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RESUME

Cette thése s'inscrit dans le contexte controveteé entreprises ayant adopté une
organisation de typlean manufacturingElle vise a outiller les acteurs de la concepsion
les conditions nécessaires au déploiement d’uneli@atéin continue favorable a
l'articulation de la performance opérationnelle éd#¢ la santé au travail dans ces

organisations.

Plus spécifiquement, nous avons deécidé d’enrichidémarche de I'une des méthodes
d’amélioration continue, le chantier Kaizen, pae ul¢marche ergonomique, afin de donner
les moyens aux participants du chantier de preadreompte le travail réel individuel et
collectif des opérateurs. Nous avons donc chereh&iahir le « travail d’amélioration hors
production », qui vise la résolution de problemesd les dispositifs d’amélioration

continue, en vue d’améliorer le « travail en sitwate production ».

La démarche de chantier Kaizen a été enrichie paxes d’amélioration qui sont
I'instruction de la demande, la formation-actionl'analyse ergonomique du travail,
I'instrumentation de la participation ainsi que déroulement temporel s’adaptant au
processus de conception et au contexte de l'eigeepNous avons montré que cette
démarche a favorisé un processus de conceptionninardes transformations plus en lien
avec le travail réel des opérateurs et ainsi @usrible a la conciliation de l'atteinte des

objectifs opérationnels et de santé au travail.

A la lumiére de nos résultats, nous avons proposé cdractériser un « travail
d’amélioration » propice a l'articulation de la flgmance opérationnelle et de la santé au
travail dans les chantiers Kaizen. Dans une petispedéveloppementale, nous avons
également proposé une amélioration de cette démamihsi qu’'une contribution
méthodologique pour intervenir dans les disposdi#sconception en mode projet de type
chantiers Kaizen.

Mots clés : ergonomidean manufacturingchantier Kaizen, performance opérationnelle,

santé au travail, démarche de conception, trateihélioration
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ABSTRACT

The context of this thesis is the much-debatedeisggarding the implementation by
companies of a lean-manufacturing organizatioains to guide stakeholders in the design
of the necessary conditions for the implementatiba continuous improvement process to

promote operational performance and enhance odonpahealth outcomes.

More specifically, the process of one of the cambuns improvement methods, a Kaizen
event, was enriched with an ergonomic approachderao give participants the means to
take into consideration the real-life work of indivals and teams of operators. The
objective was to strengthen the work carried outplyticipants in the off-production

improvement process aiming to resolve problemstaélao continuous improvement

issues, in order to ultimately improve the on-piteduction work.

The Kaizen event method was enhanced along 4 degpmvement — 1) clearly defining
the needs ; 2) training for and carrying out aroeggnic analysis of the work ; 3) providing
tools for organizing participation ; 4) adapting timing to the ongoing design process and
the company’s specific situation. This approachroupd the design and implementation
process leading to changes that better addresseddhlife concerns of the workers. These
changes were more favourable towards reconcilingradpnal objectives and positive

occupational health outcomes.

In light of the results, the concept of « work awgifor improvement » carried out by
participants in Kaizen events favourable both tonpoting operational performance and
occupational health outcomes has been characteiizeal developmental perspective, an
approach for the improvement of the Kaizen method an intervention methodology to
contribute to the design phase of a Kaizen eveve baen presented.

Key words: ergonomics, lean manufacturing, Kaize/eng operational performance,

occupational health, design and implementationgsscwork aiming for improvement
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INTRODUCTION

Dans le milieu industriel, de plus en plus d’entiggs adoptent une organisation de la
production de typdean manufacturingDepuis les années 80, les entreprises occidentales
du milieu industriel font face a de nouveaux enjewe concurrence de plus en plus
importante qui nécessite d’accroitre leur compététj une financiarisation de I'économie
qui les poussent a étre de plus en plus rentahirestiemande sociale forte suite a I'impact
négatif du taylorisme-fordisme qui a entrainé deérmmmenes d’exclusion, de fragilisation

et de vulnérabilité des populations au travail.

BN

Pour répondre a ces difféerents enjeux, les enseprne doivent plus seulement étre
productives, mais aussi étre flexibles, réactiaempter des principes de qualité totale et
porter une importance plus grande aux conditionsal&il proposées a leurs employés. Le
modéle de production Lean développé par Womaclesl&Roos (1992) s’est appuyé sur
le systeme de production de Toyota, qui a vu le ¢glans I'industrie automobile japonaise
dans un contexte similaire. Ce systéme de produdtiest développé sur un lien entre
amélioration continue de la performance industiedt amélioration des conditions de

travail des opérateurs.

Le lean manufacturinga été introduit dans le milieu industriel francdmsns les années

1990. Avec plus de 20 ans de recul sur le Lean ramcE, comptant de nombreuses
entreprises ayant adopté ce mode d’organisatida geoduction, on constate qu'’il existe

aujourd’hui des controverses concernant les effet§implantation du Lean notamment

sur la santé des travailleurs. Plusieurs étudesmamitré une augmentation des troubles
musculosquelettiques (p. ex Landsbergis, Cahill &hr@ll, 1999) et des risques

psychosociaux (p. ex Ardenti, Mathieu & Gorgeu, @04uite a I'implantation de ce mode

d’organisation de la production ayant des répefonssa moyen terme sur les résultats
opérationnels (Badets, 2016).

Cette thése porte sur la conciliation de la perforoe opérationnelle et de la santé au
travail dans les organisations de tylman manufacturingen vue d'une performance
industrielle durable. Nous cherchons a sortir d'ursgon négative dlean manufacturing

comme ayant nécessairement des conseéquences siéfaistes salariés. Ainsi, nous nous
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sommes intéressés a la maniére dont I'ergonomiegider les entreprises présentant des
formes d’organisation de la production de typan manufacturinga articuler ces deux

objectifs. Performance et santé ne sont pas inctibiggm Bien au contraire, la santé des
salariés participe a la production et a l'efficécite lien performance-santé tient une place

importante pour I'ergonomie dont I'objectif est diauler ces deux notions.

Pour comprendre l'origine de ces effets négatifislausanté des salariés et suite a des
études ayant mis en avant une dégradation desticorsdde travail dans les organisations
de type Lean (p ex. Valeyre, 2006), des recherehesrgonomie se sont intéressées aux
conditions de travail proposées dans ce type dimsgdon (Bourgeois & Gonon, 2010 ;
Bruére, 2013 ; Daniellou & Aubert, 2011 ; Perezdlla, 2013). Cette dégradation des
conditions de travail va pourtant a I'encontre d#entions affichées par ce modele de
production. En effet, le modele Lean a voulu pellies dysfonctionnements des
organisations tayloriennes fordiennes en mettdntntain au centre de son systeme. Les
nouvelles conditions de travail proposées par nLsont censées favoriser le travail et la
santé des travailleurs, mais ne semblent finalerpastavoir d’effet ou avoir des effets
négatifs (Bruére, 2012). Différentes causes ontréwontées pour expliquer les raisons
pour lesquelles les conditions de travail miseplane dans certaines organisations nuisent
a la santé des travailleurs. La cause qui nousesgé, la plus souvent remontée par les
ergonomes, est une approche limitée du travaileptésdans la théorie du Lean, ne prenant
pas suffisamment en compte le fonctionnement dertirhe au travail (Bourgeois, 2012b ;
Perez Toralla, 2013).

Pour les ergonomes, le lien entre l'atteinte dgeabifis opérationnels et la santé au travail
se réalise au niveau de I'activité (travail réedy dpérateurs alors que pour le Lean elle se
joue au niveau des standards opératoires (travesicdt). Dans I'approche du travail du
Lean la dimension socio-économique domine sur taedsion humaine (Leplat, 2015).
Selon les ergonomes le travail est un travail hamaiobjectif, du point de vue de
'ergonomie, est donc de mettre en évidence et cdlerager les contributions des
travailleurs, en les valorisant, et en décrivans leonditions favorables a leur
développement (Falzon & Mas, 2007). L’'approche dadil du Lean influence alors

I'approche de la performance opérationnelle quitathe seulement a un point de vue
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économique oubliant le point de vue du travail humnianpactant de ce fait I'approche de

la santé au travail.

L’approche de la performance opérationnelle du Lrepose sur une approche gestionnaire
s’attachant a I'efficience opérationnelle. Le meadeéan s’attache a la recherche continue
de I'amélioration des processus opérationnelseslorlg terme par la réduction des sources
d’inefficacité (Muri et Mura) et des gaspillages b&) afin de rester efficace
opérationnellement en matiére de qualité, délaisea minimisant les codts de production.
Dans cette these nous proposons une approchepdeftamance opérationnelle qui n’est
pas seulement portée par des enjeux economiquds, auasi par les travailleurs et
travailleuses eux-mémes qui défendent des objatgifgualité, d’efficience et de solidarité
productive. L'idée est que le travail soit cons@l@mme un processus de création de
valeur porteur de réduction des codts (Bourgeoidukault, 2005). Dans cette perspective,
la performance opérationnelle s’appuie sur un nettédé sur une économie par la main-
d’ceuvre (Bourgeois & Hubault, 2005). Le travail laimest alors une ressource de la

performance opérationnelle.

L’approche de la santé au travail dans le Learta€he a une approche normative (normes
anthropométriques), a la sécurité au travail damsobjectif de non-perturbation de la

production. L’approche du Lean repose égalemerniesiait que les opérateurs sont acteurs
dans les dispositifs d’amélioration continue petardtde répondre aux problemes posés
dans les organisations tayloriennes concernansdiate de prise en compte des besoins
psychologiques des travailleurs. Cependant, datte epproche, nous constatons que
I'approche de la santé au travail se rattacheiteat®n de production, a la seule dimension
productive du travail et a une approche unidimensétle (physique) de I'Homme. De

facon complémentaire, on constate que la santéateedes opérateurs est seulement
rattachée a leur participation dans les dispogitésélioration continue, c’est-a-dire a des

moments ponctuels, hors production. Dans cetteeth@sus proposons une approche
constructive de la santé au travail qui ne s’attaphs seulement a la préservation de la
santé, mais qui s’intéresse aussi a la construcemncompétences professionnelles et la

création d’un environnement permettant leur dépheiet comme source de santé.
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Ainsi, dans les approches du Lean, 'Homme au irast de ce fait le travail sont vus
comme des ressources a maitriser et non a développttant de cbté la dimension
constructive du travail pourtant nécessaire au ldppement des compétences et a la
construction de la santé. De par I'approche duaitalu Lean nous émettons des limites
quant a la place centrale du facteur humain prixaéde Lean. Nous pouvons considérer
que les opérateurs dans les organisations Lean«smtéurs> hors production, dans les
dispositifs d’ameélioration continue, mais finalerhgplutét «passifs> en situation de
production, ce qui ne correspond pas a l'approchetrevail de I'ergonomie. Notre
recherche s’intéresse donc a une meilleure recsserate du travail réel individuel et

collectif des opérateurs.

On constate que les opérateurs engagés dans wEsatipns Lean ont deux facettes a leur
travail, un travail «n situation de production qui se référe aux taches effectuées au
moment de la production et urtravail d’amélioration hors productioenqui se réféere a un
travail de résolution de problemes, a leur impiaratdans les dispositifs d’amélioration

continue.

Dans la philosophie Lean, 'amélioration contingermmme Kaizen. Celle-ci est décrite
comme une amélioration par petit pas contrairement a I'amélioration continue
développée par I'approche taylorienne fordienne spiibase sur une amélioratiopat
rupture», liée a I'innovation. La philosophie Kaizen sesdaur des améliorations rapides
nécessitant peu d’investissements financiers. €elke pour objectif d’investir dans les
gens et le travail d’équipe. Le Kaizen s’appuie [8mplication des opérateurs et se base
sur un cycle continu pour favoriser une réflexiviiés opérateurs sur leur travail. Sa

démarche est orientée processus.

Notre recherche-intervention prend place en Fraecerégion Auvergne-Rhéne-Alpes,
dans une entreprise du milieu industriel de pradnatile biens manufacturés. En 2009, le
site partenaire a commencé l'implantation en prédocd’une organisation de typgean
manufacturing Malgré des améliorations matérielles au niveauiptestes de travail et une
amélioration des flux de production, I'implantatidn Lean a eu certaines répercussions
négatives sur les conditions de travail des opérsté&lous avons constaté notamment une

sectorisation et un cloisonnement des unités éltamea de production et une
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individualisation du travail ayant affecté la dirs@n collective du travail, le
rapprochement des postes qui a augmenté le pigimteninsi que le découpage et le
chronométrage des taches qui ont augmenté lessgéstétitifs, la pression et le sentiment
d’étre contrélé. De plus, nous avons constaté tidba des dispositifs d’amélioration
continue. Les différentes méthodes d’améliorationtinue ne se sont pas pérennisées et
ont évolué vers des dispositifs recherchant praleipent une augmentation de la
productivité. Ceci s’explique par le fait que lgegpartenaire doit répondre a des objectifs

importants de réduction des co(ts donnés par lgpgrondustriel auquel il appartient.

En 2016, début de notre intervention, le site &aits une période d’augmentation des
commandes faisant ressortir des effets négatifgralail sur la santé des salariés, mais
aussi sur la qualité interne qui se traduisaityrag augmentation des machines en reprise
mettant une pression sur les délais de livraisandémande de I'entreprise a donc été
d’augmenter sa productivité tout en préservanataésde ses salariés. De plus, I'entreprise
souhaitait remettre en route des chantiers Kaizen.

Le chantier Kaizen est une méthode de I'amélionationtinue de plus en plus utilisée dans
les entreprises. A I'heure actuelle, il existe débats concernant cette méthode. D’'une
part, car elle dévie de la philosophie initialeKhizen et d’autre part, car ses effets sur les
situations de travail sont controverseés. Le chatazen est une version plus occidentale
du Kaizen, cette méthode peut étre considérée comnee version hybride entre
I'amélioration continue par petit pas et I'amélioration gar rupture». Cette amélioration
n'est pas conduite au quotidien, ce sont des digigoglanifiés dans un temps réduit qui
reposent, comme le Kaizen, sur des ameélioratiopislea et peu colteuses. Contrairement
au Kaizen qui repose davantage sur une amélioratioposée par les opérateurs en lien
avec le management, les chantiers Kaizen reposantles travail d’'un groupe
pluridisciplinaire impliquant des opérateurs dedae étudiée.

Notre question scientifique s’intéressant a la eeche d’une meilleure reconnaissance du
travail réel individuel et collectif des opérateudi@ns les organisations Lean s’est orientée
vers les dispositifs d’amélioration continue. Npesisons que les chantiers Kaizen peuvent
permettre de mener une réflexion collective surcl@sditions de travail et les marges de

manceuvre nécessaires a l'activité des opérateams, des systémes complexes sans cesse
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en évolution. Autrement dit, nous cherchons a oe lg@g conditions de travail facilitent
I'activité de chacun et donnent des ressources poarseulement atteindre les objectifs
opérationnels, mais aussi maintenir et constrdreasité. La question de la transformation

a donc porté sur la démarche des chantiers Kaizen.

L'objectif de la thése est donc de contribuer anowwellement de la démarche des
chantiers Kaizen dans les pratiques des entrepliSdee est de se placer en amont des
phases de changements, pour mieux anticiper suévoietion de I'organisation du travail
favorable au travail des hommes et des femmes ket pieduction industrielle. Dans cette
approche, il ne s’agit pas seulement de supprieerekpositions professionnelles, mais
bien de remonter aux déterminants organisationgldacilitent I'activité de chacun et

donnent des ressources pour construire sa santé.

Cette recherche-intervention se situe dans la moitdi de celle de Perez Toralla (2013).
Nous sommes partis du méme constat que cette eumehselon lequel les chantiers
Kaizen peuvent étre assimilés a des projets deeption de nouvelles situations de travalil

ne prenant pas suffisamment en compte le trawvaildes opérateurs.

Nous nous sommes donc interrogés sur la maniéré ldwgonomie peut favoriser le
travail d’amélioration des concepteurs soutenachkEx de transformations qui favorisent
le travail des opérateurs et opératrices. De faponplémentaire nous nous sommes poses

la question de la démarche d’intervention & meftresuvre pour y parvenir.

Nous faisons I'hypothése qu’enrichir la démarchs dispositifs d’amélioration continue,
que sont les chantiers Kaizen, par une démarclmengque permet d’améliorer le choix
des transformations en vue d’atteindre aussi l@srmobjectifs opérationnels que de santé au
travail. La démarche proposée s’appuie sur 4 ajasdiioration que sont l'instruction de
la demande, une formation-action a I'analyse ergoquoe du travail, I'instrumentation de
la participation et un déroulement temporel qudajate au processus de conception et au

contexte de I'entreprise.

La méthodologie que nous avons mise en ceuvre aheéatomparer les effets de deux
démarches différentes de chantiers Kaizen surnigedes concepteurs, et sur les résultats

des transformations. Cette recherche-interventiarpas pour objectif d’analyser I'activité
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de I'ergonome. L'analyse de I'activité des concapenous permet de mieux comprendre
en fonction de la démarche proposée :
v' la maniére dont ils définissent la situation-protég les objectifs et le périmétre du
chantier,
v' la maniere dont ils analysent le travail réel ebisissent les difficultés et les
solutions de transformatign
v' la maniére dont ils construisent le probleme a udsd et les solutions de

transformation.

Dans cette these, l'intervention ergonomique, fendér I'analyse de l'activité et les
méthodes participatives servira comme moyen poudifieo la conduite de projet,
I'activité de conception des chantiers Kaizen etelarésentation des acteurs sur le travail.
Nous montrerons en quoi cela apparait comme deaditamms pour que la démarche Kaizen
puisse amener les participants du chantier a défes problemes et trouver des solutions
qui favorisent le maintien et la construction desknté et I'atteinte des objectifs de
performance opérationnelle. Dans la continuité al¢hese de Perez Toralla (2013) nous
avons testé une autre posture d’intervention glie ge’elle a mise en ceuvre dans sa thése,
nous avons testé celle d’étre co-concepteur d'amtddr Kaizen afin de faire avec le lean

pour voir autremens.

Notre intervention dans I'entreprise partenairpide sur 3 étapes. Premierement, nous
avons réalisé un diagnostic de la mise en plackedim dans I'entreprise étudiée afin de
mieux cerner le contexte de l'entreprise et I'étioln des dispositifs d’amélioration
continue dans celle-ci. Ensuite, nous nous sommgsessés a deux chantiers. Dans le
chantier 1, nous avons conduit une premiere étapeservations afin de comprendre
l'activité des concepteurs dans les démarches dmtielh Kaizen conduites dans
I'entreprise partenaire, démarche plutdt similaréa théorie du Lean. Ensuite, dans le
chantier 2, nous sommes interversus et dansla conduite de projet d’'un autre chantier
Kaizen afin d’enrichir la démarche de ces dispissitNous avons transformé cette
démarche en y intégrant une démarche ergonomidiméervention ergonomique conduite
a principalement modifié la phase de préparatiomteinsive du chantier en considérant
que les marges de manceuvre pour intervenir darg&sions de transformation sont plus

importantes en début de chantier.
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Nous avons choisi de rester sur un seul terrainredderche, afin de favoriser une
connaissance approfondie de l'entreprise grace domnées recueillies de maniere
longitudinale au cours des différentes étapes declaerche-intervention mises en avant ci-
avant. De plus, il nous a semblé pertinent de coenies chantiers dont le contexte social

et organisationnel est similaire.
Ce document de these est composé de 5 patrties.

La premiére partie comprend deux chapitres, elleé eneavant I'enjeu de la recherche.
Dans un premier chapitre, nous nous intéressortoaiexte d’émergence et de diffusion
du modélelean manufacturingDans un deuxiéme chapitre, nous nous penchongasur
théorie de ce mode d'organisation de la productpns sur la réalité duean

manufacturingsur le terrain.

La deuxieme partie composée de 4 chapitres sateaoger les approches de performance
opérationnelle, de santé au travail et de travailLdan au regard de I'ergonomie. Elle
s’intéresse ensuite au principe de 'améliorationtue et & une de ses méthodes, le
chantier Kaizen. Cette partie traite aussi des démea d’intervention ergonomique en
conception ainsi que des recherches déja condsutetes chantiers Kaizen. Cette partie
permet de nous interroger sur la maniére d’accomgralps entreprises Lean a articuler

I'atteinte des objectifs de performance opératitieret de santé au travalil.

La troisieme partie comprend 3 chapitres. Ellecesisacrée dans un premier chapitre a la
problématique et aux hypotheses de recherche. Dargeuxiéme chapitre, elle présente
I'entreprise partenaire. Dans un troisieme chapgtie développe notre méthodologie de

recherche-intervention.

La quatrieme partie composée de 5 chapitres estéeesur les résultats du travail de
recherche. Les 4 premiers chapitres reprennert lsus-hypothéses de la these c’est-a-
dire les 4 axes principaux qui structurent la dé&marergonomique du chantier, a savoir
I'instruction de la demande, la formation-actionl'analyse ergonomique du travail,
l'instrumentation de la participation ainsi que déroulement temporel s’adaptant au
processus de conception et au contexte de I'egeedre cinquiéme chapitre revient sur
I'hnypothése générale de la thése et donc sur letsafes chantiers.

32



Enfin la cinquiéme partie consacrée a la discusgi&mérale se divise en trois chapitres.
Dans le premier chapitre, nous effectuons une sgetkdes résultats de la recherche et nous
discutons des limites ainsi que des perspectiveta decherche. Le deuxieme chapitre
s'intéresse a l'apport de la recherche. Le deraieapitre propose des perspectives

méthodologiques d’'une nouvelle démarche de chakéeen.

33



34



Partie . CONTEXTE ET ORIGINE DE LA
RECHERCHE

Cette partie est composée de deux chapitres pamheté mettre en avant I'enjeu de la

recherche.

Le chapitre 1 permet de situer le contexte de ¢herche. Dans un premier temps, nous
abordons le contexte d’émergence et de diffusiomddelelean manufacturingDans un

deuxieme temps, nous nous intéressons a la théderiee mode d’organisation de la
production, c’est-a-dire aux concepts du systéme@rdduction de Toyota (TPS) et a la

théorisation de ces concepts en 5 principes Lean.

Le chapitre 2 se penche sur la réalitdein manufacturingur le terrain. Dans un premier
temps, nous nous intéressons aux effets des oagjanis Lean sur la santé des travailleurs
et sur les résultats opérationnels. Dans un dewxigmps, nous faisons le lien entre ses
effets et les conditions de travail mises en pl@@ns un troisieme temps, nous exposons
les facteurs qui peuvent expliquer la mise en pticeonditions de travail qui ont un effet

délétére sur la santé des salariés voire sur sedtaés opérationnels.

A l'issue de ces deux chapitres, nous pourrons ades les questions théoriques posées par
les organisations Lean a savoir la non-prise enptende l'activité de travail et des
approches de la performance opérationnelle et darité au travail différentes de celles de

I'ergonomie.
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Chapitre 1. Contexte de la recherche : [éean manufacturing

Ce chapitre aborde le contexte d’émergence etftiesidin du modéle Lean et ses principes

tirés du systeme de production de Toyota (TPS).

