investissements. A chague plan social, ils adossent invariablement
I'ensemble de leurs actions & ces revendications pour préserver 'avenir de 'imprimerie. Bien gue ces
vellgités gestionnaires semblent impuissantes face @ la détermination des differentes multinationales
qui possedent |'usine, celles-ci fracent neanmoins en creux, le sillage du futur projet de reprise. Elles
permettent en particulier de frouver un allié aussi imprabable que puissant au niveau local : le maire
de la ville, un riche industriel. est également le principal client de I'entreprise. Les délégues obfien-
dront non seulement la poursuite de contrats d'édition avec 'entreprise. mais également un soutien
financier important & I'heure de reprendre I'entreprise. Mais ces actions collectives & dimension ges-
tionnaire conduisent & une situation plus inédite encore : elles aménent des syndicalistes & devenir
les nouveaux dirigeants d’une entreprise. Aprés avoir cherché en vain un repreneur, les délégués CGT
se saisissent de 'option coopérative pour tenter de sauver leur emploi. Portés par les dynamiques
deésormais anciennes de leurs mobilisations autour de leur projet industriel, détenteurs d'un capital
militant spécifique., ils obtiennent en seulement six mois que leur entreprise devienne une SCOR

Bien que le mouvement coopératif connaisse une croissance ininterrompue depuis un demi-siécle,
il rencontre un intérét particulier depuis la crise des subprimes apparue en 2008. A coté de cerfaines
maobilisations médiatiques menées par des syndicalistes pour reprendre leur enfreprise - dont la plus
connue esf celle de I'entfreprise Fralib devenue SCOPTI {Le Cacheux, Longérinas, 2013) - la recherche
s'est principalement intéressée & ses specificités managériales, souvent d'allleurs dans un souci pres-
criptif. I| 'agit tantét de donner @ voir les avantages économigues ef sociaux d'un management
plus participatit (Charles-Pauwers, Schieb-Bienfait. 2012), tantét de pallier les insufisances ou fensions
auxguelles ce modéle « hybride » semble prédisposer (Juban et al. 2015). Si ces enquétes soulignent
volontiers I'nétérogenéité des enfreprises coopératives, elles ne renseignent jamais véritablement la
variete des prafiques qui s'y développent. En outre, fout se passe comme sil'ensemble des coopéra-
feurs partagedient une vision univogque de la democratie au travail et se conformaient & un usage
standardisé du cadre coopératif. Par essence, les socigtaires seraient disposes & débattre et délibérer
sur leur entreprise, selon des criteres unanimement acceptés et incorporés.,

En s'intéressant d la fois aux frajectoires sociales et aux interactions guotidiennes, la sociclogie pos-
sede des outils susceptibles d'éclairer les zones laissées dans 'ombire, ici par les sciences du ma-
nagement. A cet egard, I'enguéte ethnographigque menée @ Mag Helio porte sur une population
qui conduit & metfre & distance la plupart des présupposes qui accompagnent les analyses sur
les SCOP : composé majoritairernent d'ouvriers qualifiés, d'une quarantaine d'années, donf l'usine
constitue le principal emploi de leur parcours professionnel, ce groupe meconnait & peu pres fout
de l'organisation coopérative. Aprés des décennies d'organisation patronale, dont dix en proie &

des resfructurations. quel type d'organisation coopérative ces salaries mettent-ils alors en place ?
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Comment se constrult la nouvelle gouvernance de I'enfreprise 7 Quelle place les syndicalistes oc-
cupent-ils dans ce nouvel organigramme et quelle influence - de nature et d'intensite - ont-ils sur
la nouvelle administration de l'usine ? En menant ensuite une enquéte au long cours aussi bien
dans les lieux de production qu'au sein du conseil d'adminisfration, cet arficle donne @ voir les
nombreuses inferactions qui existent entre les différents domaines du politique dans cette SCOR En
I'occurrence, nofre enguéte met en avant deux dimensions centrales des conditions sociales d'une
démocratie ouvriere : il n'existe pas une définition unigue de la gouvernance démocratique mais des
acceptions différenciées qui enfrent en luffe au moment de la reprise. Ces appaositions s'expriment
alors moins dans les arénes destinees @ cet effet, notamment I'assemblée générale, que dans les
rapports ordinaires de fravail entre associes et membres du conseil d'administration.

Pour vérifier au mieux ces constats. nous reviendrons dans un premier femps sur les conditions de
mise en place de la nouvelle direction, au sein de laguelle se refrouvent des anclens délégués CGT
et des cadres issus principalement des secteurs de production. Nous distinguerons ensuite la pluralite
des acceptions de la gouvernance démocratigue. Nous mantrerons en I'occurrence gue s'affrontent
deux visions syndicales au moment dle la reprise de I'enfreprise. Nous nous intéresserons enfin, dans
une froisiéme partie, aux modes de participation dans I'entreprise : face & des conditions sociales et
matérielles défavorables G I'echange. les principales arénes de délibération sont délaissées au profit
d'inferactions informelles permises par la composition ouvriere du nouveau conseil d’'administration.

— 1.LES MODALITES D'UNE NOUVELLE DIRECTION

'entreprise Mag-Hélio est specialisée dans I'impression de frés gros volumes de tirages. Elle produit
aujourd’hui prés de 10 millions de magazines de télévision par semaine. Si, cing ans aprés la re-
prise, la direction actuelle semble consclidee et a e en grande partie confortée par des élections
tenues en 2015, sa mise en place s'est réalisée dans la précipitation ; seulement six mois s&éparent
la demande de reprise auprées du fribunal de sa constitution effective en coopérative. Ce laps de
femps frés réduit conditionne particulierement la constitution de I'organigramme. |l expligue peu
ou prou le recul relatif de |la participation des salariés dans le processus de création en cours et
conduit les instigateurs @ avoir le monopole des initiatives, des arbitrages et des responsabilités. Inck
t&s par leurs partenaires & réduire leurs effectifs afin de rendre crédible leur projet, ils ont nofamment
la lourde charge de négocier une frentaine de départs volontaires auprés du collectif ; fache qui.
visiblement, se deroule sans difficulfe. Mais si ce contexfe paralt objectivement défavorable & une
meilleure distribution du pouveir, la mise en place de la nouvelle direction obéit également & des
logiques structurelles propres & I'histoire de I'entreprise et aux propriétés socioculturelles de la CGT. La
physionomie de la nouvelle direction participe, en effet, & la fois des modalités formelles et informelies
de fonctionnerment du syndicat mais aussi des normes, valeurs et représentations des syndicalistes
porteurs du projet de SCOP En l'occurrence, la constitution d'une nouvelle organisation @ Mag Helio
suif un schéma fonde sur une frés forte division du fravail syndical préexistante @ la reprise : il apparcait
« naturel » pour une partie importante du collectif que les postes de responsabilité de la future SCOP
echoient & ceux gui non seulement se sont mobilisés pour le projet, mais dont 'mplication ancienne
et permanente attribue une 1&gitimité a priori & ces futures fonctions de direction. Ainsi. hormis la
candidature éphémére d'un commercial, persanne n'a proposé de candidature concurrente & celle
d'Antoine, électricien et ancien déléegué syndical CGT d'une quaranfaine d'années, au poste de
PDG. Méme parmi les cadres, y compris le chef de production interrogé ici, ce titre revenait de plein
droit @ ce syndicaliste. Son féemoignage éclaire bien les modalités du processus de legitimation &

I'osuvre : pour ce salarig, plus que des compétences gestionnaires ou manageriales, ce sont avant



r IRAT ?
L'EXEMPLE D'UNE IMPRIMERIE REPRISE

PAR LES SALARIES EN SOCIETE COOPERATIVE
ET PARTICIPATIVE (SCOP)

|controverses et discussions |

fout les dispositions et I'engagement militants d’ Anfoine qui lui conférent les qualités de dirigeant en
opérant un lien original entre compétences politiques ef savoirs directionnels :

« |l [Anfoine] me surprend. Je frouve qu'il se démerde bien.Tant mieux. Je suis content pour lui
et puis pour nous. Parce qu'il y a des gens qui sont venus me vair : « Pourquoi tu prends pas
la place 7» Mais non, ¢'est pas un truc gui me branche. Non, je m'en sens pas capable. [...]
j'al pas le bagou. Faire des réunions, tchatcher pendant deux heures, je sais pas faire. J'aime
pas ef je sais pas. Anfoine c'est tous les jours, je veux dire. Je ne me vois pas aller voir Duponf
[le maire de la ville et principal client], aller voir les clients et puis de foute facon aprés, on va
dire politiqguement et syndicalement, c’est une place qui efait dediée & Anfoine ».

Cette legitimité décisionnelle accordée de factfo. dans un confexfe d'urgence. a donc conduit les
instigateurs de la reprise & nommer les membres du conseil d'adminisfration sans consulter les autres
salariés, confortés, en ce sens. par les recommandations de I'Union régionale des SCOP qui les assiste
fout au long de la création de leur coopérative. Ainsi, s'ils désignent trois d’enfre eux parmi les plus
investis dans le projet de reprise - deux électriciens et un agent d'accueil -, leur choix se porfe aussi
vers des cadres donf la particularité est d'appartenir au secteur de production, & I'exception d'un
commercial. La compfable, la seciefaire de direction cinsi que les secrefaires du CE ef du CHSCT
sont conviés @ chaque réunion et sonf libres d'intervenir, mais sans prendre part aux décisions. Enfin,
cerfaines personnalités extérieures, comme des membres de I'URSCOP ou des stagiaires, sont eéga-
lement invitées @ suivre ces séances. En somme, la composifion du premier conseil d'administration
est conforme a |'ethos de ses instigateurs et G la vision gu'ils défendent de I'imprimerie : faisant fi des
classements sociaux qui dominent habituellement I'entreprise, ils consacrent ici, d'un cdté, I'implica-
tion syndicale, et. de l'autre, les savoirs industriels. La place accordée aux instances représentatives
du personnel, gardefou hypothétigue du conseil d'administration, entérine alors cette refondation
ouvrigre de la direction de 'entreprise. Si cette transformation semble a priorf convenir @ fous, elle
n'est pas exempte pour autant de critiques ou de pressions de la part de cerfains sociétaires.

— 2.« DEMOCRATISER L'ENTREPRISE » : ATTENTES DIFFERENCIEES ET REVERS
D'UNE PROFESSIONNALISATION SYNDICALE

Le passage en SCOP de mprimerie Mag Hélio offre ici une belle occasion de vérifier que la partfici-
pation individuelle aux mobilisations sociales obéit @ de multiples arbitrages. De nombreux salariés.
parfois syndigués, s'associent en effet aux inifiatives proposées par la CGT, moins par conviction gue
faute d'alternative face @ une menace qui pése confre leur situation professionnelle. En I'occurrence,
des salariés aujourd'hui associés de la SCOP ont accepté de participer au projet avec beaucoup
de réserves : sila méconnaissance du statut SCOP ou les responsabilités que celui-ci suppose ont pu
inquiéter certains d'entre eux - notfamment concernant leur confribution financiére -, Ia dimension
cegétiste du projet a egalement suscite une cerfaine méefiance parmi le collectif. Au doute quant
a leurs compétences gestionnaires. s'ajoute souvent un soupcon de conflit d'intéréts personnels
ou organisationnels. Ainsi, hormis le souvenir amér d'anangements financiers de certains délégués
avec la direction, lors d'un plan social en 2006, ¢’ est surtout un cerfain entre-soi militant gui suscite la
ciiconspection d'une partie des salariés.

L'absence initicle de consultation dans la désignation des membres du consell d’administration
constitue, & cet égard, une premiére manifestation des dérives pressenties par ces salariés concer-
nant la nouvelle direction. Cetfte situation marque le début des conflits portant sur la définition des

propriétés démocratiques de I'enfreprise. Faute d'une formation sur la gouvernance coopérctive,



ANACT / DECEMB 2017 ¢ N 07 'des conditions de fravail

repoussée par l'urgence de la reprise, la majorité des salariés ignore le fonctionnement d'une SCOP
durant foute la premiére année. Cr, si la plupart d'entre eux se contentent ces indications de base
gu’on leur fournit - qui se résument au parfage des bénéfices. & la validation des compfes et &
I'election périodique des mandataires du conseil d'administration au cours d'assemblées géneérales
- la méconnaissance du systeme coopératlif, associée a la suspicion porfée & I'enconire de la CET,
provogue une serie de malenfendus ef de conflits enfre un petit nombre de socigfaires ef la nouvelle
direction sur les modalités du pouvoir coopératif ef les prescriptions normatives qu’elles sont cen-
sées produire. Pour ces associés, les principes coopératifs qui régissent désormais I'entreprise appa-
raissent comme un approfondissement de cerfaines pratiques syndicales gui enfrent en confradic-
tion avec leur contribution au capital de I'entreprise. En I'occurrence, si devenir « sociétaire » cl'une
enfreprise. dirigée de surcroit par la CGT. suppose pour ces salariés la généralisation d'une « culfure
consulfafive » ce nouveau sfatuf renforce les domaines de predilection du syndicalisme. Dans cefte
optigue, les nouveaux droits démocratiques permis par la SCOP résident, en effet, moins dans un droit
de vote ponctuel sur des enjeux loinfains et incertains, que dans la consolidation des revendications
salaricles. Si cefte vision se heurte aux prescriptions dominantes de gestion des SCCR elle s'oppose
aussi @ la démocratisation envisagée par la direction : cette derniere, face & des préoccupations
salariales gu'elle juge frop prosaiques, cherche, en effet. a impliquer les salariés dans des impératifs

de gestion mais aussi dans des enjeux plus prospectifs concernant I'avenir du site.

Ce decalage enfre ces deux visions democratigues provogue alors une multifude de tensions guo-
tidiennes, faites de non-dits et de désillusion réciprogue : quand les premiers ne cessent de regretter
I'absence d'un droit de regard et de contestation, parfois fous azimuts, sur les décisions prises par le
conseil d’administration - qu'il s'agisse, par exemple, d'un recrutement tempordire ou de la réfection
du parking -, les membres de la direction se désolent régulierement de constater que I'intérét pour la
SCOP ne se réduise qu'a sa dimension financiére. Certains échanges tenus lors de I'assemblée gé-

nérale « de cléture » en avril 2013 constituent. en ce sens. un concentré assez fidéle de ces fensions :

(Pendant prés de deux heures, Anfoine expose les differenfes stratégies de I'entreprise. [...]
Une fois son exposé terming, vers 17h00, de nombreux « oufs » de soulagement s'expriment
dans I'assemblée, cerfains s'atant assoupis. Antoine les invife alors & réagir sur I'ensemble
de son propos. Le silence domine 'assemblée. Antoine insiste : « Bah alors, vous n'avez rien &
dire 7 » Puis au bout de quelgques minufes de floftement., Paul, le conducteur, I'inferpelle @ « Si,
moi, j'ai un fruc 4 dire : je suis pas d’'accord pour gu’on nous impose de fravailler le samedi
ef le dimanche @ la place du lundi ef du mardi. Franchement, je frouve gu'on donne degja
assez pour la SCOR On nous a demandé de faire des efforts, je pense qu’on a fait déja pas
mal. Mais &, ¢'est frop, faut cussi respecter nos vies de famille ».

En fait. ces débats sur la democratisation de I'entfreprise au sein de Mag Hélio renvoient moins &
des questions sur la répartition du pouvoir dans I'enfreprise qu'ils donnent & voir la refraduction des
deux faces d'une culture syndicale marquée historiquement par une forte division du travail militant.
Conjointe et complémentdire sous I'ancien régime patronal, cette double dimension subit une forte
dissociation suite & la substitution des délégués syndicaux en lieu et place de la direction. Si cette
situation rappelle les aleas déleégataires de la professionnalisation syndicale, elle souligne surtout que
I'inferprefation du projet coopératif et 'adhesion qui en découle sont fortement conditionnees par
des positions differenciées, aussi blen partisanes que professionnelles. B si la direction semble simple-
ment le deplorer, elle met foutefois en place un ensemble de mesures pour y remedier.
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— 3.LE CONTROLE SOCIAL DE L'ATELIER COMME FORME DE PARTICIPATION
OUVRIERE

En 2006, un plan social d'envergure réorganise substantiellernent le travail a Mag Hélie. Deux modes
sont refenus selon le secteur d'activite. Les salaries des ateliers de production - préparation cylindre,
mainfenance, caristes ef rofatives - réunis dans des « factions », fravaillent selon la formule 3/8-2/12.
Les equipes se succedent selon fois crenecux horaires de huif heures - 6h/14h, 14h/22h, 22h/6h -
gu'elles accomplissent alternativement chague semaine selon un ordre allant des horaires de nuit
aux horaires de I'aprés-midi. laissant place ensuite @ une semaine de repos. Elles reprennent leur
fournante par un week-end au cours duguel leurs horaires se répartissent en deux fois douze heures,
de jour, avant de commencer aussifét un nouveau cycle nuit/matin/aprés-midi/repos.Tous les autres
secteurs de I'entreprise - magasin, fabrication (commerciaux), comptabilite, secrétariat et direction -
auxguels s'ajoutent les chefs d'afeliers, respectent quant & eux des horaires diurnes courants.

Si cefte configuration organisationnelle n'est pas propre a Mag Helio. elle a des effefs considerables
sur les modes de sociabilités dans I'entreprise qui, & cote des doutes @ I'egard du syndicat, expliquent
pour partie les fensions évoguées ci-dessus, Les analystes du fravail ont depuis longtemps souligné
limpact delétere du fravail posté sur la santé des fravailleurs (Gollac, Volkoff, 2007).A Berqueuil, nom-
breux sont les salariés, surfout chez les plus anciens, & témoigner du désordre et de 'usure physiques
qu’entraine un fel rythme de fravail. Pendant longtemps, cette contrainte a été palliée par des rému-
nérations confortables. Mais depuis le plan social de 2006, le salaire ne semble plus compenser des
efforts qui, I'adge avancant, ne cessent de s'‘accentuer, C'est en ce sens qu'il faut aussi comprendre
les aftenfes qu’ont certains salariés dans les promesses d'une SCOP dirigée par la CGT : plus gu’un
pouvoir sur les décisions de I'entreprise, la coopérative enfrouvre la possibilité d'une « résurrection
salaricle » aprés une décennie de pénitence. Mais, face & une nouvelle direction gui priviegie finale-
ment la parcimonie aux réves de redistribution, la déception vient djouter un peu plus de méfiance
chez des salariés habitués & une CGT plus encline @ rémunérer le travail. Comme en fémoigne ici
Thomas, 44 ans, ouvrier spécialisé, cette désillusion conduit méme certains & s'interroger sur la perti-
nence de leur engagement initial dans le projet de reprise :

« J'en ai marre des nuifs.Tu sais, des fois je pose la guestion, j'en parle avec ma femme : « Pour-
guoi je suis pas parti ? » Avant, je faiscis des bons saldires. Avant avec les heures « sup »,
j'arivais tout le femps & faire des 2700, 2600, 2500. L&, je suis & 1800, il n'y a plus d'heures. Je
fais des nuits. Ca me créve. Je dors pas avec ma femrme la nuit. Tu sais, ¢'est un fout, fout ¢ca.
Le week-end. je ne suis pas avec mes enfants. Depuis que je fravaille icien 3/8-2/12, je sors
plus, je vais plus voir mes potes, je fais plus la fiesta, je vais plus au restaurant. Aprés fout ca
faut voir. Apres, c’est mieux peut-éfre de foucher 1400, 1500, 1300 méme, au moins, je passe
la soirée avec mes enfants, les emmener & 'école le matfin quand je peux, pas travailler le

week-end, faut voir »,

Ces préoccupdtions essentiellement matérielles semblent se heurter & un ordre de priorités de la
direction porté sur la survie & long ferme de l'usine. Pourtant cette opposition est loin d'étre aussi
franchée. Les memibres du conseil d'administration sont aussi I'objet de critiques de la part de leurs
collegues méme s'ils ne sont pas cégéfistes. De plus, les conduites ef les échanges observes lors de
ces séances laissent fransparditre une forte ambivalence des mandataires concernant ces réclama-
tions et plus largement sur les conséquences des mesures prises par les associés de la coopérative.
Par exemple, le remboursement d’'un prét contracté auprés du maire d suscité de nombreuses dis-
cussians sur la manigre la plus équitable ef la moins douloursuse pour les associés d'échelanner les
fraifes, De méme, les memibres du CA accepfent le plus souvent de revoir G la hausse les conditions
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de remunération lorsqu’ils proposent un changement ponctuel dans I'erganisation du fravail - objef
de la querelle de I'AG. lls mettront méme en place des commissions d'information & destination des
associes, afin de resorber le déficit de communication qu’on leur reproche.,

En fait, lors des reunians de CA les questions financiéres et commerciales occupent une place sou-
vent moindre que des discussions d'ordre productif ou organisationnel. Le climat social de I'entre-
prise constitue I'un des themes principaux des échanges. Si la nature des contrafs et des appels
d'offre explique pour partie ce déséquilibre - les contrats ont une durée de trois ans qui structurent
fortement le marché -, la composition ouvriere et syndicale de cetffe instance de direction rend
compte plus encore de cette situation. En effet, plus des 2/3 des membres du CA appartiennent 4 la
production et sont, en ce sens, en confact permanent avec les associés, nofarmment les plus contes-
fataires. lIs entrefiennent avec eux des relations parfois anciennes et sont sensibles cussi bien & leurs
arguments qu'a la préservation d'un climat apaisé au sein de leurs factions, en particulier pour les
contremaitres ef les chefs de production. Lors des CA, ils s'inquietent régulierement des réactions de
leurs collégues et tentent d'anticiper le plus possible les effets de certaines annonces. Pour la plupart
des membres du conseil d'administration, I'enjeu du travail de gestion réside moins dans la réflexion
ou la prise de décision sur la marche de I'entreprise que dans la recherche constante d'un équilibre
complexe et fragile entre impératifs economiques et attentes salariales. Ef si en ce sens. cefte quéte
semble aller de soi pour une enfreprise d'@conomie sociale, qui plus est issue du monde syndical, a
notre sens, elle s'explique moins par le respect de cerfains statuts, la croyance dans cerfaines valeurs
ou I'apparfenance & une hisfoire commune gu'au continuum qui va de I'espace productif & I'es-
pace décisionnel. Dés lors, par sa composition d’extraction salariale, la reprise en Scop entraine une
«ouvrierisation » de I'enfreprise par une meilleure prise en compfe des exigences sclaricles plutot
gu'une meilleure distribution des réles et des fonctions dans le syndicat comme dans l'usine.

