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1. Introduction : La participation en tant que moyen en
faveur d'une intervention durable et ancrée sur le réel

L'idée de participation, en tant que concept parapluie qui englobe toutes les interventions
dans lesquelles on demande aux travailleurs de s’impliquer et qui inclut des
dénominations aussi diverses que empowerment, voice ou implication (Wilkinson et
Dundon, 2010), a trouvé, peut-étre pour ce motif, une forte acceptation et une 1égitimité
sociale (Gonzalez, 2009). Sa genése humaniste a contribué a ce large consensus, parce
qu’elle apparait comme un contrepoint a un type de gestion autoritaire (Likert, 1961) et
qu'elle prend en compte, en tant qu'élément structurant de I'étre humain, le besoin
d’avoir un contrdle sur ses propres comportements et leurs conséquences (Argyris, 1957)
et la recherche constante d’une signification a toutes ses actions (McGregor, 1960).
Toutefois, le processus participatif est également valorisé pour son c6té fonctionnel
(Lamonde, 1995), en lien avec l'importance des connaissances et de I'expérience des
travailleurs - construites a partir de la confrontation quotidienne avec le travail réel - et
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avec le potentiel de rentabilisation de ces connaissances, que ce soit pour améliorer les
conditions de travail, la sécurité, la productivité, ou encore la qualité.

Cette conception fonctionnelle de la participation a été validée de plus en plus, au point
quaujourd’hui les pratiques participatives sont nettement plus disséminées. Ainsi,
certaines analyses, comme celle de Gonzalez (2009), indiquent qu’il existe des évidences
du lien entre divers types de participation directe et des variables comme la productivité,
la perception d’une influence, le climat organisationnel ou la confiance, de meilleurs
salaires, la sécurité d’emploi et des perspectives de promotion.

Dans le domaine de I'« ergonomie participative », qui cherche explicitement a impliquer
les travailleurs dans la planification et le contrdle de leurs activités de travail (Wilson et
Haines, 1997) et dont les préoccupations convergent avec celles qui ont orienté I’étude de
cas que nous présentons ici, quelques révisions systématiques (par ex. : Cole et coll., 2005 ;
Cole et coll. 2009 ; Rivilis et coll., 2008 ; et St. Vincent et coll., 2010) mettent en relief
I'impact globalement positif de la participation, en tenant compte d’autres indicateurs
comme la diminution des 1ésions musculo-squelettiques, 'amélioration de la qualité des
changements introduits, la diminution des journées perdues dues aux congés maladie - et
des indemnités payées.

Plusieurs auteurs, qui se situent dans cette tradition, soulignent également que
'expérience développée durant le travail a permis de perfectionner des solutions (Imada,
1991 ; St-Vincent, Fernandez, Kuorinka, Chicoine, et Beaugrand, 1997) et insistent sur la
possibilité que le processus de participation représente une expérience d’apprentissage
pour tous ceux qui y ont été impliqués (St. Vincent et colll. 1997 ; Wilson et coll., 2005).
Maciel (1998) conclut qu'’il est possible que ces processus aient conduit non seulement a
améliorer les procédés de travail, mais également a accroitre le bien-étre des travailleurs.

Cependant, méme en ce qui concerne le volet fonctionnel de la participation, ce
« consensus » apparent doit étre envisagé avec certaines réserves compte tenu de la
grande diversité des scénarios proposés sous lintitulé « projets participatifs ». Le
Participatory Ergonomics Framework, une grille développée par Haines, Wilson, Vink et
Koningsveld (2002), nous offre un bon exemple de la diversité des approches susceptibles
de s’encadrer dans le domaine de I'« ergonomie participative ».

En fait, si la valorisation des connaissances acquises par les travailleurs au cours de
Iactivité s’avére fondamentale, elle semble servir également de fondement a la définition
d’interventions soumises a des méthodologies et des régles différentes.

1l faut donc bien admettre, pour ce motif, que méme en ce qui concerne sa conception
fonctionnelle, le recours au concept de « participation » reste ambigu, notamment parce
qu'il ne va pas sans révéler un rapport inégal entre celui qui décide d’ouvrir un espace et
un temps pour permettre la participation - et les « autres ». Ajoutons que cette ambigiiité
est encore plus complexe si 'on tient compte du fait que, bien souvent, dans une
organisation, les instances et les acteurs qui exercent le pouvoir de décision sont variés :
la gestion de ce transfert de pouvoir entre différentes structures hiérarchiques et les
limites explicites et implicites qui I'orientent contribuent a la complexité de ce type
d’interventions.

En fait, la plupart des interventions de participation directe impliquent cette approche
«du haut vers le bas » (Wilkinson et Dundon, 2010). Les responsables de la gestion

décident d’accorder un certain pouvoir aux travailleurs avec des objectifs habituellement
prédéterminés et dans des limites bien définies. Ce choix implique nécessairement des
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tensions entre des intéréts contradictoires et incorpore des couches de complexité qui
vont, bien souvent, a 'encontre des objectifs de la participation.

Cette complexité inhérente aux interventions participatives fait, parfois, de ces derniéres
une « affaire risquée » (Garrigou, 2002). En effet, les interventions peuvent échouer et
décevoir les personnes impliquées, qui se sentent trompées parce que leur contribution
n’a pas concouru a avancer dans la voie des résultats annoncés ni a améliorer leurs
conditions de travail (Garrigou, 2002). Les interventions participatives peuvent méme
étre utilisées, tel que Wells (1987) I'a soutenu, comme une facon de manipuler les
travailleurs, en les amenant a croire qu’ils sont impliqués, alors qu’en fin de compte ils
sont marginalisés dans les décisions qui ont réellement un impact sur leur travail et en ce
qui a trait aux véritables problémes qui les affectent - motif pour lequel plusieurs
syndicats font preuve d’ambivalence envers les processus de participation directe. Ils
affirment, en outre, que donner une influence aux travailleurs qui sera, en fait, peu réelle
ou revétira une forme hybride de délégation de pouvoir (Potterfield, 1999) pourra surtout
renforcer la « tentation responsabilisatrice », en misant sur la motivation et la capacité
des travailleurs a résoudre les difficultés auxquelles ils sont confrontés, sans intervenir
sur leur source (Lacomblez et Vasconcelos, 2009).