1.1 Evolution des exigences industrielles : émergenceddéle Lean

L’évolution du marché, d'une situation de marché «dendeurs> a une situation de
marché d’«acheteurs (Jacot & Micaelli, 1996), a fait évoluer entre XXe et le XXle
siecle le mode d'organisation de la production stdelle passant principalement du
taylorisme-fordisme alean production Le modele de la performance industrielle a ainsi
évolué passant d’'un modele axé sur la productiptése en compte de la performance
interne de l'entreprise) a un modele axé sur la pEgitivité (prise en compte de la

performance interne et externe de I'entreprise).

1.1.1Taylorisme-fordisme

Du début du XXe siécle jusqu’aux alentours des esn80, la conception de la
performance industrielle était principalemertayWorienne> synonyme de rendement des
équipements et de productivité de la main-d’ceuinecte (Taylor, 1911). Dans la logique
taylorienne, la performance de l'entreprise estac&iée a un objectif productif de
I'entreprise s’appuyant sur la compétitivité duxpiPour diminuer le prix, les entreprises
s’attachent a diminuer le colt de revient. Le cd@trevient est constitué de dépenses
variables (main-d’ceuvre et matiere principalemeat)xquelles s’ajoutent des dépenses
fixes (loyers, charges administratives, amortissggeetc.). Les entreprises s’attachent
donc a diminuer I'impact des dépenses fixes en aaggnt les volumes. Pour augmenter
ces volumes, Taylor s’appuie sur 'augmentationladgroductivité de la main-d’ceuvre
étant donné que selon lui il existe, a cette épogue <lanerie» de celle-ci (Taylor,
1911). Pour augmenter la productivité de la maoeualre il s’appuie sur une diminution
des temps pour accomplir les processus (en échdngemeilleur salaire) et s’appuie
également sur 'amélioration des conditions de ditades ouvriers afin d’assurer une
«dépense minima d’effort humairévitant la fatigue et le surmenage nuisibles a santé
(Taylor, 1911). Ainsi, l'organisation scientifiquelu travail (OST) repose sur la

standardisation du travail afin de garantir la dé@addiminuer les temps de cycle tout en
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identifiant la meilleure facon de produire gracééiude de la mesure du temps et des

mouvements (MTM).

En paralléle, le fordisme, développé par Henry Ftads ses usines automobiles, a permis
le développement de la production de masse. C’est application plus poussée des
principes de rationalisation de Taylor. Les traimgipales innovations du modéle fordiste
sont: le travail a la chaine (due a la mécanisgtita standardisation des biens de
production (économie d’échelle) et 'augmentati@s dalaires (rémunération journaliére)
(Plane, 2008). Ford reste sur le méme modele gerd@mrmance que Taylor, c’est-a-dire
une augmentation de la productivité dans les udiggsroduction qui permet une baisse des
prix de vente, une hausse des salaires et unetiélévkes profits. Malgré les innovations,
le modele fordiste aura du mal dans les annéesr8@andre aux nouvelles exigences du
marché de biens manufacturés. De plus, 'impadbbkoégatif du taylorisme-fordisme est
dénoncé par les syndicats américains puis par démux mouvements sociaux a partir

des années 1970.

1.1.2Lean production pour répondre & de houveaux enjeux

Dans les années 80, les problemes des entrepdsigentales deviennent similaires a ceux
des entreprises japonaises des années 50 : mdrelgésentés exigeants de nombreux
produits en faible volume, colts élevés du capftate concurrence, prix fixes ou en
baisse, une évolution rapide des technologies, tdeailleurs exigeants des niveaux
d’'implication plus élevés (Dennis, 2002). Il a doé@ nécessaire pour les entreprises

occidentales de faire évoluer leur mode de prododtylorien-fordien.

En effet, a cette période, dans les pays occidentaiprix de vente est fixé par le marché
des biens manufacturgs revient aux fabricants de faire en sorte qued(t de revient soit
inférieur, pour dégager un bénéfice lors de laede plus, la pression d’'un marché moins
local augmentant la concurrence fait apparaitre nmgvelle forme de compétitivité, la
compeétitivite hors colt«La compétitivité ne se mesure alors plus par unpoap
output/input, mais par une différence entre la ualet le colt (Jacot & Micaelli, 1996,
p.22). La valeur (matérialisé par le prix pour lelgle client est prét a payer) n'est pas
seulement liée au prix, mais aussi a la qualitg,d@lais, au design, a la recyclabilité, etc.
infligeant & I'entreprise de ne plus seulement @naductive, mais aussi d’étre flexible,
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réactive, innovante et d’adopter des principes dalitg¢ totale (Berrah, 2002). Ainsi, la
performance devient multicritéres. Une entreprisdbtient « un avantage de codt que si
elle exerce une activité créatrice de valeur a ofitdnférieur a celui de ses concurremnts

(Bellut, 1990 cité par Berrah, 2002).

Entre les années 80 et 90, Womack, Jones et Roesheurs au MIT, lancent une étude,
I'International Motor Vehicule Program du Massadeits Institute of Technology, qui
consiste en une réflexion universitaire sur ledlmees pratiques du secteur automobile en
comparant les performances de différentes entep(daponaises et autres nationalités) en
fonction de leurs modes d'organisation de la prtéidac Progressivement, suite a cette
étude et en raison du succes de Toyota, la prastude masse céde alé&an production
d’abord connue sous le nom desysteme au plus justequi est une théorisation du
systeme de production de Toyota (TPS). Littéralgmlenterme anglais lean» signifie
mince, maigre, car le Lean est considéré commegsterae de production qui a pour but de
«produire toujours plus avec toujours moins de meyeiWomack & Jones, 2009,
p.XXI). Cela signifie selon Lorino (2014, p.R)réer plus de valeur (mieux répondre aux
besoins des clients) avec moins d’efforts, de stigks charge de travail et de ressourses
Pour étre compétitif, le pari fait est qu’une ftesproduit mis en fabrication et vendu au
prix que le marché accepte, des efforts constanis & faire pour augmenter la qualite,
diminuer les délais et diminuer les colts varialgeice a des pratiques d’amélioration

continue.

D’une part, l'idée du modéléean productionest de fournir a ses clients de meilleurs
produits en matiere de qualité, de prix, avec peivariétés et de réactivité. D’autre part,
ce modele s’intéresse aussi a procurer un trawasl gtimulant et gratifiant aux salariés.
Pour répondre a ces différents enjeux, le mobda productions’est basé sur certaines
idées de Taylor : I'étude du temps et des mouvemndat standardisation du travail et
'amélioration continue (Dennis, 2002). Il a égatah essayé de pallier les
dysfonctionnements de la production de masse coramgqualité, la machinerie, la
profession d’'ingénieur et l@aliénation» des travailleurs (Dennis, 2002). Womaatkal.
(1992, p.117) mettent en avant deux caractérisigpe distinguent le Lean des autres

modes de production :
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- «elle déléegue le maximum de taches et de respoitéabdux intervenants apportant

effectivement de la valeur ajoutée au produit -desgriers sur la chaine;

- «elle fonctionne sur un systeme de détection ebldéiens précoces des défawmts
Ainsi, l'organisationlean production <ontrairement aux autres systemes, atteint ses
objectifs sans perte de la dignité humaine du titbuar » (Monden, 2012, p.403 [ma

traduction])

Le modeldean productiora mis en avant sur un lien entre amélioration deetdormance
industrielle et amélioration des conditions de a@rhwles opérateurs. Les conditions de
travail proposées par le modele tayloriste-fordmté évolué en encourageant au niveau
opérationnel le travail déquipe, la polyvalence sd®pérateurs ou encore la
responsabilisation des salariés par leur participaux dispositifs d’amélioration continue
(Bruere, 2012). D’aprés les théoriciens du Leansueces de ce systeme de production
serait d0 au fait qu'il s'attache a satisfaire Wsmandes clients a un moindre codt
monétaire pour I'entreprise, mais aussi a amélim®iconditions de travail des salariés en

mettant en avant 'importance du facteur humairsdarsysteme de production.

1.1.3De la lean production au lean manufacturing au leamnagement

A partir des années 2000, le modéle initialleln productiona évolué vers une nouvelle
forme nommédean manufacturingpour étre diffusée dans d’autres domaines indistrie
(Ughetto, 2012). Le Lean se base sur le postulahdequel les problemes de production
ont un caractéere universel (Hines, Holweg & Ridb04). Le systeme s’est ensuite rattaché
a une vision plus globale de I'entreprise. Les eprises se mettent a réduire non plus
seulement les délais de production, mais aussid&ss de conception. L'organisation au
sein de l'entreprise tend a étre moins cloisonrigerr@h, 2002). Le concept dean
manufacturingva progressivement glisser vers celuilen managemerftJghetto, 2012).
Aujourd’hui le modele Lean est également intégrésddes sociétés de service et touche
toutes les tailles d’entreprise (Womack & Jone€)90Le Lean est ainsi présenté comme
une méthode managériale ayant la capacité de s&adapensemble des entreprises, quel

que soit leur secteur d’activité (Ughetto, 2012).

Pour la suite, nous nous intéresserons au coneelgad manufacturing’est-a-dire aux

activités qui prennent place dans le secteur dgedduction de biens manufacturés. Pour
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faciliter la lecture, nous utiliserons égalementelene de «ean» lorsque nous parlons du
lean manufacturingPour mieux appréhender les principes du modelerdéuptionlean

manufacturingil est important de saisir les concepts initiguxToyota Production System
(TPS).

1.2Le Lean, une théorisation du Systeme de Produdi&ofioyota (TPS)

1.2.1.1Les concepts clés du TPS

L'entreprise Toyota a développé le concept de systéle production au travers des
contributions de deux ingénieurs : Taiichi OhnoSéigeo Shingeo. Pour comprendre le
Lean, il est intéressant de comprendre le Systéni&raduction Toyota (TPS).

La figure 1 est une représentation simple sousdatenmaison des concepts du TPS. Cette
représentation fut développée par un disciple diefdi@dhno, Fuji Cho (Liker, 2012).

Meilleure qualité - Prix de revient le plus bas - )
Temps d'écoulement le plus court - Meilleure sécurité - Moral élevé
grace au raccourcissement du flux de production par I'élimination du gaspillage

Juste a temps Employés et travail d'équipe Jidoka

+ Changement
d'outils rapide

# Logistique
intégrée

Réduction du gaspillage

s Genchi s Détection du
genbutsu gaspillage
¢585 e Résolution de
probléme

Bonne piéce, s Sélection * Prise de (qualité sur a,-::!ace]l

bonne guantité, = Objectifs décislon Ringi Mettre au jour
bon moment communs = Formation les problémes

croisée

¢ Calcul du takt e Arr{iﬁ S
time : . 2 au I

o i nongins Amaélioration continue o Andon

o Systeme tiré # Séparation

homme-machine
» Dispositif anti-
erreur
s Contréle de la
qualité sur place
» Corriger la cause
profonde des
problemeas
(5 pourquoi)

Production lissée (heijunka)

Processus stables et standardisés

Management visuel

Philosophie du Modéle Toyota

Figure 1 : Le Systéme de Production Toyota (LiR64,2, p. 42)

On retrouve les objectifs du systeme de produalanms le toit de la maison : laneilleure

qualité» (attente importante du client), lgkix de revient le plus bas(colt de production

40



permettant I'équilibre entre prix de vente, rématién des actionnaires et profit pour
I'entreprise), le ¢«emps d’écoulement le plus cowr{délais satisfaisant le client et évitant
une immobilisation du capital), lameilleure sécurité (pour préserver I'intégrité physique

des employés) et le moral élevé» (lié au concept de motivation pour favoriser
I'implication des acteurs). On retrouve des obfedtés a la performance opérationnelle et

a la santé/sécurité au travail que nous développeao chapitre 3.

Ensuite, les 2 giliers» du systeme sofe juste a tempst lejidoka :

— Le juste a tempgui correspond a la maitrise de la variabilité aelémande signifie
que«les bonnes piéces nécessaires a I'assemblage ardvia ligne d'assemblage au
moment ou elles sont nécessaires et seulementekgsantités nécessairegOhno,
1988, p.4, [ma traduction]) pour éviter la présedeestocks déséquilibrés et de surplus

d’équipements et de travailleurs (Sugimori, KusunGko & Uchikawa, 1977).

— Le jidoka aussi appelé«automation with a human toueh (Ohno, 1988, p.6)
correspond a la maitrise de la qualité de la pribatucll a pour objectif d’atteindre le
«zéro défauts c’est-a-dire d’éviter la production de piécesedéieuses. Il cherche a
rendre les machines autonomes dans le but qulissent distinguer les conditions
normales des conditions anormales pour éviter ddyire des produits défectueux en
masse. Le jidoka permet d’éviter de produire ep gande quantité ('équipement est
congu pour s'arréter quand la quantité requisepestduite) et permet de contréler
facilement les anomalies (Sugimetial, 1977). Associé a cela, c’est la réactivité des
équipes de travail (opérateurs et managers) quieekerché en cas d’anomalie afin de

résoudre le probléme et d’'empécher sa récurrence.

Le conceptd’amélioration continueest positionné de maniére centrale mettant en avant
I'orientation «terrain» du systemelLes employés et le travail d’équipeuant un role
essentiel pour améliorer continuellement les pracgesopérationnels eréduisant les
gaspillagesde temps et de ressources et en résolvant lesepmebl (Liker, 2012).
L’amélioration continue est pratiquée par Toyotm afe réduire les colts de production
(Ohno, 1988).

— La réduction ou l'élimination des gaspillagesse la réduction des colts par la

simplification des processus. Les gaspillages/aste» en anglais ou muda» en
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japonais, sont des taches non génératrices dervdliker, 2012). C’est-a-dire des

éléments du travail qui utilisent des ressourcaggrentation des colts), mais

n'apportent pas de valeur au produit (Ohno, 19B@&Xiste 7 catégories de gaspillages

gu’'Ohno (1988, p.129) a identifié dans les procesgérationnels ou de fabrication :

» la surproduction (produire plus que ce que le themt);

* les attentes inutiles

* le transport (transport d’encours, manutentionseetd¢s points de stockage ou des
processus)

» les usinages inutiles ou mal faits (actions tropnbeuses ou mal exécutées,
surqualité)

* les stocks

* les mouvements (chercher, attraper, empiler descegje des outils, les
déplacements)

» fabriquer des piéces et des produits défectueufalftequalité, retouches).

La valorisation et le respect des employés et dudit d’équipe Un des principes du TPS

est le «espect de I'hnumanite. C’est-a-dire que le systeme a été construitddipermettre

aux travailleurs de mettre a profit leurs capadig€se a leur participation dans la conduite

et 'amélioration de leur propre poste de trav&ugimoriet al, 1977). Ainsi, le Lean

investit, dans le processus de prise de décisiorjmplication d’une diversité d’acteurs et

pas seulement ceux qui ont I'expertise technique.lean préne deux raisons pour

impliquer les opérateurs dans la transformationsiteations de travail :

— la responsabilisation et la valorisation des opénat en vue de les motiver afin

gu’ils gardent un ®oral éleves (Liker, 2012,
I'enrichissement du projet par la prise en compidrdvail réel, informations que
les concepteurs n'ont pas, car ce sont les opésatpl «connaissent le mieux le
travail» (Liker, 2012). Dans cette approche, les opératsant considérés comme
experts de leur travail dont la complexité n'ess papérable par des managers
éloignés du terrain (Lorino, 2014).

Le rble ainsi attribué aux employés de la chainepdmluction dans les dispositifs

d’amélioration continue est actif et dynamique. ples, Ohno (1988) insiste sur la

dimension collective du travail en production. ®elai, au travail, s'il n’y a pas d’incident
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ce n'est pas grace a l'organisation qui a défirs denes de responsabilités c’est grace au

travail d’équipe qui est @ssentieb.

Enfin, les différents concepts reposent sur dEmdements nécessaires au déploiement
du systeme de production : le lissage de la pramlyales processus stables et standardisés,
le management visuel et la philosophie du modeleitEo(Liker, 2012).

Womack et Jones ont étudié ces difféerents conepes ont théorisés a I'aide de différents
principes. Le modéle Lean s’inspire de la logigoiidle du systeme de production de
Toyota (TPS). Le TPS a alors été compris commeystese de production focalisé sur la
satisfaction du client. C’est pourquoi les grandagipes du Lean ont été déclinés autour

de la valeur pour le client (Womack & Jones, 1997).

1.2.1.2Les principes clés du modéle Lean

D’aprés Womack et Jones (1997, 2009) les 5 prisoiés du Lean sont :

- Définir la valeur :I'objectif est de déterminer quels sont les besdies clients.

- Identifier la chaine de valeurl’objectif est de mettre en évidence I'ensend#s actions
requises pour élaborer les produits (de la conaepd la livraison chez le client) et
d’identifier les taches génératrices de valeurJesehon génératrices de valeur, mais
inévitables (muda catégorie 1) et les taches n'@ppbpas de valeur (muda catégorie 2).

- Obtenir un flux I'objectif est d’éviter les attentes pour lesguits a travers la chaine de
valeur.

- Tirer la production: I'objectif est que I'entreprise produise un b@nun service lorsque
le client en aval le demande.

- Viser la perfection I'objectif est d’éliminer 4es gaspillages, c’est-a-dire les obstacles
qui freinent le flux. Pour cela, 'approche du Leslast basée sur une réduction dans les
processus de production des différentes sourcesftiGacité :

— les «Mura» qui mettent en avant les pertes liées aux irrég@saet a la variabilité
de la production. Elles peuvent étre des aléasrederelatifs a la demande client
ou internes liés aux défaillances du systeme deluotemn. Il s’agit ainsi de

«réduire la complexité du systeme (Lorino, 2014).
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— Les «Muri» qui mettent en avant les situations de travaildoisant a une
surcharge physique et/ou cognitive pour les opératenais aussi a une surcharge
en termes de capacité des équipements de production

Les Muri et les Mura sont les premiéres sourcegagpillages (Muda). Ces gaspillages une
fois dévoilés sont ensuite a éliminer, selon OHr888) :

— Les «Muda» représentent les activités qui se rajoutent aggssus, mais qui ne
contribuent pas a la création de valeur attendudepelient (voir les concepts clés
du TPS au chapitre 1 section 2.1.1).

En d’autres termes, viser la perfection du pointvde de la philosophie Lean revient a
réduire les aléas de la production, I'effort etfdéigue des opérateurs, la surcharge des
équipements, les délais et I'espace de productionue de réduire les colts variables de

production tout en offrant un produit qui répondndieux en mieux aux attentes du client.

Pour conclure, ce premier chapitre nous interragd’'approche du travail des opérateurs
en situation de production dans le Lean et de fapmnplémentaire sur la vision et le réle
donné au $acteur humaim dans ce systeme. Les concepts du systeme decpordde

Toyota (TPS), sur lesquels se fonde le Lean, me&eravant un role actif et dynamique
des opérateurs en dehors des situations de produdans les dispositifs d’amélioration

continue), mais rien n’est dit sur leur role enaiton de production.

44



POINT D'ETAPE

Dans les années 80, Toyota devient le premier maitstir automobile mondial devant

General Motors. Devant la réussite de I'industtitbmobile japonaise et le rejet de plus en

plus massif de I'organisation taylorienne-fordiendes chercheurs américains du MIT

se

sont intéressés a ce nouveau mode de productioontidécidé de le conceptualiser faisant

émerger le modele d’organisation de la productiommélean production Ce nouveau

modéle s’est développé sur un lien entre amélmmatie la performance industrielle

et

amélioration des conditions de travail donnant umgortance a la dimension humaing a

coté de la dimension technique de la production.

A partir des années 2000, lean productionnommée aussiean manufacturings’est
diffusée plus largement au niveau mondial et damsilieu industriel. Morvan et Delecrg
(2015, p.53) montrent qu'aujourd’hui il existe unrediversité des pratiques leq
rencontrées sur le terraim mettant en avant le fait quune méme étiquette peut recou
des modes d'organisation tres différemt@Bertrand & Stimec, 2010, p.18). La diffusi
importante de ce modéle fait apparaitre un Leanguieecouvre différentes formes. Ap
plus de 20 ans de diffusion du modeéle Lean, noubatons prendre du recul sur les ef
des organisations Lean réellement implantées notrhran matiere de performar

opérationnelle et de santé au travail.
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Chapitre 2. Origine du projet de recherche : des controverses
concernant les effets ddean manufacturingsur les individus et

la production

Ce chapitre vise a préciser l'origine du projetréeherche. Il s’intéresse aux controverses
concernant les effets du Lean sur la santé desilleaus et sur les résultats opérationnels,

et a comprendre les causes de ce phénomene.

2.1 Organisationean manufacturinget les controverses concernant les effets

sur la santé des travailleurs et les résultatsabip@nels

Pour certains, I&ean manufacturingest au service de la performance industrielle.fdia
ses preuves au hiveau opérationnel en rendantdfmige plus efficace en matiere de
qualité, de colts et de délais (Adler & Cole, 19%®rrester, Kazumi Shimizu, Soriano-
Meier, Arturo Garza-Reyes, & Fernando Cruz Bas$11,02; Khanchanapong, Prajogo,
Sohal, Cooper, Yeung & Cheng, 201@liver, Delbridge, Jones, D. & Lowe, 1994 ; Sohal
& Egglestone, 1994 ; Taj & Morosan, 2011 ; Womacklénes, 1997, 2009). D’autres
études montrent les bienfaits de ce mode d’orgtoisae la production sur la santé des
travailleurs lorsque sont par exemple mises ereplies démarches participatives réguliéres
et structurées (Brannmark & Holden, 2013). Cepenhdmere (2013) dans une recension
de la littérature note qu’il existe des controversencernant les effets du Lean sur la santé
des travailleurs. Sur 58 textes retenus, il en ¢ermui présentent des effets positifs sur la
santé des travailleurs, 20 qui ne présentent padsidtat clair et 29 qui présentent le Lean

comme ayant des effets négatifs sur la santé.

Aujourd’hui, de plus en plus de recherches en saht&curité au travail montrent que
'implantation du Lean dans les entreprises, ounthins sa forme de mise en ceuvre
s’apparente a une intensification du travail eradéfir de la santé des individus (Berggren,
1993; Bourgeois, 2012a). Ces effets sur la santé démtgurs seraient notamment dus a
'augmentation de la charge de travail, a la pdié@tonomie et aux pressions temporelles
(Perez Toralla, 2013). D’apres la recension detté@rdture de Bruere (2013) et I'état de
I'art de Bouville (2013), on peut noter que de nomoises études montrent I'apparition de

pathologies suite a I'implantation ¢kan manufacturingnotamment une augmentation des
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troubles musculosquelettigues comme I'étude de $laedis et al. (1999) et une
augmentation des risques psychosociaux c’est-astliess, souffrance mentale, surcharge

cognitive comme I'étude d’Ardentit al. (2010).