CONCLUSION

En dépit d’informations encore parcellaires sur les processus de reprises d’enfreprise en forme de
Scop, les rares enquétes montrent des phénoménes souvent analogues & ceux décrits ici, indépen-
damment des secteurs d'aclivité (Grégoire, Delalieux, 2015), des pays (Quijoux, 2011) et méme des
époques (Gourgues, 2017). l'absence de financement et 'urgence de larelance entravent fortement
I'établissement d'un régime démocratique, méme dans ses dimensions les plus fondamentales. Elles
laissent alors le champ & des adaptations qui s'appuient aussi bien sur des socialisations antérieures
que sur des posifions socialement différenciées dans I'entreprise. Si ces accepfions divergentes se
confrontent, des régulations prennent forme mais pas nécessairement Id ol on les attend : elles
s'érigent moins dans les espaces du pouvoir institué - conseil d'administration, Assemblée Générale
-qu’au sein méme du lieu de production, au « cul » des rofatives, pour reprendre la terminologie des
enquétés. De sorte que la parficipation ne peut s'enfendre qu’a la condition de ne pas la cantonner
aux professions de foi de ses exégétes, mais bien de I'examiner & I'aune de ses pratiques.
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3 partir de données issues d'une intervention ergonomique au sein d'un Fab Lab récent,
Ail s'agit, d’une part, de comprendre comment et pourquoi un fonctionnement relevant
principalement de I'informel - du fait d’une forme d’organisation inédite et novatrice - a
évolué vers une formalisation raisonnée, choisie et partielle, et d'autre part, de souligner
les apports de I'accompagnement par un ergonome dans cette premiére phase de la vie
de l'entreprise. Les processus de formalisation engagés et leurs enjeux sont analysés en
abordant les relations entre formel et informel au travers de trois dimensions : les interactions
entre les experts salariés du Fab Lab et les clients ; les interactions entre les membres de
I'équipe ; et enfin I'identification des bescins des clients. Les analyses mettent en lumiére le
role de la formalisation, son caractére indispensable et évolutif, et ce en tant que support
pour de l'informel répondant aux besoins de souplesse dans I'activité de travail des salariés
de I'entreprise.

INTRODUCTION

Une intervention ergoncrnigue menée aud sein d'une start-up de fype « Fab Lab » ayant récemment
auvert ses portes nous a amenés a analyser comment et pourguol un fonctionnerment relevant princi-
palerment de I'informel - du faif d’une crganisation naissante - a évolus vers une formalisation raison-
née, choisie et partielle. Cet arficle a pour objectif de présenter quelques résulfats de cette analyse
et de souligner les apports de I'accompagnement par un ergonome dans cette premiére phase de
la vie de I'entreprise.

Le rapport entre formel et informel &tait une question importante pour cefte toute jeune enfreprise,
af le fravail effectus sur cetffe question a &été de plus en plus conscient & mesure de |'avancemeant
de I'intervention ergonomigue qui 'a accompagnée & ce sfade de son existence. Cornrme le sou-
ligne Nascimento (2009, p. 205), « au-deld de o prise de conscience de |'existence ef des bénéfices
des pratiques informelles par |'organisation, il faut savolr reconnditre, parmi ces prafiques, celles qui
peuvent étfre intégrées dans |'organisation prescrite ». C'est ce que cette foute jeune enfreprise s'est
efforcée de faire, notamment & ses débuts. Pour autant, il ne s'agissait pas de formaliser ce qui étalt « &
garder » et jeterle reste | en sffet, comme ["écrit Renaud (1995, p. 149), une « crganisation trop formslle
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devient vite étouffante et ne peut plus parvenir & susciter les énergies qui assurent son rmaintien »,
'auteur insiste sur la complémentarité entre le formel et l'informel qui « n'existent que comme rapport
qu’il faut penser et voir & I'ceuvre de multiples rmaniéres » (p. 1400,

Un Fab Lab (pour « Fabrication Laboratory ») est une plateforme de prototypage d’objets physigues,
ouverte @ tous (entrepreneurs, designers, artistes, &tudiants, bricoleurs, etc.). qui regroupe un ensemble
de machines de niveau professionnel (Eychenne, 2012). L'entreprise donf il s'agif propose de plus
une offre d’expertise qui constitue selon elle son criginalité, Ainsl. ce Fab Lab compte une dizaine de
salariés. dont ses frois fondateurs. Elle emploie aussi trois spécialistes dits « conception » « process » et
« gtelier » (dénormmés « Experts »), et accuelle des stagiaires. Sa clientéle est essentielement profes-
sionnelle et la contractualisation revét la forme d'un abonnement. Les locaux de ce Fab Lab (1500 m?
au coeurd’une grande ville francaise) abritent donc aussi le travail de clients qui viennent y passer du
concept au prototype d’'objetfs variss.

Il s'agit 1a d'un confexte parficulier dangs la mesure ol s'y cofoient en permanence dans un rapport
de fravail les salariés et la clientéle, avec un entrelacement de problématigues liges & I'activité de
production, de service. de formation, gu’on ne refrouve en général pas conjointement dans les en-
freprises, Les questions de forrnalisation se posent dans chacun de ces dormaines mais pas forcément
dans les mémes termas, d'ol ['intérét d'examiner le rapport entre formel et informel dans ce type
particulier d’entreprise que constituent les Fab Lals. Cest, entre autres, ce qu’a permis icl I'inferven-
fion ergonomigue. dans un cadre ol ['ouverfure récente de |'enfreprise impliquait des processus de
formalisation & I'ceuvre,

= 1. UNE INTERVENTION ERGONOMIQUE DANS UNE ENTREPRISE NAISSANTE

Uintervention sur laguelle se base cet article’ a &t& menée sur dix mols. La dernande initiale de I'en-
freprise porfait surla conception d'un logiciel de gestion clientéle, en tfermes de suivi administratif des
clients et de suivi de leurs projets au sein du Fab Lal. Nos premigres analyses, & partir des docurments
d'entreprise disponibles? et dentrefiens exploraicires avec les Fondateurs ef les Experts, nous ont
amené d reformuler cette demande en fermes d'aide @ la construction, au développement d'une
organisation du fravall « capacitante » (Falzon, 2013), notamment vis-&-vis de la co-consfruction du
«service » avec les clients et de 'adaptabilité de |'organisation aux Svolutions & venir,

Ce termain présentait de fortes spécificités, directernent liges & la toute récente ouverture de |'entre-
prise. L'une d'elles &tait que le concept de I'entreprise n'&tait pas encore stabilisé : espacs fournissant
un service ou & ferme sociéfé de conseil 7 De cecl, couplé & la jeunesse de |'entreprise, nous dé-
cuisions gue I'organisation du travail allait constamment évoluer durant 'intervention, sans attendre
notre diagnostic, ni a fortiori les préconisations gui en découleraient. A notfre arrivée sur le terain, tous
les salariés fravailaient & mettre en place les « process », qui n'étaient ddilleurs pas tous stabilisés
au ferrme de l'infervention. lls avaient fous par ailleurs des taches @ assurer hors de leur domaine de
compétence (comme le montage de meubles), dans un contexte de falble ancienneté de chacun.
En outre, les Experts devalent se former a cerfaines machines proposses aux clients, eventuellermsent
conjointement & ces demiers, D' autres évolutions majeures ont concemé la compaosition de |'équipe
af parfois les stafuts des personnes la composant, selon les besoins de I'enfreprise de conserver cer-
faines compétences acquises d ses débutfs ou la nécessité d’en intégrer de nouvelles pour satisfaire
les clients et mener & bien le fravail Deux des stagiaires & |'ouverture de 'entreprise ont &été embau-
chés slx mois plus tard, un autre I'a quittée au terme de son stage, et frols nouvecux stagiaires sont
arivés par la sute. D'autres évolutions encore éfaient directement liées & la montée en charge | le
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nombre de clients est passé d'une trentaine & plus de cent au cours de I'infervention, I'ckbjectif cible
de 'enfreprise étant de plusieurs centaines, Enfin, 'offre proposée @ la clientéle a également &t& mo-
difiée durant notre présence sur le terrcin, nous v reviendrons plus loin,

Toutes ces évolutions ont &té plus ou moins nourries par 'intervention elle-méme, qui a constitué un
appui dans une situation relevant en majorité de I'informel et ol les évolutions constantes ne permet-
falent pas une formalisation figee. Lintervention a finalerment cidé & la construction, au développe-
ment de I'organisation du fravail et & son adaptabilité aux évolutions actuelles et a venir, et ce faisant

a nourrila reflexion sur le calibrage de |'offre proposée aux clients.

Le déroulé de I'intervention, les mé&thodes utilisges, les instances mises en place ou le dicgnostic précis
ne seront pas détailés dans le présent article. || s'agit ici de relire certains aspects clés de |'interven-
fioh (de fagon non exhausfive) sous I'angle parficulier des processus de formalisation engagés ef
de I'arficulation entre formel et informel dans I'organisation de travall des salariés, au fravers de rois
dimensions :

+ |es inferactions entre Experts ef clients, qui impactent 'organisation du fravail des Experts. entre ser
vice direct au client et développement de projets « infernes » ;|

= les Interactions entre les membres de ['éguipe, pour rmettre en cormmun, régulser’ les conséquences
d'aléas, distribuer des téches, Tout en préservant la confidentialité de leurs échanges dans un es-
pace de traval cuvert et parfage avec les clients |

« |'identification des besoins des clienfs, en termes d'expertise notamment, dont découlent les moda-
lités de sulvl par |'équipe, mals surtout la conception de |'offre comretcicle de 'enfraprize.

— 2.ENJEUX DE FORMALISATION LIES AUX INTERACTIONS ENTRE EXPERTS
ET CLIENTS

Lles clients ont plusieurs maniérss d’obtenir une dide pour Id réalisation de leur projet. Celles prévuss
initiclernent par 'entreprise consistent en « coups de pouce » ponctuels par les Experts (censés durer
environ un guart d’heure) inclus dans leur abonnerment, ou en expertise facturée en sus. Durant I'inter-
vention, cette deuxieme option n'est de fait jamais utiisée par les clients qui bénéficient en réalité de
«coups de pouce » Trés fréquents, qui soit sont trés courts, soif peuvent s’ &tendre sur Une durée bien

plus longue que celle annonceée.

Ce rmode de fonctionnement déstabllise les Experts dans leur travail. Ceux-ci doivent répartir leur
termnps entre I'aide aux clients sur leurs projets et des projets dits « infernes » & l'entreprise. Ces derniars
ont frait notamment & la formalisation de régles et de procedures diverses (comme les modalités
d'accuell des nouveaux clients oules régles d'accés d la partie de |'atslier comportant des machines
dangereuses). ef la mise en place de formations & proposer aux clients (conception assistée par ordi-
nateur et machines, notamment). La sous-charge en matiére de clientéle aux débuts de I'entreprise
est réputée leur dégager du temps pour ces projets infernes, En réalité, les interuptions frégquentes
(par les clients, mais aussi entre membres de I'éguipe) et le temps parfols long passé & épauler les
clients (avec des enjeux de sens, pour des Experts qui onf envie de faire avant fout de 'expertise et

non du « dépannage »), ne permettent pas que ces projets internes avancent rapidement.

Les salariés du Fale Lab, notamment les Experts, sont facilement abordés par les clisnts & tout moment
carils fravaillent dans le méme espace, Ceci carrespond & un choix opéré pour afficher leur disponi-
bilité pour la clientéle, mals aussi pour leur permetire de gérer des problérmes, comme par exermple

rattraper un raté surle lancement d’'une impression 3D par un client.
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En pardlléle d l'intervention, les Fondateurs ont décidé & un morment donné de formaliser et mettre
en place des plages horaires pendant lesquelles les Experts fravailleraient en bureaux, en restant joi-
gnables par les clients via une hotline, pour leur permettre d'avancer sur les projets infernes plus ra-
piderment. Ce mode de fonctionnement a frés peu duré | les Experts, méme ¢'ils se plaignaient des
interruptions frop fréquentss par les clients, ont jugé plus importants encore les problérnes posés par
la non-proximité des clients et des machines.

Cet épisode des « Experts en bureaux », la sollicitation systématique et spécifique de certains Experts
par les clients guand se pose fel prokleme ou sur tel type de machine, ef les congés des uns ef des
autres & venir ont amené |'équipe du Fab Lab & forrmaliser collectivernent les compétences de cha-
cun sur les différentes machines, sous forme de mafrice. Aprés aveir repéré les machinss sur lesquelles
peu de personnes (Une seule ou deux) pouvdient d ce jour assurer un dépannage, les membres
de I'équipe se sont « répartis » sur les machines selon leurs envies (st avec les projets de formation
correspondants), pour assurer une présence constante d'un référent sur le site avec un systéme de
suppléance clair et partagé, pour que chacun sache aingi vers qui diriger un client selon la difficulté
dont celui-ci ferait part @ un moment denné.,

Face & des problérnes rencontrés par les Experts, qui doivent rester directernent abordables en cas
de probléme machine sur lequel il faut intervenir rapiderment, mais qui sont souvent interrompus par
des clients nécessitant un « coup de pouce », "&quipe du Fab Lab a décidé de cadrer ces « coups
de pouce » Un nouvel outil sur internet, « Ciub », a été développé au sein du Fab Lab vers la fin de
I'intervention. Son objectif initial &tait de permetire des réservations machines en ligne (le nombre
de clients ayant rapidement augmente), avec des filtres sur les formations obligafoires pour utiliser
cerfaines d'entre elles (& réserver également avec un Expert). A cef outil a &t& gjoutée surle méme
principe la possibilité pour le client de réserver un « coup de pouce » avec |'Expert de son choix. Il
s'agit de créneaux de 45 minutes, I'intervention ergonomique ayant dérmontré avec des chronigues
d'activité centrées sur les communications que |la durée d'un quart d'heure initiclernent prévue ne
correspondait pas & la redlité, Ces « coups de pouce » sonf limités @ deux par mois (Ce qui n'était pas
précise aux débufs de 'entfrepriss). pour limiter le termnps consacré par les experts A un projet client
sans facturation supplémentaire d'expertise, et pousser les clients « consornmateurs d'expertise » &
&voluer vers un autre niveau d'abonnerment (Cf. partie 4 ci-aprés),

— 3 .ENJEUX DE FORMALISATION LIES AUX INTERACTIONS ENTRE LES MEMBRES
DE L'EQUIPE

Les observations systematiques cenfrées sur les communications visibles dans la « zone de concep-
tion » (ol se cdtoient la plupart du temps salariés et clients) et I'atelier « [&ger » (partie accessible sans
protection individuelle spécifique) ont permis la construction de chroniques d'activités, Ces demiéres
mettaient en exergue les nombreuses interactions courtes entre les salariés du Fab Lab ef les clients,
on I'a dif, mals aussi la multiplicité des interactions entre salariés. Ceux-ci, avant de visudliser les chro-
nigues. n'avaient pas conscience d'interagir si frequemment pendant leur travail Ces nomloreuses
interactions entre eux - sous forme d'interruption ou pas - avaient pour but aussi bien de metire en
commun de I'information, que de distribuer des taches ou de réguler les conséquences d'aléas di-

vers.

Nous avons par ailleurs cbservé que e pasitionnement des opérateurs dans la zone de conception
&tait parfols variakle, Aing, par exernple, le salarlé fondateur fenant égalernent un réle d'expert « suit »
les inferlocuteurs gqu'il recherche ou qui le recharchent, selon les tables disponicles dans ['espace de
conception. Ce positionnement induit des inferactions « cpportunistes », que ce soit avec d'aufres
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salariés ou avec des clients.En revanche, la chargée de commmunication (stagialre puls salariée) s'ins-
falle toujours au méme endroit, pour &fre bien visible parles clients pour gui elle estle « référent sur tout
et n'impeorte guol » aux dires de |'un des Experts (extrait d’enfretien).

En donnant & voir ce genre d'éléments, les ergonomes incitaient & faire en sorfe que |'organisation
de |'enfreprise. en cours de construction et de formalisation, ne mette pas @ mal des modalités et

espacess informels de mutualisation nécessaires a l'activite.

Pour répondre aux besoins de mutualisation rapide des salariés dans le cadre de leur activité de tra-
vail.en évitant les interruptions mais en restant & proximité des clients fout en assurant une confidentia-
Iité nécessaire sur certains sujets, I'équipe du Fab Lab s'est emparée d’un outil, « Slack » |l s'agit d’une
sorte de forum inferne & 1" équipe, qui permet de partager autour de sujets identifiés en sous-catégo-
ries des conversations correspondant & des themes varigs (« gensral », « nouveaux clients », « visites »,
« atelier », « events », « sifte web », efc.). 'ensernble des opérateurs du Fab Lab soulignait bien les avan-
tages offerfs & I'équipe par cet oufil pour échanger « en direct » sur n'impoerte quel sujef sans avolir
bescin de se réunir et surfout sans &tre entendus par les clients présents. Lintervention o notamment

souligné I'apport de cet outil en termes de régulation des imprévus.

— 4.ENJEUX DE FORMALISATION LIES A L'IDENTIFICATION
DES BESOINS DES CLIENTS

Nous avons vu (Cf. parfie 2) gue le type d'inferactions entre experis et clients dans les debuts du Fab
Lab afinalement akbouti & la formalisation, via I'outil « Club », de clages horaires & réserver pour bané-
ficier d'un « coup de pouce » par un Expert, mais aussi pour I'utilisation des machines et [a formation
aobligatoire pour 'accés a cerfaines d'entre elles. Cette formalisation répond également au besoin
des clients d'optimiser le fermps de rédlisation de leur projet, avec dorénavant une visibilité gui leur

permet d’organiser et anticiper |'accés aux Experts et aux machines.

Par ailleurs, les cbservations ont mis en &vidence des inferactions d’'un type particulier entre cerfains
clients. Ceux-ci peuvent étre spécialistes dans un domaine technique qui recouvre une part de leur
projet, et qui différe d'une perscnne A I'aufre. Certains s'entraident et « &changent » leurs compé-
fences, en prenant four & four un statut d'expert informel qui leur permet d'intervenir ponctuelement
pour un autre client, de la méme facon que le font les Experts salariés de I'entreprise.

Les Fondateurs du Fab Lab ont réagi de deux fagons & ce consfat. Premigrernent, ils comptent sur
les sessions de forrnations mises en place de fagon hebdomadaire sur des sujefs variés pour que
leurs différents clients fassent connaissance et cbtiennent une visibilité des cornpétences des uns et
des autres, pour favoriser ce fype d'entraide susceptible de soulager les Experfs d'une partie de leur
charge de fravail vis-a-vis de la clientéle. Deuxiemement, & la fin de I'infervention, I'entreprise envisa-
geait,en complérment, d’une part, de meftre en place |'outil Slack entre clients pour renforcer encore
leurs possibilités de communication, voire, d’autre part, de forrnaliser un catclogue de compéetences
des clients associé d un outl gui permette & ceux qui le souhaitent de se mettre en relation pour
s'enfraider.

lidentification des bescins des clients &tait par alleurs directernent reliée & la problématique du ca-
librage de |'offre de service proposée, elle-méme en lien avec la nature de 'expertise mise en ceuvre

dans le cadre du fravail des Experts en appui aux clients.

Quelgues mois aprés le début de l'infervention, compte tenu de la quasiHnexistence de demandes
par les clients d'expertise facturée en sus de |'abonnement et de la faicle présence de ces mémess
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clients dans les zones d'ateliers, les Fondateurs ont décidé de tester une nouvelle offre, proposée
gratuiternent & cerfains clients, et réputée leur permetfire de réaliser plus rapidement leurs projets
de prototypage. Cette offre incluait un suivi hebdomadaire par un Expert du projet du client avec
des créneaux consacrés @ de ['expertise. || est nofarmment ressorfl de la phase de fest une absence
de demande d'expertise par les clients, alors méme qu'elle &tait offerte : le suivi hebdormadaire par
les Experts avait lieu mais ne portait que sur des aspects techniques concernant I'étape en cours
(comme lors des coups de pouces « d rallonge » observeés), ef pas surla globalité du projet des clients.

Ainsi, la guestion de la place de |'expertise ef de ses formes apparaissail particulierement centrale
dans la construction des offres de service au sein de I'entfreprise. Le diagnostic de I'intervention sou-
lignait, entre autres, I'intérét d'adapter ces offres en lien avec les « fypes d'expertise » ufilisés ou utili-
sables par les clients. La mise en ceuvre de ce volet du diagnostic @ donc consisté en un groupe de
fravail consacré & la notion d'expertise. Ses principaux olbjectifs taient d'en poser la ou les d&fini-
fions. d'identifier les éléments nécessaires pour sa mise en ceuvre ef les freins actuels, en lien avec
les questions d’expertise « proposés » plutdt que « disponicle » et d'expertise « poussés » plutdt que
de type « fonctionnement machine », Il en est ressorti frois offres d'abonnement au lieu d'une offre
unique, comespondant & frois nivedlx d expertise | 1) la reponse d des guestions ponctuelles (avec un
abonnernent classigue comprenant des coups de pouces dlors cadrés par I'outil Club, Cf. partie 2),
23 un aiguillage et encadremesnt (avec un abonnerment coraspondant @ l'cffre testés quelgues mols
auparavant, soif un accompagnement poussé dans la realisation du projet). ou 3) une prestation de

service compléte (avec une offre de type bureau d'études).

Par ailleurs, la question du sulvi des clients a refait surface en cours d'intervention, en apparaissant
frés lige & la problématique de montée en charge. En début d'intervention, I'éguipe adopte |'outil
« Basecamp » gui lui permet de sulvie et de mettre en commun les prajets des clients mals aussi le
développement des projetfs internes. Quelques mais plus tard, alors que le Fab Lab atffeint environ 80
clients, Basecamp est partiellernent abandonné car il nest plus possible de prendre le termps d'en
renseigner les différentes rubrigues pour fous les projets en cours. Chocun s'en délbrouile & sa facon :
I'un des Experts, spécidliste de tout ce qui fouche au démarnage des processus de conception, conti-
nue tant bien que mal & renseigner Basecamp sur les aspects gu'il pense &tre utiles aux collégues
qui prendront la sute ; un aufre prend note dans un cahler des €léments ufiles pour suivre les projets
sUr lesquels || est sollicité | I'Expert « atelier » lit taus les mails qui arrivent sur la hotline pour se tenir au
courant de ce gui se passe pour des clients auxqueals il finira par avolr affaire, Tous cornplétent au be-
soin en se sollicitant les uns les autres cinsi que la chargée de communication, ce qui potentiellement

acercif les inferruptions dans le fravail de chacun.