Ainsi, les résultats de la participation ne finissent pas toujours par avantager ceux qui
alimentent le processus (Garrigou, 2002). Méme les gains associés a 'augmentation de
productivité dus a des pratiques participatives ne sont pas toujours transférés aux
travailleurs (Gonzalez, 2009) et peuvent méme donner lieu a des licenciements.

La prudence dans lutilisation du terme participation se justifie donc pleinement.
Considérant que la participation constitue, en tout état de cause, une dimension
structurante de toute intervention qui s’étaie sur le réel, il faudra créer les conditions
aptes a garantir que le recours a la participation servira effectivement ceux qui seront
actifs dans le processus et qu’elle provoquera des changements profonds et durables dans
I'organisation. Plutot que de solliciter ponctuellement la contribution des travailleurs, la
préoccupation doit étre que celle-ci devienne permanente.

C’est sous cet angle que nous analyserons la dimension participative de I'intervention
décrite ci-apres, en cherchant a évaluer non seulement si le recours a la contribution des
travailleurs concourt a améliorer leurs conditions de travail, mais également si les
changements qui en ont résulté ont fini par avoir un impact a long terme.

Dans ce sens, nous avons considéré I’analyse de 'activité de travail (et la contribution des
professionnels qui maitrisent cette compétence dans ce processus) comme un pilier
fondamental de notre approche.

D’une part, parce que I'assomption du travail dans toute sa complexité, la valorisation de
I'expérience construite par les travailleurs et le pari sur les connaissances générées par
I’échange et la confrontation de savoirs (Lacomblez et Teiger, 2007), propres a cette
analyse, rendent le processus participatif indispensable et soulignent ses potentialités :
I'analyse de I'activité est considérée comme un « outil cognitif » qui conduit a un autre
regard sur le travail, souligne des aspects peu ou mal connus jusque-1a et ouvre la voie a
de nouveaux scénarios de transformations (Teiger et Lacomblez, 2013). 1l s’agit d’'un
processus enrichissant aussi bien dans sa dimension de formation que dans sa dimension
de transformation et qui a un impact effectif et conséquent sur les conditions de travail.

Mais d’autre part, parce que nous considérons I'analyse de I'activité comme une fagon de
garantir que l'intervention participative est juste et qu’elle aura un impact positif sur le
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travail de celui qui y contribue; comme elle englobe nécessairement la gestion des
processus de prise de décisions, la dynamique soutenue est celle d’un transfert, au moins
partiel, de pouvoirs et elle pose alors la question de la justice.

2. Le projet Matriosca

2.1. La méthode
2.1.1. Le contexte de l'intervention

L’entreprise dans laquelle a eu lieu I'intervention est située dans un complexe chimique,
au Portugal ; elle compte deux podles de production et emploie environ 220 salariés. Le
premier pdle produit des composés inorganiques et comporte quatre unités industrielles
dont les procédés de production sont interdépendants. Le deuxieme péle est affecté a la
production de composés organiques, en recourant a des procédés de synthése dans des
réacteurs et comporte cinq unités industrielles. Les deux péles sont interdépendants et
communiquent par des conduits de vapeur et d’hydrogéne.

Cinq roulements assurent le fonctionnement de 'entreprise 24 heures sur 24. 1l existe
deux opérateurs par roulement dans chaque unité industrielle : un opérateur chargé du
contrdle de I'automation du processus de production a 'aide de divers moniteurs ou il
peut contréler des indicateurs comme la température, les pressions et les concentrations,
et un opérateur chargé de la partie extérieure de I'unité industrielle, exécutant diverses
opérations de contréle de la qualité du produit, toujours en étroite collaboration avec
’autre opérateur.

2.1.2. Les motifs de l'intervention

L'intervention a été développée dans l'entreprise en réponse a une demande de
conception d’'un projet de promotion de la sécurité industrielle et environnementale
(Duarte, Vasconcelos et Pinto, 2011). Dés les premiers contacts avec les dirigeants de
I'entreprise, nous avons constaté que les principales préoccupations en matiére de
sécurité et de santé au travail concernaient les accidents industriels avec des substances
chimiques dangereuses (toxiques, corrosives ou inflammables) telles que des fuites, des
écoulements ou des libérations dans 1'atmosphere. Ces accidents industriels ont de
lourdes conséquences pour I'entreprise et pour la communauté locale, ils dépassent donc
les murs de I'entreprise et sont susceptibles d’affecter la population environnante. Ainsi,
plus quun impératif légal associé a des amendes appliquées par les autorités
environnementales, la sécurité dans cette entreprise est un fort impératif social et
communautaire. Sans compter que la sécurité est également une nécessité économique et
financiére en tant que critere de négociation de partenariats entre entreprises.

2.1.3. Les participants

Des 220 salariés de I'entreprise, 115 ont été impliqués directement et ont été répartis en
10 groupes sur 14 mois. Chaque groupe comptait environ 12 personnes dont des
opérateurs industriels, des contremattres, des coordinateurs et des superviseurs de
production, des techniciens de la sécurité, des membres du personnel des différents
secteurs d’appui a la production et des techniciens de maintenance.
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Outre ces groupes, les membres du « comité de suivi » - une structure mobilisée pour
I'intervention et dont la fonction sera décrite plus avant - ont également pris part a
I'intervention. Dans ce comité, les différentes directions de I'entreprise étaient
représentées : la direction de la production ; la direction technique ; la direction de la
maintenance ; la direction de la sécurité, I’hygiéne et I'environnement ; et la direction des
ressources humaines. Il y figurait en outre un représentant de chacun des dix groupes
ainsi que les trois psychologues du travail qui ont assumé la coordination de
I'intervention.