De plus, Badets (2016), pointe le fait que lesegmises qui adoptent les principes et outils
du Lean rencontrent des résultats opérationnels gonomiques positifs a court terme.
Cependant, ces résultats sont finalement impaégativement sur le moyen et long terme
notamment en raison d’atteintes a la santé desésmlaettant en avant un lien entre santé
et production. L'étude de Tajri et Cherkaoui (2085¢galement mis en évidence le lien
entre les effets négatifs sur la santé des trawvadl et la dégradation des résultats
opérationnels. Dans leur étude Tajri et Cherka®Qil%), montrent que le stress pergu par
les opérateurs sur des lignes de production afehredgatif sur les résultats opérationnels
notamment sur laugmentation du taux de non-cont@rnfqualité) et sur la durée

d’exécution des taches (délais).

Ainsi, nous nous interrogeons sur les conditionsraeail réellement mises en place dans

les entreprises ayant implantddan manufacturing

2.2Remise en cause des conditions de travail miseplate dans les

organisationsean manufacturing

Malgré le succes du modele Lean, avec une diffusigportante sur ces dernieres années
dans les entreprises, il existe une ambiguité coace I'impact de ce mode de production
sur les conditions de travail. Ferreira (2006) alyse 52 articles scientifiques sur le sujet et
a trouvé que 48 % des citations dans ces artidegspondaient & un impact positif du
Lean sur les conditions de travail tandis que 5@e¥%citations correspondaient & un impact
négatif, méme si la plupart des études indiquestidgacts positifs et négatifs. Ainsi,
contrairement aux intentions affichées par le Leaertaines études montrent une
corrélation entre le recours &an manufacturinget une dégradation des conditions de

travail des opérateurs.

L’étude citée par Valeyre (2006) montre que lesritibns que le Lean affiche en matiére
de conditions de travail ne se vérifient pas suetein. Cette étude européenne a cherché a

identifier les contraintes pesant sur les saladéslI'Union européenne selon le type

47



d’organisation du travail. Il en ressort que le hedapporte pas de réelles améliorations
comparativement aux organisations tayloriennes shéwiés appartenant aux organisations
Lean déclarent étre plus exposés a des condit®hsdail défavorables a une préservation
de leur santé : conditions physiques de travag (iénibilités physiques, les nuisances
thermiques ou sonores), risques toxiques ainsilegdoraires atypiques et l'intensité du

travail.

Les effets négatifs du Lean, notamment du poinfugela santé au travail, ont poussé des
ergonomes (par exemple Bourgeois & Gonon, 2(Bfuere, 2013 Daniellou & Aubert,
2011; Perez Toralla, 2013) a s’intéresser de plus prtesorganisations Lean en vue de
mieux comprendre les facteurs de dégradation dediteans de travail retrouvés dans

certaines organisations Lean.

2.3 Point de vue des ergonomes sur les facteurs dadktogn des conditions

de travall

Les ergonomes, notamment Daniellou et Aubert (20449 pointé différents facteurs qui
peuvent expliquer la dégradation des conditiongraeail parfois constatée. Le premier
facteur correspond a la déviation des conceptsainitdu Lean due aux différences
culturelles entre le Japon et les autres pays batérimplantées des organisations Lean. Le
deuxieme facteur correspond a la mise en ceuvreodeehes formes du Lean due a la
financiarisation de I'économie. Ces facteurs cottels rendent difficile la mise en place
d’organisation Lean en lien avec la philosophi¢iate de ce modele de production. Ces
facteurs non favorables a I'implantation du Leam etes résultats pérennes ont également
était mis en avant par d’autres disciplines comesestiences de gestion (Hasle, 2014) ou
les sciences de l'ingénieur (Souza Martins, 20L6)troisiéme facteur, sur lequel ce sont
penchés les ergonomes est relatif au modele theory Lean. Certains ergonomes
reportent une vision limitée du travail et du foaohement de 'Homme au travail porté
par ce modéle (Bourgeois & Gonon, 2QIDaniellou & Aubert, 2011 Bourgeois, 2012b
Bruére, 2013 Perez Toralla, 2033
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2.3.1Les différences culturelles

Les entreprises ont adapté le Lean aux caractpgredide leur organisation en place. Ceci a
conduit, dans les pays scandinaves, a degbridations» du Lean a partir du modéle
sociotechnique et dans d’autres pays, tels quealacE, il s’agit plutdt d’hybridation» sur

un fond taylorien (Daniellou, 2008). Ce derniereamitmet en avant le constat selon lequel
I'introduction du Lean semblerait plus positive dafes entreprises originairement
sociotechniques plutdt que tayloriennes. L'impléota du Lean dans des cultures
différentes et des modeéles organisationnels différpeut expliquer une implantation de
conditions de travail différentes au niveau opéraiel. Par exempteDaniellou et Aubert
(2011, p.6) constatent qu'il persiste en Fraraee sorte de tradition de mépris par

rapport a I'intelligence des salariésalors qu’au Japon cette parole est valorisée.

Suivant ce méme constat, Morais et Aubineau (2@igtjent en évidence I'absence d’'une
composante du Lean qui permettrait une adaptaBased valeurs a la culture du pays ou de
I'entreprise dans lequel il s'implante. Le Lean Is#se sur le postulat selon lequel les
enseignements de [I'école japonaise reposent sutagdtation a I'environnement
socioculturel et sur des concepts managériainvariants> (Pesqueux & Tyberghein,

2010).

Un autre facteur de dégradation des conditionsraleai, relevé par les ergonomes, est
'implantation de nouvelles formes du Lean. De nogzoles entreprises ont dévié les
principes originaux du Lean et ont adopté et ajastprincipes de maniére isolée et selon

leurs moyens (Daniellou, 2008).

2.3.2Les nouvelles formes du Lean

A partir des années 2000, le contexte de finarszition de I'économie et donc de gains sur
le court terme (contrairement a la philosophie Lean est basée sur le long terme) a
entrainé la sélection des activités en fonctionlele rentabilité (Le Cam, 2017). Les
nouvelles formes du Lean mettent en ceuvre des déesmstandardisées rapides avec pour
objectif principal une réduction des codts dired®@est désormais une focalisation
exclusive sur les résultats. Ainsi, certaines @nmises utilisent la démarche Lean afin de
réduire leur main-d’ceuvre ce qui ne correspondgplesphilosophie initiale. De plus, afin

de réduire rapidement les codts directs, une ateptrticuliere est donnée aux gaspillages
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(Muda). Les sources de variabilités (Mura) et detsarge des hommes et des femmes et
des équipements (Muri) sont reléguées au secomd flla@xiste une centration sur la
dimension technique de la production, les entreprisie s'intéressant plus qu'a
I'amélioration des processus opérationnels mefiaatement de c6té la réflexion sur les

conditions de travalil.

Dans le Lean initial, les standards doivent étrastmits avec la participation des
opérateurs qui disposent des moyens nécessairessieaprimer au sujet de leur travail
afin d'identifier les sources de dysfonctionnemefts dans les nouvelles formes du Lean,
les standards sont généralement préétablis paeleges méthodes, qui prennent peu en
compte les remarques des opérateurs. Les starslapfimrentent ainsi aux buts a atteindre
a l'aide des gestesjustes» a réaliser dans un temps donné. On assiste aussie
limitation du travail collectif, un éclatement desllectifs par la mise en place d'un

environnement qui ne favorise ni 'échange, nitfaide (Le Cam, 2017).

Ces nouvelles formes du Lean se rapprochent darisiyle et sont souvent renommeées par
les chercheurs comme un mode de productio@o«taylorien>. Ce mode d’organisation de
la production est considéré aujourd’hui comme é&taiétluit bien souvent aux seuls aspects
de rationalisation et de gains d’efficacit§ Arnoud, Benchekroun & Arma, 2014, p.5) se
centrant sur les résultats oubliant donc I'mpactanle la prise en compte des moyens
réellement mobilisés. Ces dérives peuvent expligaemise en avant d’'un huitieme

gaspillage : la créativité inexploitée (Liker, 2012

Ainsi, dans les organisations de type Lean, le tabrte conditions de travail en défaveur
de la santé des travailleurs voire de la productmmut étre due, au moins en partie, au
contexte dans lequel se déploie le Lean (finandelturel). Enfin, un dernier facteur

explicatif, remonté par les ergonomes, s’attache propriétés intrinseques du Lean,

I'approche du travail et du fonctionnement de I'Homau travail.

2.3.3Une vision limitée du travail et du fonctionnemdet’Homme au travail

Comme il a été vu préecédemment, le Lean offre @eseautés, vis-a-vis du taylorisme-
fordisme, qui sont censées apporter un certain nom® vertus pour le travail et la santé

des salariés. Cependant, dans les applicationsretesc les ergonomes ont toutefois
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constaté des paradoxes concernant ces nouveautés (Bourgeois & GonorQ) 2Bluere,
2012) qui en réalité n'ont pas d'effets directs Isutravail, voire nuisent au développement
de l'activité de travail des opérateurs et de Isamté (Bruere, 2012). Ce méme auteur
donne des exemples d’éléments opérationngiaradoxau» qu’il a recensés dans
plusieurs études :

«- un agencement (par exemple les lignes en U)h&ffmour permettre une variété de
produits et de volumes, mais qui ne fonctionnandaiére optimale, que dans la stabilité

(Morvan, Bourgeois et coll., 2008)

- un élargissement et un enrichissement des ta@helgvalence, polycompétence) qui

conduit & des situations stressantes (Babson, 1,993)

- des formes d’équipes de travail qui ne permetpast de développer un “collectif” de
travail (Clot et Litim, 2008)

- une élimination des “gestes inutiles” qui ne ptdepas en compte les besoins du travall
(Bourgeois & Gonon, 2010Hubault et Bourgeois, 2004).

Ainsi, les ergonomes mettent en avant les paraddegsiouveaux concepts opérationnels
du Lean qui entrainent une dégradation des comgitde travail du fait qu’ils sont liés a
une représentationetronée» ou «imitée» du travail et du fonctionnement de 'Homme

au travail (Bourgeois, 20121Perez Toralla, 2013).

Pour conclure sur ce deuxieme chapitre, tous adsues de dégradation des conditions de
travail mettent en avant le fait que le Lean qabit théorique ou réel porte une vision
limitée du facteur humain (non prise en comptealdimension culturelle dans le premier
cas, centration sur la dimension technique dadglgieme cas, vision limitée en situation

de travail dans le troisieme cas).

L’enjeu de cette thése est alors de sortir d'urgori négative ddean manufacturing
comme ayant nécessairement des consequences séfastdes salariés. Ainsi, nous
souhaitons voir comment I'ergonomie peut aider desreprises présentant des formes
d’organisation de la production de tylgan manufacturingjui rencontrent des difficultés
de santé de leurs salariés et/ou d’atteintes destdb opérationnels a articuler ces deux

objectifs.
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POINT D'ETAPE

Aujourd’hui, il existe des controverses concernéiaptitude des organisationkean
manufacturinga proposer des conditions de travail permettantogaéxateurs de fournir un
travail performant et de préserver leur santé. Damsertain nombre de cas, ce mode
d’organisation de la production a entrainé une adgfion des conditions de travail des

salariés se répercutant sur leur santé et padoies résultats opérationnels de I'entreprise.

Certains ergonomes (notamment Daniellou & Aubedti12 ont mis en avant différents
facteurs qui peuvent, du moins en partie, explidaetégradation des conditions de travail
reportées dans certaines organisations Lean atu€h retrouve comme facteurs la npn-
prise en compte des différences culturelles erdggepays ou l'existence de nouvelles
formes du Lean, due a la financiarisation de I'@oie, conduisant a des organisations
Lean non en lien avec les principes initiaux. Umid facteur, porté par les ergonomes,
est une approche limitée du modéle Lean concetedrgvail, ne prenant pas suffisamment

en compte le fonctionnement de ’'Homme au travail.

Dans la suite de cette partie théorique, nous ma@sesserons a ce dernier point. Nous
pensons que I'approche du travail dans le Leamuenite I'approche de la performarce
opérationnelle et de la santé au travail présetans ces organisations rendant difficile leur
conciliation. Il apparait donc opportun d'imagingue I'ergonomie pourrait contribuer|a

I'enrichissement de ces approches liées au travail.
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Partie II. CADRE THEORIQUE

Cette deuxieme partie a pour objectif de réfléehik leviers permettant d’articuler les

objectifs opérationnels et de santé au travail teserganisations Lean.
Cette partie comporte pour cela 4 chapitres.

Le chapitre 3 s’intéresse aux modeéles théoriquedehn en matiére de performance
opérationnelle et de santé au travail.

Le chapitre 4 se penche sur I'approche théoriquradail dans le modéle Lean au regard
de celui de I'ergonomie de I'activité.

Le chapitre 5 propose une évolution des modelggedermance opérationnelle et de santé
au travail du Lean en s’appuyant sur I'approchéravail réel de I'ergonomie.

Le chapitre 6 s’intéresse au principe théoriqueméléoration continue et ensuite plus

précisément a une de ses méthodes, le chantieerKalze chapitre étudie aussi sur la
maniére dont sont réellement mis en ceuvre les iehar€aizen dans les entreprises et les
limites constatées par les ergonomes. Enfin, iltetrales démarches d’intervention

ergonomique en conception et des recherches emarge déja conduites dans ces
dispositifs.

Cette partie théorigue nous aménera sur la prolignea de I'enrichissement des
démarches des chantiers Kaizen au regard des sdfiantivité, de santé au travail, de

performance et des méthodologies d’interventioergonomie.
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Chapitre 3. Modeéles de performance opérationnelle et de santé

au travail du Lean

Ce chapitre s’'intéresse a définir le modele degpernce industrielle du Lean au niveau
de la production. Il met en avant les multipleseerjde la performance industrielle et sert a

définir les approches de la performance opératitmeede la santé au travail du Lean.

3.1 Les multiples enjeux de la performance industrielle

Le terme« performance est difficile a définir .« Few people agree on what performance
really means: it can mean anything from efficiertoyrobustness or resistance or return on
investment, or plenty of other definitions nevdlyfgpecified»(Lebas, 1995, p.23). Le
terme performance recouvre des dimensions multipeeperformance peut avoir plusieurs
traductions : économique (compétitivité), finaneigrentabilité), juridique (solvabilité),

organisationnelle (efficience) ou encore sociaksieux, 2004).

Comme nous l'avons vu, le Lean s’est développé pépondre aux nouvelles exigences
industrielles tentant de répondre a I'évolutionl@eoncurrence, au contexte financier et
social. Ainsi, la performance industrielle reché&elpar ldean manufacturingepose sur
différents enjeux. Dans cette these ce qui noudaase ce n'est pas la performance du
Lean au niveau stratégique, mais au niveau deddugtion. Notre enjeu est d'articuler

I'atteinte des objectifs opérationnels et la salge travailleurs.

3.2 Lean manufacturingt approche de la performance opérationnelle

Le Lean s’appuie sur une approche gestionnaireadeetformance (Badets, 201®u
Tertre, 2012). Nous nous pencherons donc principaié sur cette approche pour définir le

modéle de performance opérationnelle du Lean.

3.2.1Approche gestionnaire de la notion de performance

D’aprés Bourguignon (1995), la notion de perfornemeut évoquer soit I'action (sa
réalisation), soit son résultat final qui demandecdmparer les objectifs initialement posés
et les résultats atteints, soit le succés de eetten (évaluation positive du processus et/ou

des résultats vis-a-vis d'objectifs). Le succésvigmt d'un jugement variable selon
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I'utilisateur de I'information «la performance n’est pas un concept qui se déimifacon
absolue. Elle appelle un jugement et une interpigtie (Lebas, 1995, p.71), catla
performance est définie par les utilisateurs daférmation par rapport au contexte

décisionnel caractérisé par un domaine et un haride temps (p.68).

Selon Bourguignon (1995) les deux facettes de l@gomade performance que sont le
résultat et I'action font référence a deux dimensiolassiguement mobilisées dans 'usage
gestionnaire du terme, respectivement :

— [ efficacitéqui correspond a la capacité a réaliser les offgefttiés et

— [ efficiencequi correspond aux moyens mis en ceuvre pour pdairésultat.
Concernant ces différentes dimensions de la pedocm Bescos, Dobler, Mendoza et
Naulleau (1993) proposent un modele (cf. figurg@)positionne les notions d’efficience
et d'efficacité sur les cb6tés d'un triangle qui g@Bte les trois sommets suivants : les
objectifs, les moyens et les résultats. Ce modaeymé de triangle de gestion, fait
apparaitre une troisieme notion :

— la pertinence qui renvoie au degré de cohérence entre les msoglpisis et

I'atteinte des objectifs.

Objectifs

Pertinence Efficacite

N

Efficience

Moyens - Résultats

Figure 2 :«Le triangle du contréle de gestionBescos et al,. 1993, p.42)

Les objectifs forment un champ tres large : innmvat évolution des parts de marche,
rentabilité du capital, etc. Jacot & Micaelli (199ettent I'accent sur le fait que les
objectifs prennent des sens différents et concérdes critéres différents en fonction du
niveau de décision. Par exemple, si on prend leaninde décision stratégique, I'objectif est
la rentabilité des capitaux et la pérennité dettaprise. Alors que si I'on s’intéresse au

niveau de décision opérationnelle on est plutdt des objectifs de productivité. Les
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moyens désignent 'ensemble des ressources pr@augsatteindre les objectifs, mais ce
sont aussi les ressourcesftectivement utilisées (Bescos, Dobler, Mendoza, Naulleau,
Giraud, & Anger, 1997) pour atteindre les résult@isles résultats sont illustrés par des

mesures ou des indicateurs.

3.2.2 Apport de la sociologie aux notions d’efficienca 'efficacité

Concernant les deux dimensions de la performaneesgut I'efficacité et I'efficience,
Ruffier (1996), ajoute I'importance de prendre esmpte leur différente temporalité.
L'efficacité mesure les résultats immédiatspn est efficace quand on est capable
d’atteindre les buts fixés avec les moyens dispeswo(Ruffier, 1996, p.140). L’efficience
mesure le moyen terme,on est efficient quand on fait constamment évaleemoyens
disponibles pour rester efficace dans une situationla demande et la concurrence

évoluent constammentRuffier, 1996, p.140).

3.2.3Le Lean et I'efficience opérationnelle

En s’appuyant sur le modele de Toyota (le TPShrérmuquel s’est développé le modéle
de production Lean, nous retrouvons Monden (20LR)mnglique que<the ultimate goal of
TPS reduction is to improve the company's "effygn. De plus, la philosophie du TPS
repose sur le long terme (Liker, 2012). Ainsi, d&ples dimensions de la performance
définies ci-avant, le modele de performance du Lsmabase sur une dimension efficiente

de la performance.

Au niveau opérationnel les critéres de performagacherchés sont la qualité, le colt et les
délais. Ohno (1988, p.8dique que « "efficiency” means cost reductio®n s’interroge

ici sur la maniére dont sont appréhendés les a®ifgroduction. On se pose la question de
la pertinence du critere colt» pris en compte dans le modéle de la performance
opérationnelle du Lean quand on voit que certaioeees du Lean peuvent entrainer des
colts pour les individus en production qui ne semblpas étre pris en compte (voir
chapitre 2). Bourgeois et Hubault (2005) mettentagant le fait que le critere colt»
appréhendé seulement dans une vision gestionnaita gerformance ne permet pas de
s’intéresser aux codts que peut engendrer la ptiotupour les opérateurs. En effet, les
indicateurs de eolt humain> des organisations Lean portent seulement suroleemet
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long terme (Badets, 2016) en s’intéressant a largéau travail (accidents de travail) et a
la «santé de I'organisation (absentéisme, turnover). Dans les évaluationsogesires,
sur lesquelles s’appuient les organisations Leas,cb(ts humains liés a la santé sont
considérés comme descedts cachés, «non preévisibles (Petit, 2005). Ainsi, on

s’interroge a nouveau sur la véritable place dtefachumain dans le modéle Lean.

De plus, la notion d’efficience a laquelle le madde performance opérationnelle du Lean
se rattache permet d’évaluer les résultats obtanusegard des moyens mis en ceuvre.
L’efficience signifiant réduction des codts pourr®h(1988), une derniere interrogation
vient de ce que recouvrent les termescyen» ou «ressource pour le Lean. Du point de
vue de l'ergonomie, la vision économique de la qgrenbince doit étre confrontée aux
aspects humains de la performance (Bourgeois & t#tjb2005) (on y reviendra dans le

chapitre 5).

Ainsi, nous pouvons définir le modéle de perforngampérationnelle du Lean comme
s’attachant a ['efficience opérationnelle c'estideda la recherche continue de
I'amélioration des processus opérationnels supte lterme par la réduction des sources
d’inefficacité (Muri et Mura) et des gaspillages th) afin de rester efficace

opérationnellement en matiere de qualité, délaiseén minimisant les colts de production.

Liker (2012, p.44) met en avant le fait que Toyotlans la pratique ses usines appliquent
une pratique courante au Japon, axée sur la Qudiéoat, la livraison, la sécurité et le
moral élevé (...) Toyota ne sacrifiera jamais lawgé@é de ses ouvriers aux impératifs de la
production». Le modéle de Toyota, a partir duquel s’est développ modéle de
production Lean, souligne I'importance de la sé&éuet du moral élevé des opérateurs,
quand est-il de leur sar®éNous souhaitons donc mieux comprendre comment est

appréhendée I'approche de la santé au travailldansdéle du Lean.

3.3Lean manufacturingt approche de la santé au travail

Dans l'un des textes fondateurs du TPS (Ohno, 188B)lequel s’est fondé le systéme

Lean, il n’y avait pas de préoccupation expliciteipla santé des travailleurs. Perez Toralla

(2013) indigue que la préoccupation pour la sal@st snanifestée concrétement dans les

années 1990 pour faire suite a la dénonciation aevaises conditions de travail dans les
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industries ayant déployé le Lean aux Etats-UnisCanada, ou au Royaume-Uni. Les

mesures prises alors étaient principalement ax#asme approche en matiére de réparation
(Shimizu, 1995). Pour améliorer les conditions @edil, les entreprises Lean ont mis en

ceuvre des démarches en ergonomie qui relevaien¢ @dpproche en matiere de formation

gestes et postures et dstandards ergonomiques(Perez Toralla, 2013). De plus, des

normes anthropométriques ont été prises en congute lés standards afin de préserver la
santé des opérateurs. La santé est appréhendésaddinsension physique.