Aucun memiore de |'équipe n'était satisfait par ces « solutions », sans savoir d ce stade comment faire
autrerment, La problématique du suivi o donc &té réintégrée par les ergonames dans la construction
des recornmandations, en posant lors du diagnostic des éléments pour la tralter, D'une part, | suivi
doit &tre abordé en tant que ressource potentfiele : certaines informations peuvent éventuellernent
&fre |aissées de cofé si elles n'ont d'intérét pour le fravail d'aucun des salariés du Falo Lab, D'autre
part, la nature du suivi (suivre le client, tout ou partie de son projet) dépend directement des objectifs
poursuivis. Ces objectifs peuvent efre parfagées par fous, partagas par cerfains, ou propres a un seul
salarié, ce guine présumne pas de leurirnportance mais peut avolr un impact sur la fagon de formaliser
le suivi, @ fortiori sur le choix des autils pour le faire.

Il n"a pas été possible de travailer plus avant sur ceffe problérmatique. Au terme de ['infervention, un
mode de suivi des projets des clients selon le type d’offre de service a été décidé par le Fondateur-ex-
pert: un suivi de la tache via les infermations récuperables dans ['outil Club, non formalise. pour le
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premisr niveau d'abonnement, et un suivi oral et via Basecamp pour les clients ayant souscrit & |‘offre
d'accompagnement poussé, || s'agissait, dans ce deuxieme cas, de nofre point de vue, et nous en
avons averti l'enfreprise. d'un potentiel décalage du probléme dans le temps : si & I'avenir le nomibre
de clients souscrivant & un accompagnement polssé dépasse les limites opérationnelles constatées
de Basecamp, le probléme du suivi en lien avec la nafure de I'expertise & rmobiliser pour ces clients

s posera de nouvedu,

CONCLUSION

Nous avons vu que les processus de formalisation engagés par le Fab Lab & ses débuts prenaient
différentes formes, relevaient de domaines variés et de modalités de mise en ceuvre différents. Ces
processus ont en outre été plus ou moins poussés et plus ou moins efficaces. Dans un contexte d'en-
freprise présentant peu de différenciation fonctionnelle entre composanies de gestion, fonctions
supporls et service, ceux-ci n’élaient pas induits par des spécialistes internes mais plutét 'ceuvre du
collectif de salariés, y compris hors de leurs fonctions ou du moins sur des aspects du travail qu'ils
ne se figurcient pas a priorl. Certains de ces processus ont cependant été en grande partie nourris
par l'infervention ergonomique qui a contribué a cette formalisation raisonnée, choisie et partielle,
en permettant notamment de confronter les représentations des acteurs de I'entreprise sur la base
du travail réel.

En effet, certaines décisions ou pistes de formalisation découlaient directernent de l'infervention,
et une part d'informel a pu étre identifiée comme ressource pour le travail des salariés du Fab Lab.
L'intérét pour les ergonomes de donner & voir ce type de ressources était d'aider I'entreprise & éviter

de les meftire & mal, par une formalisation trop poussée ou inadéquate.

Si la formadlisation revét un caractére indispensable - par exemple, pour la mise au point d'outils
logiciels - et ce nolamment dans des situations évolutives, le but de cet article était également d'illus-
irer le rdle de la formalisation comme support pour préserver la part indispensable d’informel pour

répondre aux besoins de souplesse dans I'activité de travail.

Intervention réalisee par Pierre Leprince et Céline Mardon.

Comptles rendus de réunions d'equipe, documentation commerciale, fiches de poste, guides d'entretien avec les cliants, formalisation en
I'état de régles et procédures en cours de consfruction, plans du sife.

La « régulation = désigne ici I'ensamble des processus organisafionnels de réparlition des laches et des acliviles, qui parmetfent aux
opérateurs d'atteindre @ 1a fois les buts productifs @ réaliser, mais galement des buls personnals en lisn avec leur santé, leur seécurite,
laur enfourage professionnel el familial (Weill-Fossina el Benchekroun, 2000).

o
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'EXPERIMENTATION,
UN NOUVEAU MODE D*ACTION
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e recours a I'expérimentation dans le domaine social vise a explorer de nouvelles pistes
Le1 marges de manceuvre quand il est estimé que ce qui se fait n'est pas suffisant ou
peu satisfaisant. En matiére d’amélioration des conditions de travail. dans les comparaisons
européennes, la France n'est pas foujours aussi bien classée qu'elle devrait I'étre (Nicot,
2017). Ce constat a été anticipé par les partenaires sociaux dans I'élaboration en 2014 du
troisiéme Plan santé au travail (PST3), ceux-ci se donnant pour objectif de promouvoir une
culture de prévention plus efficace en I'articulant plus étroitement avec le travail. Parmi
les moyens pour « agir préventivement sur les conditions de travail et I'employabilité », ils
évoquent dans un fexte d’'orientation, la nécessité de « favoriser un processus participatif
d'expérimentation avec un dispositif d'animation et de valerisation avec diffusion de
bonnes pratiques » (Comité d'orientation des conditions de travail. 2014). La notfion
d’ « expérimentation », trés prégnante dans ce texte signé a I'unanimité, est également
présente dans le premier Contrat d'objectifs et de performance 2014 - 2017 de I'Anact
qui avait lui-méme fait I'objet d'un groupe de travail préparatoire ol siégeaient, aux coétés
de la Direction générale du travail, la plupart des représentants des employeurs et des
salariés ayant élaboré les axes du PST3. Pour faire face a cette évolution, I'Anact se dote
d’une nouvelle organisation avec la mise sur pied d'une équipe dédiée spécifiquement
a I'expérimentation. Cette évolution n'est pas sans questionner les modeles d'intervention
de I'agence et les modalités de la professionnalisation des intervenants. L'expérimentation
semble structurer une nouvelle fagon d'accéder aux entreprises et présente méme un
renouvellement des réles de I'agence. A notre sens, cette évolution ne représente pas tant

une rupture qu'un tournant significatif sur lequel cet article propose de revenir.

INTRODUCTION

La notion d'experimentation n'est pas fout a fait inedite dans les modes d'actions du réseau Anack-
Aract. En plus de quarante ans d'existence, le réseau Anact-Aract a cumulé des expériences dans
des environnements professionnels divers, porté des inferventions longues ou des dispositifs d’action

emblématiques (par exemple, 'appui-conseil lors de la mise en place des 35h au moment des lois




[ - P . 1
{controverses et discussions |

Aubry, la formafion-action de consuliants spécialisés dans le secteur des services @ la personne
plus récemment) et noué, & ces occasions, des partenariats décisifs. Ce faisant, le réseau o créé et
formalise des grilles de lecture ef des méthodes qui ont pour vocation & éfre adaptées a des metiers
et des mondes professionnels différents. Le principe de tirer les enseignements d'une infervention
conduite dans un milieu singulier et de projeter ces résultats dans un dispositif d'envergure est une
consfante de la vie du réseau. Toutefois, I'emploi de plus en plus sysfématique ces derniéres annees
du vocabulaire lié & I'expérimentation (hypothése, évaluation, pilote, modelisation, développement,
etc.) annonce un effort méthodologigue visant & mieux caractériser cette modalité d'infervention
en cherchant les éléments de preuve de leur efficacité. C'est aussi un moyen pour atteindre un plus
grand nombre d'entreprises.

Le présent arficle cherche donc & caractériser cette évolution, ce qu’elle signifie en fermes de posi-
tionnement et ce qu'elle annonce comme renouveliement des méthodes et des pratiques.

= La premiére partie s'apparente & un exercice de définition. Il est sans doute trop 18t pour proposer
une définition robuste de I'expérimentation dans le champ des conditions de travail. | est possible
en revanche de relever quelques canstantes dans ce gu'on entend par « expérimentation » dans
le reseau Anact-Aract depuis quatre ans en s'‘appuyant des remontées de ferrain ef sur un fravail

de clarification conceptuel.

La deuxieme partie prend appui sur un grand dispositif experimental dans le secteur de la sante
pour présenter ce que I'on entend par « expérimentation = L& encore, si les interventions du réseau
dans ce secteur ne sont pas nouvelles, elles s'inscrivent cependant, depuis guelgues années, dans

un systéme coordonné qui en fait une véritable marque de fabrique.

Latroisiéme partie fraitera des questions de méthodes et identifiera les enjeux de professionnalisation
associes & ce mede d'intervention. Dans ce cas, I'association des acteurs est systematiquernent
recherchée. Linfervenant, dans cefte posture, devient davantage qu‘un analyste des situations de
fravail, un fiers gqui s'assure de lo mobilisation effective des parfies prenantes. Cette évolution n'est
pas sans soulever des interrogations quant aux modes de professionnalisation des infervenants,

Encadié 1. Le glissement de « I'intervention » vers « 'expérimentation » dans les textes d'orien-
tation de I'Anact

La notion d'expérimentation est apparue en 2014 dans les textes regissant ' Anact. Un départe-
ment est crée 4 cetle occasion :

« Développer et propaser, & partir de retours d'expériences de projets-pilotes, des méthodes et
outils éprouvés, permettant aux salariés et aux employeurs d’améliorer les conditions de fravail

en agissant avec efficacité sur 'organisation du travail ».

« Les interventions de I'Anact s'inscrivent dans une logique d'accompagnement dont I'entre-
prise tire benéfice fout en servant de terrain d'expérimentation sur lequel I'Agence capitalisera
voire modelisera les outils festés ».

Enfin, le decret relatif aux missions et au fonctionnement de I'Anact (décret 2015-968 du 31 juilet

2015, ministere du Travail, de I'Emploi, de la Formation professionnelle et du Dialogue social) for-

malise un peu plus le rapprochement entre I'infervention et 'expérimentation.
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«l'agence (...):

» conduit des interventions & caractére expérimental dans les entreprises, les associations, les
structures publiques :

» développe ef produit @ partir de ces expérimentations des outfils et des méthodes susceptibles

d'efre ufilises par des employeurs, des fravailleurs et leurs représentants ».

— 1. U'EXPERIMENTATION : ELEMENTS DE DEFINITION

limportance dccordée da I'expérimentation n'est pas propre & I'Anact. Lexpérimentation - qui ori-
ginellement reléve de la méthode scientifique - a d'abord été promue dans le champ de la santé
publique. dans celui du développement économigue et plus recemment dans celui de I'emploi et
de la formation. Le Cenire d'études et de recherches sur les qualifications (Céreq), trés mobilisé par
le Fonds d'expérimentation pour la jeunesse, créé en 2009, fait un bilan de cette opération dans un
numeéro spécial de la revue Formation et emploi : « Qu'apprend-on des expérimentations sociales » ?
en juin 2014, C'est 'oceasion pour les coordinateurs du dossier de souligner, en infroduction, que les
modailités de la réforme de I'Etat ne sont pas stabilisées, conduisant les opérateurs publics é procé-
der @ des ajustemenits qui ne réussissent & s'inscrire dans de véritables changements qu'a 'épreuve
du temps. Plusieurs logicues sont & I'ceuvre que les auteurs résument ainsi 1« D'un coté persiste un an-
cien modéle d'administration bureaucratique avec le modéle de gestion des ressources humaines
qui lui est associé. Un deuxiéme modéle, plus récent et productiviste, arienté vers la performance
publique. lie le confrole de gestion ef la performance sociale en infroduisant |'audit inferne dans le
secteur public. Enfin, un froisiéme modéle alternatif se dessine, crienté par le service & rendre au pu-

blic, la participation, I'exigence de fransparence et de redevabilite » (Baslé et Berthet, 2014, p. 7-15).

Les dé&finitions courantes de I'expérimentation font &tat de la nécessité de valider par des méthodes
systematiques - fesfs et procedures fechnigues - une hypothése ou une theorie. Ces definitions
évoguent aussi la nécessité d'une cerfaine répétition, une hypothése ne peut &tre vérifice en une
seule fois pour s'assurer de la fiabilite des resultats. Il est aussi necessaire de décrire I'expérience afin
de pouvoir la reproduire gquasiment dans les mémes conditions, parfois en changeant un paramétre
bien identifie. La répétition ef la comparaison permettent alors de définir les conditions les plus adap-
tées pour parvenir aux résultats affendus. Ces généralités couvrent tous les domaines y compris le
social. Sur ce plan toutefois, il est inféressant de se référer & nouveau au Fonds d'expéerimentation
pour la jeunesse et & la déefinition gu'il adopte en 2009 : « Lexpéerimentation est une mesure fransitoire
sur un petit groupe de population défini geographiquement ou sur la base d'autres critéres ; elle doit
aboutir @ une décision politique. Linitiative est mise en ceuvre dans des conditions qui permettent
d’'en évaluer les effets », Ces propriéfés sont applicables au champ du travail et de la prévention et
elles peuvent servir de repéres pour I'analyse des prafiques du réseau Anact-Aract qui se réclament
de 'expérimentation.

L'innovation : une ardente obligation

La gquestion de |'innovation est centrale dans la volonté du réseau de mettre en place de nouvelles
modalités d'infervention. L'enjeu cansiste & explorer de nouvelles voies et de nouvelles méthodes
pour améliorer les condifions de fravail dans I'entreprise. Le constat d'un certain échec dans les
actions conduites motive cette évolution. C'est le cas lorsque dans un secteur d’activité ou une en-
freprise, malgre les fonds publics investis et les experts mobilises. les conditions de fravail continuent

de se dégrader ou la sinistralité de s‘aggraver. Il va falloir procéder autrement pour atteindre des
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resultats satisfaisants. Dés lors, comment employeurs, manageurs et employés peuventils s’équiper
pour reprendre la main et élaborer des solutions aux problémes qui se posent ?

La conduite de I'action
L'expérimentation contient sa méthode d'évaluation au sens ol les animateurs de I'expérimentation
prévoient, dés son monfage. les moyens de vérifier I'hypothése posée en amont. La répéfition d'un
protocole sur différents sites expérimentaux, pilotés chacun par une Aract, va permettre de décrire
les conditions de I'action (nature des ferritoires, nombres et types d'entreprises impliguées, composi-
tion de linstance regionale de pilotage, etc.) et de faire le lien entre ces conditions et la qualite des
résuliats obtenus. Lexpérimentation procede d'autant plus par tétonnements que les améliorations
en matiére de conditions de fravail se vérifient, dans la durée. au niveau du vécu ef du ressenti des
professionnels. La répétition est soit simulfanée, soit chronologique. L'organisation du réseau Anact-
Aract permet de couvrir ces deux configurations.
= Par sa présence dans chacune des régions, le réseau peut conduire la méme expérimentation
simulfanément dans plusieurs ferrifoires, ¢'est-crdire, dans des configurations & chaque fois
specifigues : géographigues, économiques et socidles, partenaricles. C'est alors la méthode
comparative qui permetffra d'idenfifier les facteurs plus ou moins favorables pour affeindre les
résultats espérés.

La répétition chronologique est également pertinente en ce gu'elle permet pour chague
expérimentation de firer les enseignements de I'expérimentation précédente. Cefte progression
s'effectue par paliers qui peuvent carrespondre & différentes formes de contractualisation avec
le parfenaire. Ainsi, une expérimentation & petite echelle, impliquant, par exemple, une vingtaine
d’'enfreprises dans cing territoires différents, pourra faire 'objet d’'une incitation, si les résultafs
obtenus sont assez probants. & poursuivre sur un plus grand nombre de ferritoires avec un plus grand
nombre d'enfreprises. Lextension peut également se traduite par I'entrée dans 'expérimentation
de nouveaux parfenaires en faisant I'hypothése gue ces derniers vont optimiser I'efficacité de la
déemanstration

Les partendriats

L'experimentation est fondee sur un parfenariat institutionnel, le plus souvent national. Il est possible
ici de parler d'une hypothése d'efficience : en passant une alliance avec un partenaire, ' Anact s'ad-
joint des compeétences complémentaires ef surtout amplifie l'impact de son action aupres de cibles
que d'ordinaire elle ne fouche pas directernent, Ce partenariat permet aussi de consalider la coor-
dination enfre les sites expérimentaux et d'optimiser la mutualisation méthodologigue. Le parfenaire,
signataire d'une convention avec 'Anact, attend des résultats nationaux, sorte de dénominateur
commun aux expérimentations terriforicles, Une fois validés, ces résultats seront considérés comme
acquis, comme une base de connaissances & partir de laquelle pourra se déclencher une nouvelle
vague d'expérimentations. Les etapes franchies pour atteindre cetfe validation s'apparentent & des
formes de coopération aussi bien sur le ferrain, par exemple, entre équipes des Aract ef des Carsat
qui vont devoir partager leurs expertises aupres des enfreprises. gu'au niveau de l'instance centrale
de pilotage ou des institutions dont les statuts, les missions et les moyens sont différents mais vont
devoir s'entendre sur des priarités communes.
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Les stades de I'expérimentation

Les caractéristigues des expérimentations conduites ces dernieres années permetfent de distinguer
trois stades d'avancement et un quatriéme constituant davantage une conséguence de |'expéri-
mentation, guand les résultats de celle-ci sont intégrés dans une politique publique. Ces frois stades
correspondent d'dilleurs & ce que Guy Lajoinie. 'un des premiers chargés de missions & I'Anact (de
1974 & 1980) decrivait comme « I'infervention classique » qui nécessite de « passer par |'cbservation,
lar collection et la mesure » (Lajoinie et Sainsaulieu, 1993).

o) L'exploration.C'est le stade du laboratoire. le plus petit périmétre ou échantillon de I'expérimentation.
par exemple, 3 enfreprises dans 3 régions.

by Lextension. C'est un stade de consolidation partant des cecquis engrangés pendant le stade
exploratoire. L'extension est guantitative : largissernent du périméatre géographigue et plus grand
nombre d'enfreprises ou politique : intégration de nouveaux partenaires régionaux ou nationaux
qui vont suivre et soutenir 'expérimentation. Ce stade renforce le processus de validation.

o) Le déploiement. C'est le stade qui cléture I'expérimentation. Celle-ci se conduif & plus grande
echelle, quand I'échantillon d'enfreprises impliquées se compte en cenfaines. La démarche
méthodologique vérifiee dans des contfextes variés est validée par une décision gui préconise
un déploiement massif. C'est une phase de fransfert : les outils produits dans le cadre des
axpérimentations permettent au résecu Anact-Aract, jusque-é principal opérateur, de passer le
relais & d'autres opérateurs, le plus souvent & des consuliants ou des formateurs.

) Le développement. C'est le stade d'une politigue publigue ciblée qui prend appui sur les acquis
de I'expérimentation. Plusieurs expérimeniations achevées ou en cours viennent, par exemple, en
appui @ certaines actions du 3° Plan sanfé au travail. C'est le cas avec les maladies chroniques
avolutives et la prévention des conduites addictives en milieu professionnel, la prévention des
chutes de plain-pied, la prévention de I'usure professionnelle, efc. Dans ce cas, les expérimentations
menées dans des entreprises ou branches professionnelles sont suffisamment validées et testées
pour devenir de vérifables politiques publigques.
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Le fableau suivant présente une dizaine d'expérimentations classées selon les trois premiers stades

de |'experimentation.

Tableau 1. Les 3 stades de |'expérimentation

Partenaires Echantillon 5_fr:1de
expérimental

Expérimentations

SAP 2014 - 2017
Amélioration des condi-
tions de fravail et preven-
tion des risques dans les
services @ la personne
Filiere bois 2015 - 2016
Construction bois : quand
les conditions de travail
créent la valeur

Relation client 2014
Amélioration de la @VT ef
de la qualité de service
dans les centres de la
relation client

GRDF ERDF 2015 - 2016
Evaluation des impacts
QVT d'un projet tech-
nigue ef organisationnel
MCE 2015 - 2017

Maintien en emploi des
personnes affeinfes d'une
maiadie chronique évo-
lutive

Usure professionnelle 2014
-2017

Prévention de |'usure pro-
fessionnelle pour un main-
tien durable dans I'emploi
Travail, organisation des
temps. égailité et média-
tion

Secteur Santé 2016 - 2017
Clusters d'établissements
de sanfé pour le déploie-
ment de démarches QVT

IAA 2014 - 2017

Pour I'amélioration de la
qualité de vie au travail
dans la filiere alimentaire

FEST 2016 - 2017
Formation en situation de
travail

CNAMTS (financeur)
CNAV
& Carsaf

FNADT (financeur)

Agefos PME (finan-
ceur)
DGEFP

GRDFE ERDF (finan-
ceurs)

INCa (financeur)
DGT

CNAMTS (financeur)
Carsat

FSE. MDFE (fincin-
ceurs)

Ministére de la Sante
DGOS (financeur)
HAS

ARS

OPCALIM
OPCALIA (finan-
ceurs)

Ministere de I'Agri-
culture

FPSPP (financeur)
DGEFP

12 OPCA

Une vingtaine de
sfructures dans 5
régions

Une trenfaine de
TPE dans 6 régions
Exploration

3 enfreprises,
3 regions

2 enfreprises,
13 sites d'expéri-
mentation

Une cinquantaine
d'entreprises,
6 régions

Une frenfaine d'en- attlae

freprises

Une vingfaine
d'entreprises

190 &tablissements
de santé

120 enfreprises e R

— 2.LES STADES DE L'EXPERIMENTATION DANS LE SECTEUR DE LA SANTE

La collaboration avec la Haute Auforite de Santé (HAS) débute en 2011 & partir de I'nypothese.

somme foute élémentaire, selon laguelle la qualité de vie au travail des professionnels de santé

concourt @ I'amelioration de la qualité des soins. Ce raisonnement est essentiel pour la HAS, établis-
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sement indépendant, qui délivre les certifications des &fablissements de santé mais qui, initialement,
n'a pas de compstences spécifigues dans le champ des conditions de fravail (Ghadi et Liaroutzos,
2015).