2.1.4. Lapproche méthodologique

Du point de vue théorique et méthodologique, le projet Matriosca (acronyme de Matriz de
Andlise do Trabalho e de Riscos Ocupacionais para Supervisores, Chefias e estruturas de Apoio -
Matrice d’analyse du travail et des risques professionnels pour les superviseurs, le
personnel d’encadrement et les structures d’appui) (Vasconcelos, 2008) a pour référentiel
privilégié la méthode de formation-action définie par Teiger et Laville (1991). Cependant,
alors que le projet de Teiger et Laville (1991) visait a aider des représentants syndicaux a
mieux structurer leurs revendications, le projet Matriosca a été congu a la suite de
I'expérience réalisée grice a la méthode Magica (Vasconcelos, 2000; Vasconcelos et
Lacomblez, 2000) définie en tenant compte de la dynamique d’une entreprise du secteur
privé, caractérisée par un autre type de rapports sociaux ot dominent les inégalités sur le
plan des rapports de travail et des rapports hiérarchiques. Par le biais de la participation,
I'objectif devient donc de conférer un plus grand équilibre a ces rapports en gérant le
mieux possible les complexités inhérentes a un processus de ce genre.

Sur le plan formatif, le projet Matriosca cherche a articuler deux types de temps: un
temps d’analyse guidée de l'activité d’opérateurs sur leur poste de travail et un temps
d’analyse collective en salle de formation, au cours duquel les résultats de ’analyse sur le
poste sont partagés et discutés. Tel que déja mentionné, outre les opérateurs, d’autres
acteurs estimés pertinents pour les activités et les problémes discutés étaient représentés
dans les dix groupes constitués dans le cadre de ce projet particulier. Quant au travail de
coordination du processus, il a été assuré par I'équipe de psychologues du travail, trois en
'occurrence, connaissant tous les méthodologies d’analyse de I'activité (cette équipe sera
désignée dorénavant par les « psychologues du travail »).

Etant donné que nous les avons déja évoquées plus en détail dans différents contextes
(Vasconcelos, 2008 ; Lacomblez et Vasconcelos, 2009 ; Vasconcelos, Duarte et Moreira,
2010 ; Duarte, Pinto et Vasconcelos, 2011 ; Vasconcelos, Silva et Fortuna, 2011), nous
décrirons ici de fagon succincte les phases et les options méthodologiques du projet, en
nous centrant ensuite sur 1’évaluation de I'intervention.

La figure 1 présente schématiquement la logique de ce que nous pourrions désigner par
une « formation-action participative », telle que nous 'avons développée au cours de
I'intervention. La base est un mouvement cyclique ot formation et transformation des
conditions de travail s’alimentent mutuellement en un processus inter-communiquant. Le
processus, décrit ici, s’est déroulé entre mars 2010 (début du processus d’analyse de
Iactivité) et juin 2012. Le chronogramme est présenté plus en détail a la figure 2.
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Figure 1. Logique de formation-action participative du projet Matriosca
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Les premiers pas de l'intervention ont consisté a recueillir les données estimées
nécessaires pour connaitre la réalité du travail et définir les situations qui feront, plus
tard, I'objet de I'intervention. Cela a consisté principalement, pour les psychologues du
travail, a consulter des documents internes et a réaliser des entretiens avec différents
acteurs. Dans un deuxiéme temps, et pendant environ un mois, I’équipe de psychologues
du travail a procédé a une analyse ergonomique des activités de travail qui s’avéraient
pertinentes pour comprendre les situations en cause. Dans cette phase, I'analyse de
Iactivité a porté non seulement sur I'activité des opérateurs industriels, mais également
sur celle des techniciens de maintenance, des techniciens de la sécurité, des superviseurs
et des coordinateurs de production. C’est a partir des récits obtenus pendant I'analyse de
ces activités que sont apparues les situations-problémes quotidiennes importantes (qui
ont des implications sur le plan de la santé et la sécurité, la qualité ou 'organisation
temporelle). Elles ont été recueillies et enregistrées par les psychologues du travail afin
de stimuler la discussion dans les groupes de formation.

Il convient de mentionner ici que le terme « situation-probléme » sert a désigner des
aspects critiques du travail - en tenant compte, pour la comprendre, des actions et des
compromis nécessaires a la résoudre, en analysant ainsi les « écarts » entre ce qui est
prescrit et le réel, ces écarts étant révélateurs de I'aspect « problématique » des
situations. Dans le déroulement supposé normal du systéme de production, ces
« dysfonctions » sont bien souvent imprévues : il s’agit ici de ce que Zarifian (1999) entend
par « événements ». Cest précisément, le fait d’aborder, de partager et discuter ces
événements qui permet de porter un regard neuf sur I'activité et d’élaborer un projet
d’intervention orienté par la volonté d’améliorer les conditions de travail.
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Cette phase s’est déroulée entre mars et avril 2010 (cf. Figure 2).

b. Deuxiéme temps : groupe de formation et analyse en alternance

Aprés la phase d’analyse initiale, le mouvement cyclique du pdle de la formation
comprenant les séances en salle a été mis en route. Comme le montre la figure 1, le volet
formation, illustré dans le péle de droite, est composé de quatre phases : séance en salle
avec le groupe ; séances sur le poste de travail ; bilan en salle; et systématisation des
données. Ainsi, avec chacun des dix groupes successifs, le travail d’analyse, sur deux
semaines, alterne désormais avec des temps d’analyse collective et des temps d’analyse
guidée sur le poste de travail avec chacun des membres du groupe en question.

Aprés avoir réalisé le travail avec chacun des groupes, les conclusions ont été
communiquées au « comité de suivi », structure mobilisée pour I'intervention qui joue un
role d’axe central, car elle assure les conditions indispensables de mise en pratique des
actions congues (Vasconcelos, Silva et Fortuna, 2011).

La présence, au sein du comité de suivi, de divers acteurs appartenant aux différentes
structures hiérarchiques, et dotés d’un plus grand pouvoir de décision, facilite la mise en
ceuvre des actions proposées et la matérialisation de ce qu'a permis le processus
participatif, et garantit que les participants contribueront non seulement au diagnostic et
a la recherche de solutions, mais également a leur mise en ceuvre, le tout conduisant a un
processus de transformation.

Ce processus et la discussion développée au sein de ce comité réalimentent le processus
de formation en cours, aussi bien matériellement par l'introduction de nouveaux
éléments dans les analyses et les discussions subséquentes qu’émotionnellement lorsque
les sujets en formation constatent I'impact réel et presque immédiat de leur action.