Plus tard, une attention va étre portée sur leglacts et les maladies professionnelles qui
sont considérés comme des formes extrémes d’iaeftée (des Muri) qui doivent étre
évitées par tous les moyens (Wokutch & VansandpP0.es entreprises Lean vont ainsi
s'intéresser a la prévention des risques professien L'objectif est d’éliminer ou du
moins réduire les risques de surcharge cognitiviesuisques physiques pouvant atteindre
I'intégrité physique des individus, sources de ymbdtion de la production. L'approche
traditionnelle en matiére de sécurité et de samtéavail sur laguelle s’appuie le Lean au
niveau opérationnel, se fonde sur la réduction ritagues. L'application des principes
généraux de prévention de la loi du 31 décembrd IRede les actions qui conduisent a
apporter des solutions en privilégiant I'éliminatidu danger ou sa réduction sinon en
limitant ou en évitant I'exposition de toutes lesgpnnes au danger, sinon en réduisant la
probabilité de la rencontre entre le salarié eldager ou en protégeant I'individu. Deux
points de vue guident I'action :

— chercher a protéger les salariés des phénomengsrdar qui pourraient menacer
leur intégrité en positionnant des actions de préor a différents moments dans
'enchainement des conditions de survenue destted la santé, gt

— S’efforcer de leur faire adopter des comportemaitts en faisant respecter les
normes et les réglementsndeol-Aussage, Morvan & Mayer, 2008)

Ces points de vue conduisent généralement a propdes mesures relatives a
I'environnement physique et matériel du travail (pé explique que le Lean s’intéresse
principalement a améliorer les conditions du podee travail). Ainsi, des moyens
technigues, de formation et de prescription deeede sécurité sont combinés pour éviter
la rencontre entre la source de danger et le 8afamnideol-Aussaget al, 2008)
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La prise en compte de la santé au travail se tasiapar la participation des salariés a
I'amélioration continue du systeme de productioett€ participation des opérateurs vise a
les impliquer dans le processus de prise de décistte I'élaboration des standards
opératoires. Ce role leur permet d’étre acteurss danchoix du contenu et la facon de
réaliser leur travail. Ainsi, dans les organisatidman, les opérateurs ont la possibilité de
controler leur environnement de travail et le systeest con¢u afin de leur donner les
moyens de relever des défis permanents (PerezZld@d2@l3). Ce nouveau role attribué aux

opérateurs a pour objectif d’avoir des salariés ave«moral élevés.

On constate que les opérateurs engageées dans ssatipns Lean ont deux facettes a leur
travail, un «ravail en situation de productienqui se référe aux taches effectuées au
moment de la production et urtravail d’amélioration hors productioenqui se réféere a un
travail de résolution de problemes, a leur impiaratdans les dispositifs d’amélioration

continue.

En situation de production, I'approche de la santéravail du Lean repose d’'une part sur
le respect des standards construits selon des neaondations ergonomiques. Dans cette
approche, la préservation de la santé des opésatslappuie sur des normes
anthropométriques. On est sur une ergonommermative» correspondant davantage au
courant des facteurs humains (Human factors) qotamant de I'ergonomie de 'étude de
I'activité. D’autre part, I'approche de la santéteavail du Lean s’appuie sur une meilleure
sécurité au travail dans un objectif de non-pettidn de la production. L'approche de la
santé au travail repose aussi sur le travail homlyztion, sur la participation des
opérateurs a I'amélioration continue. Ceci dandeki de répondre aux problemes posés
dans les organisations tayloriennes concernansdiate de prise en compte des besoins

psychologiques des travailleurs.

Nous constatons que l'approche de la santé au iltraearattache, en situation de

production, a la seule dimension productive dudilaat a une approche unidimensionnelle
(physique) de ’'Homme en situation de travail. @edn complémentaire, on constate que
la santé mentale des opérateurs est seulementheédtaa leur participation dans les
dispositifs d’amélioration continue, c'est-a-direl@s moments ponctuels, hors production.

Ainsi, le Lean a fait évoluer I'approche de la gaati travail du modéle taylorien, mais
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nous pensons gu’elle reste encore limitée. Au ¢repi nous verrons quelle approche de la

santé au travail propose I'ergonomie.

Pour conclure sur ce troisieme chapitre, on renegye dans les modeles de performance
opérationnelle et de santé au travail du Leanjdmw du fonctionnement de 'Homme au
travail est limitée. On s’interroge donc sur I'apgne du travail portée par le Lean en

situation de production.
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POINT D'ETAPE

L’approche de la performance opérationnelle du Lrepose sur une approche gestionn
s’attachant a l'efficience opérationnelle. L’appnede la santé au travail du Lean s’attz
a une approche normative (normes anthropométrigada)sécurité au travail et au fait (

les opérateurs sont acteurs dans les dispositifaé&lioration continue.

Dans le Lean, larticulation entre performance afiénnelle et santé/sécurité au tra

repose notamment sur les standards opératoiresi(tem situation de production) et sur

principe d’amélioration continue (travail d’amékdion) qui doivent permettre sur le Ig
terme I'atteinte des objectifs de qualité, de dgldiaméliorer la sécurité et de mainteni

moral élevé des travailleurs pour produire & maratrQt.

Cependant, nous avons mis en avant, dans le ah@pitine dégradation de la santé
travailleurs voir des résultats opérationnels ddasnombreuses entreprises Lean. N
souhaitons donc dans le chapitre suivant mieux cenupe I'approche du travall

situation de production dans le Lean, considéréenoe le facteur explicatif principal

I'implantation de conditions de travail déléteresupla santé des travailleurs du point
vue des ergonomes. Mieux comprendre les difféerenoasernant les modeles du tra
entre Lean et ergonomie nous permettra au chdpiieeproposer une autre approche ¢

performance opérationnelle et de la santé au tratzane autre maniere de les articuler.
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Chapitre 4. L’approche du travail en situation de production du

Lean interrogée par I'ergonomie

Dans ce chapitre, nous nous intéressons a laefitérd’approche du travail en situation de
production entre le Lean et I'ergonomie en vue dpaser une autre maniere d’articuler
I'atteinte des objectifs opérationnels et la salge travailleurs.

4.1 Modeéle du travail en situation de production durn.ea

Le travail présente un double caractére, persoahedocio-économique selon qu'il est
abordé sous I'angle de la personne ou sous I'asgléentreprise (Leplat, 2015). D’apres
ce méme auteur, lorsque la dimension socio-écongmidu travail domine sur la
dimension personnelle de I'activité, cette domimaprend la forme du travail prescrit dans
le cadre d’'une organisation imposée comme poleade manufacturingNous allons donc

VOir ce que recouvre cette prescription du tragaihiveau individuel puis collectif.

4.1.1Lean et le «ravail individuel en situation de productien le travail

standardisé

Au niveau individuel, les meilleures pratiques sattanscrites sous la forme de standards
de travail. Le respect du standard est importantjl@arantit le respect des procédures de
qualité, les régles de sécurité et permet d'idiemties sources de progres. Les standards
sont définis avec les opérateurs, d’apres Ohno8(193P8) « standards should not be
forced down from above but rather set by productiarkers themselves Liker (2012)
cite le président de Toyota, Cho, qui décrit langdtadisation comme comprenant 3
éléments : le temps nécessaire pour exeécuter whe &u rythme de la demande client,
I'ordre dans lequel sont exécutées les taches stbtk que I'opérateur doit avoir a portée
de main pour exécuter son travail. Pour Toyotafdadard favorise la collaboration au sein
des équipes de travail et est un moyen de respitineables opérateurs et de stimuler
'innovation (Liker, 2012).
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4.1.2Lean et le travail collectif en situation de production: le travail

d’équipe

Comme vu au chapitre 1, Ohno (1988) insiste sdiirfeension collective du travail qui est
selon lui «essentieb, car elle permet d’éviter les incidents (aléaspdeduction). La
dimension collective est vue comme une ressourae lpgroduction dans le modele Lean

ce qui n'était pas le cas dans les organisatigigrtannes/fordiennes.

Pendant les taches quotidiennes de productiortrdeadll d’équipe” permet de pallier aux
zones floues de responsabilité, les retardsf:an operator in a later process is delayed,
others should help setup his or her machi®hno, 1988, p.25) et/ou la différence
d’expérience « in work and in sports, it is desirable for teamembers to work with equal
strength. In actuality, this is not always the cgsarticularly with new employees who are
unfamiliar with the work. At Toyota, we call thetdapassing system the "Mutual
Assistance Campaign". It provides the power to gameepowerful teamworkxOhno,
1988, p.25).

Le travail d’équipe est également présent lorsgsetlavailleurs détectent des écarts au
standard. L'opérateur doit signaler cet écart etginisation doit réagir immediatement.
C’est au chef d’équipe en coopération avec l'oménad’apporter une réponse qui est
immeédiate et rapide afin d’éviter les arréts dedpation. Pour cela, les organisations Lean
s’appuient sur Andon L’Andonest un systeme d’alarme qui permet de détectele et
traiter immédiatement les problemes (Liker, 2012).systéme fonctionne poste par poste.
Le signal va dans un premier temps servir a interge chef d’équipe qui doit aider a
résoudre le probléme avant la fin du temps de ayoleannonce le passage du produit au
poste suivant. D’apres Ohno (1988, p«8When abnormalities arise - that is, when a
player’s ability cannot be brought out - speciabtiruction must be given to bring the
player back to normal. This is an important dutyté coach » En effet,«les chefs
d’équipe ont été formés et maitrisent parfaitemestprocédures standardiséegLiker,
2012, p.165). Si le probléme n’est pas résolu apsemeci entraine un arrét de la

production.
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Ainsi, dans le modéle du Lean, le travail repose caiqu’on appelle en ergonomie le
«travail prescrit> qui se différencie de la notion deravail réeb> aussi appelé activité»
que I'on souhaite développer a présent.

4.2 Modéle du travail en situation de production ded@omie : la notion

d'activité

Dans la conception des ergonomes, le travail cooress a la notion d’activité par rapport a
celle de tache prescrite. L'activité renvoie awaibréellement réalisé par les opérateurs de
production aussi appelé travailréel». Alors que le travail dit prescrit» renvoie aux
taches et aux modes opératoires choisies par agiusogcoivent les situations de travail,

les organisateurs du travail (Daniellou & Begui@02).

Teiger (1993, p.79) propose une définition du tlagamme : «une activité finalisée,
réalisée de facon individuelle ou collective parhomme ou une femme donnés, dans une
temporalité donnée, située dans un contexte pdigicqui fixe les contraintes de la
situation». Ainsi, «l'activité de travail est I'élément central orgaaigur et structurant les
composantes de la situation de trawai(Guérin et al, 2006, p.51). L’activité d’'un
opérateur a un moment précis est le résultat dumpcomis entre des facteurs qui lui sont
externes (objectifs et moyens mis a disposition |f@etreprise) et des facteurs internes
(propriétés de I'organisme humain, caractéristigdeslindividu, ses connaissances, sa
personnalité). L’équilibre dépendra des marges daceuvre dont dispose l'individu (cf.
figure 3).
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- Dispositif technique, caractéristiqgues de la matiére .
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Processus de régulation
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Sante Production
physique et mentale quantité et qualité

Figure 3 :Modéle de compréhension des situations de traesitrée sur la personne et son
activité (Vézina, 2001)

La notion de marges de manceuvre permet d’artibtesecontraintes de I'organisation et les
exigences du travail (De Gasparo, Debuc, & Guyoh620L’ importance des marges de
manceuvre est depuis longtemps pointée par les @rgs) bien qu’ils les dénomment de
maniere variable marge(s) de manceuwe «degrés de liberté, «éventail des
possibles>, etc. Le périmétre conceptuel de la marge de mareetant la situation de
travail, toujours spécifique et singuliere, d'unéogteur ou d'une opeératrice, nous
retiendrons la définition de lamarge de manceuvre situationnellde Coutarel et Petit
(2013) qui correspond &la possibilité pour l'opérateur, dans une situatigmécise,
d’élaborer un mode opératoire efficient(Coutarel, Caroly, Vézina & Daniellou, 2015,
p.15).

Pour établir ce compromis entre les facteuexternes> et «internes», les opérateurs
régulent les situations de travail caractériséeslea variabilités prises dans des contraintes

de temps (Guérin, Laville, Daniellou, Duraffourgk&rguelen, 2006).
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4.2.1Variabilités et contraintes de temps

La question des variabilités est également préstare le modéle Lean avec la notion de
Mura. La variabilité dans le Lean est considéréemroe une source d'inefficacité a
éliminer. Le lissage de la production et le travdiéquipe permettent de pallier les
variabilitéts qui ne peuvent étre éliminées. Noushagons donc comprendre ce que

recouvre la variabilité pour 'ergonomie et commelte est gérée.

L’ergonomie met en avant plusieurs types de vdiiébij la variabilité dans I'entreprise et
la variabilité individuelle (Guériret al, 2006). Cette derniere étant non prise en compte
dans le modéle du Lean. Concernant la variabilaésdl’'entreprise on retrouve une
variabilité «normale» qui est plus ou moins prévisible qui provient tgpe de travail
effectué et qui est di a des variations saisormi@uepériodiques, une diversité de modeles
de produits ou des variations de matiéres premi@&gsune variabilité incidentelle»
(aléatoire) due a des incidents (Guegiral, 2006). Concernant la variabilité individuelle,
elle peut étre inter-individuelle, untravailleur moyer» n’existant pasainsi «le “méme
poste de travail” occupé par deux personnes, vaésgnter deux situations de travail
spécifiques (Guérinet al, 2006, p.85). Ceci signifie que, méme si le résuttroduit
semble identique il ne le sera pas. Il existe égate des variations intra individuelles dues
aux variations de I'état de chacun. La variabiigt ainsi une composante intrinseque des

situations de travail.

De plus, la mise en ceuvre de modes opératoires déekend des contraintes temporelles
(Guérin et al, 2006). La pression du temps résulte d'une condmnade plusieurs
facteurs : les normes de production, les butéepdesties, la survenue d’évenements non

contrélés et la collaboration avec d’autres perssr{Guériret al, 2006).

Pour gérer ces variabilités et la pression du tetegsopérateurs construisent en situation
normale ou perturbée des régulations opérativelwitheblles et/ou collectives, appelées

régulations, pour réaliser le travail (Caroly, 2p01
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4.2.2Les réqulations individuelles et collectives

Pour atteindre les objectifs fixés par I'entrepris individus vont, en relation avec les
autres, mobiliser leur intelligence afin de géeewnériabilité des situations de travail et la
pression temporelle. Pour cela, ils vont élabores dtratégies opératives appelées
«régulations> pour gérer les aléas et atteindre les résul@atsraduction & moindre co(t
pour leur santé et se réaliser dans leur travail «cette activité n’est pas neutre, elle

engage et transforme en retour celui (celle) gactomplit» (Teiger, 1993, p.79).

D’aprés Caroly (2001), les régulations du procesiusravail supposent des ajustements
voir des réélaborations de regles prescrites ouélegentions de regles mises en ceuvre au
quotidien par les individus ou les équipes de ffaZztte élaboration, réélaboration est un
processus de compensation des perturbations dailtr@léas, ruptures, informations
manquantes, défaillance d'un collegue, etc.) pas denduites d’anticipation et de
réorganisation (Caroly, 2001). Les régulations iqy#nt une gestion individuelle et
collective des interactions entre les opérateulsugtenvironnement et entre les opérateurs

eux-mémes afin de gérer les contingences desisitsgBarcellini, 2015).

Du coté des régulations individuelles, 'opérateadefinit les régles définies préalablement
par I'organisateur du travail ou par le prescript@ypartir de la représentation qu’il a de la
tache prescrite (Leplat, 1997). Ceci se fait danohtexte dans lequel il exécute son travail
(objectifs, conditions de travail), par rapport aésultats qu’il percoit de celui-ci et de son
état interne. Ces choix se traduisent par la misesavre de modes opératoires ajustés a la
situation de travail. Ces régulations sont possitdns unsituation dite «non contrainte»

(cf. figure 4). La figure 4 représente le procesdasrégulation qui a lieu au cours de
I'activité pour gérer les variabilités et la pressitemporelle. Dans une situatiomen
contrainte» 'opérateur peut agir sur les moyens dont il dsgpet/ou sur les objectifs qui
lui sont assignés afin de mettre en place un mpéeatoire efficace favorable a I'atteinte
des objectifs opérationnels et a la constructiorsalesanté. Cette possibilité d’action est

représentée par le double sens des fleches.
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opératoires

A

Etat
interne |«

Figure 4 : «Situation “non contrainte” Action possible sur lebjectifs et les moyems(schéma
proposé par Guérin et al., 2006, p.108)

Cependanten situation «ontrainte» (voir figure 5) c’est-a-dire une situation de tdv
sans gnarges de manceuwsel'opérateur ne peut ni agir sur les moyens ndgsposition,

ni sur les objectifs qui lui sont assignés, niitex@mpte des résultats de son travail, ni de
son état interne en cas de variabilité de la sanate travail. Ainsi, les modes opératoires
adoptés, qui sont ceux prescrits, entrainent dégtsehégatifs qui impactent dans un

premier temps la santé du travailleur (son étarin®) puis les résultats opérationnels.

<

Résultats

Objectifs | g,
" Régulations ” s
g opératoires
Moyens
Etat
interne |«

Figure 5 : «Performance non obtenwe(schéma proposé par Guérin et al., 2006, p.108)

Ce modele de régulation, représenté par les figures5, a été concu pour une activité

individuelle. Du c6té des régulations collectivd$ndividu réélabore les regles en

interaction avec le collectif pour faire face avkiabilité des situations de travail (Caroly,

2010). Autrement dit, le travail collectif a pountbde mettre en ceuvre des régulations
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collectives instrument de l'action individuelle. Gy, (2010, p.119) note queLes regles
réélaborées par l'individu en interaction avec lellectif ne sont pas seulement des
principes qui guident I'action, mais aussi une nisdéion de I™utilisabilité” des regles
qui donne une gamme possible d’actions selon lesrstances. Pour mettre en ceuvre
des régulations collectives, les individus doivpattager des buts, des objectifs, et des
missions de production communes (Caroly, 2010).inErfces régulations collectives
visent soit un but de gestion de la production,fideilité des systemes, et/ou un but
d’efficience, de construction des compétences ehaatien de la santé¢ (Caroly, 2010,
p.97).

Nous souhaitons a présent mettre en avant lesebndi¢é 'approche du travail individuel et

collectif du Lean au regard de I'ergonomie.

4 3Limites du Lean concernant l'approche du travaibdividuel «en

situation» au regard de I'ergonomie

Sur le plan individuel, il existe un désaccord ergrgonomie et Lean sur le modele de
'Homme au travail. Cette difféerence de représémaiconcernant les hommes et les
femmes au travail est due au fait que dans lesn@a@i@ons Lean, le travailleur est percu
comme un Homme moyer» (Bourgeois & Gonon, 2010). Ce qui, du point de de
'ergonomie, ne permet pas de prendre en comptevéembilités individuelles. Or,
Daniellou et Aubert (2011, p.7) citent la théseKdgine Chassaing dans laquelle elle a
montré que d'une personne a une autre les modestopés ne pouvaient pas étre
identiques :«quand on était grand, petit, droitier, gaucher, gu’avait mal a I'épaule,
etc... la bonne maniere de mettre la main ce rttas celle qui était dans les fiches
d’opérations standars. Egalement, contrairement au Lean, pour les @mes, I'état

d’'une personne au cours du temps n’est pas cogstdénme stable.

De plus, dans les organisations Lean, le travailtsait répondre aux standards mis a sa
disposition par I'entreprise. Les standards sqmiévus et offerts. Il n’y aurait plus qu’'a les
utiliser» (Bourgeois & Gonon, 2010, p.140) pour atteindie dbjectifs de production et

pour préserver sa santé. Or, pour les ergonomes :
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«Travailler, c’est trés concrétement prendre en geace que l'organisation n'a
pas pu ou su prévoir. C’est tenir dans l'urgence wituation de travail qui n’est
plus soutenue par le standard. Elle permet d’élanides sources de gaspillage et
d’éviter la panne (enjeu de fiabilité), le défawnjeu de qualité) ou I'accident

(enjeu de sécurité et de suret§Bourgeois, 2012b, p.142)

Pour I'ergonomie, cette capacité a transformer téndard correspond a une réponse
opératoire adaptée a la situation. Les modes apstchangent avec la situation de
travail. Les opérateurs font donc preuve d’initiatide créativité, d’intelligence envers les
situations de travail afin de régler les contraditd qui existent entre la vision idéale et
simplifiée du travail et la réalité du quotidienr{@re, 2013), ils ne sont pas passifs. Les
moments de régulations pour faire face a I'évotuties situations de travail ne se font pas
gu'en dehors des moments de production, ils se &ussi en situation (Morais &
Aubineau, 2012). Dans le modéle du Lean il existe distinction entre les moments de
production et les moments d’amélioration créantlivage entre la dimension productive
et constructive de lactivité. Or, en ergonomie aB=iXx dimensions sont considérées
comme indissociables pour permettre aux opérat@étse performants et de construire
leur santé (Falzon & Teiger, 1995). Comme on I'allWomme au travail est une ressource
a développer et non a préserver. Il est donc impbrde favoriser la dimension

constructive de I'activité en situation de travaiksi bien qu’en dehors.

Du point de vue de I'ergonomie, il semble alorstileud’essayer d’éliminer tous les aléas
possibles ou de concevoir un standard pouvant lesisecouvrir (Daniellou & Béguin,
2004). Pour les ergonomes, les standards sont farisy mais ne peuvent pas étre suivis a
la lettre. Les ergonomes mettent en avant le faé «cette capacité a transformer le
standard en une réponse opératoire adaptée alasin qui se présente est du registre de
la prise d'initiative, de la créativité, de l'intédence des situations (Bourgeois, 2012b,
p.142). L'activité de travail et donc la santé tlesailleurs peuvent donc étre considérees

comme des ressources de la performance opératieiioielchapitre 5).

Ainsi, le statut du standard en ergonomie diffezecdlui qu’on lui attribue dans le Lean.
Pour l'ergonomie, le standard est considéré comwom référentiel consultable de

possibilités opératoires expérimentégdiubault & Bourgeois, 2013, p.94). Alors que pour

70



les organisations Lean, le standard correspondnzelbeure pratique en date et le respect
de celui-ci est indispensable. Par cette rechatebemeilleures pratiques, le Lean tend a
une remise en question des compétences et dequaatprofessionnelles des opérateurs
pourtant favorables a la conciliation de latteindes objectifs opérationnels et de

construction de la santé des travailleurs.

4.4 Limites du Lean concernant I'approche du travallemif « en situation»

au regard de I'ergonomie

Le travail collectif se retrouve principalement sda forme d’entraide dans le Lean, par
exemple avec le mécanisme da&ridon Lorsque l'opérateur est en difficultés ou lorsigu’
constate un écart au standard, il doit faire irgeivson chef d’équipe qui si besoin peut
arréter la ligne de production. Selon les ergongrieserait plus intéressant d’'aider les
opérateurs a faire face aux problemes rencontrémal@ére collective, dans l'instant
présent, en menant une réflexion sur les margesat®euvre nécessaires a l'activité et au
développement de leurs compétences (Coutarel &, P€13). L'organisation Lean en
suivant une procédure formelle entraine unggidification» des processus de travail
contrariant la mise en ceuvre de régulations collest(Caroly & Barcellini, 2013) et
pouvant mettre en difficultés le chef d’équipe quitentiellement devra étre présent a
divers endroits a la fois. Perez Toralla (2013)sdane étude de terrain, constate que
certains opérateurs (les plus expérimentés) fintspar prendre en charge une partie du
travail du chef d’équipe pour que celui-ci puissgeivenir auprés des opérateurs en
difficultés.