La premigre phase des fravaux se caractérise par la mise en lien d'expériences pour faciliter la mo-
bilisation d'acteurs différents : professionnels des &tablissements, experts-visiteurs (chargés des audifs
de certification), organisations syndicales de salaries ef de médecins. Un socle commun de repré-
sentafions est ainsi construit autour de la notion de « qualité de vie au fravail » permettant par la suite
d'autoriser et de soutenir 'action. Parmi les travaux menés pour partager ces representations, des
monographies d'expériences d'établissements conduisant des demarches gqualite de vie au fravail
sont réalisées par le réseau Anact-Aract. Chacun des groupes incorpore dinsi les enjeux de la qualité
de vie au fravail et la signification de son déploiement. Cetle période comespond au stade explora-
foire qui se caractérise ici par un accent porté sur la mobilisation d'acteurs au niveau central dont
certains n'étaient pas habitués & travailler ensemble (HAS ef organisations syndicales de salariés,
par exemple).

La seconde phase, entre 2014 et 2015, se concrétise par la collaboration avec les cing fédérations
d'éfablissement qui ont chacune intégré progressivement la qualité de vie au fravail dans leurs orien-
fations. Ces prises de position permettent alors de valoriser des démarches individuelles d'éfablis-
sements. d'alimenter les négociations avec les syndicats de salaries ef les organisations profession-
nelles et d'amorcer une mobilisation des OPCA, particuliérement de I'ANFH. Les matériaux recensés
aupres des éfablissements ayant engagé leurs propres expérimeniations ef les atfenfes générées
chez les acteurs centraux facilitent donc les confacts, fin 2015, avec la Direction générale de ['offre
de soins (DGOS) du ministére de la Sante prete & soutenir un processus de déploiement. Le projef
proposé par la HAS ef le réseau Anact-Aract vise @ installer des « clusters sociaux » dans différentes ré-
gions. ¢'est-G-dire des actions collectives regroupant chacune enfre 5 & 8 etablissements volonfaires.
Les séances de regroupement entre ces &tablissements (Une fous les deux mais sur un an) sercient
animées par les Aract qui methraient également & disposition de chaque établissement du femps
pour les accompagner dans leur démarche individuelle de qualité de vie au travail.

En 2016, 11 clusters sont mis en place dans 10 regions représentants 75 établissements gréice & un
parfenariat entre les ARS et les Aract, En 2017, une deuxiéme vague est lancée. soit 17 nouveaux
clusters dans 13 régions représentant cetfte fois-ci 110 &tablissements. Cette froisiéme période corres-
pond au stade du déploiement appelé G se prolonger sur plusieurs années notamment parce gu'il
d trauvé sa place au sein d'une politique publigue affirmée’.

Les exemples suivants permettent d'illusirer ce que peuvent apporter ces expérimentations.

Une capaciié d'agir retrouvée

= Un service de réeducation fonctionnelle en neurochirurgie est confronté & Faugmentation du
nombre de lits de 20 G 30. Une démarche de QVT est lancée. Un « espace de discussion » réunit 12
agenfs volontaires couvrant la diversité des métiers hors la présence de la hierarchie. Les agents se
senfent aussi plus ¢ l'aise gréce au rdle d'animation de 'Aract. La description des activités d'une
journée permet d'aborder la gestion du transport du patient, les séances de rééducation, les repas,
It relation avec les familles, les relafions entre professionnels, etc. Chacun reléve les points forts et
les points faibles de I'organisation, les mangues qui le freinent dans son fravail. Les solutions sont
frouvées du cote de I'animation du collectif en phase avec les réalités du terrain. Les confraintes

veécues enire les collegues sonf mieux percues et des dispositions de prévention des risques
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infectieux sont prises aussi pour les ASH et les brancardiers qui sont au confact des patients. Une
meilleure coordination entre infirmiers et brancardiers permet de limiter les déplacements de ceux-
ci. Ces mesures sont présentées par les rapporteurs du groupe au comite de pilotage et validées

par le frindme de représenfants de la direction. des médecins et des personnels?.

Un centre hospifalier est incité par I'ARS a developper son activite ambulatoire. L'etablissement se
saisit de cette opportunité en s’appuyant sur une démarche qualite de vie au fravail. Le groupe
de fravail. composé d'acteurs divers (infirmiers. aides-soignants. un brancardier. un chirurgien et
un cadre de santé) utilise le « safari photo », outil d’analyse des situctions de fravail proposé par
I'Aract. L' objectif est de concevoir un plan d'action qui proposera I'acquisition de materiels (chariofs
pour les dossiers médicaux, fensiométres, électrocardiographes, fauteuils brancards, mobiliers de
chambres, reaméenagement du secrétariat, etc.). la mise en place d'une nouvelle crganisation
gréce au recrutement d'un agent d'accueil, 'aménagement de la salle d'attente permettant de
libérer plus vite les chambres, etc. Ce plan est mis parfiellement en ceuvre, & cause du furn-over
des cadres dirigeants. Dans ce cas, un défaut de pilofage risque de remettre en cause les acquis

du projetf.

Dans ce service d'hospitalisation & domicile (HAD). la démarche d'expérimentation se déploie &
partir de l'identification de problémes de communications et de coopérations entre les infirmisres
coordinalfrices (IDEC) ef les infirmigres libérales. Les relations sont tendues ef peuvent nuire @ la
qualité de la prise en charge des patients. Un diagnaostic préalable montre des difficultés dans
I'elaboration des plannings entre les unes et les autres. Une grille d'enfretien téléphonigue est mise
au point et partagée pour pallier ce probleme. Celleci permet de mieux formaliser les échanges
en fonction des disponibilifes. Parallelement, une procedure de sorfie d'astreinte de nuit a pu éfre
harmaonisée avec un aufre éablissement parficipant au cluster. Premiers effets de la démarche : la
direction ne recense plus de crises entre les IDEC et les infirmieres liberales et la cotation des actes
qui incombaient aux IDEC est transférée au cadre de santé qui dispose des ressources adaptées

pour le faire, Latténuation des tensions contribue & mieux mditriser les RPS.

Deux éfablissements prives de psychiafrie générale appelés @ fusionner dans un an lancent
une démarche qualité de vie au fravail pour anticiper I'organisation du futur établissement. Un
creneau horaire parficulier (6h-9h) fait I'objet d'observations systématiques des situations de
travail. Celui-ci détermine I'organisafion de la journés : révell des patients, relais enfre les équipes
de nuit et les équipes de jour, arrivée des médecins, efc. L' observation vise & identifier des scénarios
d’organisations alternatives puis @ les fester sur des séguences de fravail concrates © processus
de fransmissions entfre les infirmieres, prélévements sanguins, distribution des médicaments, petits
déjeuners, efc. La nouvelle organisation vise a ameéliorer notablement les condifions de travail mais
aussi la qualité ressentie des soins. Differenfes mesures prafiques sont refenues el prealablerment
festées ; limitation du nombre de prises de sang la nuit, administration de médicaments pour
certains patients avant 7h30 (pour décharger I'équipe du matin), liviaison des pefits déjeuners en
salle @ manger pour facilifer la surveillance du soignant, etc. Cette experience, développée avec les
soignants. s'est revélée concluante ef sert de modéele pour anticiper I'organisation d'autres services
en prévision de la fusion®. Cette dynamigue est possible grice d guatre groupes d'acteurs : 1) le
frinéme représentant I'établissement au cluster, 2) un comite de pilotage propre & I'établissement,
3) un groupe opéerationnel charge du sulvi et du déploiement de I'expérimentation et 4) un groupe

d'expéerimentation qui feste les scénarios d'organisations alfernatives.

Ces quatre exemples, firés du dispositif d'évaluation des clusters sociaux conduit par un groupe de
chercheurs (Kornig, Massot et Revest, 2017) illustrent des démarches individuelles d'etablissements
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participant chacun & quatre clusters différents. lls mettent en perspective l'intérét d'outils déja ex-
périmentas par le réseau Anact-Aract dans d'autres environnements professionnels mais formalisés
mainfenant pour faciliter leur usage dans les etablissements de santé (c’est a ce titre que figurent sur
le site de la HAS des fiches d'appropriation de ces outils. cf. bibliographie). Si les « espaces de discus-
sion » peuvent varier dans leurs modalités selon les caractéristiques des éfablissements, des services
et des spécialites medicales, ils visent fous & installer les conditions permettant aux professionnels
de reprendre la parole sur leur travall (Ghadi et Liaroutzos, 2015). Pour ceux-ci, la participation & la
définition de I'organisation de leur travail n'est plus un sujet qui leur échappe et ils sont & méme de

faire des propositions d’amélioration.

Ces expérimentations prennent un cerfain femps ef leur organisation est précédée de phases de
mobilisation des acteurs, notamment au nivecu national. Dans le secteur de la sanfé, fant pour les
enjeux sociétaux gu'il couvre gue pour la masse de professionnels qu'il représente, c'est un passage
obligé pour opérer la jonction enfre expérimentation et décision politique. Ces exemples confirment
le caractére structurant des expérimentations pour I'amélioration des conditions de fravail mais aussi
des soins, C'est un processus en développement qui souléve de nombrauses infermrogations, particu-

lierement sur la professionnalisation des infervenants.

— 3.QUESTIONS DE METHODE ET ENJEUX DE PROFESSIONNALISATION

Le recours & I'expérimentation fait passer les chargés de mission du réseau Anact-Aract d’une pos-
ture d'infervenants sollicités & celle d'intervenants sollicitants. Lune ne se substitue pas compléte-
ment a l'aufre, mais les infervenants sont de plus en plus amenés & frouver des enfreprises ou des
&tablissements volontaires pour participer d une experimentation, C'est un changement de posture. Il
faut monter un projet, elaborer un partenariat ef faire parficiper une pluralite d'acteurs & un dispositif
qui fente moins d'apporter des solutions foutes faites que d'aider les acteurs @ trouver eux-mémes de
nouvelles perspectives aux problémes qu'ils affrontent. Il faut toujours proceder @ une analyse de la
demande mais cefte nouvelle posture exige une rhétorigue inédite de la part de l'intervenant il doit
convaincre du bienfondé de ce gu'il est possible de faire dans une action collective. La fechnicité
traditionnelle, basée sur I'analyse du fravail et la capacite & genérer un diagnostic des situctions ve-
cues ne suffit plus. La construction de I'argumentaire doit intégrer les priorités génerales qui affectent
une branche professionnelle, un ministere ou un groupe d'entreprises. Ces priorités doivent &tre adres-
sées au bon moment, aux bons inferlocuteurs et reliees étroifement & des contexfes locaux, ce qui
représente un exercice de fraduction délicat & |'occasion, par exemple, de prises de confact avec
des TPE-PME. De ce point de vue, oufre le monfage de projet, le lancement d’'une expérimentation

requiert des compétences de négociation.

L'action collective qui caractérise le plus souvent les expérimentations concourt aussi & faire évoluer
le profil de l'intervenant ! il devient davantage un infervenant dans un systémes d'acteurs complexes
qu'un intervenant du travail. Il s'adresse & I'ensemble du systéme d'action de I'entreprise, & fous ses
acteurs qu'il doit engager dans un processus dont |'aboutissement ne peut pas éfre fixé d'avance.
Crest la logique méme de I'expérimentation : cerner, par té@tonnement mais de fagon systématique
un domaine d'éfude avant d'en généraliser les fenants et aboutissants. De plus. le périmétre d'inter-
vention est de moins en maoins limité & celui d'une entreprise, qui représente déjd un systéme com-
plexe, mais de plus en plus & un panel d'entreprises. Dans cetfte action collective, il s'agit en outre
de ne pas délaisser les situations locales. Les solutions éprouvées @ I'échelon global se doivent de
pouvoir éfre appropriees dans chague unite elementaire.



[ - P . 1
{controverses et discussions |

Enfin, ce type d'action modifie sensiblement le rapport de I'infervenant @ I'expertise. |l peut en résulter
davantage d'incertitude pour celuici. Il s'agit non seulement de dérouler un savoir préétabli, fondé
@ partir d'une méthode éprouvée et dans un regisire ou il est attendu mais d'assumer le réle a priori
moins grafifiant d'animateur de plus en plus investi dans l'ingenierie de projet. Lappropriation et le
passage de relais sont des objectifs permanents de la démarche expérimentale. Le leitmotiv de la
parficipation améne aujourd’hul les infervenants du réseau Anact-Aract a distinguer le « faire pour ».
le « faire avec », le « faire faire ». Ce demier stade, percu comme un gage de réussite, exprime une
sorfe de fausse modestie, car la téche se révele complexe. Les intervenants se reconnaissent originel-
lement pour leur goQf du terrain, leur passion pour I'objet « fravail », source continue de découvertes.
Tout ce qui semble s'éloigner des situations de travail, dont I'ingénierie et la pédagogie et & plus forte
raison la fraduction de politiques publiques, peut &tre vécu comme le renoncement de ce qui, &
enfendre les intervenants. reléve d'une vocation. Or. il faut fenir ces deux dimensions et se demander
si 'expérimentation n'offre pas l'opportunité de répondre plus pleinement & la demande sociale. La
définition de Robert Castel nous y engage : « La demande sociale n'est pas seulement exprimée par
les groupes dominants, elle est aussi tapie dans les souffrances de ceux qui patissent sans avolr les
moyens de comprendre pourquoi « ga cloche ». La demande sociale n'est pas non plus seulement
la commande sociale qu’adressent les officiels préposés aux questions de société, il faut aussi savoir
lax lire & fravers les revoltes sans paroles ef le desarroi de ceux qui sont condamneas & vivie comme un
destin ce qui leur arrive » (Castel, 2000). Lambition de fraiter simulfanément une demande officielle
et une demande enfouie permet de poser les bases d'une deontologie de I'expérimentation & plus

forte raison dans le monde du travail,

CONCLUSION

Lintervention expérimentale ou I'expérimentation telle qu'elle apparait en 2014 dans les textes
d'orientation de I'Anact recouvre aujourd’hui un ensemble de pratiques diversifi©es. Son appropria-
fion relativement rapide, presque spontanée, confirme qu'elle s'inscrit sans rupture dans I'histoire du
réseau Anact-Aract. Le geste professionnel n'est pas réinventé mais il se met au service d'un contexte
en mouvement. Ce geste garde le travail comme espace de prédilection. Les fondamentaux mé-
thodclogiques du réseau Anact-Aract vont donc évoluer compte-tenu notamment de I'extension
de formes moins homogénes et moins structurées de représentation des fravailleurs. Linfervention
classiquement basée sur le principe de I'équidistance organisant une implication équilicrée des
représentants des employeurs et des représentants salariés est appelée a se tourner vers des interlo-
cuteurs plus diffus, plus dispersés et moins organisés. Les expérimentations variées conduites actuel-
lernent, et dont le présent arficle n'offre qu’une vision partielle, préparent probablement I'Anact & cet
effort de rencuvellernent du métier d'intervenant.

1 Jg remercie Thierry Rousseau pour sa relecture, foujours avisée, de cef arficle.

Le 5 décembre 2016, Marisol Touraine, alors ministre des Afiaires sociales ef de la Santé, annonce lamise en place de la sfrafégie nationale
da |a qualité de vis au travail « Prendrs soin de caux qui nous soignent . Csfte réponse pol ique notarmrment & des acciderts professionnels
al 0 des mouvernents sociaux fait référence aux expérimentations da la HAS et de I'Anact et les infégre dans un corpus pouvant alimenisr une
politique de formation initiale ef continue. Le 11 sepfemnbre 2017, Agnés Buzyn, nouvelle minisire des Solidarits et de la Sante, confirme lo
fnise an ceuvre de cetta stralégie qui sera suivie par Un obsarvatoire dont I'animation fechnique est confide & I'Anact.

™

Le rmode de représentation de chaque éfablissement au sein du clusfer esf consfifué d'un frinGme : un représentant de la direction,
un des salariés (désigné le plus souvent par le CHSCT) et un des medacing (désigné le plus souvent par la cornrnission médicals
d'éfablissemert) ef auqusl s‘ajouls parfois un représentant des cadres de santé. C'esf en soi una innovation dans le secfeur de la santé
ol o higrarchie enfre métiers est prégnante ef ol le diclogus interprofessionnel est complexe.

4 Clest « 'sxpérimentation négociés = qui prévoit en armont ce déploisment (Psllatier, 2017).
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urant la période des années 1960-1980 de nombreux travaux d'ergonomes évoquaient

la « charge de travail » des salariés. Cela semble étre moins le cas a présent. Cet article
a pour objectif de questionner et metire en perspective les liens qui unissent la notion de
« charge de travail » et I'ergonomie. Nous verrons, grace a des outils bibliométriques et des
matériaux empiriques. de quelles facons la notion est mobilisée au sein de la discipline.
Puis, nous montrerons ce que cela apporte a la construction et a I'évelution de I'ergonomie
francophone. En effet. le terme initialement employé par la physiologie est assez discuté au
sein de I'ergonomie. Nous reviendrons sur la construction de I'objet et la démarche propre a@
I'ergonomie, & savoir I'analyse de I'activité a travers I'appréhension de I'écart entre le travail
prescrit et le travail réel. Nous verrons comment I'analyse de la charge de travail s‘inscrit
dans une volonté d’autonomisation et de professionnalisation de la discipline.

INTRODUCTION

l'ergonomie a consacré un certain nombre de recherches ¢ la charge de travail, qu'elle soit phy-
sique ou mentale, et sur son évaluation (Kalsbeek, 1965 ; Leplat et Spérandio, 1967 ; Leplat 1980 ;
Wisner, 1974). Ainsi, dés 1965, le 3° Congrés de Ia SELF' (Société d'ergonomie de langue frangaise),
fenu & Paris, s'inferessait déja forfement & la thematique de la charge de travail et & la maniére de
I'evaluer.

Llambition de cet article est de questionner la mobilisation du terme au sein de I'ergonomie. Plus
particulierement, il s'agit de saisir ce gue son usage ou son non-usage révele de cette discipline ef
de son évolution en fermes d’autonomisation et de professionnalisation. On pourrait supposer que
le terme « charge de fravail » est central en ergonomie. d'autant gu'il a une place majeure dans les
sciences du travail telles que le souligne Leplat (1977, p. 195). Pourtant, comme nous le montrerons,
le terme est parfois confroversé au sein de I'ergonomie ef on observe plutdét une volonté de s’en
distancier.

Neanmoins, la réflexion sur cette notion permet de revenir sur les origines multidisciplinaires de I'ergo-

nomie et donc d'en refracer, en partfie, I'histoire. Dans la lignée de ce questionnement, nous inferroge-
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rons le positionnement de I'ergonomie en fant que « science du fravail »*. Comment ses dynamigues
scientifiques propres permettent de positionner I'ergonomie comme une science du travail ?

La premiére partie de ce fravail entend. par une approche quantitative. mesurer la mobilisation de
I notion ef surfout saisir les disciplines qui la mabilisent. Comment, depuis son apparition, ce terme
s'est-il diffusé dans les disciplines des sciences du fravail ? Quelle place y occupe 'ergonomie ?

La deuxieéme partie renvoie aux enjeux de définitions. Que revat la notion de « charge de travail » ?
Comment estelle mobilisée et quelles crifiques Iui sont portées ?

Encadré 1 : Méthodologie

Dans cet arficle, la méthadologie repose sur des données quantitatives et qualitatives. Pour les
premiéres, il s'agit de compter puis d'analyser la freguence du ferme « charge de fravail » dans
lat litterature scientifiue. Ainsi, plusieurs outils sont mobilisés : Google scholar, la base de données
du SUDOC (Systéme Universifaire de DOCumentation) ef la base de données du CNRS.

Ces outils sont utilisés afin d'obfenir une vue d'ensemble de ['utilisation du ferme de maniére
chronologique ef disciplinaire. Seuls les fifres des documents (ouvrages. articles, revues, fravaux
de recherche...) contenant « charge de fravail » sant pris en compte dans le recensement.

On mobilise aussi les annales des congrés de la SELF (Socigié d'ergonomie de Langue Fran-
caise) de 1963 a 2016, qui sont analysées de différentes maniéres au cours de I'arficle. Dans un
premier fempps, nous recensons fous les fifres des interventions lors des congres afin de compter
ceux qui ont « charge de fravail » dans leur titre. Puis nous regardons, dans les annales compiléles

de cerfaines années, le ferme dans le corps du fexfe.

— 1.LA « CHARGE DE TRAVAIL » COMME CATEGORIE
DES SCIENCES DU TRAVAIL

L'objectif de cefte partie est de comptabiliser et de rendre compte de la mobilisation du terme
«charge de fravail », Les outils bibliométriques employés montreront que la notion, malgré des pics
d'utilisation, reste peu usitée par I'ergonomie.

Tel gue le rappelle Leplat (1977. p. 195). le terme « charge de fravail » est frés courant dans le domaine
du fravail : « On le voit évoqué avec une grande fréequence dans les &tudes relatives aux conditions
de fravail par les fravailleurs eux-mémes comme par divers specialistes : physiologistes, médecins,
ingénieurs ». Leplat insiste sur le caractére « vague » et « polysémigue » de la notion. Au vu de ces
constats, quelle place occupe le concept dans les sciences du fravail ? Quelle importance a-t-il pour
I'ergonomie et & quel moment ?

1.1 L'apparition et les périodes d'utilisation du terme « charge de travail »

Pour dater I'apparition du ferme « charge de fravail » dans la littérature, nous utilisons 'outil biblio-
métfrique Google scholar. Le graphigue ci-dessous expose le nombre d'occurrences de la notion
« charge de travail » depuis le début du XIXéme siécle. Ainsi. on s'apercoit que sur la période 1800-
2008, I'utilisation de la notion « charge de travail » ne fait gu’augmenter malgré une baisse entre 1980
et 1990.
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Figure 1 : « Charge de fravail » de 1920 & 2010
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Si l'on regarde plus attentivernent les auteurs et les titres des ouvrages référencés, on peut distinguer
la discipline scientifigue dans laguelle ils s'inscrivent. Enire 1800 et 1959, deux livies sonf recenses par
Google books. Le premier ouviage recensé contenant les fermes « charge de travail » date de 1801 :
Traite du Lavis des plans, de Lespinasse, un ingénieur. Le deuxieme est un ouvrage rédige par un
naturaliste, Alcide Dessalines d'Crbigny, Voyage pifforesque dans les deux Amériques, en 1836. Dans
la période 1960-1969. I'oufil bibliométriqgue donne huif résuliats, la plupart éfant des articles publiés
dans la revue Le fravail humain®. Entre 1970 et 1979, quinze ouviages ou articles sont recensés. Cer-
tains sont écirits par des fondateurs de I‘'ergonomie’ de langue frangaise. par exemple. 'ouvrage de
Leplat et Cuny® Infroduction & la psychologie du fravail 1977. Pendant les décennies 1980 ef 1990,
le nombre d'ouvrages augmente, bien gue celui des livres consacres @ I'ergonomie diminue. Enfin,
lors des années 2000, 189 livres contiennent la notion « charge de travail ». Lors de cette période, on
constate une plus grande diversite des auteurs, la notion apparall dans des manuels de gestion.
dans des guicles d’'éducation... elle n'est plus limitée & la psychologie, & la physiclogie ou & I'ergo-

nomie.