Comme le comité de suivi est placé dans une position charniére du processus participatif,
'autre péle est ainsi satisfait a son tour. Cet autre pdle, de transformation des conditions
de réalisation du travail (pdle de gauche, Figure 1), a un cycle qui est, lui aussi, divisé en
quatre parties : 'approfondissement des analyses réalisées dans un contexte de groupe,
I’élaboration de plans d’actions et I’attribution de ces plans a des responsables internes en
vue de la résolution des probléemes soulevés dans les groupes, la mise en ceuvre de ces
actions et les bilans sectoriels de suivi (réunions avec les responsables internes et
rencontres avec des collaborateurs des divers secteurs de I'entreprise pour faire un point
de situation sur la mise en ceuvre des actions).

Chaque cycle de formation-transformation dure environ un mois, ce qui correspond a une
semaine de préparation spécifique du travail en salle, deux semaines d’analyse en
alternance et une semaine consacrée a la préparation et la tenue de la réunion avec le
comité de suivi. Le travail du premier groupe a eu lieu au mois de mai 2010 et celui du
dixiéme et dernier groupe au mois de juin 2011.

Outre leur réle de modérateur des phases formelles (phases d’analyse guidée sur le poste
de travail, d’analyse collective en salle de formation et de réunions du comité de suivi),
les psychologues du travail développent un ensemble d’activités essentielles au bon
déroulement du processus sur le plan logistique (préparation de matériel, mise a jour des
bases de données de situations-problémes, mise a jour des journaux de bord de
recherche), mais aussi a d’autres niveaux, comme des consultations informelles avec
d’autres parties intéressées, impliquées dans les activités en cause et importantes pour la
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prise de décisions, des bilans sectoriels ou des réunions de préparation. Ces derniéres
activités s’encadrent dans la catégorie « gestion synergique du processus » qui est
représentée sur la figure 1, au centre des cycles de formation et de transformation,
symbolisant ainsi le rdle important de ce travail, pas toujours visible, pour le
développement de 'intervention et la gestion des compromis nécessaires a sa mise en
pratique.

c. Troisiéme temps : évaluation, consolidation et dissémination

Aprés la réalisation du travail des dix groupes, une premiére phase d’évaluation
systématique a été implémentée. Pendant les mois de juin et juillet 2011, les psychologues
du travail ont procédé a des bilans sectoriels avec plusieurs membres du personnel
d’encadrement afin de noter les transformations existantes et, dans certains cas, les dates
prévues pour la conclusion de I'exécution des propositions/suggestions d’amélioration.
Les données recueillies ont été systématisées dans un dossier qui réunit toutes les
situations-problémes trouvées ainsi que les propositions de transformation déja mises en
ceuvre et celles en cours de réalisation. Ces données ont été restituées aux opérateurs,
aux coordinateurs et aux superviseurs de production.

Les psychologues du travail ont procédé a des entretiens avec quatre participants ayant
différents types de responsabilité dans le projet. Ces entretiens ont été enregistrés,
transcrits et analysés et leurs conclusions ont servi de base a I'élaboration d'un
questionnaire : le questionnaire d’évaluation de la participation percue (Duarte et
Vasconcelos, 2012 ; Duarte, Vasconcelos, et Monteiro, 2012). Ce questionnaire devait étre
rempli au cours de séances dites de consolidation et de dissémination, entre septembre et
décembre 2011. A cette occasion, il a été demandé en outre aux participants d’énumérer,
par écrit et sous anonymat, quels étaient les points forts du projet Matriosca ainsi que les
aspects a améliorer.

Ces séances ont été conduites avec chaque groupe, elles ont duré quatre heures chacune
et leur objectif principal était de renforcer les compromis organisationnels nécessaires a
la discussion et au bilan final de 'intervention.

d. Vers un quatriéme temps : le Matriosca interne

Afin d’assurer la durabilité et la dissémination du processus, et & la demande de
I'entreprise, les psychologues du travail ont élaboré une procédure pour la mise en ceuvre
d’une nouvelle phase du processus qui visait a attribuer aux membres de la Direction de la
sécurité, de 'hygiéne et de I'environnement la direction effective de la poursuite des
objectifs du Matriosca, de fagon autonome, sans la présence et la médiation spécialisée
des psychologues.

La procédure pour cette intervention, désignée par « Matriosca interne », a été présentée
a I'entreprise en avril 2012. Entre le moment de sa présentation et la premiére séance qui
a eu lieu en juin 2012 (cf. Figure 2) et a été accompagnée par 'un des psychologues du
travail, les conditions logistiques pour le Matriosca interne (organisation des équipes,
préparation du matériel, etc.) ont été mises en place. Ce méme psychologue du travail est
retourné récemment a I'entreprise (cf. Figure 2 - derniére ligne du chronogramme) pour
effectuer un suivi de I'expérience, les conditions relatives a une évaluation détaillée étant
actuellement en cours de négociation avec I'entreprise.
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Figure 2. Chronogramme du projet Matriosca

Année 2010 2011
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10 groupes de Matriosca
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identifier toutes les transformations existantes

Séances destinées au bilan final

Présentation de la procédure relative au
Matriosca interne

Premiére séance du Matriosca Interne

Suivi du Matriosca Interne

2.2. Les premiers résultats

Pour caractériser I'impact de ce processus d’intervention, immédiat et a long terme, il
faudra nécessairement se centrer sur plusieurs dimensions. Celles-ci sont toutes liées
entre elles, toutefois leur analyse « segmentée » permettra de comprendre le processus
de transformation généré au départ ainsi que sa durabilité. Nous nous attacherons donc a
trois dimensions : (i) le processus de transformation ; (ii) la perception de la participation
et (iii) la transition vers le Matriosca interne et la permanence du processus. Le but sera
ainsi : pour la premiére dimension, de mentionner I'impact immédiat de la méthodologie
sur les conditions du travail ; pour la deuxiéme, de rendre compte de la perspective des
participants sur ce méme processus ; et pour la troisiéme, de décrire la tentative d’assurer
la durabilité du processus a long terme sans I'intervention des psychologues du travail.