Le travail collectif peut se définir commda réalisation conjointe d'une méme activité par
plusieurs opérateurs, dans des lieux et des temppegivent étre communs ou différents
(Caroly, 2010, p.90). Pour les ergonomes comme lgouean, le travail collectif nécessite
une coordination des actions individuelles. Cepetd#u point de vue du Learse sont
les individus, et non le groupe, qui apportent &Eewur ajoutée> (Liker, 2012, p.235).
Ainsi, pour le Lean le travail collectif n'est pafifférent d'une addition d’activités
individuelles (Liker, 2012). On retrouve ce parag@vec I'évaluation individuelle comme
le mettent en avant Hubault et Bourgeois (20139)p.%du fait de l'impossibilité de
prescrire assez préecisément la tache, la commaedeadail est de plus en plus adressée
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au collectif, mais on continue de maintenir la ferohe controle établi dans le cadre de la
tache individuelle.

Ainsi, le Lean prone I'importance du travail coli€cmais les conditions de travail du Lean
(prescription importante, peu de marges de mangecengrdle individuel) rendent difficile

la possibilité de créer uncellectif de travaib ressource pour le travail et la santé des
travailleurs (Caroly, 2010). Ainsi, comme pour tavail individuel, le travail collectif en
situation dans le Lean a seulement un objectif yebld mettant de coété la dimension
constructive, d’acquisition de compétences, deisowocial, pourtant ressource pour le
travail et la santé des individus.

Pour conclure, ce quatrieme chapitre met en avardésaccord entre ergonomie et Lean
concernant le modele de I'Homme au travail et degpgroche du travail. Pour les
ergonomes, les conditions de travaill mises en pldaas les organisationkean
manufacturingsont liées a une vision unidimensionnelle et pasdes hommes et femmes
en situation de travail. Ainsi, l'organisation @& pas de marges de manceuvre
situationnelles aux individus pourtant favorablda gestion individuelle et collective de la
variabilité des situations de travail. Selon lego@omes, ces régulations de la situation de
travail sont indispensables pour répondre aux tifgede souplesse et de réactivité que les
organisations Lean souhaitent atteindre. Ainsidkeur ajoutée de l'activité de travail de
'opérateur et d'un collectif d’'opérateurs est @aper, lorsque la situation de travail
I'exige, la réponse opératoire que le standard eng plus garantir (Bourgeois, 2012b).
Nous pensons donc que les méthodes du Lean dos/gnéresser a l'activité des

opérateurs pour articuler performance opératioareglsanté au travail sur le long terme.
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POINT D'ETAPE

Le désaccord entre ergonomie et Lean concerngoprbeghe du travail correspond 3
différence entre les concepts ddravail prescrit> et «ravail réeb> définis par le
ergonomes. Cette difféerence s'illustre par la plage prennent les standards de trava
par la vision portée sur la variabilité des perssrde la production et les regulati
mises en ceuvre par les opérateurs pour gérer iabildé des situations de producti
(Perez Toralla, 2013).

L’objectif, du point de vue de I'ergonomie, est date mettre en évidence et d’encourg
les contributions des travailleurs, en les valarisat en décrivant les conditions favoral
a leur développement (Falzon & Mas, 2007). Pouetgenomes il ne s’agit pas de réd

les formes de variabilités des situations de tiawaais plutdt de les mettre en avant p
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les intégrer dans la conception des systemes tpobsi de I'organisation et de la formation

(Daniellou & Béguin, 2004) laissant des possikslite marges de manceuvre, de gestiq
leur activité aux opérateurs et aux opératricesathit de prendre en compte non seulern

les contraintes, mais aussi les ressources dévltaale travail.

Dans le chapitre suivant, nous interrogeons lesétesdde performance opérationnellg
de santé au travail du Lean en nous appuyant appridche du travail présentée dan

chapitre.
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Chapitre 5. Modeéles de performance opérationnelle et de santé

au travail du Lean interrogés par I'ergonomie

Pour les ergonomes, le lien entre l'atteinte dgeabifis opérationnels et la santé au travail
se réalise au niveau de I'activité (travail réeds dpérateurs alors que pour le Lean elle se
joue au niveau des standards opératoires (travascpt). Dans ce chapitre, nous
interrogeons dans un premier temps I'approche geetormance opérationnelle du Lean,

puis celle de la santé au travail au regard dgdeomie.

5.1 L’approche de la performance opérationnelle aurceda I'ergonomie

La notion d’efficience a laquelle le modele de perfance opérationnelle du Lean se
rattache permet d’évaluer les résultats obtenuggard des moyens mis en ceuvre. Cette
articulation entre moyens et résultats, au nivgaérationnel, souléve les problemes liés a
la productivité (Petit, 2005).

D’aprés Bourgeois et Hubault (2005), le travailsgee au niveau desressources (cf.
figure 6). Etant donné que la productivité meswaecdntribution d’une ressource a un
résultat, la productivité du travail évalue I'appdu travail a la performance (Bourgeois et
Hubault, 2005). Ces mémes auteurs ont proposé dgepeune autre productivité du
travail» ou le travail est non plus associé a la réatinat’'opérations, comme dans la
vision prescrite du travail du Lean, mais a unevidétde travail (voir chapitre 4) qui

permet de tenir ensemble des exigences complexes.
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Figure 6 : Le travail comme ressource> de la performance (tiré de Hubault, 1999, p.12)

La différence d’approche entre le Lean et I'ergomrient comme nous l'avons vu au
chapitre précédent de la difféerence concernantolzom de travail. En effet, selon les
ergonomes, le travail correspond a un travail hamear«sans activité humaine il n'y a
pas de travail, mais il peut y avoir une productiofGuérinet al, 2006, p.36). Ainsi,
'Homme au travail est une ressource a développanoa a maitriser. Le modeéle de
'Homme au travail mis en avant par les ergonom&scelui «d’un sujet capable, en
développement, qui se construit et dont la mohibsa subjective contribue a la
performance en faisant face a ce qui n’a pas éé¥yppar I'organisation» (Perez Toralla,
2013, p.82).

Dans cette approche de l'ergonomie, le travail eestsidéré comme un processus de
création de valeur permettant de dépasser le tremaime seul codt financier. Il s’agit de

parvenir a définir le travail des hommes et desnfiesi comme porteur de réduction des
colts« c'est-a-dire qu'il s'agit de maximiser la “valeurtréée par les individus plutét que

minimiser les colts a organisation invariamtéHubault, 1999, p.11). Pour cela, il est
nécessaire de passed’'un modele de la performance fondée sur une écimem main-

d’ceuvre, a une économie par la main-d’ceswfidubault, 1999, p.11).

La performance n’est pas seulement portée par diesie économiques, elle est aussi
portée par les travailleurs et travailleuses eurig® qui défendent des objectifs

d’efficience et de solidarité productive permettaria production d’étre réactive, flexible,
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et source de qualité. La performance nécessiteatale en compte le travail humain, plus

exactement l'activité de travail que nous avongniléans le chapitre 4.

Dans cette approche, Le Cam (2017) cite différemédsurs ajoutées (VA) non prises en
compte par les organisations Lean :

— VA relatives aux gestes professionnels

— VA physiologiques relatives aux gestes utiles gawwanté

— VA subjectives relatives a la dimension psycholagigiu travail (exemple des

compeétences)

— VA organisationnelles relatives aux temps d’échange
En sous-estimant toutes cesateurs ajoutées, le Lean tend vers une remise en question
des compétences et des pratiques professionneeepgbrateurs et a une réduction des
marges de manceuvre situationnelles et de l'autanodéicisionnelle nécessaire aux
opérateurs pour gérer les aléas de production @re,2017). De plus, il conduit souvent a
une densification du travail et une exposition andelveaux risques (posture statique,
rapprochement de nuisances physiques, risque de dbhe a une double activite) (Daille-
Lefévre, Francois, Guyot, Lemaire, Marsot & Morvaf13). En effet, la suppression d’'un
«gaspillage» qui est une ressource pour lactivité de l'opérateur peut avoir des

conséquences sur la performance de son travagisetffets sur sa sante.

Prenons I'exemple de suppression du déplacemetileinpercu par le Lean comme
nécessairement un gaspillage en tant que mouvamgiie qu’il est important de réduire
pour diminuer la fatigue de I'opérateur et un gaéntemps (donc un co(t en moins) pour
I'entreprise. Ceci met en avant un modele classideeproductivité ou tout gain de
productivité passe essentiellement par la réductesmtemps et ou le modele de 'Homme
est réduit a sa dimension physique (Bourgeois, B01&ors que pour les ergonomes, un
déplacement peut parfois étrine ressource pour sa santé (régulation de la tensi
musculaire, temps de récupération...), mais aussi pon efficacité (avoir un temps pour
réfléchir, aider un collégue, négocier une aidex.(Bourgeois, 2012b, p.145). Ainsi, c’est
seulement en s’intéressant a l'activité de l'opgratet & ses intentions que l'on peut se

positionner sur la notion degaspillage» ou de ressource.
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Pour la suite, nous souhaitons interroger I'appeadd la santé au travail du Lean au regard

de I'ergonomie. Nous reviendrons dans un premieptesur I'évolution de cette notion.

5.2L’approche de la santé au travail du Lean au redantergonomie

5.2.1Evolution de la notion de santé au travail

Le concept de santé au travail a évolué au courdethps passant d’'une approche

hygiéniste a une approche positiviste puis constiste.

Tout d’abord, dans le courant hygiéniste qui a t#law 18e siecle, porté principalement
par les médecins du travail, il s’agissait de recdme les effets négatifs du travail sur la
santé avec la description des premieres maladiefegsionnelles (Ramazzini cité par
Caroly, 2010). La santé est définie de manierercéfe, il s’agit d’éviter d’une part les
accidents et les pathologies et d’autre part lgapathologies, en luttant contre les atteintes
a la santé qui ne sont pas encore des maladies,:ipeonfort, irritation, douleur, fatigue,
pression, troubles du sommelil, etc. (Caroly, 20M}is cette définition de la santé ne se

situe que du c6té négatif, facteurs de risque €aLil réduire ou minimiser.

Puis la relation travail santé a évolué. Le tramatant plus vu comme ayant seulement des
effets néfastes sur la santé, mais il est ausscsale santé et d’épanouissement personnel.
Il s’agit de définir la santé au travail non comlaeseule absence de maladie, mais aussi
comme les moyens d’accéder au bien-étre. La santiéfiit ici au sens global du terme,
incluant les composantes physiques, cognitiveghpgyes et sociales. En effet, en 1946, la
définition proposée par I'Organisation mondialeldesanté (OMS) exprime l'idée de la
santé formulée en termesbien-étre physique, mental et social, qui ne coasEs
seulement en I'absence de maladie ou d’infirmitBlus tard, en 1978, I'OMS précise qu'il
s’agit d’'un«état optimal de bien-étre physique, mental et dpoialuant les possibilités
de conserver et de développer ses capacités fongiles>. Dans ces définitions, la santé
est vue dans une vision positive, mais garde uactare statigue avec le moetat»

souvent critiqué.

Puis, la santé est de plus en plus considéréeuttengision positive et aussi dynamique. En

effet, en 1980, Dejours, exprime la santé commaetétpour chaque homme, chaque
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femme et chaque enfant, d’avoir les moyens de @érdexchemin personnel et original vers
un état de bien-étre physique, psychique, maraParallelement, les travaux de
Canguilhnem (1966) proposent une approche de laésanmme un processus de
construction. Il définit la santé commela capacité pour chague personne d’étre a
'origine des choses, dinfluencer son propre eamimement et sa propre wvie

(Canguilhem, 1984 cité par Caroly, 2010). C'estraalta qualité du couplage entre
I'individu et son environnement de travail qui aurge influence positive ou négative sur la
construction de la santé. La notion de marge deosoame est ici importante en ergonomie

(voir chapitre 4).

Ainsi, la santé au travail peut étre définie de i@ndéfensive (préservation de la santé) ou
constructive (développement de l'individu, maintieh construction de la santé). Dans
I'approche constructive, la santé apparait a |ls fmmme le résultat du processus de
construction qui se rapporte aux possibilités d'agis sujets sur leur milieu de travail et
aussi comme un processus de constructiola:santé n’est pas donnée uniquement par
I'extérieur, elle se renégocie, se perd et il fétregagner. Elle est une construction

continue d’équilibre et de compromigCaroly, 2010, p.144).

5.2.2Ergonomie et approche constructive de la sant&auatil

En ergonomie, les recherches sur la santé au ftragant a comprendre les conditions
individuelles, collectives et organisationnelles gon seulement évitent la dégradation de
la santé (préservation de la santé), mais aussri@nt la construction de la santé (Falzon,
1996). Bruere (2013, p.23) en s’appuyant sur latpae vue de Canguilhem définit la santé
comme étankla capacité de l'individu & dominer, a contrélerrsmilieu maintenant et a

se construire les moyens de le faire dans I'avenir

Sur un plan individuel, la construction de la samtés individus passe par leur
développement physique (étre en forme), cognitie(éréateur), psychique (se reconnaitre
dans son activité, se sentir libre) et social (gtegré, reconnu dans un groupe) (Clot, 2008
; Davezies, 1997 ; Dejours, 1995). Ce développensntfait par l'acquisition de
«ressources immateériellesDu Tertre, 2012). Ces ressources sont des cemes et des

connaissances qui s’acquierent par la modificadiomilieu de travail par la mise en ceuvre
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de régulations dans I'activité de travail, compremntre les caractéristiques du travailleur
et les conditions de travail (Canguilhem, 19@&ville, 1995). La santé des individus
dépend aussi du développement collectif. Elle sesteoit si I'action collective permet le
développement d’'un collectif de travail qui donree pouvoir d’agir aux individus
(empowerment), donne du sens au travail et pern@€lation des critéres duravail bien
fait » (Caroly, 2010). Enfin, le développement des itlis et des collectifs dépend de la
possibilité pour 'organisation de développer soteptiel capacitant (Falzon, 20058erez
Toralla, 2013) qui laisse des marges de manceuwrédividus et aux collectifs pour leur
permettre de répondre auxnjonctions paradoxaleset aux variabilités de la situation de
travail (Morais & Aubineau, 2012).

Dans cette orientation, l'intervention ergonomiquee vise pas seulement a diminuer les
difficultés de la tache, mais surtout & donnerrdasges de manceuvre aux travailleurs afin
gu'ils puissent gérer les différentes situations tdwvail, compensant les perturbations
internes et externes de l'activité (Caroly, 201B). effet, il ne s’agit pas seulement de
repérer des risques et de supprimer les rwisances, comme dans |'approche
traditionnelle en matiere de santé et sécuritéauall (approche du Lean). Il s’agit aussi de
s'intéresser aux conditions qui permettent auxrigsale se sentir bien dans leur travail
pendant une eertaine période (Molinié & Leroyer, 2011) et de construire des
compétences (Caroly, 2010). Cette perspective diypearet positive est de plus en plus
mise en avant par I'ergonomie qui autrefois éthis focalisée sur une vision instantanée
de l'individu (Falzon, 1996).

5.2.3Limite de I'approche du Lean au regard de I'ergon®m

Le Lean s’appuie d’'une part sur une approche hygjgnle la santé au travail par la mise
en place de mesures de sécurité cherchant a dinmmsearvenue d’atteintes a la santé ou
leur gravité. Cependant, le nombre et le cumul mesures de sécurité ne sont pas une
garantie contre la survenue d’atteintes a la setit@l a leur probabilité d’apparition. En

effet, le stress, l'insatisfaction, la démotivatide surmenage sont, entre autres, des
phénoménes que cette approche traditionnelle nepasuconsidérer (Sakouhi, 2014). Ces
nouvelles figures de mal-étre au travail ne reléeygdos uniquement d’'une atteinte au

«corps biologique du travailleur, mais touchesa vie psychique et «sa santé mentale
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(De Gasparet al 2016). D’autre part, le Lean s’appuie sur unerage «mécaniste> de
la santé c’est-a-dire qu'elle est considérée commastomatiquement intégrée par la
participation des opérateurs a la définition deanstards de travail et a leur strict suivi
(Perez Toralla, 2013, p.69).

Ces deux approches de la santé au travail metenavant d’'une part un modele
unidimensionnel (physique) de I'Homme en situatientravail alors que pour I'ergonomie
les hommes et les femmes engagent différentes diovendans leur travail : physique,
cognitive, psychique et sociale. D’autre part, pegche du Lean ignore la dimension
agissante des individus en situation de travaitdP&orralla, 2013) en pensant que les
atteintes a la santé peuvent étre évitées parite stiivi des standards et I'expression des
salariés. Or en ergonomie, d’aprés l'approche cocitiste de la santé au travalil,

I'individu doit étre acteur pour pouvoir produimnstruire et préserver sa santé.

Pour conclure ce cinquiéme chapitre, il en ressiertl’approche de la performance
opérationnelle et de la santé au travail le bed@nrichir le modéle de I'Homme au travail
et du travail dans le Lean pour pouvoir espérécider la performance opérationnelle et la
santé au travaiOn s’interroge donc sur la maniere d’enrichir papche du travail dans les

organisations Lean.
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POINT D'ETAPE

Les ergonomes s’appuient sur l'idée que pour éffieientes opérationnellement les

entreprises Lean devraient enrichir leur modeléHi@mme au travail et leur approche du

travail (Bruére, 2015Perez Toralla, 2013).

Le Lean donne la priorité aux tadches considérégsreo étant @ valeur ajoutée pour le
client et a leur standardisation alors que l'ergomoaccorde une place primordiale

I'activité, aux compétences professionnelles desaipurs et au travail collectif.

124

Q_);

L’idée est que le travail soit considéré comme ot@ssus de création de valeur porteur de

réduction des codts (Bourgeois & Hubault, 2005)nPeette perspective, la performance

opérationnelle s’appuie sur un modele fondé sur éoenomie par la main-d’ceuvre

(Bourgeois & Hubault, 2005). Le travail est aloreeuressource de la performan
opérationnelle. Or, nous avons constaté que dan®rganisations Lean, le travail
situation de production était considéré dans umggle socio-économique oubliant

logique humaine (Leplat, 2015).

Pour enrichir 'approche du travail du Lean il dsihc nécessaire d’enrichir le modele
I'hnomme, de la femme au travail comme étanh sujet capable, en développement, qu
construit et dont la mobilisation subjective cobtre a la performance en faisant face &
qui n'a pas été prévu par I'organisation(Perez Toralla, 2013, p.82). Dans cette appro
I’'hnumain est une ressource du travail qui demanéeeadéveloppée et non a étre maitris
accordant une place importante a la santé au kraiasi, la santé est une ressource
travail donc de la performance opérationnelle. Rala, il est nécessaire de voir le tra
dans sa dimension productive, mais aussi consteudfiette recherche vise une meille

reconnaissance du travail réel individuel et coifext de ses régulations.

Nous allons donc a présent nous intéresser auiltcliectif d’amélioration effectué hor,

production, dans les dispositifs d’amélioration tiaune.
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Chapitre 6. Chantier Kaizen, méthode de conception du Lean :

une opportunité pour les ergonomes

Précédemment, nous avons mis en avant les liméd&plproche du travail du Lean au
regard de I'ergonomie pouvant expliquer la misegpkte de conditions de travail qui ont

des effets négatifs sur la santé des opératests &s résultats opérationnels.

Pour articuler, performance opérationnelle et santéravail dans les organisations Lean,
nous proposons de nous placer en amont des phastsudgements et de s’appuyer sur le
renouvellement des méthodes d’amélioration contafired’enrichir I'approche du travail.
Nous souhaitons mieux anticiper I'évolution desdibans de travail afin d’offrir aux
populations au travail un systeme avec plus de @salg manceuvre, permettant d’adapter
les contraintes de la production au travail réelagk besoins des opérateurs et du

management.

Pour ce chapitre, nous nous intéressons au prirctgreélioration continue. Puis, nous
nous décrivons plus précisément la méthode chaK@ézen, notamment sa démarche
théorique et a ses limites relevées sur le terpain les ergonomes. La démarche des
chantiers Kaizen sera ensuite mise en perspectiee da démarche d’intervention
ergonomique en conception ainsi qu'en référence wacherches déja conduites en

ergonomie sur ces dispositifs.

6.1 L’amélioration continue

Au regard du contexte rapidement changeant deshémet des besoins des clients actuels,
I'amélioration continue est devenue un élément ameatiel majeur pour les industriels.
Nous allons dans un premier temps présenter cestgqtfeoriquement I'amélioration
continue dans le modele Lean, que nous comparansteravec I'approche traditionnelle

taylorienne-fordienne.

6.1.1Définition de la notion de Kaizen

Selon Imai (1986) 'amélioration comporte deux &éns :

— le Kaizen ou améliorationprogressive, et;

82



— l'innovation ou amélioration radicale».

Une entreprise a besoin de ces deux éléments pouvre et se développer (Imai, 1986 ;
Womack & Jones, 2009). Depuis lintroduction du ihethéorisation du TPS, le principe
du Kaizen, traduit en francais par la notiod’amélioration continue, a été démocratisé

dans les pays occidentaux. Avant cela, le manageoawerdental était surtout basé sur le

principe d’innovation ou d’améliorationradicale» (Imai, 1986).

La notion de Kaizen est un terme usuel japonaditdittéralement pak changement vers
le meilleur» : «Kai» signifiant «changement et «Zen» le «mieux». En 1986, c’est
'ouvrage de Masaaki Imai, Kaizetihe key to japan’s competitive succepsi a permis de
diffuser dans le monde cette philosophie japonassequi I'a développé en une
«philosophie managériate (Suarez-Barraza, Ramis-Pujol & Kerbache, 2011ar P
«changement vers le meillesy ce qui est entendu dans le contexte managéndllss
changements qui résultent en une amélioration pmuwlient ou I'organisation (Nderi,
2012). Ce terme a été beaucoup mentionné danséiaiure managériale comme une des

clés du succes opérationnel des entreprises jagEmgbuarez-Barraza et al, 2011).

Appliqué a l'environnement de travailkAlZEN means ongoing improvement involving
everyone (Imai, 1986, p.3) et small improvements made in the status quo asuatref
ongoing efforts xImai, 1986, p.6). Le Kaizen se rapporte ainsegdtites améliorations
qui se font de maniere continue et qui impliquanparticipation de I'ensemble des acteurs
de I'entreprise : managers et opérateurs. L'oljekctiKaizen étant d’améliorer sur le long
terme et de maniere continue la productivité, lalitg la sécurité, de réduire les colts et
les temps de livraisons (Garcia-Alcaraz, Oropesaty/& Maldonado-Macias, 2017) ainsi
que de développer les compétences des salariés@ntion de problemes (Glover, Farris,
Van Aken & Doolen, 2011) afin d’étre compétitif.