Afin de metire I'accent sur les périodes marquantes de |'ufilisation du ferme « charge de fravail » nous
avons mobilisé cdeux bases de données recensant des documents scientificques, celles du SUDOC et
du CNRS. Confrairement & I'outil Google scholar, pour ces deux bases, nous avons uniguement iden-
fifié les documents gui contiennent dans leur fitre® le terme « charge de fravail ». Nous avons organisé

ses documents par périodes décennales pour obtenir le fableau suivant ;

Tableau 1 « Charge de travail » de 1970 & 2017 sur les bases SUODC et du CNRS?

1970-1979 | 1980-1989 | 19901999 |2000-2009 | 2010-2017| Total |
? 6

tal
« charge de fravail »
sur la base du CNRS 1 14 21 57

« charge de fravail »
sur lo base du SUDOC g 32 37 24 14 123

Selon la base de données du CNRS, il existe 2 périodes d’utilisation du terme (1970-1979 puis 2000-
2017). Dans le cas de la base SUDOC. I'emploi de « charge de fravail » augmente jusque dans les
annges 1990 (il cumule 37 résultats entre 1990 et 1999), puis son utilisation diminue pour cbtenir le

score le plus bas (16 résultats) enfre 2010 et 2017,

Ainsi, bienque I'ergonomie ait une place dans les premiers utilisateurs du terme « charge de travail »,
il apparait gue I'utilisation de la notion évolue ef que d'autres disciplines s'en emparent. Afin d'étayer
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ce constat, nous mobilisons differemment les bases de données qui permettent d'identifier plus pré-
cisément les disciplines qui utilisent le ferme.

1.2 Vers une prédominance de la médecine

Il faut maintenant définir guelle(s) discipline(s) mobilise(nt) le plus le ferme « charge de travail ». Pour
cela, nous revenons sur les documents recenses par le SUDOC ef le CNRS en ciblant les auteurs, leur
discipline de rattachement et les dates de parution. Pour scisir les disparités entre disciplines, nous
avons infégré dans un fableau les disciplines et nous les avons croisées avec les dates de publica-

fion.

Sur la base du CNRS, 50 documents sur les 57 dont le tifre contient « charge de fravail » sont des
arficles de revue. Sur les 50 arficles, on repere 23 revues differenfes. La plus representée est Le fravail
humain qui compte plus de 13 documents entre 1970-1979. Puis une seule publication dans les an-
nées 1980 et deux publications entre 2010 ef 2017

Ce gue I'on remargue ensuife, c'est la prédominance des revues du monde médical. En effef, onze
revues surles 23 recensées sont des revues médicales. Ces derniéres cumulent 18 articles dont le titre
compeorte « charge de fravail ». La présence du ferme augmente au fur ef & mesure des années. ||
apparait une fois entre 1980 et 1989, quatre fois entre 1990 ef 1999, sept fois entre 2000 et 2009 ef six
fois entre 2010 et 2017. Cela signifie gue les articles confenant « charge de travail » dans le titre sont
le plus souvent parus dans des revues médicales.

Puis. par ordre déecroissant. on refrouve les revues de sciences de gestion ef de management qui
regroupent 3 arficles.

Sur la base de données du SUCOC, les theses (théses de doctorat, théses d'exercice) dominent avec
110 documents dont 84 avec le ferme « charge de fravail » dans leur fifre. Les théses de médecine
sont les plus nombreuses & employer le ferme, quelle que soif la spécialité. | y en a 66 sur les 84
recensees. Les specialites les plus representées sont celles de la « medecine hospifaliere » ef de la
« médecine »2,

On ne refrouve pas dans la base du SUDOC de thése en ergonomie avec « charge de fravail » dans
le titre. Outre les théses de médecine, on compte quatre théses inscrites en « Automatique industrielle
et humaine ». Les plus récentes ont &té soutenues entre 2000 et 2009, dont deux sont en psychologie
et « Sciences du mouvement humain ».

Cefte premiere partie permet de metire en évidence les disciplines gui mobilisent le terme « charge
de fravail » Le plus grand utilisateur de la notion, foutes périodes confondues, est la medecine et non
I'ergonomie. Cela ne semble pas si surprenant si l'on tient compte du fait gue la physiologie est 'une
des disciplines qui s’est le plus inféressée & la notfion. De plus, un certain nombre de fondateurs de
I'ergonomie etaient des physiologistes et on percoit leur intérét pour la « charge de travail ». C'est par
exemple le cas pour I'arficle rédige en 1976 par Monod ef Lille® qui s'inféressaient aux méthodes ob-
jectives d'évaluation de la « charge de travail » puisgue I'on mesurait des variables physiologigues :
frequence cardiague. consommation d'oxygéne, etc. On discerne ici l'importance de ces fondateurs
(hygiénistes et médecins) dans leur réle pour développer une approche ergonomigue.

Dans la partie suivante, nous montrerons de quelles facons le terme est utilisé au sein de I'ergonomie.
quels sont les enjeux de définition qui I'accompagnent.
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— 2. QUELLES DEFINITIONS ET DECLINAISONS POUR « CHARGE DE TRAVAIL » ?

Malgré tout, méme si le ferme est peu utilisé, il reste présent : ¢'est ce que monirent les congreés de la
SELF. L'intérét porté d ces congrés permet d'appréhender I'ufilisation de I'expression et ses déclinai-
sons. Ces derniéres sont en quelque sorfe des marqueurs explicites de |'évolution de I'ergonomie. En
effet, I'apparition des tfermes « charge de fravail mental » ef « charge de travail physique » donne un
certain nombre d'indications quant a I'évolution de I'ergonomie de langue frangaise.

Les définitions de la charge de fravail, souvent débatiues au sein de la communaute des ergo-
nomes, prennent leurs origines dans differentes sciences du travail. inspirant elles-mémes ['ergono-
mie. Comme pour le siress et la fatigue gui ont &t& empruntés a la biclogie. la physiclogie ef la psy-
cholagie, le concept de « charge de travail » englobe différentes facettes. Les ergonomes retiennent
la définition proposée par Leplat (1977, p. 195) @ on peut dé&finir o « charge de fravail » comme le
résultat de la mise en relation entre les exigences d'une tache & un moment donné (contraintes) ef
les conséguences de cetfe fache (astreintes) se répercutant sur I'organisme.

En affirmant cefte dé&finition. les ergonomes rompent avec la medecine ef la physiologie. lls refusent
I'iclée de souscrite & une représentation purement objectivée de la charge de travail (contrairement
d la physiclogie comme on vd le voir).

La dé&finition choisie par les ergonomes permet de ne pas oppoeser fravail manuel ef charge mentale.
Au coniraire, 'activite de fravail est foujours & la fois dependante d'énergie physique et d'élaboration
subjective. Ce gui implique que pour les ergonomes, on ne peut opposer charge mentale et travail
manuel ; I'activité de fravail contient foujours une part de charge mentale. D'aprés Wisner (1982, p.
8), « I'évolution de la technologie (information, automatisation), en relation avec des types d'orga-
nisation du fravail anciens ou récents. cree des sitfuations ou I'activité n'est pas loin d'étre purement
mentale méme dans la production de masse ou le fravail de bureau de faible qualification ».

Nous reviendrons dans cette deuxieme partie sur cette confroverse ef ce changement de paradigme
qui prennent de l'mporfance pour les ergonomes gui refusent d'utiliser uniquement des methodes

anthropométriques pour évaluer la charge de fravail.

2.1 Les déclinaisons de la charge de travail et les problémes d’'évaluation
Pour comprendre comment le terme est ufilisé et décliné au sein de I'ergonomie. nous mobilisons
des matériaux spécifiques. Les données ufilisées sonf les fifres des interventions des congrés de la

SELF depuis 1963, date du premier congrés, ainsi gue l'intégralité des actes des 17 derniers congrés.

Encadré 2 : La création de la SELF

La SELF (Société d'Ergonomie de Langue Francaise) est créée en 1963 sous la forme d'une socié-
t& savante. Elle organise annuellement des congrés auxquels foute la communauté est inviree,
Elle organise aussi, dans une cerfaine mesure, une forme de regulation du métier (fitre d'ergo-
nome européen en exercice, création d’une organisation réunissant les associations profession-
nelles des ergonomes).

En 1963, les ergonomes francophones, pour marquer leur différence avec la conception an-
glo-saxonne de ['ergonomie, décicent de créer une société savante : 9 personnes sont & l'initic-
tive de cefte création. On refrouve 8 universitaires et un haut cadre du ministére du Travail. Aucun
des @ n’est ergonome, I'ergonomie n’existait pas encore indépendamment de la psychologie et
de la physiologie. ce qui se remarque puisgue. 6 sont professeurs de physiologie (medecin spe-

cialisé en physiologie), 2 professeurs de psychologie et 1 medecin inspecteur général du fravail.
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Depuis 1963, la SELF a organisé 51 congrés annuels'™, cela représente plus de 5100 interventions. Sur
les 5100 inferventions, 43 font référence & la «charge de fravail » dans leur titre, 15 & la « charge de

travail mental ». 5 d la « charge de travail physique ».

Lles fermes ne sont pas mobilises uniformément et dépendent du théme du congrés annuel. En
I'occurence, « charge de fravail » appardif le plus souvent lors du congrés de 1978 « Ergonomie et
secteur tertiaire. Ergonomie rurale. Ergonomie et legislation ». La partie sur I'ergonomie et le secteur
tertiaire se compose d'un sous-théme complet sur « La charge de fravail et 'aménagement ». De la
méeme facon, en 1981, avec le congres qui a pour theme « L'ergonomie des activités mentales », on
refrouve 7 interventions avec les fermes « charge de fravail », ou « charge de fravail mental ». C'est
principalement dans les années 1980 que les termes sont les plus ufilisés, sauf lors du congrés de
2006 infitulé « Ergonomie et sante au travail. fransformations du travail et perspectives pluridiscipli-
naires » qui comporte un sousthéme « pluridisciplinarité et charge de travail ».

Si I'on s'inféresse maintenant aux occurrences de « charge de travail » présentes dans les actes des
congrés annuels de la SELE seuls ceux de 1999 & 2015 sont disponibles sur le sife infernet de la SELREn
outre, il mangue 5 actes de congrés non téléchargeables sur le site (2014, 2013, 2008, 2005 et 2001).
Ainsi, nous avons 12 actes de congrés a disposition, dans lesquels on observe la reépartition suivante :
« Charge de fravail » est employée 616 fois durant ces congrés, « charge de fravail physique » 73 fois,

« charge de travail mental » 122 fois.

Le terme « charge de travail » appardit en grande majorité dans deux des congrés andlysés @ en
2006 « Ergonomie et santé au tfravail» (164 fois) et en 2015 « Arficulation performance et santé
dans 'évolution des systemes de production » (103 fois). On voit aussi I'importance que prend la
notion de « charge de travail mentale » sur celle de la « charge de fravail physique ». La premiére est

beaucoup plus citée, 122 fois contre 73.

Pour comprendre qui mobilise les notions, on peuf procéder a une approche plus détaillée en reve-

nant sur les fitres des interventions des congrés et sur leurs auteurs.

La « charge de fravail mental » appardit reguliérement lors des congres : en 1965 pour la premiére fois
puisen 1969, 1971, 1979, 1980 et surfout en 1981 pour le théme « Lergonomie des activités mentales ».
Elle est, durant ces années. frés liee @ la physiologie et plusieurs fois avec la mesure de la frequence
cardiaque. Puis elle évolue, & partir des années 1980, vers une recherche appuyés sur un terrain
d'observation et d'analyse du hravail reel'2,

A l'inverse, Ia « charge de travail physique », fout comme dans les actes des congrés, apparait beau-
coup moins et plus tardivement, la premiére fois en 1968, puis en 1978, 1979 (ici en lien avec la
physiologie, les mesures cardiagues et anthropométricues en laboratoire). Elle sorf du laboraioire en
1984 avec une infervention sur la charge physique de travail chez les conducteurs de grue. On voit

ce méme phénoméne en 1986, en 1993 ef en 2003.

Ceux qui emploient les fermes « charge de fravail » dans les premiers congres, sont, pour I'essentiel,
des physiologistes et des psychologues. Les questions d'évaluation en rapport avec la fréquence
cardiagque, les réactions physiologiques du corps sont, du moins, jusgu’'au début des années 1980,

réalisées ef présentées par des physiclogistes.

En ce qui concerne les ergonomes, les « measures physiologiques classiques » (mesure de la consom-
mation d'oxygéne, de la fréquence cardiague) (Wisner, 1974, p. 344) peuvent &tre utilisées lorsqu’il
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s‘agit d'un fravail physique dynamigue. Toutefois, comme nous I'avons déjda souligné, tout travail
comporte une part de travail mental qui ne peut &tre appréhendée par des mesures objectives,
car la charge de travail dépend de 'expérience vécue, c'est du moins ce sur quoi les ergonomes
s‘accordent. |l faut done. pour ces ergonomes, avoir recours & d'autres types d'évaluation ef surtout
d'analyse. C'est dans cet objectif gue se développe I'analyse du fravail permeftant aux ergonomes
de s'affranchir des définitions des physiologistes et de leurs méthodes d'évaluation basées sur des
représentations objectives.

En effet, c’est @ partir du milieu des années 1970 qu'apparaissent les refours d'expérience de terrain,
les observations de fravail réel, les études de postes. lanalyse du travail émerge et permet de saisir
« foutes les composcintes de la charge de fravail » (Leplat, 1977, p. 197). L'objectif est de coordonner
finalement les informations apportees par les differents indicateurs el ainsi de fournir « une eévaluation
structurée et opérationnelle de la charge - opérationnelle au sens ol elle suggére frés directement

le réle joué par les différents facteurs de charge » (Leplat, 1980. p. 45).

2.2 Quelles conséquences de la pluralité des définitions sur I'ergonomie ?

Lergonomie est donc une discipline récente gui se construit sur d'autres disciplines réunies autour
du terme de sciences du fravail. Lapproche ergonomigue est initiee par un medecin, Alain Wisner™.
A partir de la fin des années 1960, ce fondateur forme des médecins aux principes de I'ergonomie.

ce gui confribue & leur diffusion dans 'industrie.

Ce caractére mulfidisciplinaire et les enjeux d’autonomie' qui lui sont liés se retrouvent avec la no-
tion de « charge de travail ». On le voit avec la mobilisation de la notion, les redefinitions dont elle fait
I'objet ef les critiques qui sont porfees.

Lafin des annees 1960 ef le début des annges 1970 concordent avec le debut de 'autonomisation de
l'ergonomie et correspondent & differentes femporalités de phénoménes qui s'enfrecroisent. D'une
part, la volonté d'émancipation de |'ergonomie francaise vis-Grvis de |'ergonomie anglo-saxonne et
d'autre part, son ambition émancipatrice des autres sciences du travail, surfout de la psychologie et
de la physiclogie.Tout ceci se réalise avec 'objectif de constituer un groupe. une discipline indépen-
dante et de se former en tant que groupe professionnel.

A la fin des années 1960, certains psychologues frangais rompent avec la démarche d'adaptation
de I'hnomme au travail des psychotechniciens™ (Le Bianic, 2007'%). Cette évolution va conduire &
I'emergence d'un courant qui va ouvrir une période importante de I'histoire de I'ergonomie : « I'ére
de ['analyse du fravail » (Neboit, 2002) et son entrée dans 'enfreprise,

L'ergonomie de langue francaise (ergonomie de l'activité), par opposition d l'ergonomie an-
glo-saxanne (« human factors »), préfere se focaliser sur I'analyse du travail en situation reelle (organi-
sation du travail, relations professionnelles, etc.) plutdt que sur des mesures biomécanigues (I'anthro-
pomélrie biomécanique, I'électiomyographie, efc.). A partir des années 1970, 'analyse ergonomigue
du travail se développe ef I'ergonomie devient plus interventionniste. Elle sort progressivernent du
fravail de laboratoire pour observer le fravail en situation reelle.

Le méme mouvement s'cbserve avec le défachement de la physiologie et de la psychologie. Ler-
gonomie se sépare de la psychologie du fravail « puisqu’elle vise davantage & fransformer 'envi-

ronnement du travail humain gue 'homme au fravail luibméme », (Le Bianic, 2004). Uergonomie se
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separe également de la physiologie gui reste concenfrée sur des expériences en laboratoire, ce que
montrent les thémes des communications lors des congrés annuels de la SELE Dans les premiers
congres de 1963 & 1970. la santé est peu abordée, beaucoup de communications portent sur la phy-
siologie du fravail. Dés 1970 (ef jusqu’c 1998). 10 & 20% des communications refenues lors du congrés
enoncent clairement ef fraitent directement des guestions ergonomie-santé felles gue les TMS ef la

santé, la sécurité ef les conditions de travail.

En sormme. la mobilisation de « charge de travail » et ses déclinaisons monirent les liens entre les dlis-
ciplines des sciences du travail et plus precisement entre |'ergonomie et la physiologie. On discerne
également les évolutions ef le choix de |'ergonomie de langue frangaise de se détacher de la physio-
logie et des approches blomécanigues de la santé au fravail en délaissant la notion de « charge de
fravail ». La confroverse sur la nermalisation telle que nous I'avons developpee; a eu une imporiance
pour le développement de I'ergonomie en tant gue discipline autonome des sciences du fravail. Le
fait de se construire en opposition a la normalisation de la charge de fravail par les physiologistes et
de considérer 'importance du ressenti de la charge de fravail prouve gque I'ergonomie francophone
rompt avec les approches physiclogiques et hygienistes de la sante.

CONCLUSION

Paradoxalement, I'ergonomie mobilise moins le ferme de « charge de travail » qu'autrefois. Pourtant,
cette notion apparait comme marquée par I'histoire de I'ergonomie et plus généralement ancrée
dans I'histoire de la santé au travail. Comme nous I'avons souligné, le terme se fransforme et évo-
lue avec le temps et la « mise en agenda » des préoccupations en matiére de santé. S'intéresser &
ce ferme permet de retracer une partie de I'évolution de I'ergonomie et de montrer les processus
d'autenemisation de celle-ci. On veit se développer la volonté des fondateurs de I'ergonomie (prin-
cipalement des médecins) de se délacher de concepls biomécaniques et de mesures physiolo-
giques pour préner une approche ergonomique du fravail. Cefte derniére est I'élément structurant
puisqu’elle laisse place & une analyse du fravail en situation réelle et traduit un intérét grandissant
pour les questions de santé mentale et de souffrance au fravail.

Woir infra pour d'oufres analyses des congrés de la SELF.

=

0On se réfere a la definition de T. Le Bianic (2004) qui regroupe dans ca ferme |a physiologie du fravail, lo psychotechnique, la psychologia
du fravail, I'ergonarnis.

Google Scholar exisfe depuis 2004, || indaxe les docurnents en fexts intégral disponibles sur Infernet (en accés libre ou non) ainsi que les
nofices de cerlaines bases de donnéss. La bibliomeétris est ufilisse par les sociologues das sciences pour étudisr 'activité des scienfifiques,
I'apparition ef I'autonomisation de disciplines, 'importance femporelle de cerlains champs ou encere les liens que difiérenies disciplines
lissent enlra slles (ce qui nous inféresse ici).

w

S

Le SUDOC est un calalogue colleclif alimenté par I'enssmble des bibliothéques universilaires francaises el aulres éfablissements
docurnentaires ufiles pour 'Enseignement Supérieur el la Recherche. Il recense les documents en leur possession afin de permetire la
localisation des ouvrages, d'effeciuer des bibliographies.

« Bib CNRS » est un porfail d'accés aux difiérentes ressources docurnentaires que racensa le CNRS,

Le Travail humain est une revue scientifique pluridisciplinaire créés en 1938 qui publie des articles en lisn avec |'étude ds 'activité au
fravail, plus particuligrement dans les domaines de o physiclogis, de la psycho-sociologie du fravail et des organisations, de la sécurité
of lo fiabilité humaine, de I'srgonomis.

Csux que I'on nomme fondalsurs de I'ergenomie sent identifies comme fels par lo commission « hisfoire » de la SELF. Les fondateurs de
I'ergonornie sont, pour la plupart, des physiologistes (des médecing spécialises en physiologie) ou des psychologues (cf infra, créafion
de la SELF).

Tous deux psychologues, Jacques Leplal est, pour sa part, considérd comme ['un des fondateurs de I'ergonomie de langus frangaise.
saucoup sont des documents dont le ferme se refrouve, d'une parf, dans le résumeé ou les mofs-clés lorsquils ont élé indexés ef,
d'aufre parf, dans le texts intégral qui n'est pos accessible, la plupart du femps, sur la base de données. Finalement, nous retenons 57
documents dont le fitre confient « charga ds fravail ».

~
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19 Ces deux buses de données recensent des ouvrages ef des docurnents. Nous construisons |indicateur en ne refenant que les docurments
qui contiennant « charge de fravail » dans leur fifre.

11 calégories dénommées da cefta facon dans la base de donndes.
12 . |'évaluation de |a charge de fravail », arficle publié dans Archives des maladies professionnelles en 1976,

13 | g congrés annuel élail, dons les premieres années, parfois jumelé avec des congres infernationaux, par exemple avec Intermational
Ergonomics Association (JEA).

14 | g congres de 2006 compe Ie plus d'interventions dont le fitre contient « charge de fravail ».
15 En ergonomie, I'analyse du fravail st mobilisée pour observer écart entre la tache (e fravail prescrit) et I'activita (le travail réal).
16 Medecin physiologiste ef I'un des fondateurs de la SELF en 1953,

12 Sglon Gingras (2013) « I'oulonomisation progressive de o science s‘accompagne de la mise en place de « normes » qu sens de
régles (le plus souvent implicites) », Pour I'ergonomis, il ‘agif de consiruire ses propres regles et normes afin d’exister en fant que science
afiranchie des oufres sciences du fravail.