2.2.1. Le processus de transformation

a. Catégories et état des situations-problémes identifiées

Le tableau 1 montre I'état et les différentes catégories des 194 situations-problémes

identifiées au cours de I'intervention.

La catégorie « conditions de travail » concerne les situations directement liées aux
conditions matérielles d’exécution du travail ; la catégorie « organisation du travail »
référe a des situations relatives a 1'organisation interne du processus de travail dont il
n'est pas nécessaire de modifier les conditions; la catégorie « comportements et
attitudes » englobe des situations plus directement liées aux questions
comportementales ; la catégorie « améliorations du processus » se rapporte a des
suggestions d’amélioration, méme si celles-ci n’ont pas de lien direct avec la sécurité au
travail ; et la catégorie « organisation formelle/informelle » concerne des situations qui
illustrent des différences entre les procédures prescrites et les conditions réelles
d’exécution du travail'.

Ces catégories ont été définies lorsque le processus avait déja commencé, elles sont issues
de la nécessité d’adapter les concepts préexistants au terrain et de classer les situations-

problémes, un point essentiel pour la communication entre les acteurs et pour le
processus de transformation en soi. Et ce qui compte réellement c’est I'instrumentalité
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des catégories, car C'est elle qui leur confére un sens - méme si leur dénomination peut
sembler contradictoire avec les principes épistémologiques de l'intervention.

Apres la derniére réunion du comité de suivi du projet Matriosca, 87 situations avaient
fait I'objet d’une intervention par I'action directe des groupes de formation en rapport
étroit avec leur hiérarchie et plusieurs ingénieurs d’appui a la production : la plupart de
ces situations concernaient des « conditions de travail » - 44 ont été résolues, 27 étaient
en voie de résolution et 16 avaient fait I’objet d’une intervention mais n’avaient pas été
résolues.

Le fait que la majorité des situations-problémes soit incluse dans la catégorie « conditions
de travail » (140 sur 194) refléte le point de départ du projet, congu tout d’abord a des fins
de transformation des conditions de travail. Les autres catégories sont nées, comme nous
’avons dit plus haut, au fur et a mesure du déroulement du processus.

Tableau 1. Point de situation sur les situations-problémes par catégorie

p Catégories de situations-problémes
Etat
d’évolution des /1: . .
. L. Améliorations | Organisation
situations- Conditions | Organisation | Comportements ,
R . . . apportées au|formelle /|Total
problémes de travail |du travail et attitudes .
processus informelle

Résolues 40 1 2 1 0 44
En voie de
, ) 22 3 0 1 1 27
résolution
Objet
d’intervention

3 10 3 1 0 2 16
mais pas
résolues
A approfondir |5 1 2 3 1 12
En  suspens
avec une

A 11 0 0 0 0 11

solution
proposée
En suspens
sans solution |17 4 1 1 3 26
proposée
Abandonnées |32 8 3 9 0 52
Sans
i . 3 0 1 1 1 6
évolution
Total 140 20 10 16 8 194
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46 A noter quaprés la présentation des situations-problémes au comité de suivi par les
psychologues du travail en compagnie des représentants des groupes, 52 situations ont
été « abandonnées » soit parce qu’elles concernaient des risques considérés comme non
significatifs pour I'opérateur ou pour I'environnement (des situations qui, méme si elles
sont incommodes, ne constituent pas un risque pour la sécurité des opérateurs ni pour
I'environnement, comme, par exemple, 'absence de toiture pour se protéger de la pluie
dans certaines zones), soit parce que le rapport colit/bénéfice ne le justifiait pas.

47 Le tableau 2 montre les différents motifs pour lesquels les problémes ont été considérés

comme « abandonnés ».

Tableau 2. Motifs d'abandon des situations-probléemes

Situations-problémes « abandonnées »

Remplacement de | Risque non | Coiit/ Analyse Analyser dans un
Motif I’équipement significatif bénéfice |imprécise autre contexte
3 25 10 7 7

b. Evolution des situations-problémes identifiées

48 Pour les diverses situations-problémes qui ont fait I'objet d’une intervention, il a fallu
définir un responsable de leur implantation et un département de 'entreprise chargé de
leur suivi. Le graphique 1 montre I’évolution du nombre total de situations trouvées et le
nombre de situations qui ont déja fait I'objet d’une intervention, en prenant pour
référence temporelle les réunions du comité de suivi.

Figure 3. Evolution globale du nombre de situations-problemes
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49 Alasuite de I'analyse récurrente des activités de travail par les psychologues du travail et
du développement du travail des groupes, le nombre absolu de probléemes a présenter au
comité de suivi a augmenté peu a peu au cours des mois. Le mouvement du pdle de
transformation du travail, fortement stimulé par le pouvoir de décision de ce comité, a
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trouvé son rythme a partir de la troisiéme réunion; comme on peut le voir, deux
situations avaient déja fait I'objet d’une intervention a ce moment-la.

L’analyse de la mise en ceuvre des actions ébauchées au sein du comité de suivi permet de
constater qu'il existe un rapport trés net entre ces derniéres et les réunions.

¢. Le double mouvement de formation et de transformation

Afin d’illustrer le genre de travail conduit dans le cadre du projet Matriosca et son
interaction avec le processus de transformation effective, il nous semble important de
décrire plus en détail une des 194 situations-problémes trouvées (encadré 1). L’exemple a
été choisi pour sa représentativité du point de vue de la superposition du processus
formatif et de I'activité des travailleurs.

Encadré 1 - Surabondance d’alertes

Les opérateurs assurent le contrdle a distance des installations, en recourant a un
systéme de contréle distribué (« Distributed Control System ») qui traite
numériquement, sur les moniteurs de I'ordinateur, toutes les zones des installations
qu’ils doivent superviser (chaque opérateur peut contréler jusqu’a cinq moniteurs).
Ce systéme émet un ensemble d’« alertes »? qui permettent aux opérateurs de
contréler, de fagon anticipée, plusieurs indicateurs du processus en évitant ainsi des
problémes de sécurité, de production ou de qualité.