Au quotidien, la démarche Kaizen s’attache noneseaht a I'élimination des gaspillages
de temps et de ressources, mais aussi a la résoldé problémes (Liker, 2012). On
retrouve Womack and Jones (1997) qui se réefere aizeK comme une approche
systématique visant a réduire les gaspillages (s)udadis que Ghalayini, Noble & Crowe
(1997) décrivent le Kaizen @meélioration continuge) comme une approchebettom-up»

de résolution de problémes. Cette approche deutémolde problémes s’est articulée avec
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les principes d’amélioration continue de Demingc{eyPDCA). L’objectif étant d’atteindre
les objectifs opérationnels relatifs aux missionstigliennes, a les maintenir a niveau, mais
aussi d’'obtenir des progres continus (Shiba, 199%hsi, cette démarche permet
d’améliorer, mais aussi d’éviterles déviations possibles de la performance du syeste
(Badets, Pilniere & Merlo, 2015, p.15).

Il existe deux visions du Kaizen : une vision élargt une vision réduite (Nderi, 2012). La
vision élargie du Kaizen prend en compte les migiilispositifs et outils d’amélioration
continue existants dans la littérature (suggestibidges, cercles de qualité, quick and easy
Kaizen, chantier Kaizen, etc.). Manos (2007) metagant le fait que le mot Kaizen a
évolué et par exemple prend maintenant en comptan&liorations rapides comme les
chantiers Kaizen. La vision réduite correspondaeélioration du lieu de travail grace aux
propositions des travailleurs a l'aide des cerdegqualité et du systeme de suggestions
d’'idées (Nderi, 2012). Dans notre recherche-intetiee, nous nous intéresserons aux

chantiers Kaizen, nous adopterons donc la visiargi@ du Kaizen.

6.1.2Distinction avec I'approche traditionnelle taylorire-fordienne

Le Kaizen se distingue des approches traditionnelle 'amélioration de la productivité
était uniquement l'affaire de spécialistes. Le aizend théoriquement a faire réfléchir les
opérateurs sur leurs conditions de travail et Bemande de contribuer a 'amélioration
continue du systeme. Le Kaizen est basé sur lelafgdement d’'un esprit critique des
savoirs et savoir-faire connus au moment de sohcagipn dans le but de progresser et de
contribuer a I'évolution des standards (Dennis,220&n effet, le TPS a été congu pour

inciter les individus a réfléchir, a apprendre er@gresser (Liker, 2012).

Dans le Lean, contrairement aux organisations tigyloes, les décisions se font par
consensus (Liker, 2012). Chez Toyota, les salgréis/ent étre impliqués differemment

dans la prise de décision, mais la forme privilégest le consensus du groupe avec
I'approbation de la direction. La théorie repose wu groupe de salariés qui propose une
solution d’amélioration au manager. Si celle-ct faibjet d’'un consensus dans le groupe,
le manager approuve la solution, en l'absence adsersus dans le groupe, le manager

prend I'avis de chacun et décide lui-méme de lat&ol.
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Le Kaizen se distingue également des approchegtidratklles ou I'amélioration de la
productivité était principalement basée sur desovations technologiques demandant
d’'importants investissements. Le Kaizen repose kurréalisation d’améliorations
nécessitant peu d'investissements financiers, rdaimande des efforts continus et de
'engagement. Ainsi, linvestissement dans le Kaiz&ignifie investir dans les gens
(Wittenberg, 1994 Singh & Singh, 2012) et le travail d’équipe (Wcls, 1990). Pour
Liker (2012),«les hommes sont le moteur de I'amélioration comin(p.250).

Le Kaizen se distingue aussi des approches tradiites, car sa démarche est orientée
processus alors que la plupart des managers otaidese basaient sur une approche
orientée résultat (Wittenberg, 1994). Les processegant étre améliorés avant que
I'amélioration des résultats ne soit obtenue (Ih@B6). Ceci vient renforcer le fait que le
Kaizen s’attache certes aux résultats, mais suédigffort et 'engagement des individus
(Imai, 1986).

L’approche de résolution de problemes du Kaizerdiséngue de I'application post-
corrective» reposant sur une division du travail des appredhaditionnelles. Apres la
Deuxieme Guerre mondiale, pour améliorer la pradodnhdustrielle au niveau national, le
gouvernement américain a mis en place un prograappelé ¢raining within industry»
(Singh & Singh, 2012). Ce programme était dédierenér les responsables a I'importance
et aux techniques de I'amélioration continue. Gaymmme a été par la suite introduit au
Japon par des experts comme Deming (Singh & S2@t?). Les Japonais se sont inspirés
de la roue de Deming. Celle-ci reposée initialemsmt une division du travail entre
superviseur, inspecteur et opérateurs avec undcapph «post-correctivee du cycle
PDCA (Imai, 1986). Ceci n’était pas suffisant ptag Japonais qui ont également déployé
le cycle PDCA en impliquant les opérateurs et $& Basés sur un cycle continu. L’objectif
étant d’améliorer de maniere continue les standdedsavail, c’est-a-dire qu’aussitét une
amélioration effectuée celle-ci devient le nouvstaindard qui doit étre défié (cf. figure 7).

Les managers et les opérateurs sont constammeaundigfi d’améliorer les processus.
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Plan
(management)

Action
(management)

Check
(inspectors and
management)

Figure 7 : Cycle PDCA révisé (Imai, 1986, p.62)

La démarche d’amélioration continue du Lean s’appur divers dispositifs, celui qui nous

intéresse est le chantier Kaizen. De plus en pliisas dans les entreprises, notamment
dans les pays occidentaux, ces dispositifs sonttgratucontroversés. Les chantiers Kaizen
dérivent de la philosophie Kaizen initiale. Certagonsiderent que ces chantiers sont loin
des théories proposées par le Kaizelescpetits pas dans le modele initial du Lean et ne
répondent donc pas aux promesses faites par lardéend’amélioration continue (voir

chapitre 6 section 2). On retrouve également déges concernant les effets des

transformations mises en place et a la démarchséeti(voir au chapitre 6 sections 5 et 6).

6.2 Présentation de la méthode chantier Kaizen

Les chantiers Kaizen sont nés de I'envie de coastdttravaillant chez Toyota d’inculquer
la philosophie Lean a leurs fournisseurs (Burcld&@0Les mots Kaizen» et «chantien

ont été associés pour donner au terme Kaizen ue $élon laquelle les apports de
I'amélioration continue pourraient étre obtenussdane période de temps limitée (Marin-
Garcia, Garcia-Sabater & Bonavia, 2009). En efied, chantiers Kaizen ont été décrits

comme «ore recent Western development (...) whereby nesmnegt involves employees
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in re-engineering brainstorming sessiongBrunet & New, 2003, p.1428) ou encore

comme «methodology that accelerate the Kaizen proeg&heridan, 1997, p.19).

Dans la littérature, les chantiers Kaizen ne sastggfinis de la méme maniére par tous les
auteurs. Selon Toulouse, Nastasia et Imbeau (20@%)hantier Kaizen qu’ils nomment
Kaizen Blitz est une forme accélérée du Kaizen ajpour objectif de solutionner en
quelques jours un probléeme de production préaladendentifié. Cependant, certains
auteurs ne considerent pas les chantiers Kaizéfa@men Blitz comme faisant partie de la
philosophie Kaizen, mais rattachent plutét ce typactivité a la notion de Kaikaku
(Badets, 2016 ; Bicheno, 2001 ; Martin & Osterligg07 ; Melnyk, Calantone, Montabon
& Smith, 1998 ; Perez Toralla, 2013). En effetdistinguent :

— lamélioration continue par petits pas connu sous le nom de Kaizen comprenant

les suggestions d’idées ou les cercles de quatité,
— l'amélioration «adicale» connue aussi sous le nom de Kaikaku comprenant le

chantiers Kaizen, Kaizen Blitz permettant d’atteendes améliorations rapides.

La notion de Kaikaku fut diffusée plus largemenpuie la parution du livre de Norman
Bodek en 2004, intitul&aikaku, The Power and Magic of Lean. A Study iowadge
Transfer Le Kaikaku est 'assemblage de deux mots : kaisggnifie «changement
(comme dans Kaizen), et kaku qui signifieadical», ce qui donne littéralement
«changement radical La notion de Kaikaku est donc comparable a toonmccidentale
d’'«innovation» mettant en ceuvre des changements radicaux aegéahelle (Yamamoto,
2010). Cet auteur décrit le Kaikaku comme étant amélioration ponctuelle, radicale ou
des changements fondamentaux du systéme de prauwstint réalisés permettant une
augmentation importante de la performance prodecties changements peuvent
concerner l'introduction de nouvelles technologiggquipements, de connaissances, de

méthodes de travail ou de stratégies.

Cependant, d’autres auteurs comme Womack et JA®&F)( différencient les chantiers
Kaizen ou Kaizen Blitz de la notion de Kaikaku &ulres auteurs pointent le fait que les
chantiers Kaizen sont liés, mais peuvent étredeunéme distingués du concept de Kaizen
(Sheridan, 1997 Brunet & New, 2003). Ainsi, plus récemment Demestoux (2017) a
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décidé de faire une distinction sur laquelle noashaitons nous appuyer, entre les 3
notions Kaizen, chantier Kaizen et Kaikaku :

— le Kaizen : transformation parpetits pas;

— le chantier Kaizen : transformation intermédiaingre le Kaizen et le Kaikaku

— le Kaikaku : transformation de rupture.

Selon cet auteur, le formatckantier> s’est développé sur le modéle du cercle de @ualit
traitant d’autres questions que celles de la qualit s’agit pour lui d’'une activité
intermédiaire entre le Kaizen, défini précédemnmrhme étant une amélioratiorpar
petits pas et du Kaikaku étant défini comme une transforamatie «upture» du lieu de
travail. Le point commun du chantier Kaizen ave&&zen «des petits pas est que les
modifications ne nécessitent pas de gros investissts et sont réalisées principalement
par les membres de la cellule de travail. Le poorimun avec la transformation de type
Kaikaku est que I'environnement de travail charagiicalement dans une période de temps

relativement courte.

Cette difficulté a définir ce qu’est un chantieri¥em se trouve dans les multiples formes

que ce dispositif peut recouvrir.

6.3 Les différentes déclinaisons de chantiers Kaizen

Perez Toralla (2013) chez un constructeur autoraainke I'existence de différents types
de chantiers en fonction dlebjet a améliorer: les chantiers de produit et de processus, de
flux et de processus, de poste, d’équipements, atiesnd’approvisionnement, de qualité,
etc., etdu périmetredu chantier :

— Les chantiers de zone» qui concernent de nombreux postes et s’étalenuisel
durée de plusieurs semaines voire plusieurs mais.c8antiers peuvent étre mis en
ceuvre a l'occasion de lintroduction d'un nouveawdéle de véhicule ou a
I'occasion d’un rééquilibrage de la production @duan changement du nombre de
véhicules a produire.

— Les chantiers de poste» qui concernent un ou plusieurs postes de traafall

s’étalent sur une durée de quelques heures a esejgurs. Ces chantiers sont

déclenchés suite & un probléme de production fierdu poste, suite a une
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proposition d’amélioration faite par un opérateuremcore peuvent s’intégrer dans
un changement plus global tel qu’un rééquilibrage plostes qui nécessite de revoir

le standard de travail poste par poste.

De plus, les chantiers peuvent aussi avoir digbjsctifs Un chantier peut étre utilisé pour
résoudre des problémes reportés par les opérdRaasts, 2016). Il peut &tre mis en ceuvre
pour atteindre les objectifs de rentabilité insésupar la direction. Il peut aussi servir a
développer les employés (Farris, Van Aken, DooleiV&rley, 2009). En effet, certains
chantiers Kaizen servent par exemple de formatioprancipe du juste a temps pour aider
les employés a développer de nouvelles capacitégstdution de problemes et pour
augmenter leur motivation a participer a de futwaesvités d’amélioration (Farris et.,
2009). D’autres chantiers servent a implanter tegepts Lean (Glover, Liu, Farris, & Van
Aken, 2013).

En fonction de I'objet a améliorer, du périmetréspen compte et des objectifs choisis,

I'équipe et les outils utilisés varient (Gloverfis, & Van Aken, 2014).

Une équipe Kaizenest une équipe pluridisciplinaire qui est composéedifférentes
catégories d’employés : managers, ingénieurs, G\supports et opérateurs (Sheridan,
1997). Pour la résolution de problemes ou un prdjétimination de gaspillages, les
employés choisis sont ceux de la zone affectéel’plajet & améliorer avec l'aide des
services supports (Mika, 2006). Pour de la fornmati@@quipe est composée d’employés
reconnus comme ayant le besoin d’acquérir des ssaraes sur les concepts ou outils
Lean ou des compétences de résolution de problepedsn les besoins, I'équipe Kaizen
peut faire appel a d’autres personnes de I'ensepiu méme a des spécialistes externes
(Sheridan, 1997 Toulouseet al, 2015).

Les chantiers Kaizen sont sous la supervision dlumateur qui manage le groupe. Celui-
ci doit concevoir l'organisation du chantier, il ygemettre en place un systeme de
réecompense et doit préparer la formation ou lesrimétions que le groupe doit recevoir
avant le début du chantier (Glowetral, 2014; Marin-Garciaet al, 2009). Le manager qui

supervise le groupe guide les taches du groupeietes résultats du groupe. L’équipe

chantier effectue les études nécessaires poumdhiteiles améliorations spécifiees et
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implante les solutions, le plus souvent directemsss approbation de la direction
(Toulouseet al, 2015).

Les équipes Kaizen ne sont pas permanentes et rdoriont pas partie de la structure
organisationnelle de I'entreprise (Marin-Garetaal, 2009). L'appartenance a une équipe
Kaizen est donc éphémeére et cette tache se supeguesobligations quotidiennes des

membres de I'équipe (Marin-Garaaal, 2009).

Les chantiers Kaizen se basent sur les principes lteés des concepts du TPS (voir
chapitre 1) et s’appuient sur différents outils hean voici quelques exemples : VEM
SMED, standardisation du travail, 5S, 5 pourquok@&Yoke (Gloveet al.,2013; Melnyk

et al, 1998; Nderi, 2012).

Malgré la multitude de formes de chantiers possjblm chantier Kaizen peut étre défini
comme« a focused and structured improvement projectiguai dedicated cross-functional
team to improve a targeted work area, with spedfeals, in an accelerated timeframe »
(Farris, Van Aken, Doolen & Worley, 2008, p.10). Ik et al. (1998) ont mis en avant 7

caractéristiqgues des chantiers Kaizen :

1Ces outils sont définis comme suivant par Roar®20

— la VSM (Value Stream mapping) qui signifie cartographie ld chaine de valeur, qui permet
I'analyse des processus de production en cheréhdéfinir ce qui crée de la valeur du point du vue
du client;

— le SMED (Single minute exchange of die) qui signifie chemgnt rapide de série et qui sert a
réduire le temps de changement de série qui d@stips appliqué chaque fois qu’une machine est
affectée a une opération différente dans I'objegiféduire la taille des lots

— la standardisation du travaibjui est utilisée pour organiser la composante lngndu temps de
cycle d'un produit en regroupant dans un documerttelscription détaillée et le temps alloués aux
taches a effectuer

— le 5 Saussi connu sous I'acronyme ROND pour RangemendtreDNettoyage, qui vise a réorganiser
les moyens et I'environnement du trayail

— les5 pourquoiqui est un outil d’analyse des causes qui conpigte chaque élément a se poser 5
fois la question pourquoi?», ou encore

— le Poka Yokegui est un détrompeur, un dispositif qui permévier les erreurs d’inattention ou de

faciliter le travail.
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1. c’est une intervention limitée, rapide et claireingéfinie dans le temps

2. son périmétre d’action se concentre sur un prosegsécifique

3. il se concentre sur I'amélioration de processusstaris plutét que dans
I'investissement de nouvelles technologies

4. il s’appuie sur une équipe pluridisciplinaire quéquiere la participation des
opérateurs du processus concerné, d’'autres opératias managers et parfois des
représentants des fournisseurs afin d'utiliseal®s et savoir-faire de toys

5. I'événement est orienté vers I'action c’est-a-djue I'équipe a le pouvoir de mettre
en place les solutions proposées sans l'accordtaditemanagement

6. les améliorations sont évaluées par des objectfentairement quantifiables, pt

I'évenement est congu pour encourager I'amélionatantinue.

On s’interroge sur certaines caractéristiques tasters Kaizen comme le rythme rapide
des chantiers, la structure de la participationtilisation d’objectifs majoritairement
quantitatifs, la non-prise en compte de 'amontatal du processus étudié, donc sur la

démarche utilisée dans les chantiers Kaizen.

Nous souhaitons pour la suite nous intéresserdgmaarche théorique des chantiers puis
aux retours faits sur cette méthode lorsqu’elle réstlement mise en ceuvre dans les
entreprises. On se préoccupe des raisons du stes@&hantiers Kaizen et aussi aux limites
constatées par les ergonomes. Nous avons ensuitdédde nous interroger sur la
démarche théorique des chantiers au regard darlardie d’intervention ergonomique en

conception.

Comme vu précédemment, les chantiers Kaizen reeatidifférents objectifs, mais leur
démarche reste sensiblement identique. Dans unigaréemps, nous nous intéressons a la
démarche des chantiers pour ensuite nous penchela stemarche d’intervention en

ergonomie dans les projets de conception.

6.4La démarche des chantiers Kaizen

Un chantier Kaizen se déroule en trois phases (L2@12) que nous allons décrire par la
suite :

— la phase de préparation du chantier
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— la phase intensive gt

— la phase de suivi.

6.4.1La phase de préparation

Selon les auteurs cette phase de préparation peuntinre entre 1 journée et 2 semaines.
Cette phase comprend la récolte des données dristsur les processus impliqués dans le
chantier afin de définir le périmétre d’action et définir les objectifs (Charles, 2014
David, 2000 Demetrescoux, 201 7iker, 2012).

Ensuite, cette phase permet d’organiser le déraréerde la phase intensive au niveau
technique (réservation de la salle, création deumbents supports, convocation, outils
nécessaires, etc.), au niveau humain (constitwtione équipe pertinente en fonction des
éléments précédents) et au niveau organisatioandt (de ligne, constitution d’'un stock,
ressources extérieures ponctuelles éventuellespueses financieres disponibles, etc.)
(Charles, 2014 Demetrescoux, 2017). L'étape finale est I'élatiorad’'une fiche projet
(Charles, 2014).

6.4.2La phase intensive

La phase intensive dure plusieurs jours conséc@tifggénéral une semaine. Dans certains
cas plus complexes, cette période peut étre didaédeux étapes quand des travaux plus
longs sont nécessaires aprés une premiere étapaly$a initiale et d'identification de

pistes d’amélioration (Demetrescoux, 20 Montabon, 2005).

La phase intensive comprend la présentation dep(Gharles, 2014Montabon, 2005) et
la définition du besoin client (Liker, 2012). Lestits qui seront utilisés sont présenteés et si
besoin I'animateur forme les membres de I'équipe @utils et aux principes et concepts
Lean (Charles, 2014David, 2000 Demetrescoux, 2013,Montabon, 2005).

Les membres de I'équipe établissent ensuite lagaphie de I'état actuel (Charles, 2014

David, 2000 Demetrescoux, 201 Liker, 2012; Montabon, 2005) en mesurant et évaluant

les processus grace aux observations sur le testlin aux documents récupérés pendant

la phase de préparation. A l'issue de cette étapdarainstorming est réalisé ol toutes les

idées sont listées et chaque idée est évaluée gardrales objectifs affichés, liés a
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I'élimination des gaspillages de temps et de resso(Liker, 2012). Le brainstorming est
effectué afin de choisir des solutions de transédions et donc une organisation future
(Charles, 2014 ; Demetrescoux, 2017; Liker, 20¥&ntabon, 2005).

A ce stade, les résultats peuvent ou non étre mésa la direction en fonction de ce qui a
été défini pour les chantiers (Charles, 2014). uipg met en place les principales
transformations (Charles, 201®&avid, 2000; Liker, 2012 ; Montabon, 2005) puis définit
et teste les nouveaux standards (Demetrescoux,;20k&r, 2012). Les transformations
sont ensuite évaluées pour certains auteurs (Desoeuix, 2017). Cette étape est parfois

effectuée dans la phase de suivi.

Une planification des étapes suivantes est faitégpsuite. Enfin, pour certains auteurs une
étape de mise en place d'outils de communicatiod’iatlicateurs de performance est

ajoutée (Demetrescoux, 2017).

6.4.3La phase de suivi

La phase de suivi aussi appelée phasie consolidation et de pérennisation de
'amélioration» ne se déroule pas de la méme maniére pour I'erleamals auteurs. Elle

est constituée d’'un suivi hebdomadaire selon L{R@A42). Selon David (2000) elle semble
s’étendre sur une semaine. Selon Demetrescoux \28hase de suivi est composeée de

plusieurs jours, en général trois, espacés dequitsssemaines.

La phase de suivi consiste a faire le point suprlget en contrdlant les améliorations
(contréle des indicateurs de performance, conttéenouveaux standards) afin de détecter
les éventuels obstacles (Charles, 20D4vid, 200Q Demetrescoux, 201 Liker, 2012) et

de contrdler 'avancement des actions prévues (€ha014 Demetrescoux, 201 Liker,
2012). Ces étapes permettent de discuter d’autresilplités d’améliorations et de mettre
en ceuvre les actions restantes. Une derniere étaysiste a pérenniser et consolider les
acquis en mettant par exemple en place un systemneudgestions d'idées et en

standardisant les processus (Charles, 2@id, 2000 Demetrescoux, 2017).

Ainsi, la démarche des chantiers Kaizen peut ésamée par la figure 8.

93



[ Phaseintensive} [ Phase de suivi }

- Contéler les améliorations
- Présentation du projet - Contrdler I'avancement des
- Définition du besoin client actions prevues

. . q -Di H 1
- Formation et présentation D'§C_USSI<_JH sur d'autres
des outils Lean ameéliorations

- Récolte des données
existantes sur le processus

- Définition du périmétre et

des objectifs

- Organisation du déroulement
de la phase intensive
(technique, organisationnel,
humain)

- Cartographie de ['état actuel - Mise en place de d'autres
améliorations

- Recherche de solutions ) .
- Consolider/ pérenniser les

améliorations
(standardisation, suggestions
d'idées)

- Mise en place des

- Elaboration de la fiche projet transformations

Figure 8 : Démarche des chantiers Kaizen

Finalement dans les chantiers Kaizen on retrouusiguirs grandes étapes : une étape de
compréhension de la demande, de définition derduwite de projet, de diagnostic de I'état
actuel, de recherche de solutions, de transformagtoenfin de suivi et évaluation des

transformations.