18 | g psychofechnique regroupe I'ensemble des fests permettant de mesurer los apfitudes d'un individu utilisés pour I'orientation et la
sélaction professionnelles.

19 Drapres Le Bianic (2007), « souvent, le rallisment & I'ergonornie se fera par rejat da la psychatechniqua classique felle qu'elle continue
d'éire pratiquée dans bon nombre d'enfreprises dans les années 1960 ef 1970 »,
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partir de I'analyse de trois objets différenciés - la mesure de la performance & Pole

Emploi. des inégalités sexuées et de la santé au travail en entreprise - cet article
explore la dynamique et la spécificité de la quantification dans les organisations. Il montre
notamment comment la traduction de la réalité dans des données numériques produit
des effets de cadrage de la situation qui ne sont pas sans conséquence sur la distribution
des pouvoirs entre les acteurs sociaux. Il invite alors & se pencher sur les usages multiples
et potentiellement conflictuels portés par les parties prenanies au sein des organisations.
Plus largement. cet article plaide pour une analyse réflexive et crifique du pouvoir de la

quantification au sein des crganisations.

Si la comptabilite et plus généralement la guantification remontent aussi loin gue les grandes organi-
sations privees et publiques (Gardey 2008), la période confemporaine se caractérise par la multipli-
cation des champs qui font 'objet d'une mesure chiffrée. Egalité, performance, qualité, avenir, santé
les chiffres envahissent les arganisations ef se saisissent de nombre de thématiques qui furent long-
femps exprimees avec des mots quand elles n'éfaient pas tout simplement absenfes de la discus-
sion (Chiapello et Gilbert 2013 ; Jany-Catrice, 2012). Dans le méme temps, les chiffres font I'objet de
mulfiples critiques, beaucoup reprochant la vision faussee et reductrice de la réalite qu'ils suscifent.
Entre fétichisme et scepticisme, emballement scientiste et défiance systématique, nous soutenons
I'iclee qu'il existe une froisierne voie, apte a enrichir les débats sur et autour des chiffres et & réarmer
la erifique. Pour emprunter cette fraisiéme voie, il est ufile de considérer la quantification dans foute
sa complexite, en prenant au sérieux les chiffres sans les essentialiser, Cormment les apprehender de
sang-froid sans céder aux sirénes de la nouveauté et de la fechnigue ni verser dans les discours rela-

fivistes selon lesquels « on peut faire dire n'imporfe quoi aux chiffres » 7 Lobjectif de cet article est de

o)
nombre,
conflits, u
sante, travail,

contribuer, @ partir de nos lectures et terrains respectifs, ¢ cette réflexion. Pour cela nous proposons de

quanfification, revenir sur deux facettes majeures de la quantification. Premigrement, la quanfification, en proposant

des categories et des equivalences pour mesurer un phénomene, produit des effets de naturalisation
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ou d'imposition de maniéres de voir et de définir ce phénoméne®, Deuxiémement, si les cholix tech-
nigues ne permetfent pas une infinité possible d'usages, néanmains les effets de la quantification ne
sont pas non plus de 'ordre de la pure determination fechnique. Les effets dépendent de la maniere
dont les chiffres - et le cadrage implicite qu'ils véhiculent - sont repris. modifiés ou discutés™. Avant
de décrire ces deux faces de la guanfification. nous soumetions au lecteur quelgues €léments de
réfiexion sur ce que revélent le développement et le recours accru @ la guantification dans les orga-

nisations confemporainest,

— 1. LEXPANSION DE LA QUANTIFICATION DANS LES ORGANISATIONS

Sans dresser un panorama exhaustif de 'ensemble des tendances qui contribuent & I'expansion de
la guantification au sein des organisations. nous voudrions mentionner frois d'entfre elles qui nous

semblent constituer des premieres bases pour comprendre ce mouvement.

La premiére fendance est importante & rappeler méme si nous I'évoguons rapidement. Parce que la
guantification nécessite un ensemble d'équipements (outils, logiciels, &critures, infrastructures infor-
matiques, efc.), le foisonnement de celle-ci est facilite par le developpement, le perfectionnement et

la démocratisation des logiciels de calcul et des systemes d'information (Volle 2002 : Cardon 2015).

La seconde fendance est liée aux transformations des modes de gouvernance des organisations.
Le développement actuel des pratiques de quantification dans les organisations serait & rapprocher
des modalités de gouvernement, caractérisées par une reprise en main des tutelles et des action-
naires. Approchés par les fermes de New public management et de financiarisation des entreprises,
ces nouvedux modeles privilégient le renclement, mesuré comme un retour sur investissement. Cetfte
vision se trouve inscrite dans des outils visant @ chiffrer I'efficacite. En teémoigne le développement
des « progiciels de gestion intégrés » dans les firmes (Segrestin 2003) et les administrations (Nonjon et
Marrel 2015) qui cherchent & rendre visible et prévisible foute I'activité de |'organisation. Cette profu-
sion dle la quanfification est patente dans le secteur public. Depuis 1980, différentes réformes tachent
de pallier une supposée ineficacité de I'Etat (Bezes 2009 ; Jany-Catrice 2012). Ces réformes onf fa-
vorisé I'élaboration de dispositifs d'évaluation de I'efficacité des administrations. Ces indicateurs de
performance ont ainsi vocation & garantir et solidifier les liens entre stratégies et mises en ceuvre dans
le cadre d’'une contractualisation de I'action publique, de plus en plus percue comme une presfa-
tion. Le cas des organisations publiques fait écho & celui des entfreprises privées. Cellesci font 'objet
de tenfatives de transformations radicales en verfu desquelles la cotation en bourse d'une enfreprise
constitue une composante majeure de sa valeur (Fligstein 1990 : Aglietta et Reberioux 2004).

La pression émise sur les résultats des organisations explique donc en partie le développement ac-
cru d'une mesure de I'efficacité. Mais si le développement de la quantification est alimente par ce
mouvement descendant visant & demander des « comptes », il résulte également d'initiatives locales
dans lesquelles les arganisations fonf remaonter d'autres « comptes ». Des organisations subordonnées
mettent en effef en place des dispositifs de quantification pour se défendre contre la pression donf
elles sont I'objet ou pour muscler leurs négociations avec les tutelles (Gallemand 1996 ; Pillon 2014).
Ainsi, dans le secteur public, par exemple, le développement des indicateurs d'efficacité repose sur
des processus d hybridation ol se combinent les nouveaux impératifs gestionnaires et les pratigues

traditionnelles ou professionnelles de gestion des cas ou des dossiers (Bezes efal 2011).

Dans le cas de I'ANPE, sur lequel nous reviendrons @ plusieurs reprises au cours de cet arficle, il est
nofable que les premigres tentafives de mesure de la performance onf éfe elaborées en inferne, dans
I'optique explicite de lutter rhétoriquement avec le ministére du Budget. Le chémage endémique des
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années 1980 favorisait en effet la récurrence des discours quant & linefficacité de I'établisserment
alors méme que celui-ci n'avait pas vu ses effectifs augmenter malgré un doublement du nombre
de chémeurs sur la décennie. Les données de gestion furent alors élaborées, solidifiees et partagées
au sein de I'organisation et avec ses futelles. afin de remplacer la mesure du taux de chémage (vis-
a-vis duguel les dirigeants de I'ANPE se jugeaient iresponsables) par différents indicateurs d'activite

refliéfant effectivernent I'activite de I"Agence mais également son mangue de moyens.

La froisieme fendance qui accompagne |'expansion de la quantification au sein des organisations
est celle relative aux dynamiques professionnelles. Cette dimension a été développée par T. Porter
(1995) dans son analyse historiqgue de plusieurs professions. Il montre que le developpement ou le
petfectionnement d'outils de quantification par une profession repond & des enjeux de [égitimation.
Cet aufeur a nofamment mis en lumiére le lien entre legitimite aftaguée et deploiement des outils
de guantification. Au sein des organisations contemporaines, les enfreprises guantitatives s'inscrivent
aussi dans des dynamigues professionnelles qui portent divers acteurs, affaiblis et attribuant aux
chiffres une certaine « valeur socicle », & investir Ia quantification dans une logique de légitimation.

Les dynamiques de développement de la quantification en organisation sont donc complexes et mul-
fifactorielles. Elles reposent d la fois sur des possibilites fechnigues, des réorganisations des modes de
gouvernance ef des mabilisations professionnelles pour fraduire des enjeux en nombre, Cette fagon de
cadrer la réalite a alors des effefs constitutifs sur cetfe derniére comme nous allons le voir maintenant :
loin de ne produire gqu’un reflet numeérique de I'existence., elle participe & la production de catégories

sociales ef de représentations qui ont des effefs concrets sur les acteurs ef la facon dont ils agissent.

— 2. EFFETS DE CADRAGES ET DE CONTRAINTES DE LA QUANTIFICATION

De nombreux travaux de sociologie des statistiques rendent compte de la dimension conventionnelle
de I'activité de quantification. En déevoilant les ficelles de |la fabrication de la statfistique publique, ces
recherches rappellent que les statisticiens, avant de chiffrer, commmencent par classer et dé&finir les
objefs qu'il s'agit de mesurer. Principal initiafeur de cette approche, A. Desrosiéres (2008 : 2014) a
maontré, & travers de multiples exemples, que, avant méme de quantifier, la statistique publique pro-
pose une organisation de la réalite d’une société en consiruisant des nomenclatures, des categories
qui réduisent la complexité du réel. Autrement dit, les statistiques ne sont jamais neutres. Tout dispositif
de guanfification porfe une cerfaine vision du monde - ou fouf au meoins une cerfaine définition du
phénoméne mesuré - les équipements et infrastructures venant soutenir cette représentation et par-
ticiper & instaurer une certaine réalité au phénomeéne. En cela, les statistiques ne sont pas seulement
des reflets passifs des phénoménes qu'elles préfendent résumer mais elles confribuent & les faire
exister et & les former.

Dans une approche similaire qui propose une &tude minutisuse des outils de quantification, les fra-
vaux sur les dispositifs de gestion montrent également que les outils de mesure de la performance,
loin de la « neutralité » revendiquée par les acteurs qui les concoivent et les promeuvent, portent
une représentation de 'organisation, une définition des activites et de leur hierarchie (Berry, 1983 ;
Boussard, 2001). Par exemple, dans le cas de la palice, I'évaluation de 'efficacite policiére & travers
une approche quantitative essentiellement centrée sur la répression de la délinquance défend une
définition de I'activité qui inscrit la répression au coaur de celle-ci. Lintroduction managériale d'in-
dicateurs d'activité, de mesure des résultats et d'évaluation de la productivité policiére qui valorise
le nombre éleve d'inferpellations renforce les hierarchies morcles du fravail policier ef contribue G
marginaliser ceux qui défendent d’aufres définitions de I'activite, par exemple davantage fournge
vers la prévention (Boussard. 2010).
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Les outfils de guantification reposent donc sur des choix, parfois confroversés, sur une série de dé-
cisions ef de compromis dans laguelle des acteurs, mandatés pour cela, défendent une définition
specifique de l'organisation et de ses objectifs. C'est donc la conception fraditionnelle des indi-
cateurs qui est ici reevaluée en monfrant gu'ils véhiculent une représentation de I'organisation et
de son efficacité ; ils sont @ voir comme des normes, des conventions, des schémes cognitifs, plus
gue comme de simples chiffres, graphigues ou tableaux de bord. Ces fravaux sur les indicateurs de
gestion mettent également en lumiére la maniére dont les indicateurs chiffrés orienfent les compor-
tfements des ccteurs, encadrent et guident les choix ef les actions en impaosant des catégorles de
pensée et de jugement. La quantification produit donc des effets de cadrage et de contrainte sur les
pratiques professionnelles.

Le cas de la police permet Ia encore d'illustrer cet aspect. Differents fravaux attestent en effet du
fait que le souhait de la hiérarchie consistant & conserver des faux de délinquances en baisse a pu
conduire & 'apparition de pressions managériales concernant ces résultats mais aussi concernant
les fagons de coder I'activité des commissariats - par requalification des plaintes notamment. Des
conflits tus mais récurrents ont ainsi émaillé la vie de I'organisation sur l'inferprétation des données et

leur enregistrernent (Silverman, 2014, Matelly et Mouhanna, 2007).
Cadirer la négociation sociale par les nombres : le cas de la mesure de I'égalifé homme femme

Au sein des organisations, I'effet de cadrage produit par les outils de quantification s'observe éga-
lement dans d’autres domaines gue celui de la mesure de la performance. Celui de la mesure de
I'egalite homme femme dans les entreprises est & ce fitre illustratif.

Objet potentiel de négociation depuis la « loi Roudy » de 1983, la thematique de I'égalité profession-
nelle est devenue un passage obligé du dialogue social depuis la loi Génisson de 2001, avant gu'un
certain nombre d'autres reglementations renforcent les injonctions pesant sur I'entreprise (loi de 2006
obligeant les enfreprises a résorber les ecarfs salariaux, loi de 2010 metiant en ceuvre des sanctions
administratives conire les enfreprises ne jouant pas le jeu de la négociation, efc.). Ceffe montee en
puissance de la contfrainte s'est accompagnée dés 1983 de I"élaboration et 'amélioration progres-
sive d'un outil d'objectivation statistique des inégalités sexuées au sein des enfreprises, le « rapport
de situation comparée entre les hommes ef les femmes » (RSC). Ce RSC, rendu obligatoire pour les
enfreprises de plus de cinguante salaries par la loi Roudy, est consiruit sous la forme de rubrigues &
renseigner par l'entreprise - concernant le recrutement, la remunération, I'évolution professionnelle,
la formation. efc. - et qui doit servir de base partagée au diagnostic et a I'élaboration d'actions avec
les syndicats. Loutil du RSC s'est affiné dans les années 2000 avec les ajouts par décrets de nouvelles
rubriques et indicateurs.

Le RSC est particulierement significatif du rdle joué par les pouvoirs publics dans le cadrage du dig-
logue social (Mias 2014) : il a &té I'objet de multiples investissements que ce soif sous la forme de
groupes de travail. de rapports. de guides. de mise 4 disposition de « boftes & outils » ou de formulaires
de guantification sfandardisée (comme, par exemple, un outil excel proposé par I'Anact). Ces efforfs
visent & préciser le « script» de l'outil (Akrich 1987) en explicitant ses modalités de production et
d'inferprétation par les acteurs. Les données quantifiées, en fant quinfrastructures informationnelles
des discussions enfre les parties, participent de fait au déroulement des négociations entre direction
et syndicats, en produisant une certaine représentation de la réalité, plus ou moins partagée entre
les parties engagees dans le rapport de force. La production et 'usage de nombres concernant les

thématiques de négociation arientent & la fois le déroulement ef le contenu du dialogue sacial.
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Des luttes chez Pdle empioi pour la maifrise des oufils de quantification

Ainsi, derriére des débats d'apparence fechnique sur le périmétre et les fonctionnalités des outils, il
y a. autour de |a définifion et du développement de la quantification, des enjeux de pouvoir pour
peser sur la maniere de « cadrer » les « problémes » et d'impaser une certaine définition de la realite.
Au sein des organisations. « mettre la main » sur les dispositifs de guantification constitue pour les
groupes professionnels une ressource de faille et peut faire I'objet de confiits, Ce fut notamment le
cas a 'ANPE au début des années 1990 lorsque les statisticiens publics. interlocuteurs du service
statistique du ministere du Travail, producteurs d'analyse pour des revues statistiques de grande re-
nommeée, ont pris conscience de la montée en puissance des services gestionnaires qu'ils avaient
fendance & prendre jusque-ld pour « l'infendance ». lls se sont alors mobllisés afin de conserver le
monopole sur les données adminisiratives produites par les conseillers, usant d’expedients bureau-
cratigues pour interdire aux gestionnaires I'accés & leurs bases de données, Mais il &tait tfrop tard,
en |'espace de frois ou qualre ans (enfre 1990 et 1994), la confractualisation de I'action publique
euf rdison de la résistance des statisticiens qui durent abandonner la plus grande partie de leurs
effectifs & la foute nouvelle direction générale du contrdle de gestion créée en 1994 (Pillon 2017). Si
de telles luttes peuvent apparditre entre professions constituées, les cas bien documentés de I'hd-
pital (Belorgey 2010 ; Bertillot 2014) et de I'universite (Barrier et Musselin 2015) monfrent bien qu'é
I'interieur méme des professions, differents segments peuvent voir la composante hiérarchigue de
leurs rapports recomposée, une parfie de la profession s'engageant dans la politique du chiffre au
détriment d'une auire.

Les mécanismes qui aboutissent & la constitution d'un chiffre déterminent largement la facon dont
il est utilise. les acteurs qui peuvent s'en saisir, les arguments qu'ils peuvent étayer ef, au final les ef-
fets qu'il peut produire (Eyraud 2011). Les outils de quantification sont des dispasitifs qui autorisent
certaines pratiques ef en inferclisent d'aufres, donnent la parole G cerfains acteurs et en font faire
d'autres, valorisent certaines formes d'autorité et d'expertise au détriment d’autres. Les usages des
chiffres sont contraints par des principes méthodologiques. les catégories refenues. les raisonne-
ments induits par leur confection et leur restitution publigque. En cela, il n'y a pas une libre et infinie
diversification des usages possibles. Pour autant, leur construction offre aussi des flous ou des incer-
titudes qui constituent autant de prises pour des acfeurs qui voudraient influer sur leur frajectoire.
Ainsi, les usages ef les effefs des outils de quantification ne sont pas complétement déterminés par
avance, Ces outils sont en partie recéfinis dans les interactions entre les acteurs qui s'en emparent,
les manipulent. les critiguent. inventent de nouveaux usages non prévus par les concepteurs ... Lesin-
tentions et conceptions sous-jacentes & la fabrication des outils de quantification ne disent pas fout
des orientations qu'ils peuvent prendre ef des effefs qu'ils peuvent produire. Il faut alors s'intéresser
aux univers dans lesquels les outils se deploient, les enjeux gu'ils suscitent, les projets gu’ils integrent

et les usages dont ils fonf I'objet.

— 3.LA QUANTIFICATION REDEFINIE PAR SES USAGES

Nous I'avons vu, de nombreux fravaux ont montré en quoi les dispositifs de guantification contraignent
les professionnels, arienfent leurs comportements et redéfinissent leur activité. D'autres travaux
meftent aussi en lumiére la maniére dont les professionnels peuvent également « détourner » (Salais,
2010y ces dispositifs, « ruser avec les chiffres » (Didlier, 2011) ef les requalifier pour défendre une autre
définition de leur activité (Boussard, 2010). En effet, une fois elabores. les indicateurs ne circulent pas
de facon inerfe aupres de fous les acteurs. Chacun défend des inferéts et peut mobiliser les indica-

teurs @ son profit.
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Effets pervers d’un indicafteur de performance chez Pdle Emploi

Ces pracessus de requalification des outfils de quantification peuvent s'observer quand la définition
du « bon travail » gu'ils incorporent s'éloigne fellement du travail réel qu'ils ne parviennent plus &
remplir leur fonction d'origine (Piney, Nascimento et Gaudart, 2015). A Péle emploi, par exemple, la
performance des agents est nofamment évaluée & 'aune de leur fravail de placement, c'est-G-dire
au nombre de chémeurs ayant refrouve un emploi, Pour valeriser ce fravail, les conseillers doivent
disposer du nom des chémeurs qui refrouvent un emploi ef du nom de leur employeur, deux critéres
indispensables pour renseigner le lagiciel. Or, la multiplicité des canaux de recrutement (Sife d’em-
ploi en ligne, Jobdating, candidatures spontanées, Intérim, efc.) ainsi que la division du fravail propre
& Pale emploi (augmentfation du nombre de personnes infervenant dans la recherche d'emploi
d’'une personne) reduisent les possibilités de suivre un demandeur d'emploi fout au long de son
parcours de techerche. Les conseillers n'ont done pas foujours les informations pour remplir le logi-
ciel. ce d'autant plus que I'augmentation du nombre de demandeurs d’'emploi réduit les relations
d'inferconnaissance et ainsi les possibilités d'accéder & ces informations de maniére plus informelle.
Il en résulte un decalage entre le niveau de performance enregistré par |'outil ef le travail quoticien
vécu par les conseillers (Pillon, 2017). Il en découle également un ensemble de praticques visant &
privilegier des placements ou les noms des embauchés est plus facile & retrouver - le placement
sur des missions d'inferim, par exemple - au détriment parfois de la qualité des emplois ou des ca-
ractéristiques des embauchés. A ces effets pervers viennent alors s'ajouter les effets délétéres sur les
conseillers qui doivent faire face aux contradictions entre les pratiques valorisées par les indicateurs
de performance et les formes d'engagement et d'&thique professionnelle.

Insfrumentalisafion...