Quand il s’avére nécessaire de procéder a un « démarrage »* des unités industrielles,
le systéme de contréle perd une partie de ses fonctionnalités jusqu’au moment ou le
procédé de production est stabilisé. Durant cette période de démarrage, I'opérateur
contrdle manuellement le processus et répond aux alertes que le systéme émet
durant cette phase. Or, durant la période de démarrage, les valeurs des divers
indicateurs du processus sont inévitablement différentes de celles émises en cours
de production stabilisée, le systéme émet donc une série d’alertes en rapportant des
différences par rapport au standard de production. Ce qui fait que les opérateurs
voient leurs activités de démarrage interrompues par les centaines d’alertes
générées durant ces périodes (environ 450 en cas de démarrage), dont de
nombreuses sont redondantes, voire inutiles. Cependant, si pour une part, ces alertes
ne donnent pas d’information importante pour le processus et sont tout simplement
ignorées et envisagées comme des éléments de distraction, de I'autre, elles peuvent
rendre une alerte importante plus difficile a reconnaitre, ce qui met les unités
industrielles en danger.

La question des alertes recouvrait, jusque-1a, une autre problématique. Pour des
questions de sécurité, il existait certaines alertes qui apparaissaient en méme temps
sur plus d’'un panneau de contréle. Bien que I'objectif de cette mesure repose sur le
principe de I'utilisation des opérateurs comme sauvegarde au cas ot 'un de leurs
collégues ne réagirait pas a I'alerte, cet aspect constitue un gros souci pour
I’opérateur, car pour pouvoir continuer a travailler il est tenu d’accepter I'alerte

« extérieure » (d’une autre unité industrielle que la sienne), alors qu'il ignore les
facteurs qui lui ont donné naissance.

Durant la période d’analyse de I'activité et de préparation des groupes de formation
par les psychologues du travail, cette situation relative a la quantité d’alertes
générées dans les moments de démarrage des unités industrielles a été établie par
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les opérateurs comme étant la principale contrainte de leurs activités, méme si cela
n’est pas reconnu comme un probléme par aucun autre acteur de I'entreprise. D’une
certain fagon, elle prend la configuration de ce que Wynne (1988) a défini comme
étant « une anormalité normale », puisqu’il s’agit d’une situation anormale et
inadéquate qui a été banalisée et incorporée au cours du temps dans le
fonctionnement normal de I'entreprise.

Cette situation-probléme a été discutée et validée collectivement en salle au cours du
travail des groupes de formation. Par la suite, lors des réunions du comité de suivi,
elle a été analysée avec les divers membres du personnel d’encadrement et avec les
diverses structures de décision de I'entreprise. Dans ce contexte, et aprés avoir
reconnu les contraintes pour les opérateurs ainsi que les implications en matiére de
sécurité, il a été décidé de mettre sur pied une équipe pluridisciplinaire chargée de
reconfigurer les alertes dans le panneau de contréle. Ce travail a impliqué d’analyser
en détail chacune des alertes de cette unité industrielle afin d’éliminer les
éventuelles redondances. Il a été enregistré une diminution de ’ordre de 50 % du
nombre d’alertes générées aussi bien dans les moments de démarrage que dans les
moments de fonctionnement stable des installations. Outre la réduction significative
du nombre d’alertes générées, il a été possible également de définir qu’a I'inverse de
ce qui se passait auparavant, les alertes plus importantes apparaitraient désormais
au début des pages d’alertes, en facilitant ainsi les prises de décision des opérateurs*.
Les changements apportés a 'automation ont permis non seulement de prévenir des
questions liées a la sécurité industrielle et environnementale, mais encore d’obtenir
des gains de production, car les possibilités d’ignorer des alertes plus importantes en
raison du nombre excessif d’alertes générées auparavant ont diminué.

2.2.2. La perception de la participation

Le questionnaire d’évaluation de la participation percue (QAPP) a été construit aprés
avoir passé en revue la littérature sur le sujet et a partir d’entretiens avec quatre types de
« parties intéressées » (stakeholders). Comme cet instrument a déja été analysé plus en
détail dans d’autres publications (Duarte et Vasconcelos, 2012 ; Duarte, Vasconcelos et
Monteiro, 2012), nous nous limiterons a mentionner que 77 travailleurs y ont répondu
durant les séances de consolidation et de dissémination. Une analyse factorielle
exploratoire a permis de mettre en évidence trois facteurs principaux, présents dans les
réponses : « impact percu» (concerne la fagon dont les sujets percoivent I'impact a
plusieurs niveaux); « perception de Iimplication» (concerne la perception des
participants de leur niveau d’implication dans le projet); et « conflits associés a la
participation » (concernent les aspects plus controversés de la participation). La
comparaison de la moyenne des valeurs attribuées aux items qui composent chacun de
ces facteurs avec le point moyen de I'échelle a permis de constater que, d’une fagon
significative, les sujets évaluaient positivement les éléments qui composent les facteurs
« impact pergu » et « perception de I'implication » et négativement ceux qui composent le
facteur « conflits associés a la participation ». Ce qui montre que non seulement ils
considérent que le projet a eu un impact positif et qu'ils évaluent positivement leur
implication, mais qu’ils dévalorisent l'existence d’aspects négatifs associés a la
participation par peur de représailles ou parce que seule 'opinion d’un des groupes a été
prise en compte.
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Tel que déja mentionné plus haut, outre la réponse au questionnaire (QAPP), il a été
demandé aux participants de répondre par écrit, tout en sauvegardant leur anonymat, a
deux questions ouvertes (Duarte, Vasconcelos, et Monteiro, 2012) : « Quels sont les points
forts du projet Matriosca ? » et « Qu'est-ce qui, d’aprés vous, pourrait étre amélioré dans
le projet Matriosca ? ». Un total de 58 participants ont répondu a ces questions, avec 72
références aux points forts et 28 aux aspects a améliorer. Parmi les points forts, ils ont
mentionné les aspects liés principalement aux problémes résolus (10 références au fait
d’avoir résolu des problémes et 9 références au fait d’avoir trouvé des problémes) ainsi
que les aspects méthodologiques (9 références au fait d’avoir impliqué les travailleurs, 7
références au fait qu'il s’agit d’une approche multidisciplinaire, 7 références au fait qu'il y
ait eu une ambiance ouverte a la participation et 6 références au rdle des psychologues du
travail).