6.5Les retours controversés concernant les apportshaediers Kaizen

Les chantiers Kaizen d’aprés plusieurs auteurst, derplus en plus utilisés (David 2000
Glover et al, 2014; Montabon, 2005 Melnyk et al, 1998; Oakeson, 1997 Wittenberg,
1994). Ceci semble étre di, d'une part aux caiatigires des chantiers Kaizen :
améliorations peu codteuses, dispositifs planifégipe pluridisciplinaire, temporalité
courte et d'autre part aux gains réalisés suitémgplantation de cette méthode a la fois
d’ordre «technique» et «social». De nhombreux auteurs s’accordent a dire quehlasters
Kaizen favorisent la mise en place d’'une cultur@mlioration continue pérenne (Brunet
& New, 2003; Laraia, Moody & Hall, 1999 Martin & Osterling, 2007 Melnyk et al,
1998; Sheridan, 1997).
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Concernant les caractéristiques d’'un chantier Kaifee succés de ces dispositifs vient du
fait gqu’ils permettent de mettre en place rapidendes améliorations (Oakeson, 1997) peu
colteuses (Sheridan, 1997). Cet auteur cite Andratn®, fondatrice et présidente de
TBM Consulting qui explique I'avantage de mettre aaavre ces projets d’amélioration
d’'une semainecit doesn't give you the luxury to think of big, expive solutions. The
emphasis is on solutions you can implement quiéiig you get immediate reinforcement
by getting results.

D’aprés Melnyket al. (1998), contrairement aux autres dispositifs condesecercles de
qualité ou les suggestions d’idées, les chantiaigdf ne demandent pas un effort continu
d’amélioration, ils sont planifiés. D’aprés ces neSnauteurs, les chantiers font appel a une
équipe pluridisciplinaire contrairement aux autdkspositifs de I'amélioration continue
pour lesquels il a été diagnostiqué un manque atesyersalité pouvant occasionner des
conflits entre les différentes améliorations misesplace dans une zone de travail ou avec
d’autres services de I'entreprise. Egalement, hesiters Kaizen pallient les problémes des
projets dereegineeringqui se passent sur une période de temps long agamtdifficulté

de maintenir la motivation, I'intérét, mais aussiprésence des participants (Melrgtkal,
1998).

Ainsi, on retrouve le fait que les chantiers Kaizendistinguent du Kaizen (comme mis en
avant au chapitre 6 section 2). En effet, les ¢aenhe demandent pas d’effort continu, ils
sont planifiés, se déroulent dans un temps définisent composés d'une équipe

transversale. Cependant, on reste sur des am@isatpides et peu colteuses.

Concernant les résultats des chantiers, le suéeasdu fait qu’ils sont considérés comme
favorables a des gains tant au nivedecknique» qu'au niveau gocial» ; c’est-a-dire de
créer des effets positifs sur les ressources hwesdi@uscela, 1998David, 2000 Nderi,
2012; Sheridan, 1997). Les gains considérés comrtechniques sont généralement
guantitatifs comme :

— une diminution des délais de productjon

— une amélioration de la productivité

— une meilleure qualitg

— une réduction des dépenses.
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Les gains considérés commeaciaux» sont généralement qualitatifs comme :
— une meilleure satisfaction au travail
— de meilleures relations de travail entre les irtligi et les départements
— un développement des connaissances et des comgetenrc résolution de

problémes.

Malgré le succes des chantiers Kaizen, on retralases la littérature des auteurs qui
mettent en avant des transformations inadaptéessssle ces chantiers (Bellies &
Buchmann, 2011 ; Perez Toralla, 2013). D'autresdleédumettent en avant une non-
pérennisation des transformations suite a la niseeavre de chantiers Kaizen (Gloetr

al., 2011). Ces auteurs citent I'étude de Burch (2@fi8)montre que sur onze chantiers
Kaizen, trois n'ont pas gardé les changements imbgda lls citent également I'étude de
Laraiaet al. (1999) qui reportent la difficulté des entreprigemaintenir les changements

mis en place pendant les chantiers au cours dustemp

Cette non-pérennisation des transformations nougrrage sur les réels gains
«techniques et «sociaux» des chantiers Kaizen. Nous nous posons des gungsjuant a
I'évaluation des gains techniques du chantier qui se fait uniquement sur le coemne.

De plus, nous nous interrogeons sur la possibditén effet Hawthorne des chantiers
Kaizen ou les gainssociaux» tels que la satisfaction au travail, évaluéseswourt terme
(généralement directement apres les transformatseraient due au fait qu’il existe une
attention portée aux opérateurs de la zone tramgi®r On constate que finalement ces
transformations, non adaptées au travail réel ge€sateurs, ne sont pas pérennes sur le

moyen terme.

Les chantiers Kaizen sont assimilables a un pdgetonception (Perez Toralla, 2013), car
ils sont «finalisés par la volonté de conception ou de transftion d’une ou plusieurs
situations de travail, ils sont socialement situéar impliquant un collectif d’acteurs
porteurs de perspectives différentes et sont stré@stpar une organisation et un cadre
temporel et financier limité (Barcellini Van Belleghem & Daniellou, 2013, p.)94es
chantiers Kaizen peuvent également étre assinples,précisément, a de la conception par
projet, qui d'aprés Darses (2009) est aujourd’homsidérée comme la rationalisation

organisationnelle la plus efficace de conceptioneemes de délai et de co(t.
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Nous souhaitons ainsi mieux cerner les limitesalddmarche des chantiers Kaizen qui
pourraient expliquer des transformations inadaptée®n pérennes constatées par certains
auteurs pour ensuite voir quelle intervention eggoigue peut étre proposée pour enrichir

la démarche de ces dispositifs.

6.6Les limites des démarches réelles des chantierzeKaielevées par les

ergonomes

Les ergonomes ont ciblé différentes contraintemaEmarche réelle des chantiers Kaizen,
qui peuvent en partie expliquer les transformatioasiaptées et non pérennes. Ces limites

sont :

- des objectifs contraints, non discutables, ne prigpas en compte la santé au travail

et réduits au poste de travail

- un rythme rapide qui empéche la construction deblpmes et des solutions de

conception
- une participation illusoire des opérateurs
- des outils qui mettent en avant une approche lendiétravait

- Il'absence de méthodes, d’outils pour une conframales différents points de vue

sur le travail réel.

6.6.1Des objectifs contraints, non discutables, ne pn¢naas en compte la

santé au travail et réduits au poste de travail

Caroly, Coutarel, Escriva, Roquelaure, Schweitzddahiellou (2008) mettent en avant le
fait que les objectifs ne sont pas discutablesuet Igs décisions sont réalisées dans des
objectifs contraints, définis a I'avance :
«la décentralisation des décisions, présentée comngeforme de démocratie,
s’exerce dans le cadre d'objectifs généraux trégtsment définis : diminution
des espaces de travail, gains de temps, limitadies déplacements, réduction de
la quantité de gestes a effectuer pour réaliser opération. Ces objectifs ne sont

pas discutables, et laissent peu de marges de maecawx salariés pour
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élaborer des propositions qui S'appuieraient sureusnalyse partagée de leur
activité de travail et des problemes auxquels divent faire face (p.66).
Il n’existe pas de construction collective du peshe et donc des objectifs. Les dispositifs
d’amélioration continue sont principalement orienggar de gains de productivité et
d’espace (Bruére, 201 Zarolyet al, 2008) ainsi que par des transformations baséda su
notion de waleur ajoutée (Perez Toralla, 2013). Les objectifs ne répondentc souvent
pas aux besoins du travail réel. Ces mémes auteettent aussi en avant le fait que les

démarches Kaizen laissent peu de place, voire ayglace, aux questions de santé.

De plus, les objectifs sont réduits au poste deattacomme le constate Perez Toralla
(2013) qui note qwun paradoxe existe alors entre une organisatiorpsspe soutenir le
développement des compétences des salariés congme’gae efficacité de I'entreprise et
des visées de transformation réduites aux “petithémagements® (p.233). La
participation des salariés s'opére avec une inflaemes locale (Carolgt al, 2008). La

réduction des objectifs au poste de travail esieenavec la temporalité du chantier.

6.6.2Un rythme rapide qui empéche la construction desbl@mes et des

solutions de conception

Carolyet al. (2008, p.66) ont mis en avant le fait quéans le systeme Kaizen, la rapidité
de mise en ceuvre d’'une solution est un criterdickeité de la démarche Cependant, le
rythme rapide des chantiers Kaizen empéche |'éslmor collective des problemes et des
solutions de conception.

Perez Toralla (2013) constate que I|'étape de pibpoesde solutions commence
directement apres I'étape d'observation empéchamb <lialogue constamt avec la
situation afin de construire conjointement les pgoies et les solutions (Darses, Détienne
& Visser, 2004). Perez Toralla (2013, p.169) nate gceci implique dans le cadre des
chantiers des aller-retour sur le terrain auprés sdeopérateurs pour définir

progressivement les problémes de conception sbletions intermédiaires.

De plus, le faible nombre de jours laissés pararendit de réunion ne permet pas aux
participants d’analyser les avantages et inconwénides solutions proposées (Daniellou,
2008). Toulouseet al. (2005) mettent en avant I'impact de la rapidité dbantiers sur le
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manque de participation des opérateurs aux tesés l@nplantation des changements.
Caroly et al. (2008) évoquent aussi la position délicate deagestparticipants qui, par
manque de temps, sont amenés a proposer et arvapldement des solutions. Une fois
en place, les transformations créent de nouvelledraintes opérationnelles pour leurs

collegues

La participation s’'opere dans une temporalité tmddée (Bellies & Buchmann, 2011 ;
Carolyet al, 2008) non en faveur de la mise en place de donditde travail propices a
l'articulation de la performance opérationnelledetla santé des travailleurs. Etant donné

que la participation est un processus, la questiotemps est importante (Schwartz, 1998).

6.6.1Une participation illusoire des opérateurs

Le processus de conception porté par les dispogifdmélioration continue se base,
contrairement aux organisations tayloriennes-fongés, sur une approche participative. En
effet, le Lean se veut en rupture avec le modaididte qu’il juge trop bureaucratique et
rigide (Liker, 2012) en laissant la possibilité’@pErateur de pouvoir participer avec le

prescripteur a I'élaboration de nouveaux standards.

Les opérateurs devraient donc avoir la possildéédaire un retour réflexif sur leur propre
travail grace aux pratigues d’amélioration contiretecontribuer a la prescription des
conditions de travail individuel et collectif fuks. Dans les organisations Lean une
nouvelle place est donc confiée a l'opérateur, plaEe qui contrairement au modéle
Taylorien devrait lui permettre d’étre agcteur» dans les décisions touchant a son
environnement de travail. L'idée du Lean est dpoasabiliser et valoriser les opérateurs
en vue d’améliorer les processus de productionst@sdards associés, de développer les

compétences de résolution de problemes des saamggjue leur motivation.

Cependant, les ergonomes ont souvent constaté ajgeenta promesse faite aux opérateurs
de les écouter (contrairement a l'opérateur tagigri les opérateurs sont en réalité
empéchés dans beaucoup d’organisations Lean deatimenent ils réalisent réellement la

tache demandée (Carady al, 2008; Perez Toralla, 2013).
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Bourgeois (2011) met en avant le fait que la pipaitton des opérateurs se limite souvent a
la remontée des problemes rencontrés. Ces deméersont ensuite pas associés a la
résolution de ces mémes problemes, donc a I'ensetblprocessus de conception. La
participation s’apparentant donc davantage a upodisf d'informations. Les opérateurs
ne font pas partie du processus de décision ; unplgsente des choix sur lesquels ils ne
peuvent plus agir (Martin & Baradat, 1998). Darsds Rezeau (2004) ont proposeé
différentes modalités de participation dans le damale la conception participative qui
sont «nformer», «consulter et «déciders. De nombreux auteurs mettent en avant le fait
que pour que les utilisateurs/opérateurs soiensidéerés comme participant il faut qu’ils
soient «acteurs> du projet (Béguin, 1998Guillon, 1998 Martin & Baradat, 1998). Ceci
correspond au fait d’étre engagé dans les négoegtdans des arbitrages des choix et/ou

de prendre part dans les décisions (ceci se rappdda modalité déciden).

6.6.2Des outils qui mettent en avant une approche lienihé travail

Perez Toralla (2013), dans sa thése, a souligriisation dans les chantiers Kaizen,
d’'outils pour analyser le travail des opérateurs leuterrain, qui portent I'approche
«limitée» du travail du Lean mis en avant au chapitre 4us\Navons souhaité détailler les

différentes limites qu’elle a relevées.

Tout d’abord, ces outils ne permettent pas de pesaed compte les ressources de l'activité
et donc de les considérer dans la constructiorsdlesions. Les analyses sont orientées par
des indicateurs de performance basés sur la ndéiawvaleur» et «non-valeurs> du travail.
Par exemple, les déplacements ne peuvent pasd@tsglérés comme une ressource pour
l'opérateur. Un déplacement est forcément mis eantaxcomme une opération qui
n'apporte pas de valeur au produit. Il est un diag@ de temps et d’énergie. De plus, les

régulations individuelles et collectives ne sorg peses en compte.

Ces outils ne permettent pas de prendre en conmgevigion systémique du travail, les
observables sont dissociés et portent ainsi unewvpartielle de la situation de travail et ne

permettent pas non plus de prendre en compte landiion collective du travail.

Enfin, les outils ne permettent ni de prendre emme les conditions de réalisation du

travail (poste trés chargé ou non, la diversité mlesluits, le poids des piéces, etc.) ni les
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caractéristigues des opérateurs (leur dextéritar Encienneté au poste), donc les

déterminants du travail.

Ainsi, les outils prennent seulement en comptectedraintes du travail et ne permettent
pas de faire les liens entre les déterminants altaily I'activité de travail et les effets de
celui-ci sur les opérateurs et la production. @ecit en partie expliquer la rapidité du choix
des solutions, vu au point précédent, sans passanr@ compréhension plus poussée de
ces liens. Les problemes a résoudre du point de dwed.ean, sont principalement
d’éliminer les gaspillages sans passer par la céhngmsion de I'activité des opérateurs.
Ceci peut conduire a des propositions de transfilomaqui peuvent ne pas étre en

adéquation avec les besoins de leur travail.

Du point de vue des ergonomesles démarches participatives de transformation du
travail comme les kaizen enferment le travail ddes dogmes, ou le déballage d'une
piece, la vérification de la qualité sont des gdages (muda) que le client n’est pas prét a
payer» (Perez Toralla, 2013). S’appuyant sur cegmes», les ergonomes soulignent le
fait que le Lean«fait appel a lintelligence des travailleurs, ma@n fait appel a
I'intelligence des travailleurs dans un canal oulear demande d’exercer leur intelligence
pour réduire le temps, réduire I'espacéDaniellou & Aubert, 2011, p.6). Ces réductions
de temps et d’espace poussent les acteurs dedagbian a faire face aux variabilités en
temps réel en subissant I'accélération et la nliddpon des manutentions favorables au
développement des troubles musculosquelettigupsyehosociaux (Perez Toralla, 2013).
Les choix effectués dans ces dispositifs sont qiftes d’engendrexun appauvrissement
des possibilités d’agir des opérateurs, pourtamlispensables a la souplesse recherchée
(Bourgeois, 2012a, p.28).

6.6.3L'absence de méthodes, d'outils pour une confraortades différents

points de vue sur le travail réel

La conception est un travail de groupe, un processeial, qui convoque un ensemble
d’acteurs différents et les engage dans une dyneamig construction et de négociation
(Bucciarelli, 1988).
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Lorsque les opérateurs sont associés a I'ensembleratessus de conception, plusieurs
auteurs, suite a des études de cas, mettent eh avammbsence de discussion et de débat
entre les concepteurs et les utilisateurs (Bert@8tdmec, 2010 ; Perez Toralla, 2013).
Perez Toralla (2013), dans son étude de cas, seul@psence de méthodes pour impliquer

les travailleurs dans les démarches d'amélioratantinue.

En ergonomie I'approche collective et participatareconception mise sur la confrontation
des représentations du travail (Daniellou & Gawigh990, 1993), représentations liées a
des savoirs différents entre les concepteurs ebpésateurs. Selon les ergonomes, il est
nécessaire de confronter les connaissancesgénérab (regles générales portées par les
ingénieurs, les techniciens méthodes, les orgamismatqui congoivent les situations de
travail, anticipent les modes opératoires et caltutles temps de réalisation théoriques) et
les connaissances dusirgulier» (les savoirs des travailleurs sur I'objet de lgavail)
(Daniellou, 2008). Cette confrontation permet detisodu clivage entre ceux qui
concgoivent le travail et ceux qui I'exécutent (Band & Stimec, 2010) et laisse donc la

possibilité aux travailleurs de s’exprimer sur laativité (De Nanteuil & Mercieca, 1998).

Cependant, les connaissances des particularité® geoduction que développent les
opérateurs ne sont pas simples a verbaliser (Danje2008). Bourgeois (2012b, p.145)
constate que lacdémarche participative peut étre culpabilisante fristrante si les
participants n’arrivent pas a dire leur expérience,pouvoir la débriefes menant a un
sentiment de dépossession ressenti par les opéraialicités. Dans ces cas, les chantiers
Kaizen sont utilisés comme un moyen de favorisaccéptation des transformations du
travail et non comme un moyen de faciliter la confation des représentations et de

trouver des solutions adaptées aux besoins dultrava

Pour passer de la position de source d’informafionne position de ressource pour la
conception, les participants du groupe de travatillbeesoin de disposer d’outils favorisant
la confrontation des points de vue sur le tra\eil.effet, Martin (1998, p.97) souligne que
la présence des individus ne suffit pas et qulit f&ndre leur participation efficiente. Tout
comme Jeantedt al. (1996) soulignank qu'’il ne suffit pas de rassembler physiquement les
acteurs pour intégrer leur travail et leurs apporspécifiques (p.88). lls précisent
«encore faut-il instrumenter leurs relations de néaaiadéquate (p.88), en évoquant la
place des objets intermédiaires dans la concepBéguin (1998, p.125) met en avant le
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fait qu'«il ne s’agit pas tant de libérer la parole que deutiller. Et dans ce contexte la
parole est un moyen non un butLes méthodes doivent faciliter I'expression des
connaissances sur l'activité des opérateurs etrgénée représentation des connaissances
compatibles avec les représentations des différactisurs de la conception (Darses &
Rezeau, 2004). Pour cela il est nécessaire deerttrplace un référentiel, un langage
commun (Martin & Baradat, 1998). Un des moyens disspiose I'ergonomie pour parvenir

a cela est de mettre un objet commun a dispositeoiiensemble des participants qui est
I'activité (Daniellou, 1999).

Le Lean mise donc sur un partage d’expertise deald des opérateurs vis-a-vis de la
prescription du travail, les standards, alors geegbnomie propose de confronter les
différents points de vue sur le travail réel. Cetb@frontation des points de vue ayant un
objectif non seulement productif, mais aussi camsii;, car servant d’apprentissages
mutuels entre opérateurs et concepteurs (Bégud, ZD07) et permettant de faire évoluer
les représentations sur le travail réel. La comgméion collective de I'activité réelle des

opérateurs étant nécessaire pour une conceptiditipative des situations de travail

(Raspaud, 2014).

Pour conclure, la démarche des chantiers Kaized tercontraindre le processus de
conception, c’est-a-dire la construction des pnuigle et des solutions de conception en lien
avec le travail réel des opérateurs. L'ensemblelidetes relevées dans la littérature nous
permettent d’avoir un retour d’expérience sur lesiis a enrichir dans la démarche des
chantiers Kaizen. Les points a améliorer sont :

1. Aider a redéfinir des objectifs plus en lien avedravail réel des opérateurs, des
objectifs qui permettent d'articuler l'atteinte debjectifs opérationnels et de
favoriser la santé des travailleurs.

2. Réfléchir aux étapes d’'un chantier ainsi qu'a ldurée afin d’avoir un rythme de
chantier permettant de construire le(s) probléme{(sgs solutions en lien avec le
travail réel des opérateurs.

3. Proposer une démarche participative qui favoriserise en compte du travail réel
des opérateurs et leur participation. Autrementinltrumenter cette démarche pour
aider les participants a observer, analyser leatragel ainsi que pour favoriser la
collaboration.
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On s’interroge donc sur les démarches, les méthotiestes en ergonomie qui pourrait

enrichir la démarche des chantiers Kaizen.

6.7 Démarche d’intervention ergonomigue en conception

De par les limites constatées dans les démarchesrd®ption notamment concernant la
prise en compte de I'activité et concernant les atéhres participatives, les ergonomes se
sont intéressées a la maniére d’intervenir dansiéemrches afin de les enrichir (Barcellini
et al, 2013; Bellemare, Garrigou, Ledoux & Richard, 199Baniellou, 1987, 1988
Daniellou & Naél, 199% Garrigou, Thibault, Jackson & Mascia, 2QQlartin, 1998). Les
propositions de I'ergonomie visent a influencer dbsix de conception et le processus de
conduite du projet, c’est-a-dire sa structuratiosa déroulement (Bellemare, Ledoux &
Caroly, 2015).

6.7.10bijectifs et apports des interventions ergonomiaresonception

L'objectif des ergonomes est d'une part d’influenies choix de conception en favorisant
la prise en compte par les concepteurs des dorsuedss propriétés et le fonctionnement
de 'Homme. L’idée est d’éviter que les moyens @edil mis en place s’appuient sur des
représentations erronées ou limitées de I'actotéravail. Il s’agit de faire en sorte que les
solutions choisies permettent aux opérateurs ddédalbdes modes opératoires efficaces et
favorables a la préservation et a la constructtedr santé. D’autre part, les ergonomes
cherchent a améliorer le processus de conduiteajetpen optimisant a chaque étape du
projet la coopération entre concepteurs et utdisat afin de prendre en compte le travail

réel existant et la projection dans le travail fUBellemareet al, 2015).

Bellemareet al. (2015) résument les objectifs de I'interventioga@romique en 3 points :

1. Intégrer I'enjeu des situations de travail toutl@ug du projet, c’est-a-dire enrichir
les objectifs du projet afin que I'enjeu des coiodis de travail soit présent tout au
long de son déroulement.

2. Mobiliser les logiques de fonctionnement de l'eptige dans la structuration du
projet, c’est-a-dire créer un dispositif de pap#tion structuré en s’appuyant sur
des structures participatives telles qu’un groupgitbtage et un groupe de travail.

3. Concevoir en s’appuyant sur la réalité du traviadles évolutions possibles.
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6.7.2Démarche et méthodes d’intervention ergonomigueoaseption

Pour répondre a ces objectifs, les ergonomes peopates démarches et des méthodes
d’intervention. Les premiéres démarches d’intenggnergonomique mises en avant dans
les projets de conception dans le courant de lrevgoe de I'activité ont été développées
principalement dans la conduite de projets indeistpar Daniellou (1987) et Daniellou et
Garrigou (1990). Celles-ci montrent la maniére t@imenir dans les projets de conception
afin de favoriser la prévision de l'activité futufi@aniellou, 1988). La réflexion a porté sur
les différentes étapes d’'un projet de conceptioma@d proposer une démarche articulée au
déroulement temporel du projet. Daniellou (1988)t nemn avant 4 moments de
I'intervention ergonomique :

- Au début du projet, l'intervention ergonomique dstes en une analyse des
situations de référence pour contribuer a la défimj a I'enrichissement des
objectifs du projet.