Dans le cas de la mesure de I'égalité professionnelle gue nous évoguions plus haut, si le RSC. consti-
fué par les pouvoirs publics, impose une certaine maniére d'enregistrer le phénomene, ce rapport
est néanmeins directement produit en inferne des organisations par des acteurs appartenant a leur
direction ou répondant & leur consigne. Ces acteurs peuvent &tre des spécialistes en charge du
reporting, des services des ressources humaines, des systémes d'information, ou des experts-comp-
tables notamment dans le cas de petites et moyennes entfreprises. D'une organisation & une autre,
les RSC prennent des formes fres hétérogenes. ls regroupent des données peu standardisées, parfois
en surabondance (Coron 2015), méme si certains indicateurs sont plus « prégnants » que d'autres
(Boussard 2001) @ I'exemple des indicateurs de représentation et de mixité des femmes dans la
main-d’ceuvre de I'enfreprise, caractéristigue d'un cadrage dominant - et restrictif - de I'égalité pro-
fessionnelle en termes de « parité ». On remargue également une préférence des enireprises pour un
usage « relatif » des données, mises en comparcison avec les résultats des autres entreprises dans
une oplique de relafiviser les eventuels mauvais résulfats. Globalement, les données produites par la
direction apparcissent ainsi peu exploitables ou utilisées principalement & des fins de justification des
inegalités (Pochic ef al. 2017). Elles semblent moins servir & I'élablissement d'un diagnostic gu'étre
instrumentalisées dans le cadre d'un rapport de force inégal ol la négociation appardit plus comme

un impératif formel gu'une réalité substantielle (Giraud et Ponge 2016).
... et stactativisme dans la mesure de I'égalité

Il sercit néanmaoins trop simplificateur de s'en fenir @ cette vision instrumentale d’'une quantification
servant uniguement & imposer les intéréts de I'employeur : les données peuvent egalement éfre criti-
quées, reappropriées ou refournées par les syndicats contre les directions. Ce pracessus s'apparente
aux formes documentees de « statactivisme » (militantisme par les chiffres) (Bruno ef al. 2014) mais
prennent place ici dans I'espace institutionnalisé de la négociation gue permettent les comités d'en-
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treprise. |l est lie a I'idéal inabouti de transparence des données organisationnelles dans le cadre de
lar democratie sociale, symbaelise par la création du bilan social en 1977. Les syndicats n‘apparaissent
ainsi pas comme fotalement passifs par rapport & la production des données et a l'inferprétation qui
leur en est proposée nofamment par les services de ressources humaines. lls onf egalement la possi-
bilité de mobiliser leurs propres schémes d'inferprétation, voire leurs modéles de justice, qui viennent
donner un sens différent & ces indicateurs. lls développent également des analyses critiques sur la
figthilite des indicateurs gui leur sont proposés, remettant en cause leur solidité et leur métrologie. lls
peuvent enfin dans cericins cas produire des données alfernafives, en mobilisant d'autres sources,
afin de produire d'autres cadrages de la réalité qui rentrent en concurrence avec ceux gui leur sont
soumis. Si ces compétences de critique ef de mise & distance s'observent bien, elles ne doivent
pourtant pas non plus &fre surestimées : le déficit de compéfences de maitrise et d'interprétation des
donnéges reste la regle. et renvoie & la question de la formation d’acteurs syndicaux dans un confexte
de professionnalisation du dialogue social (Chappe efal. 2016).

Il faut enfin souligner le rdle joué par I'expertise dans les processus de quantification de I'égalité
professionnelle. Saisis par les directions ou par les syndicafs, les cabinets de conseil participent a
la production des données du RSC et & leur interpréfation. Leur compétence technique est ainsi
mise au service de I'éfablissement d'un diagnostic dont le langage numerigue semble étre un socle
commun de compréhension partagée pour les différentes parties (Porfer 19958). La mobilisation d'ex-
pertises externes peut participer alors & la technicisation du dialogue social. en substituant & la légi-
timité démocratigue des organisations syndicales une legitimite d'apparence savante. Ce processus
n'apparcit jarmais autant clairrment gue quand les enfreprises se saisissent d’outils de quanfification
sophistiqués - par exemple des méthodes de régression multilinéaire visant & isoler le poids de la
variable de genre dans la défermination des salaires. Cette technicisation peut avoir un effet dépo-
litisant en évingant de I'espace d'infervention les acteurs non compétents dans la compréhension
el 'usage de ces indicateurs complexes. Le recours & 'expertise n'assure néanmoins pas forcément
un consensus autour des diagnostics quantifies (Gdche ef al. 2013) : des batailles d'experts peuvent
egalement avolir lieu, déplacant alors sur le ferrain de I'expertise les conflits engagés dans I'espace

du dialogue social.
Confiits d’usages des chiffres en sanfé au fravail

Les dispositifs de quantification vehiculent une « philosophie sociale ef politique » mais, enrdlés dans
des logiques et des objectifs différents. fraduits dans d'aufres philosophies sociales et politiques. ils
n‘aménent pas necessairement avec eux la réclisation de cette philosophie guiles sous-tend (Desro-
sieres, 2008). La notion de « conflits d'usages » (Gilles, 2016) permet alors de comprendre les fensions
aufour des dispositifs de quantification et la maniére dont ils sont redéfinis dans des interactions entre
acteurs ef notfamment dans des lutfes pour I'impasition d'une définition [Egitime ef institutionnalisée
des usages des chiffres. L'étude de statistiques de santé au fravail en enfreprise permet d'illustrer ce
processus. Depuis le debut des annees 2000, des medecins du fravail s'aventurent dans la produc-
tion de nouveaux chiffres offrant la possibilité de suivre les évolutions des caractéristiques de fravail
et de santé des salariés. Reposant sur des questionnaires adressés aux salariés, ces chiffres sont
destings aux partenaires sociaux et aux gestionnaires. Pour les medecins, la production quantitafive
vise le renforcement d'une position affaiblie et dominee dans I'espace de I'entreprise. En s'appuyant
sur des chiffres auxquels nombre d'acteurs attribuent des propriétés de neutralité et d'objectivité, les
médecins souhaitent metire en visibilite les probléemes dont ils ont la charge - les atfeintes & la sanfe
liges au fravail - et espérent que leurs préconisations seront davantage enfendues.
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A mesure que les chiffres circulent au sein des organisations, ils échappent en partie aux médecins
lorsqu'ils sont repris par des gestionnaires dans des usages normatifs et prescriptifs. Quand bien
méme les médecins, concepleurs de ces dispositifs de quantification, s'y opposeraient et défen-
draient un usage plus délibératif et comprehensif, cef usage s'impose ef oriente la fagon de définir
le domaine mesuré et les modadlités d’actions en son sein. Par exemple, on observe ce type conflit
dans 'ufilisation des comparaisons chiffrées. Les résultats issus des questionnaires adressés aux sa-
lariés sont le plus souvent présentés selon différents niveaux : métiers, secteurs, enfreprise. Dans une
optique compréhensive, les comparaisons des résulfats entfre secteurs ou métiers servent I'anclyse
des mécanismes sous-jacents & I'obtention de fel résultat ou au constat de tel écart. Comparer plu-
sieurs sifuctions permet d'appréehender, en combinant les données quantitatives & des informations
qualitatives ou clinigues, ce qui favorise la protection et la construction de la sante dans certains
metiers ou secteurs ef les elements qui peuvent y faire obstacle dans d'aufres. Dans une opfique plus
normative, les qualités sont comparées les unes par rapport aux aufres dans un but d'étalonnage
et de classement pour prescrire des objectifs (le « bon » niveau & affeindre). La comparaison des
résultats tend ainsi & produire une norme, gue celleci soit le niveau de I'enfreprise, du groupe ou des
données d'enquéfes nationales. Ce niveau, qui définirait un niveau « acceptable », renvoyant le plus
souvent a la moyenne, s'impose & la fois comme eférence ef comme objectif dans le processus de
I'action. Ces pratiques inscrivent les stafistiques de santé au fravail dans des usages spécifiques :
elles deviennent des outils de benchmarking (Bruno et Didier 2013). La focalisation sur les niveaux,
leur comparaison, les classements ef la définition de niveaux-cibles amene finalement & confourner

la question de 'imputabilité aux conditions de fravail de ce qui est constaté,

CONCLUSION

Parce que les chiffres méritent d'éire mieux connus et mieux appropriés, il y a une place pour une

approche raisonnée de la quantification.

Il semble alors fécond de regarder ces données, les quantifications dans les organisations et leurs
usages, sans les rejefer de but en blanc du c6té de Iimprécision ou du bricolage voire du charla-
fanisme. Les données quantifiées produites en organisation semblent & certains égards plus faibles
que celles produites par la statistique publique : elles sont appuyées sur des conventions beaucoup
plus fragiles et manipulées par des professionnels dont la compétence statistique est parfois loin
d'étre évidente. Cette fragilité n'implique pouriant pas leur ineffectivité, bien au contraire, & tel point
qu'on pourrait faire I'hypothése qu’une partie de leur force tient justement & leur malléabilité qui
rend leur instrurnentalisation plus simple.

La multiplicité des indicateurs ufilisés dans les organisations suppose de regarder la construction
et les usages de ces indicateurs, les juridictions professionnelles qu'ils déstabilisent ou participent
& consclider, les compétences ou profils gqu'ils favorisent ou qu'ils excluent, les confroverses qui les
concernent ou au cours desquelles ils sont mobilisés, leur influence sur I'activité organisationnelle
et la division du travail. De ce point de vue, les dynamiques organisationnelles ou bureaucratiques
sont, en partie au moins, le fruit des usages qui se nouent autour des dispositifs et pratiques infernes
de quantification. Analyser et utiliser les chiffres avec sérieux autant que distance offre ainsi une res-

source nouvelle aux acteurs pour intervenir et peser dans ces dynamiques.

1 vincent.chapps@gmail.com
2 m.giles@anact.fr
3 jean_marispillon@msn.com
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e constat de la difficulté a rendre les salariés acteurs dans la démarche syndicale en

France est aujourd’hui largement partagé notamment au sein de disciplines telle que

I'ergonomie. Les militants syndicaux font le lien entre celte situation et ce qu'ils décrivent

comme un phénoméne d'éloignement des organisations syndicales vis-&-vis du travail

et des travailleurs. Dans le pire des cas, celte distance risquerait de confiner I'expression

syndicale a des revendications de politiques générales focalisées sur les stratégies des

directions. Les revendicatlions seraient alors éloignées du vécu quotidien des salariés et

seraient ainsi souvent pergues par eux comme éloignées de la réalité du travail et de leurs

préoccupations. CeHe analyse a conduit certaines fédérations syndicales & faire intervenir

un groupe de chercheurs composés d'ergonomes et de médecins du travail de maniére &

proposer aux militants syndicaux une démarche spécifique - sous forme de formation-action

- aofin de rapprocher I'activité des militants du travail. Mise en place chez Renault, PSA ou

encore dans I'Education nationale, cette démarche vise & mettre les militants en capacité

de nourrir leurs activités et propositions revendicatives de matériaux issus d'une analyse

du travail menée conjointement avec les salariés. L'élude des effets de celle démarche

fait état, dans ces différents cas, de résultats encourageants mais également de difficultés

d’appropriation dans la durée de la part des organisations syndicales. Dans cet arficle,

nous proposons de rendre compte d'une démarche menée au sein de la fédération CGT

des cheminots qui visait & dépasser cette difficulté d’appropriation et de pérennisation de

— 5 I'action syndicale. Nous nous interrogerons sur ce que cette action dit du rapport entre le

syndicalisme et le travail. Nous verrons que I'hypothése d'un éloignement entre ces deux
entités fait débat.
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= 1. UNE FORMATION-ACTION POUR RAPPROCHER SYNDICALISME ET TRAVAIL

Les démarches mises en place pour positionner le fravail réel au centre de l'activité syndicale
consistent & équiper les militants syndicaux de connaissances et de méthodes relatives & I'ana-
lyse du fravail. Lobjectif est de favoriser le developpement d'un collectif d'action autour de revendi-
cations issues du fravail. Ces démarches sonf pensées comme des formations-actions, c'est-a-dire
gu’elles mobilisent des sifuations de terrain afin de créer des connaissances susceplibles & leur four
de générer de ['action. Elles reposent fout d'abord sur la formation de militants syndicaux aux outils
de I'analyse du fravail afin qu'ils puissent conduire une action sur le ferrain de leur choix. Les sta-
giaires doivent ainsi, enfre chague session de formation, conduire des enfretiens et des observations
afin de rassembler un matériau de base permettant la mise en discussion des enjeux du fravail avec
un collectif de travailleurs. Ce travail collectif devait alors déboucher sur la conception de pistes d'ac-
fion et de modalités de mise en cauvre.

Encadré 1
Le réle et les apports de I'Anact durant cette formation-action
Deux chargés de mission de I'Anact se sont réparti le suivi de cefte farmation-action. C'est &
partir de leurs cbservations qu'est redige cet artficle.
Leurs missions fouf au long du moniage ef du déroulement de cette formation-cction ont éfe :
+ d'accompagner le montage de l'ingénierie (COPIL) :
+ d'évaluer un tinéraire : faire formuler les effets sur les stagiaires (appropriation des apports et
des méfthodes) et alimenter si bescin le déroulement de la formation ;
- de capitaliser sur le contenu, I'ingénierie, les effets (carnet de bord, interviews) ;
+ d'accompagner la fedéeration & 'appropriation du programme afin gu’elle scit en mesure de
pérenniser la formation ;
* de co-produire les livrables ¢
- module de formation préf é 'emploi.
- synthese de I'action.
- rapport sur résulfats de I'action,
- un article & caractére scienfifigue.
- un calloque permettant de communiquer sur les résubiats.
Méthodologie
Le présent article s'appuie sur les observations que les auteurs de cet article ont pu réaliser
durant la démarche & laguelle ils ont assisté dans sa fofalité. En complément des observations,
les intervenants ont également conduit six entretiens pour évaluer les effets des déemarches
conduites par les milifants quelques mois aprés la fin de la formation.

La démarche observee se distingue de celles menées précédemment dans d'autres structures en
ce qu'elle cherche a faciliter 'appropriation par les milifants syndicaux afin c'étre pérennisée et
démuliipliée aprés le départ des chercheurs. Elle a alors &t& congue en frois phases afin d'assurer
I'appropriation progressive par les futurs animateurs. Lors de la premiére phase (janvier 2015 & janvier
20186), trois chercheurs tiennent le 1Gle de formateur, avec, en soutien, frois représentants de la féde-
ration CGET des cheminots (ainsi. 3 bindmes « chercheur/ fédération » pouvaient assurer I'animation
des fravaux en 3 sous-groupes). La deuxieme phase (mars 2017 & septembre 2017) &tait & l'inverse
pilotée par les représenfants de la fadération CGT des cheminats avec un soutien des chercheurs. La

troisieme phase (G venir) est assurée seule par la fedération.
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Cet article concernera I'analyse de la premiére phase (janvier 2015 - janvier 2016) ayant rassemble
30 militants (mandatés ou non) répartis en 15 bindmes. Lors de sessions de formation, les femps
d'apports théorigues et méthodologiques se déroulaient en pléniére, puis les 15 bindmes &taient
repartis en 3 sous-groupes. accompagnes chacun dans leur fravail d'analyse et d'organisation par
un binéme « chercheur/ représentant de la fédération CGT des cheminots ».

— 2.PROGRAMME DE LA PREMIERE PHASE

Le programme arficulait périodes d’'enquétes sur le ferrain menées par les binGmes ef périodes de
formation « en salle » (4 sessions de 2 jours, en janvier, mars, mai et novembre) durant lesquelles
etaient organisés des femps d'apports relatifs & I'analyse du fravail et des femps, en sous-groupes,
dédiés & la préseniation et 'analyse des enquétes de terrain. En complément des apports théorigues
élaborés par les frois chercheurs impliqués dans cefte formation-action et parfages en plénisre, la
montée en compétence des milifants en termes d'analyse des organisations et du fravail &tait donc
assurée par les inferactions avec les chercheurs mais aussi avec les autres bindmes lors des fravaux

en sous-groupes.

Encadré 2

Format « type » d’une session :

=Jour 1

Matin :

+ Tour de table des bindmes en pleniere

- Apport de confenu par un expert

Aprés-midi :

+ Travaux en sous-groupe pour exposé et analyse des terrains (chague sous-groupe est animé
par un bindme expert/CGT)

Soir :

- Debriefing equipe d'animation

> Jour 2

Matin :

* Apport de confenu par un expert
* Suite des fravaux en sous-groupe
Aprés-midi :

+ Feuille de route par bindme

* Pléniére de conclusion

Les apports de confenus ont été relatifs aux questions d'analyse du fravail :

+ Porter un regard sur le fravail, ses enjeux, I'activite, le prescrit, le réel, les objectifs contradictoires
- L'épaisseur du fravail : dificulté de parler du fravail, le fravail invisible

* Recueillir des données sur le fravail

- Evolution du travail et enjeux de qualité

* La sécurite
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— 3.LES SUJETS TRAITES LORS DE LA PREMIERE PHASE

Les situations gui allaient &fre invesfiguées par les bindmes ont &té choisies par les stagiaires selon
leur sensibilite en termes de transformation organisationnelle (par exemple, la suppression de postes
de surveillance des voies), de climat social (par exemple, au sein d'equipes qui devaient « fusionner
» cleux métiers différents), ou de manque de présence / influence syndicale. Cerfains binémes ont
déecidée de fravailler sur leur propre méetier ou catégorie professionnelle (les encadrants de proximite,
par exemple). D'autres au contfraire ont choisi des métiers frés &loignés. souvent peu fouchés par

I'activite syndicale, dans une perspective de renforcement de I'organisation.

Lors de lo premiere session., les stagiaires ont présenté les situations gu'ils pensaient intéressantes a
aller observer. Trés marqués par I'actualité dans I'entreprise et par les enjeux identifiés par la fédéra-
tion, ils ont rapidement dit ne pas vouloir investiguer des situations de I'ordre du « carredau cassé ».
Les échanges en sous-groupe lors de cette premiére session ont fait émerger frois grands sujets
d'affention :

 Dans un confexte de restructuration forte, les stagiaires sont particulieérement sensibles & la question
cruciale de I'emploi (restructuration. fransformation de 'organisation des femps. non-remplace-
ment des départs en refraites, recours d |la sous-traitance, mise en place d'équipements automa-
tiques, etc.). Rapidement, le lien avec les conditions de fravail est fait : les situations observées vont
donec s’intéresser au mouvement de « déshumanisation » (isolement et rupture des collectifs de
travail) et aux effefs de la mise en place de la « polycompétence » (décrite comme la polyvalence
a oufrance mise en place par la direction pour compenser la baisse des emplois).

* L'aftention est également forte vis-&-vis des situations porfeuses d'aspects symptomatigues (conflits

interpersonnels, RPS. TMS. efc.).

« Enfin, notamment en raison de la proximite avec le dérgillement d'un frain @ Brétigny-surOrge, la
question des risques d'accident ferroviaire et de l'impact des politiques de 'entreprise sur ceux-ci
occupe également beaucoup les esprits.

Le déroulé de la déemarche a. dans un premier temps, largement fait évoluer 'approche des sujefs
& refenir. En effet, les premiéres investigations de ferrain qui se sonf déroulées enfre les sessions 1 et 2
ont permis aux stagiaires d'&tablir des priorités entre les problématiques refenues. C'est toute la com-
plexité des questions de conditions de fravail qui a alors émergé. Reconnaissance, management,
qualité du travail, contraintes, qualité de I'équipement, responsabilité, collectifs de travail, formation,
securite... sont quelques-uns des thémes qui ont pu &fre formulés. Dans la majorité des cas, cefte
évolution ne s'opére pas sous la forme d'une fransformation du sujet original - la question initiale

perclure - mais par I'ajouf de nouveaux enjeux.

Les séances suivantes ne feront plus changer les sujets. Néanmoins. il est noté que la compréhension
des problemes s'affine, de méme que la capacité des stagiaires ¢ les présenter.

— 4. PROGRESSIVEMENT, DES RETOURS INTERESSANTS DES MILITANTS

La premiére réaction des stagiaires @ la présentation de la methode est marquée par une posture
défensive : la démarche ne serait finalement pas si ariginale car « on écoute fous les jours les chemi-
nots » « fout ca on le fait deja » ef de foute fagon « ce gui cause les problémes, on le saif ».

Néeanmeins, des la deuxiérne séance, des premiers refours identifient les différences enfre ce qui est
proposé dans le cadre de la formation-action et les pratiques habituelles, signalant particulierement

les aspects positifs de cette méthode sur les relations avec des salariés méme &loignés du syndicat.
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Les stagiaires remontent la satisfaction des cheminots d'étre écoutés sans gue I'on cherche tout de
suite & leur expliquer les causes réelles des dysfonctionnements et sans qu’on leur vende immédia-
fement la « propagande » pour reprendre les mots des stagiaires.

Puis, chemin faisant, avec I'appui des chercheurs, deux fypes de difficultés liées aux méthodes d'ob-
servation et d’enfreliens ont particulierement pu élre dépassées :

= I'invisibilite du fravail (echapper au discours « fout va bien » « mon jokb c'est pas compliqué » ou
« c'esf juste un boulot alimentaire ») ;

» l'orientation du discours (I'inferviewée donne & celui qui est en face de lui ce qu'il pense éfre attendlu
par cet intervieweur ; en I'occurrence, face @ un infervieweur milifant syndical, ce sont des critigues
sur « la politique neolibérale de la tdle » qui emergent en premier lieu).

Ces consfats posés, un matériau riche remonte des ferrains. Celui-ci ne porfe pas foujours immédia-
tfement sur le travail luiméme. Les thématiques de 'emploi et de I'organisation réelle ou en projet
occupent dans les premigres séances parfois encore une place importante, Avec |'apport des cher-
cheurs, la place du travail dans les analyses s'enrichit dans quasiment I'ensemble des bindmes.

La journge de bilan a permis aux participants d’exprimer les effets de cette formation-action, fant sur
leur pratique syndicale, que sur leur activite au quotidien. Pour les militants participants, le principal
interét de la la demarche réside dans 'amelioration de leur connaissance des situations de travail.
Comme le dif une militante ; « Alors que ¢a n'est pas mon métier, et bien mainfenant, je suis connue
au guichet, je connais leur travail. Et je vais dupliquer ma pratique d'observation pour connditre aussi
les métiers de I'escale ».

La démarche a également produit une importante évolution de la posture qui se fraduit notamment
par la fransformation des pratiques de fournee syndicale. Pour un participant : « Ca nous a permis
de progresser dans les derniéres élections : ¢ca nous a changé la fagcon d'aborder les salariés, en
parfant d'eux. ». Cetfte évolution a eégalement une influence sur leur investissement dans le syndicat
et la reconnaissance qu'ils frouvent dans I'exercice de I'activité syndicale. Ainsi, pour ce militant : «
Cetfe formation m'a donné encore plus envie de m'investir dans le syndicat. Lo qualité de confact a
changé, on parle autrement.» Pour une autre, « couter plus les gens, en fait méme dans mes conver-
safions syndicales ca m'a servi. La formation m'a donné plus d’assurcince pour faire ces propositions.
Quand je suis arrivée, j'étais la seule fille (et on me faisait faire le café). Je n'ai plus la méme place
au niveau du secteur. »

Enfin. lors de ceffe derniére journée. les stagiaires soulignent egalement les effefs de la demarche sur
leur terrain. Ces effets sont tout d’abord mesurés en fermes d'influence syndicale. Ici le constat est
uncnime : la démarche permet de gagner de I'audience auprés de salariés éloignés de foute forme
d'engagement. Celle-ci s’est dinsi fraduite dans de nombreux chantiers par une progression des re-
sulfcrts aux elections professionnelles ou par la realisation d'adhéesions. Ainsi, ce militant raconfe :« On
a aussi un copain de I'escale qui était juste syndiqué et est redevenu militant. Sur notre secteur on a
vu une augmentation de la participation aux mouvements sociaux. lls sont & fond ! ». Linfluence de
la démarche se mesure également pour beaucoup de participants & la constitution ou ciu renforce-
ment de collectifs de travail. Un stagiaire résume ainsi 'objectif de la démarche : « Finalement. vous
nous incitez & tisser d’autres relations avec les salariés, il y a eu une idée de citoyenneté, de fisser du
lien social ».