En ce qui concerne les aspects a améliorer, les réponses ont été plus dispersées ; a signaler
toutefois, 5 références a la nécessité de poursuivre le processus et 5 références a la
nécessité d’une plus grande implication de la gestion (ce qui est contradictoire avec 3
références faites a I'implication de la gestion en tant que point fort du projet Matriosca,
ce qui est révélateur en soi de la complexité du processus participatif).

3. La transition vers le Matriosca interne : la
permanence du processus

Prés de la fin du processus, et aprés I’examen des résultats, les acteurs ont commencé a
montrer un souci de permanence de l'intervention. C’est ainsi qu’est né le Matriosca
interne dont I'objectif est d’adapter le projet Matriosca aux contraintes du quotidien.

En I'absence d’équipe dédiée exclusivement au Matriosca interne, la coordination a été
assurée par des membres de la Direction de sécurité, hygiéne et environnement -
puisqu’ils avaient accompagné le projet Matriosca depuis le début et dans toutes ses
phases, en travaillant dans une grande proximité avec les psychologues du travail. Dans le
scénario planifié, le principe du systéme d’alternance de séances de discussion en groupe
et de moments de suivi individuel sur le poste de travail a été maintenu. La participation
de plusieurs départements dans les groupes de travail et la tenue de réunions du comité
de suivi entre chaque cycle de formation ont été également maintenues.

Le temps de discussion en groupe a néanmoins été réduit (de huit heures, il est passé a
deux), en tirant parti du fait que la plupart des participants étaient déja familiarisés avec
ce mode de travail. Chaque participant serait donc chargé de trouver une situation-
probléme avant chaque séance et serait, ensuite, responsable de son suivi.

Pour ce motif, des tAches qui étaient exécutées quotidiennement par les psychologues du
travail (notamment : enregistrement systématique des situations-problémes, réunions de
bilan sectoriel et suivi rapproché sur le terrain de la mise en ceuvre des solutions) ont
cessé d’étre assumées formellement.

A noter, en outre, qu'il n’y a pas eu non plus de préparation spécifique des nouveaux
coordinateurs qui devaient remplacer les psychologues du travail.

Quatre séances du Matriosca interne ont été tenues en 2012. Cependant, en 2013, une
premiére analyse a révélé qu’aucune autre séance n’avait eu lieu.
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4. Discussion

4.1. Un processus de transformation bien réussi

Partant de I'analyse des données présentées plus haut, il est manifeste que le projet
Matriosca a suscité un processus de transformation, ancré sur le diagnostic de 194
situations-problémes, et qu'’il a permis ainsi 87 interventions (cf. point 2.2.1).

Bon nombre de ces situations-problémes seraient restées occultes si la formation avait été
envisagée uniquement comme la superficielle et traditionnelle transmission cumulative
de connaissances.

L'inventaire et la discussion de problémes concrets de l'activité dans un contexte
multidisciplinaire et ouvert permettent également de construire un référentiel commun
aux divers acteurs (Vasconcelos et Lacomblez, 2002) et, par conséquent, un
enrichissement dialectique des diverses approches. La perspective initiale des
participants s’est trouvée renforcée par le va-et-vient et le partage de connaissances qui
se sont produits au sein des groupes et par la réflexion suscitée sur le poste de travail.

Le processus de transformation s’étaye toujours davantage sur I'activité qui lui a donné
naissance et devient plus solide, car il est alimenté par une plus grande connaissance du
travail proprement dit - les participants sont ainsi mieux équipés pour proposer et
discuter d’autres améliorations futures de leurs conditions de travail.

Ce processus de transformation et les référentiels communs vont également consolider le
processus de formation qui, dans la mesure ou il s’appuie sur le contexte en question, ne
pourra pas ignorer la « nouvelle » réalité qui est en train de se créer. L’observation de
I'évolution croissante du nombre de situations-problémes inventoriées au cours du
processus (cf. 2.2.1) contribue a le démontrer. Et la constatation par les participants
d’améliorations dans leurs conditions de travail constitue, en soi, une stimulation a
découvrir de nouvelles situations a analyser.

Pour en revenir a I'exemple de la surcharge d’alertes (cf. encadré), et jusqu’a ce que celle-
ci émerge dans un groupe, seuls les opérateurs avaient reconnu qu’elle constituait un
probléme. Devenue commune a toute l'entreprise, elle a conduit a une nouvelle
conscience de la réalité de I'activité des opérateurs et a la discussion multidisciplinaire de
solutions visant a améliorer leurs conditions de travail et, dans le méme temps, la
sécurité de 'entreprise en général.

Enfin, I'utilisation d'un questionnaire (cf. 2.2.1) a rendu le processus d’évaluation du
projet Matriosca plus riche et on y a participé davantage. Comme la participation est le
catalyseur du processus inter-communicant de formation et de transformation, il est
intéressant de noter que les participants ont une perception positive de leur implication
et de I'impact du projet et une perception négative des aspects potentiellement négatifs
de la participation. Bien qu’il s’agisse seulement d’opinions, cela constituerait un bon
indicateur a prendre en compte - renforcé d’ailleurs par les évocations positives des
participants a I'occasion des questions qui leur ont été posées sur les points forts et les
aspects du projet a améliorer.
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4.2. La durabilité du processus : court terme - /- long terme

Si les résultats sont trés clairs en ce qui concerne le potentiel transformateur de ce genre
de participation, car elle respecte le travail réel et I'activité des divers acteurs concernés,
deux questions restent ouvertes : (i) & quoi et a qui (et avec quels poids relatifs) a été dii
ce changement ?; (ii) quelle est la « durabilité » du changement au sein de I’entreprise ?
Ces questions sont essentielles pour mesurer la valeur a long terme de ce modéle
d’intervention participative. 1l s’agit de comprendre si, d’'une part, la valorisation de
I'opinion et des connaissances des travailleurs s’est circonscrite a cette période
temporelle ou si, au contraire, elle a réussi a introduire dans I'entreprise une nouvelle
fagon de travailler, plus participative, davantage nourrie par la réalité des situations de
travail, donc plus congruente. Il nous semble fondamental de chercher a comprendre
quels sont les facteurs clés a assurer pour la poursuite des processus déclenchés. Et, dans
ce sens, il convient d’analyser et de mieux comprendre la difficulté rencontrée dans la
mise en ceuvre du Matriosca interne et les éléments qui font obstacle au maintien d'un
impact a long terme. Une question nous semble ici centrale : la présence des psychologues
du travail sur le terrain est-elle indispensable ? Teiger et Laville (1991) ont congu des
actions de formation de représentants syndicaux de fagon a rendre ceux-ci autonomes
pour les analyses et les projets d’intervention ultérieurs. Cette finalité est-elle viable dans
le contexte entrepreneurial ?