La demarche participe également & une amélioration du dialogue professionnel. De nombreux mi-

litants ont ainsi témoigné du fait que cette démarche a permis de tisser de nouveaux liens avec les
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managers, et particuliérement les dirigeants de proximite. Ces derniers ontf, de maniére frés majori-
taire, réservé un bon accueil ¢ la démarche et d'autant plus & ses résultats. Cela n'a néanmoins pas
efé le cas dans I'ensemble des ferrains ; cerfaines directions se sont méme opposees d la démarche
jugeant que les milifants empietaient sur leurs prérogatives. Enfin. sur une partie des ferrains. la dé-
marche a permis de faire évoluer la situation grace & un portage collectif de revendications. Comme
le raconfe une stagiaire, « on a obfenu gain de cause sur notre chantier. Les vendeuses guichet ne
sont plus embé&tées par les missions de Cenfre de relation client qu’on voulait leur donner ».

— 5. UNE DEMARCHE QUI NE SE FAIT POURTANT PAS SPONTANEMENT

Ainsi, nous venons de le voir, la démarche a produit des effets. Ceci est d’autant plus remarquable
gue peu de stagiaires ont mené 4 son terme le processus « prescrit » par la formation-action (observation.
restitutions, constitution collective de pistes d'action). A elle seule, la phase d'analyse du ravail o généé
des résultafs intéressants sur les terrains choisis ainsi gue sur la posture syndicale des stagiaires. De plus.
un nombre limité de stagiaires a réussi & conduire la démarche & san ferme avec des effets souvent

spectaculaires.

La demarche en I'état s'est neanmoins heurtée au constat recurant de dificultés & la mise en cauvre
de ces pratiques dans ['activité syndicale « ordinaire ». Celles-ci se sont fraduites essentiellement par
I'avancée des fravaux menés par les participants, rendant difficile I'@laboration de I'éfape consistant

a permettre un travail collectif autour de la constitution de pistes d'actions.

Dans la litterafure consacrée a ce sujet. ces difficultés sont genéralement expliguées par deux raisons
(voir Bauncry, 2014 ; Gache, 2013 ; ou encore Teiger ef alii, 2014 ). La premiere est liee au phénomene
d'institutionnalisation du diclogue socicl et de « professionnalisation » des représentants du person-
nel dans les multiples instances dans I'entreprise. Ces derniers vaient clors leur temps accaparé par
ces multiples faches et seraient moins disponibles pour mener un fravail auprés des salariés. Dans la
formation-action cbservée, ce processus a jous un rdle non négligeable. Le mangue de moyens lieé &
une institutionnalisation du ravail des militants syndicaux, qui laisse peu de place & d'autres activités,
est souvent mis en avant par les stagicires.

La démarche révéle la nécessité d’arficuler la maniére de faire démacratie et celle de prendre en
compte les remontés des salariés dans le travail syndical local. Uenjeu de la complémentarité de ces
deux approches réside dans la mise en cohérence des revendications énoncées au niveau national
et de celles qui peuvent émerger de 'analyse de ferrain. La guestion gui inferrogera les militants pen-
dant toufe la démarche concerne ainsi la prise en compte de revendications émergeant du terrain.
qui pourraient &tre en contradiction avec les revendications nationales. Lenjeu est aussi que les
revendications nationales se construiraient plus pertinemment en se nourrissant des fravaux réalisés

& partir du travail sur le ferrain ?

Peut-on néanmoins conclure avec Y. Baunay que le fravail reste souvent cujourd’hui un « objet
efrange » dans I'activite syndicale 7 Pour ce demier. |'analyse du fravail peut devenir « encombrante »
vis-G-vis des objectifs que se donnent les syndicats en ce qui concerne la lutte contre les politiques
libérales dans I'entreprise. en mettant en lumiére le fait que le fravail réel déborde toujours le pres-
crit. Suite & I'observation de la premigre phase de cette démarche, il nous semble important de
prendre garde & ne pas exagérer les fensions abservées entre les logiques locales et globales. En
effet, elles se rejoignent dans leur volonté d'accorder une place centfrale au fravail et aux remontées
de ferrain. Elles se rejoignent aussi dans leur volonté d'accorder une place cenfrale au fravail et aux
remonitées de ferrain.
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Les différences se jouent donc d'avantage sur les modalités de cette prise en compte ef sur la nature
de l'acception du travail considérée. Dans un premier cas, ces remontées font I'objet d'un traiternent
au niveau national pour faire le lien avec les enjeux globaux. assurer une equité de traitement entre
les sifuations locales et une cohérence dans I'action syndicale. Cefte infegration dans des revendi-
cations nafionales ayant une portée globale se fait forcément au prix d'une montée en généralité ef
donc d'un risque de décrochement vis-G-vis des sifuations locales dans lesquelles le fravail emerge.
Dans la seconde approche, c'est 'analyse des situations locales qui prédomine. Une action syndi-
cale réussie consiste & combiner ces deux approches et réduire la distance enfre celles-ci. Tel &fait

I'objet de cetfe recherche-action.

CONCLUSION

En conclusion, les difficultés rencontrées par les stagiaires s'expliquent en grande partie parla volon-
té des directions d'enireprise d’institutionnaliser I'action syndicale, ce qui laisse peu de moyens aux
militants pour mener des actions auprés des salariés qu'ils représentent. La démarche a aussi mis en
avant I'existence d'approches différentes sur la maniére de prendre en compte le fravail dans le syn-
dicat. Pour la premiére approche, les remontées de terrain doivent faire I'objet d'un traiternent au ni-
veau national alors que pour la seconde, le traitement doit se faire d*abord au plus prés de I'action.

La démarche observée a éié pensée pour permetire sa pérennisation et sa diffusion aprés le départ
des chercheurs. Une réponse a été apportée avec la mise en place d'une deuxiéme phase pilotée
non plus par les chercheurs mais par la fédération CGT des cheminots, Bien que tous les éléments
de cette deuxiéme phase n'aient pas encore été analysés, on peut d'ores et déjd dire que celle-cia
effectivement permis une appropriation de la démarche en inferne.

La fédération CGT des Cheminots souligne que c'est la recherche d'un équilibre entre les deux ap-
proches « démocratie syndicale » et « démocratie ouvriére » qui guide I'action et non une opposition
enfre ces deux logiques, méme si cerlains peuvent élre amenés & donner plus de poids & I'une
ou I'auire. On peut faire I'hypothése que cefte habitude & tisser un compromis entre ces deux ap-
proches, voire & tenter de les arliculer, a &té mise en cesuvre dans cette deuxiéme phase amenant les
participants & rechercher la conception collective de revendications ainsi que des pistes d'action
locale pour autant qu’elles ne rentrent pas en contradiction avec les revendications nationales, voire
qu'elles les nourrissent.
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— LA CAPACITE DE CREATION COLLECTIVE DE L'ENTREPRISE

A I'occasion d'une recension récente (Parlier, 2017), nous faisions valoir, en reprenant des propos de
Dominique Lhuillier. que I'analyse de I'activite de fravail devaif « s'eéfendre aux differents niveaux de
I'organisation et entre ces niveaux, ce qui suppose d'intégrer & la demarche une perspective globale
impliguant les differents métiers et positionnements hiérarchigues confribuant au fravail d'organi-
sation » (Lhuillier, 2016). Comprendre le travail - le penser en guelgue sorfe - se présente ainsi, non
comme f@che dévolue & des fechniciens de champs disciplinaires divers, mais comme une fonction
centrale impliguant toutes les catégories d'acteurs de I'entfreprise, de la gouvernance, lorsqu’elle
est soucieuse de la gualité de vie au fravail et donc de la gqualité du fravail, & 'opérateur, pour qui
le sentiment d'un travail bien fait est vécu comme un élément déterminant de satisfaction de Ia vie

professionnelle.

Ce point de vue ne frouve foutefois que frés rarement sa fraduction dans les politiques et les pra-
tiques managériales. Pierre-Yves Gomez (2013), entre autre, nous a récemment expliqué de maniére
convaincante que la financiarisation de I'économie, en incitant chaque entreprise & une « compéti-
tion spéculative » - seule la performance est recherchée -, a entraing la disparition du travail, en tfout
cas son invisibilité et, par voie de consequence, l'invisibilité des fravailleurs. Le fravail se frouve ainsi le
plus souvent exclu de I'analyse du processus de creation de valeur, C'est en echo & ce constat que
I'ouvrage ici recensé se sifue. Les auteurs parfent d'un constal accablant : « Linstitution enfreprise est
aujourc’hui en péril, non seulement en fant gue collectivité humaine mais aussi en tant que maoteur
du dynamisme économigue » (p. 16). C'est Id I'hypothése d'une « grande déformation » de I'entre-
prise selon laquelle celle-ci étant soldisant la proprieté de ses actionnaires, le profit qu'elle dégage
devrait leur revenir en priorité. Cetle idée, largement majoritaire, est vigoureusement combattue par
les confributeurs ici réunis pour gui les actionnaires ne sont propriétaires que de leurs actions - I'en-
freprise n'étant pas une entité juridique, on ne peut étre propriétaire de gquelque chose qui n'existe
pas. Comment alors renverser la fendance ? Les pistes qui sont proposé&es sont multiples : inventer
une nouvelle forme politique et juridique de I'entreprise. redonner une place dux managers dans
I'enfreprise en différenciant leurs intéréts de ceux des actionnaires, réhabiliter le travail en le recon-
naissant comme une ressource essenfielle pour ko performance ef en le plagant « au premier plan

pour inferroger I'arganisation et la gouvernance de I'entreprise » (p. 11).
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L'ouvrage se présente comme « Une piece détachée - mais centfrale - d'une recherche collective
sur I'entreprise entamée en 2009 au Collége des Bernardins » (p. 15)! par le lancement d'un appel
d'offres infitulé « Formes de la propriété et responsabilités sociales ». Une frenfaine de chercheurs —
juristes, économistes, sociologues. spécialistes de gestion - s'est alors déployée au sein de différents
groupes de réflexion. Leurs fravaux ont donné lieu a plusieurs publications parmi lesguelles nous re-
tiendrons le livre de Blanche Segrestin et Armand Hatfchuel (2012). qui propose une nouvelle concep-
tion de I'entreprise comme « communauté d'innovation », I'ouvrage collectif coordonné par Blanche
Segrestin, Baudoin Roger et Stéphane Vemac (2014) qui, parfant du constat « d’'une conception
scientifique défaillante de I'entreprise », s'efforce d'imaginer de nouvelles formes de gouvernance, et
la synthése rédigée par Olivier Favereau et Baudoin Roger (2015) pour qui I'entreprise organise un

espace d'activité collective influencant la société tout entiére.

— DEUX THESES ET TROIS DIMENSIONS

Penser le fravail pour penser l'enfreprise est une production collective qui prend appui sur quafre
disciplines (anthropologie, économie, sciences de gestion, sociclogie). Linfroduction d'Olivier Fave-
reau permet de refracer lifinéraire de la reflexion. Le fravail doit cccuper « la premiére place » dans
le diagnostic que les auteurs portent sur « I'institution enfreprise » (p. 16).Le point de départ est donc
le constat d'un fravail enfravé par les dispositifs gestionnaires, menacant non seulement « le godf du
travail » mais surtout « la capacité de création collective (...), margueur historigue ef ressort princi-
pal » de ladite institution (iden). C'est la thése dé-consfructiviste au regard de laguelle les auteurs
développent une thése re-consfructiviste, par laguelle, « en osant affirmer la positivité infrinséque du
fravail salarié », 'entreprise est considérée comme un « dispositif de créatfion collective, dont la per-
formance est largement liee & une mobilisation de la capacite d'apprentissage du travail » (p. 21).

Trois dimensions du fravail. « fel gu'il esf sollicité par i'enfreprise » (p. 17), permeftent de bien marquer
I'antinomie de ces deux théses. Le travail est d'abord une capacifé de producfion. avec comme
input I'activité du corps et comme outpur une production. Pour celd, il peut se traduire par de la
fatigue, de la peine, de la souffrance mais aussi &tre vu pour « sa valence positive » (p. 18) précisé-
ment en tant guactivité de fabrication, « done de transformation matérielle du monde ». Il est ensuite
capacité de coopération car il ne se réalise gu'avec « d'autres, de rang hiérarchigue égal, inférieur
ou supérieur » (p. 18) ef il ne doit pas se limiter & une simple obéissance. Comment alors la hierarchie
frouve-i-elle les moyens pour que les salarigs se conforment @ ce qui est affendu d'eux ? [l est enfin
capacité d'innovafion car il permet d'apprendre, au niveau individuel - puisque toute connaissance
nouvelle est générée par un individu -, et au niveau collectif, par un mouverment d'objectivation des
apprentissages individuels permettant d'inscrire une nouvelle connaissance dans la mémoire de
I'organisation - une sorte de spirale arficulant les deux niveaux.

— DE “OBEISSANCE A L'ENGAGEMENT

Les deux premiéres confributions relevent du champ de I'économie. Qlivier Favereau établit un lien
«infrinseque » enfre le fravail ef 'enireprise. || met en evidence que. dans les theories economigues
dominantes, le fravail est uniguement considérs sous I'angle de la capacité de production. Dans ce
cadre, « 'obsession des employeurs » est de « faire obéir », auparavant par « une surveillance de tous
les instants », désormais par une batterie « d'incifations », Ce faisant, I'enfreprise se prive de la « posi-
fivité clu travail » et ¢'est en dehors de la discipline économique, en ['occurrence clans la sociclogie,
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gue 'on pourra reconnditre ce caractére positif. « Deux voies » sont alors explorées : la voie « icenti-
& » pour repenser le fravail, celui-ci éfant « production de soi» (p. 58), la voie « apprentissage » pour
repenser 'enfreprise car « le fravall dans I'enfreprise émerge (...) comme une parficipation & une

activite collective de résolufions de problémes » (p.59).

Helena Lopez considére que « les théories dominantes de 'entreprise sont formulées & un fel nivecu
de généralifé qu'elles sont incapables de rendre compte de la spécificité de la relation o’ emploi » (p.
64).Au nom de quoi comprendre les raisons des engagements des salariés si le postulat de « compor-
tements opportunistes » ne le permet pas 7 Selon elle, ¢’'est au nom de considérations morales que les
indiviclus s'impliquent dans leurs acfivites de fravail. Pour comprendre comment une relation d'emploi
peut gagner en efficacité, il est donc nécessaire de « reconndfire que les fravailleurs sont dotés de
capacités morales et aller au-deld des capacités calculatrices de I'homo economicus » (p. 78).

— TRAVAIL COOPERATIF ET « VRAI BOULCT »

Anthropologie et sociologie sont les disciplines sollicitées dans les deux chapitres centraux. Roger
Baudoin s'inféresse aux « fondements anthropologiques » (p. 79) de I'action individuelle ef de I'ac-
tion collective. Pour Iui, « le ressort principal de I'entreprise ne porte pas sur sa capacité a faire des
&conomies, mais & constituer un potentiel inedit de création collective » (ldem). Cette creation etant
principalement liee au travail, les questions importantes sont donc de savoir comment I'entreprise or-
ganise celui-ci et comment elle conduit « ses collaborateurs & fravailler ensembie » (p.80). Dans ceffe
perspective, la coopération vise & démultiplier I'innovation en articulant au mieux I'apprentissage
individuel et I'apprentissage collectif. Les connaissances produites par les salaries constituent autant
de ressources pour I'entreprise, La mise en place de lieux de discussion permettant & différentes ca-
tegories de personnels de prendre collectivement des déecisions portant sur le fravail se révéle ainsi
fécond. Mais cela implique gue le dirigeant ne se comporte plus uniguement comme I'agent des
actionnaires mais « comme partie de la communauté que forme 'enfreprise » (p. 94). Cela implique
ensuife qu'il substitue une posture d'autorité & une posiure de pouveair. Cela implique enfin que la
gouvernance de I'entreprise favorise des modes de management participatifs et des « arganisations

permettant I discussion et I'expression des contre-pouvoirs » (Idem).

« Actualiser nos images du travail » » revenir & « une acception plus riche de celui-ci », voildl, selon
Alexandra Bidet, la fache de tous ceux gqui s'inferessent au fonctionnement des enfreprises. Une felle
affention modifie notre regard sur I'entreprise, laguelle est « pensée comme un agencement de fina-
lites productives » (p. 95). Dans cetite perspective. « foufes les activités de travail peuvent s'analyser
comme des actes de gestion ol chacun pose, d sa fagon, la guestion du commun » (Idem). Quel
est donc ce fravail ? Prenant appui sur un ensemble de recherches conduites dans différentes disci-
plines, I'auteure montre la dificulté de nommer le travail suite & la tertiarisation et & I'informatisation
de I'économie ; c'est fout @ ld fois « un fravail d'arficulation (...). de combinaison (...). d'gjusternent
(...). d'inferface (...). de pilofage & distance » {p. 103). 2tant traversé par une gestion permanente
des priorités, le fravall échappe aux salaries. Comment alors le reconstruire 7 L'expression « viai bou-
lot » rend compte de ce besoin de renversement : elle permet d'installer une inferface entre l'infime
(« les fravailleurs parviennent(-ils) & s'‘approprier les situations de fravail confemporaines » 7) ef le
public (guelles « nouvelles images identifiables et partageables du travail peuvent émerger sur cette
base » ?) Une nouvelle question se pose alors : comment démocratiser I'entreprise, « ce lisu majeur
de fransformation collective du monde » 7
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- PARTICIPATION DE LA BASE AU SOMMET

Les deux demiéres contfributions sont issues du champ des sciences de gestion. Amélie Seignour in-
terroge les modes qui prédominent en matiere de gestion des ressources humaines. Dans les grandes
firmes, la gestion du fravail est & la fois marchande et bureaucratique. Le travail est de plus en plus
« évalué » mais de moins en moins « comprisx. Le reporfing devient prédominant mais selon « une
grille de lecture la plus quantitative et la plus individuelle possible » (p.117-118) alors que ce sont la
qualité et le collectif gui devraient prévaloir, Selon I'auteure, il N’y a pas de perspective de re-construc-
tion & entrevoir si I'on ne prend pas « en consideration les guestions centrales de la gouvernance, de
lat finalité des systemes de domination (au sein) des entreprises » (p. 124).

Jean-Marc Le Gall s'interroge, quant & Iui, sur les maniéres de « convainere les dirigeants de 'intérét
de (la) participation des salariés » et sur la maniére concréte de définir cette participation afin de
« favoriser la performance globale » (p. 126). Selon lui, la Responsabilité Sociale et Environnementale
(RSE) ne parviendra pas & fransformer le fonctionnement des enfreprises tant que les salariés n'au-
ront pas une présence significative, c'est-G-dire en disposant de réels confre-pouvoirs, au sein des
conseils d'adminisfration, et fant gue des collectifs d'inifiafive, disposant de réelles capacités de
propositions, Nne seront pas instaurés & Ia base, dans les équipes. I fait ainsi valoir que « donner du
pouvoir aux salariés, en échange de leur coopération efficiente, est certes un pari audacieux, mais
qui répond aux enjeux contemporains, aussi bien économigues que sociaux » (p. 143).

Francois Vatin, dans une fort suggestive postface, porte, sans toutefois les remetire tofalement en
guestion, un regard critique sur I'ensemble de ces travaux. Pour lui, « aborder I'enfreprise autour de
la question du travail vise & éclairer (...) deux angles morts de 'approche commune » : « le collectif
humain structure gui compose » I'enfreprise dinsi que « sa vocation productive » p. 145). Ces deux
aspects devant éfre considérés « simulfanément ». Il souligne que la relation salariale, outre sa di-
mension marchande, comporte une « dimension de subordination s (p. 147), propre & mettre un frein
aux capacités d'engagement des salariés. |l rappelle aussi que la sociologie des organisations nous
a appris gue les intéréts des différentes catégories d’acteurs de I'entreprise ne convergeaient pas
sponfanement et qu'ainsi, le « fravailer ensermnble », valorise par Baudoin Roger n'avait rien d’évident.
Il conclut en faisant valoir que I'on « ne saurait définir I'enfreprise a priorl comme une communauté
de fravail soudée et le principe du fravailler ensembie comme une norme infangible de la vie de
Ientreprise » (p. 154). Frangois Vatin nous fait ainsi comprendre gu'un long chemin reste & parcourir
au niveau théorique pour rendre ces orientations les rmoins contestables possibles.

— UNE APPROCHE ORIGINALE ET EXPLORATOIRE

Pierre Ferracci, qui signe la préface, semble &fre convaincu sans 'étre fofalement : reconnaissant
«'originalité de I'approche » il signale dans le méme femps « son caractére encore exploratoire »
(. 13). Il n'enreste pas moins gue ces fravaux, ainsi gue fous ceux gui les ont précédés, présentent
une importante avancée dans une perspective de refonte de I'enfreprise, précisément en renouve-
lant la pensée sur le fravail et sur 'enfreprise, sur leur articulation, sur leur compléementarite. |l s'agit
dés maintenant de mettre I'ensemble de ces réflexions @ I'épreuve de la pratique. C'est 1& un long
travail méthodologigue : comment faire evoluer la gouvernance de I'enireprise en repositionnant le
manager comme membre de la communaute de fravail 7 Comment metire en place des dispositifs
de participation dans lesquels le point de vue des salariés et de leurs représentants est réellement
pris en compte 7 Comment faire évoluer les capacités de production en débloguant les capacités
de coopération et, ce faisant. en libérant les capacites d'innovation ? Méthodologues. & vous désor-

mais ! Quelles sont vas propositions ?
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NI REFRISE

1 Volr infra pour plus de déails 'entratien accordé & la Revus par Olivier Favereau ef Roger Baudouin, L'entreprise comme lieu de création
colleciive.
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