Nous avons constaté en fait que, dans ce genre d’interventions, la fonction du
psychologue du travail consiste non seulement a jouer un réle modérateur, au cours des
différentes phases du processus, sur le plan logistique et pratique, mais encore a rester
attentif en permanence afin de garantir le projet dans son volet participatif et ancré sur
le « réel ». Son réle de « gardien de I'activité et de ses interfaces » (Vasconcelos, 2005)
englobe en effet I'assurance d’'une participation équilibrée et juste, en restant attentif a
toutes les formes de déséquilibre et d’inégalité: il cherche a garantir que l'activité de
toutes les personnes concernées sera respectée, tout en accompagnant également le
processus participatif proprement dit, la dynamique des pouvoirs qui lui sont sous-
jacents et les compromis nécessaires pour le processus de prise de décisions, aussi bien
dans le contexte des groupes et du comité de suivi qu'informellement. Or, cette
responsabilité prend évidemment de I'importance dans un contexte caractérisé par une
nette inégalité sur le plan des rapports de travail et des rapports hiérarchiques, qui se
refléte sur I'exercice du pouvoir de décision.

Les exigences liées a ce monitorage d’'un processus participatif dans sa complexité et sa
relative fragilité pourront étre a I'origine des difficultés de transition vers un Matriosca
interne, car elles ont été insuffisamment prises en compte dans sa préparation.

1l serait, pour ce motif, fondamental d’approfondir dans d’autres études, ce que ce rdle -
que nous désignerons désormais de « gardien de 'activité et du processus participatif » -
peut avoir de spécifique. D’ailleurs, une analyse plus fine du parcours du Matriosca
interne est actuellement en cours de négociation avec 'entreprise mentionnée dans cet
article.
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NOTES

1. Nous estimons que pour mieux comprendre les catégories en cause, il serait important de
présenter des exemples de situations-problémes. Cependant, en raison des engagements de
confidentialité établis avec I’entreprise, nous ne pouvons pas inclure des situations en rapport
avec ses installations sans son autorisation, laquelle, en I'occurrence, nous a été refusée.

2. Ouverture d’une page pop-up accompagnée d’un signal lumineux sur la barre inférieure du
moniteur.

3. Une unité industrielle peut arréter automatiquement sa production lorsqu'un certain
indicateur dépasse les valeurs standards définies pour lui. Les chutes de tension peuvent
contribuer également a arréter des unités industrielles, car il se produit de fortes oscillations
dans le courant électrique. Les « moments de démarrage » sont donc des périodes du roulement
au cours desquelles il faut mettre en route tout le processus de production, qui peut durer
jusqu’a huit heures.

4. Ce travail de réorganisation des alertes a été réalisé seulement dans une unité industrielle ; il

est mis en ceuvre, actuellement, dans une deuxiéme unité.

RESUMES

Bien que consensuelle, la participation est un concept ambigu. Une fagon de rendre les
interventions participatives plus justes et durables est de recourir a 'analyse de l'activité. Le
projet « Matriosca » est 'un des exemples d’une intervention participative ou le recours a
I'analyse de lactivité de la part des consultants qui la conduisent est essentiel. Cette
intervention, dont la finalité s’inscrit dans une promotion de la sécurité et de la santé au travail,
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a été développée dans une entreprise du secteur chimique et a eu un impact visible et reconnu
par les participants. Malgré I'intention de poursuivre ce projet au sein de I'entreprise, mais sans
recours aux consultants, et bien qu’un processus ait été défini dans ce sens, il n’est pas clair que
cette seconde phase ait été une réussite. La discussion de ce cas soutient une réflexion relative a
I'importance de I'analyse de I'activité et du recours a des professionnels qui la maitrisent, ainsi
qu'a d’autres conditions méthodologiques, contextuelles et stratégiques a considérer dans la

conception de ce type d’intervention.

Despite its consensual nature, participation is an ambiguous concept. Resorting to activity
analysis is one way to make participatory interventions fairer and more sustainable. The
Matriosca Project is an example of a participatory intervention in which the use of work activity
analysis by the consultants was an essential element. This intervention, which focused on
increasing health and safety at work, was implemented in a chemical company and had an
impact that was visible to and recognized by the participants. The intention was to continue the
process internally and a procedure was set out with that end in mind, but it is not clear that this
goal was achieved. The discussion of this case culminates in a reflection on the importance of
activity analysis and the collaboration of experienced professionals, as well as on other
methodological, contextual and strategic conditions to consider when designing and analyzing

this type of intervention.

Aungque la participacién es un concepto consensual, todavia permanece ambiguo. Una manera de
hacer las intervenciones participativas mas justas y basadas en la realidad es utilizando el anélisis
de la actividad. El Proyecto Matriosca es un ejemplo de una intervencién participativa en la cual
la utilizacién del andlisis de la actividad por los consultores que condujeran la intervencién, fue
esencial. Esta intervencidn, cuyo objetivo es la promocién de la seguridad y salud en el trabajo,
fue implementada en una empresa del sector quimico y tuvo un impacto visible y reconocido por
los participantes. A pesar de la intencién de la empresa de seguir con el proceso y de, incluso,
haber sido definido un procedimiento organizacional para ello, no queda claro que esta segunda
fase haya tenido éxito. La discusién de este caso sienta las bases de una reflexién sobre la
importancia del andlisis de la actividad y del recurso a profesionales que la dominen, ademas de
otras condiciones metodoldgicas, contextuales y estratégicas que deberian ser consideradas en la

concepcién y analisis de este tipo de intervenciones.
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