- Au cours du projet, il s’agit de proposer aux cqiears que soient prises en
compte les recommandations ergonomiques issue&nkdyse des situations de
références. Lorsque les premieres solutions satioétes par les concepteurs,
I'ergonome procede a une expérimentation ou unelation de «'activité future
probable» pour évaluer les formes possibles d’activité reitafin de formuler un
pronostic.

- Lors de I'étape de transformation, I'ergonome codletie respect des objectifs qui
ont éte fixés.

- Lors de I'étape de suivi, 'ergonome analyse lgdilaréel pour repérer les éléments

insuffisamment pris en compte.

Garrigouet al. (2001) mettent en avant les mémes étapes d’inttove mais proposent en
plus d'intervenir en amont du projet afin de cowisér socialement I'intervention (regles
négociées, mise en place de structures particgstive but étant de préparer la démarche
participative. L’intervention de I'ergonome danss Iprojets de conception cherche a
enrichir la démarche patrticipative. Il s’agit naukment de préparer, mais il est également
important d’instrumenter cette participation. Legthodes utilisées dans les projets de

conception sont notamment la simulation (Barcelkti al, 2013; Daniellou, 1988
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Garrigouet al, 2001; Van Belleghem, 2012) et la formation-action (Lamde, Richard,
Langlois, Dallaire & Vinet, 2010Matrtin, 2014).

La méthode de simulation du travail permetine projection des salariés dans les
situations de travail futures en méme temps qupwssibilité d’agir sur les éléments du
projet» (Van Belleghem, 2012, p.2). On retrouve cette wddlogie participative par
exemple dans le modele de l'intervention en corddé projet de Barcellirgt al. (2013)

(cf. figure 9).
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Concepleurs
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Figure 9 : Modéle actualisé de I'intervention emdaite de projet (d'apres Barcellini, Van
Belleghem & Daniellou, 2013)

Dans cette démarche d’intervention ergonomiquexigte tout d’abord une étape d’analyse
de l'activité des opérateurs ainsi que d’instructde la demande qui est effectuée par les
ergonomes. Il existe une étape de conception famredes concepteurs. Les solutions
congues sont soumises a une étape de simulati@uiteravec des opérateurs puis a une

étape de validation. Par la suite, les transformnatsont mises en place et sont évaluées.

Dans la méthode de formation-action, les persommesiquées recoivent une formation

visant le transfert de connaissances et de méthd@deslyse ergonomique du travail
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(Bellemare, Montreuil, Marier, Prévost & Allard, @D; Lamondeet al, 2010; Martin
2014; Saint Vincent, Toulouse, & Bellemare, 2000). Dang intervention en conception
architecturale, Martin (2014) propose deux typesfatenation-actions : une formation-
action a I'analyse des situations de travail awepdrsonnel et une formation-action a la
conduite de projet architectural avec la maitrisendrage afin de mettre en place les regles
de participation, une construction sociale, desxlie’échanges, de négociations et de
décisions. Le processus alterne entre une formatiosalle et un travail sur le terrain. La
formation-action vise les changements dans lesqoies collectives : k'apprentissage de
I'analyse du travail par le collectif de travail doe la possibilité de nouvelles fagons de
poser des questions sur le travail, de trouver dmiwvelles marges de manceuvre
individuelles ou collectives, d’assurer une durdéildes échanges et des actions
collectives» (Caroly, 2010, p.193).

On constate que les étapes de lintervention empdmee en conception sont en
concordance avec les limites relevées par les erges dans les projets de conception de
type chantier Kaizen : objectifs et déroulementchantier contraints, absence de prise en
compte du travail réel, manque de méthodes paatiegs (voir chapitre 6 section 6).
Ainsi, quelle démarche pouvons-nous proposer dasmshantiers Kaizeh Quelle posture

pour 'ergonome

Des études récentes en ergonomie se sont penalr@asnsaniere d’enrichir la démarche
des chantiers Kaizen et sur les postures d’int¢éiMerde I'ergonome dans ces projets.

Nous souhaitons mettre en avant les résultatssieecberches.

6.8Des recherches en ergonomie pour enrichir la ddmades chantiers

Kaizen

Dans les études récentes, les ergonomes ont mawvast l'intérét d'intervenir dans les
dispositifs d’amélioration continue afin de faineoier I'approche du travail, mais aussi de
proposer une autre démarche participative pourlegdransformations des situations de
travail soient favorables a la réalisation de Rat# des opérateurs. Bellies et Bourgeois
(2012) proposent de donner les moyens aux ergonabaéerter sur les risques d'une

approche exclusivement normative de I'ergonomié’etitiller les chantiers Kaizen a la
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prise en compte de 'Homme au travail. Bruére (2@Lént a lui propose de rechercher de
nouvelles méthodologies d’interventions ergononsgaén de développer de nouvelles

manieres d’intervenir dans les projets Lean.

Certains chercheurs ont testé ou proposé de nesveéémarches ergonomiques dans les
chantiers Lean. Toulouss al. (2005), dans une étude conduite sur plusieursesnront
examiné dans les PME (Petites et Moyennes Enteprika faisabilité d’intégrer la
prévention des troubles musculosquelettiques (TBtS)'autres problématiques de SST
(Santé et Sécurité au travail) & une démarche diaraton de la productivité appelée
PVA-Kaizer?. L'idée étant d’améliorer les interventions ergomgues dans les dispositifs
de ce type de démarche pour prévenir notammentpdidmon des troubles
musculosquelettiques. Les recherches ont principaié porté sur le développement
d’outils et I'analyse de la démarche d’ergonomidipigative. Il en ressort un intérét pour
I'approche de I'ergonomie de conception en faveutadconfrontation des représentations
des difféerents acteurs de I'entreprise, I'impor@ame la formation de I'équipe Kaizen en
ergonomie et SST, la participation des travailleetrenfin I'importance du processus de
développement et d’'implantation des changementsvéliédation et l'adaptation des
solutions par les travailleurs ou encore la plaation de [limplantation des
transformations). Les résultats ont permis de fa@ssortir un certain intérét des dirigeants
de PME et des consultants en amélioration confirowe la prise en compte de la SST et de

I'ergonomie dans la démarche PVA-Kaizen.

Bellies et Buchmann (2011) proposent d’accompatgsechantiers Kaizen en réalisant une
analyse de I'activité en début de projet. Ceci ayaur objectif d’aider les participants du
chantier a évaluer les enjeux en phase de préparatie proposer des reperes de
conception voire de faire des simulations pourpét de choix des solutions, de favoriser
'accompagnement des opérateurs lors des transfiomsaet de favoriser I'évaluation

moyen/long terme par la conception d’indicateursélessite d’un projet.

2| a démarche consiste & appliquer les méthodes piothuction a valeur ajoutée (PVA) par l'intermédia
de l'approche Kaizen-blitz. Le Kaizen Blitz étamieuforme accélérée du Kaizen qui a pour objectif de
solutionner en quelques jours un probléme de ptamupréalablement identifié.
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Perez Toralla (2013) dans sa thése a étudié laibiiés pour I'ergonome d’étre
I'animateur du dialogue entrepkoduction réglée et «production gérée. Elle s’intéresse

a mieux intégrer le travail réel par des démarctiesco-analyse de l'activité et de
simulation. Elle a notamment instrumenté les opérata I'analyse de leur 'activité afin
de favoriser leur implication dans le processusaleeption Lean. Pour cela elle a décidé
d’intervenir dans un chantier Kaizen en réalisam ormation-action a destination des
opérateurs impliqués dans les chantiers et d’'udegppur I'opérateur avant le démarrage
du chantier. Pour la formation elle s’est appuydredes supports orientés vers des formes
d’auto-analyse du travail et s’est ensuite appwsygaine methode de co-analyse du travail.
L'idée est d’élaborer un diagnostic avec I'opératen phase de préparation du chantier
afin de renforcer sa capacité a apporter sa cosaras du travail réel lors de la phase
intensive du chantier. Le but étant que le choig slelutions de transformation dans ces
dispositifs s’attache davantage aux adaptatiorsmnetcompromis faits par les opérateurs.
Elle a montré lintérét de prendre en compte l\dtdi de travail dans ces dispositifs et
d’outiller les opérateurs. Elle a propose, poufudares recherches, que I'ergonome soit le
co-concepteur dans des chantiers Kaizen afinfdee avec le lean pour voir autrement
L'idée est que l'ergonome intervienne dans la caedde projet pour confronter et
transformer les représentations sur le travail dé®rents acteurs impliqués dans le

chantier.

Il existe un intérét important chez les ergonomearpessayer d’enrichir les pratiques
d’amélioration continue du Lean, notamment les tikesKaizen, en recherchant a prendre
en compte le travail réel des opérateurs et eniaraét la démarche participative dans
I'objectif d’avoir un impact positif sur la concemb des nouvelles situations de travail.

Plutét que de nous situer du coté de la gestiomadeénibilité et des phénomenes de
désorganisation liés a l'introduction du Lean, éédest de renouveler les méthodes et les
pratiques des entreprises ayant choisi un moderagugtion lean manufacturingoour
faciliter I'évolution des conditions de travail faables a l'articulation de I'atteinte des

objectifs opérationnels et de santé des travadleur
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POINT D'ETAPE

Selon Imai (1986) I'amélioration comporte deux &éns : le Kaizen ou I'amélioration

«progressive, et I'innovation ou améliorationradicale». Concernant le Kaizen il existe

deux visions du Kaizen, une vision élargie et uisgox réduite (Nderi, 2012). Nous nqus

intéressons a la vision élargie du Kaizen afin dmgre en compte les multiples dispos
et outils d’amélioration continue existants dankti@rature, dont les chantiers Kaizen.

Les chantiers Kaizen sont assimilables a de laaqtian par projet. Ce sont des dispos|
éphémeres autour d’un projet de résolution de proel Dans ces dispositifs il existe

élargissement de la sphere des acteurs de la damc@pdes acteurs autrefois consid

tifs

itifs
un

prés

comme non-concepteurs par exemple des représedtatadabrication, de la maintenance,

de la logistique, de la production, ainsi que l@gsateurs finaux, les opérateurs.

Aujourd’hui, les chantiers Kaizen se développenplies en plus et sont fortement utili

dans les entreprises notamment occidentales. Caperdes études mettent en avant la

mise en place de transformations inadaptées ep@@mmnes suite a ces chantiers (Bellies &

Buchmann, 2011 Gloveret al, 2011; Perez Toralla, 2013). On s’est donc intéress&

démarche des chantiers Kaizen.

La démarche de ces chantiers comprend trois ph#sghase de préparation du chantier

qui a pour objectif la définition du périmetre dénvention, la détermination des objectifs

et I'organisation de la phase intensive (moyenhrggies, humains, organisationnels,

phase intensive du chantidurant laguelle I'’équipe pluridisciplinaire réalibanalyse de |

situation initiale, propose des solutions d’amélimm et ensuite procéde a la mise en place

de certaines transformatiorisa phase de suivi du chantipermet de finaliser, stabiliser

consolider les nouvelles situations de travail.

Les ergonomes ont mis en avant des limites de céttearche. L'approche erronée
travail et du fonctionnement de I'Homme au trawhil Lean mis en avant au chapitr
impacte sur la démarche des chantiers: les ofgecon déroulement, les métho
d'analyse du travail et de participation. Ainsi,usoconstatons que la démarche
chantiers Kaizen tend a contraindre le processudeeption, c’est-a-dire la construct|
des problemes et des solutions. Les transformafioates ne sont souvent pas adap

aux besoins des travailleurs. Ceci a pour cons@gueifune part, la mise en place
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conditions de travail non favorables a la conddiat de [l'atteinte des objectifs
opérationnels et de préservation et constructiola danté des opérateurs. D’autre part, les
opérateurs qui ont participé se retrouvent danspasture délicate vis-a-vis du collectif
d’opérateurs. L’ensemble de ces éléments est égatetéfavorable a I'implantation d’'upe

culture d'amélioration continue.

Or nous pensons que, dans certaines conditionsghiastiers Kaizen peuvent étre (es
véritables projets collectifs et participatifs denception permettant de renouveler|les
marges de manceuvre des opérateurs et des opé&raiatee objectif est donc d’enrichir,
d’accompagner la démarche des chantiers Kaizearadémarche ergonomique qui prend
en compte les limites relevées par les ergonomats aussi les retours d’expériences|des
précédentes recherches.

Les opportunités mises en avant par les ergonofappusent sur un enrichissement|de
I'approche du travail et de la démarche particigaties chantiers Kaizen. On retrouve|des
auteurs qui proposent de former et outiller lesragéirs a I'analyse de leur travail |ou
encore de former I'ensemble les participants awcepts de I'approche ergonomique| du

travail. Une autre proposition consiste a ce gaggbnome co-concgoive la démarche d’'un
chantier Kaizen plus favorable a la prise en condptéravail réel et a la confrontation des

représentations sur ce travail.
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Partie 1ll. PROBLEMATIQUE, PRESENTATION DU
TERRAIN ET M ETHODOLOGIES

Précédemment nous nous sommes intéressés au eruli@mélioration continue et aux
limites des chantiers Kaizen au regard des modafdd&activité et de la participation. Ceci
nous amene a enrichir la démarche de cette méttardiintervention ergonomique pour
que le diagnostic des difficultés et des transfoiona soit plus proche des besoins du

travail des opérateurs.

L'objectif de cette partie est de préciser la péalmtique sur I'importance d’enrichir la
démarche des chantiers Kaizen pour soutenir leaitraVameélioration des concepteurs.
Suite & la présentation du chapitre 7, qui met vantala problématique ainsi que les
hypothéses de recherche, le chapitre 8 présefitémdtionnement, le contexte actuel ainsi

que l'implantation du Lean dans I'entreprise olsrsmmmes intervenus.

Le chapitre 9 expose la méthodologie de rechemteeviention en mettant en avant les
objectifs ainsi que les différentes postures dehamthe-intervention de l'ergonome-

chercheuse dans les deux chantiers Kaizen étudss rappelons que les résultats ne
visent pas a comprendre l'intervention de I'ergoromais a comparer l'effet de deux

démarches différentes de chantiers Kaizen surviictdes concepteurs, c'est-a-dire sur
I'activité des participants du chantier, et surri&sultats des transformations. Ce chapitre
décrit les 3 étapes principales de la rechercheyantion permettant de présenter les

chantiers étudiés ainsi que la méthodologie diretgion mise en ceuvre.

Cette partie nous amenera par la suite a testenypmthéses de recherche.
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Chapitre 7. Problématique et hypothéses de recherche

Le lean manufacturinga été conceptualisé par Womack, Jones et Roosrppandre a

I'évolution des marchés et aux nouveaux enjeux cédsodemandant aux entreprises
industrielles d’étre non seulement productives,snaissi flexibles, réactives ou encore
d’adopter des principes de qualité totale (Ber200)2). Ce mode d’organisation de la
production s’est développé en s’appuyant sur lexems du systéme de production
déployé par Toyota au Japon. Ce nouveau modeleé s@sstruit sur un lien entre

amélioration de la performance industrielle et aonation des conditions de travail
cherchant a donner de l'importance a la dimensiomdine a c6té de la dimension

technique de la production.

De nombreuses études montrent que I'implantationel’organisatiofean manufacturing

a des effets positifs sur les résultats opératisnae matiere de qualité, colt et délais
(Adler & Cole, 1995 Forresteret al, 2010; Khanchanapongt al, 2014, Oliver et al,
1994; Sohal & Egglestone, 1994Taj & Morosan, 2011 Womack & Jones, 1997, 2009).
Cependant, de plus en plus de recherches, notanttmesties domaines liés a la santé et la
sécurité au travail, mettent en avant des effetmtifé de ce type d’organisation de la
production sur la santé des salariés (Berggren3 18®urgeois, 2012a). D’autres études
pointent le fait que les résultats opérationnefg §oalement impactés négativement sur le

moyen et long terme en raison d’atteintes a laésdes salariés (Badets, 2016).

L’enjeu de notre thése est alors d’aider les osgditins de typéean manufacturing étre
performantes sur le long terme (philosophie Ledgus pensons que pour cela elles

doivent chercher a articuler I'atteinte des objedipérationnels et la santé de leurs salariés.

L’analyse de la littérature a mis en avant commeseaaux atteintes a la santé des
travailleurs, l'existence d’'une dégradation des ditions de travail en situation de

production (Valeyre, 2006). Pourtant, le Lean psgppaes nouveautés par rapport aux
organisations tayloriennes supposées en faveuradailt et de la santé des opérateurs
comme lintroduction de normes ergonomiques dassstandards de travail, la prise en

compte de la sécurité, l'instauration du travallezdif comme ressource du travail prescrit
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ou encore la participation des opérateurs a I'aretion des processus opérationnels et de

leurs conditions de travail.

Les ergonomes ont pointé comme facteur explicaifad dégradation des conditions de
travail, une approche limitée du travail portée fmrthéorie du Lean ne prenant pas
suffisamment en compte le fonctionnement de I'Honmauedravail (Bourgeois & Gonon,
2010; Bruére, 2013 Daniellou & Aubert, 2011). Il en ressort que Papche de la
performance opérationnelle dans le Lean ne presdepacompte le point de vue des
travailleurs. L'approche de la santé au travailiséte a une vision unidimensionnelle de
'Homme au travail qu’il faut préserver au mémaeaetitqgue les machines ignorant la
dimension agissante des humains en situation deiltréPerez Toralla, 2013). De par
I'approche du travail véhiculée par la théorie dtah nous émettons des limites quant a la
place centrale du facteur humain pronée par le Lean

La these que nous défendons repose sur le faipque articuler I'atteinte des objectifs
opérationnels et la santé des travailleurs il éseasaire que les organisations de type Lean
se basent sur I'activité de travail des opératetiest-a-dire un travail humain ressource
pour la performance opérationnelle, car créateurédkiction des codts (Bourgeois &
Hubault, 2005) et ressource pour la santé. L'olfjedti point de vue de I'ergonomie, est
donc de mettre en évidence et d’encourager lesribatibns des travailleurs, en les
valorisant, et en décrivant les conditions favaeakd leur développement (Falzon & Mas,
2007). Il est donc nécessaire de mener une réflesio les conditions de travail et les
marges de manceuvre nécessaires a l'activité deatepés dans ces systemes complexes

sans cesse en évolution.

La question que I'on se pose est alors, commergdi@mie peut-elle enrichir le Lean afin
de favoriser la prise en compte du travail élotre question scientifique s’est donc
orientée vers la recherche d’'une meilleure recasaaice du travail réel individuel et

collectif.

Nous avons mis en avant le fait que les opéraengagés dans les organisations Lean ont
deux facettes a leur travail, un travaérksituation de productionqui se référe aux taches
effectuées au moment de la production et tnavail d’amélioration hors productionqui

se réfere a un travail de résolution de problémaelgur implication dans les dispositifs
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d’amélioration continue. Les situations de travah production dépendent des
transformations choisies dans les dispositifs dlaration continue. Nous souhaitons donc
nous placer en amont des phases de changementguafiiévolution des processus de
travail se fasse en s’appuyant sur le travail déslopérateurs. Pour cela nous avons décidé
d’enrichir la démarche d’une des méthodes d’amsdiimn continue, les chantiers Kaizen,

par une démarche ergonomique.

Notre question de recherche est alors, commenttenta démarche des chantiers Kaizen
pour soutenir un travail d’amélioration qui perredt mise en place de transformations des
situations de travail en faveur de I'articulationtre la performance opérationnelle et la
préservation et la construction de la santé desitleurs dans les organisations de type
lean manufacturin@ Et de facon complémentaire, quelle démarcheaiienhtion mettre

en ceuvre

Premiérement, nous avons considéré que les clamt@zen peuvent étre assimilés a des
projets de conception. Ainsi, hous nous sommesdssés aux démarches d’intervention
ergonomique en conception. Ces démarches se msquitisieurs grandes étapes : analyse
ergonomique du travail pour enrichir les objectfde choix des solutions, simulation ou
expérimentation des solutions, accompagnement eti sles transformations. Ces
démarches reposent également sur des conditionsatisation telle que la mise en place
d’'une démarche participative qui dépend d’une cansbn sociale, de la mise en place de
structures participatives et d’une instrumentatienla participation. Deuxiemement, nous
nous sommes penchés sur d’autres interventionseagya des ergonomes sur et dans la

méthode des chantiers Kaizen.

Nous faisons I'hypothése générale qu’en enrichissatéémarche des chantiers Kaizen par
une démarche ergonomique, il est possible d’anglierchoix des transformations en vue
d’atteindre aussi bien les objectifs opérationrsple de santé au travail. L'idée est de

garantir, a plus long terme, une performance inghit pérenne.

Pour répondre a ces questions, nous proposons ygeghbses issues de notre cadre
théorique, concernant l'articulation entre perfong® opérationnelle et santé au travall
dans les organisations Lean. Ainsi, notre démagtimspire des limites et opportunités

relevées dans la littérature concernant l'orgairaet le fonctionnement des chantiers
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Kaizen a l'aune des éléments structurants de ldadétogie ergonomique. Ceci nous a

permis de construire une démarche ergonomique giousturer les chantiers Kaizen selon

4 axes principaux que sont :

1.
2.

I'instruction de la demande

une formation-action des participants du groupé&raesil a I'analyse ergonomique du

travail ;

3. linstrumentation de la participation, jet

4. un déroulement qui s’adapte au processus de coonegitau contexte de I'entreprise.

Notre problématique est donc celle de donner legem®aux participants du chantier pour

que le chantier Kaizen soit réellement I'occasienpdendre en compte le travail réel des

opérateurs.

Nous avons ainsi décliné notre hypothese générmald sous-hypotheses qui sont les

suivantes :

Hypothése 1 : instruire la demande permet de aansties problémes de fagon plus
globale, intégrant les différentes logiques detfeprise, et de définir des objectifs
en lien avec les besoins du travail individuel @tectif et de définir un périmeétre

cohérent.

Hypothése 2 : former les participants du chantiefapproche et a l'analyse
ergonomique du travail leur permet d’enrichir leonnaissance du travail réel. La
définition des difficultés et la conception desusiins deviennent plus en lien avec

les besoins du travail individuel et collectif.

Hypothéses 3 : instrumenter la participation fes®rtine construction progressive et
collective d’'une représentation commune sur ledita¢el des opérateurs ainsi que

I'exploration et la construction de solutions enliavec le travail réel.

Hypothése 4 : la structure figée des chantiers erengt pas aux participants de
réguler la situation de conception et donc cela ala construction des problémes

et des solutions de transformations en lien aveomaplexité du travail réel.
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Chapitre 8. Présentation de I'entreprise

Dans notre étude, nous nous intéressons au cas ditreprise francaise appartenant a un
grand groupe industriel européen qui a recu en 2@08re d’'implanter une démarche
Lean sur 3 ans. La situation en 2016 de cette migee met en avant des difficultés
concernant la santé des salariés et les résufiatatonnels. L’entreprise souhaite arriver a
concilier la santé/sécurité de ses salariés etéllimnation des résultats de production pour

étre plus efficace industriellement.

Nous avons conduit une premiere étape explora{déillée au chapitre 9 section 5) a
l'aide d’entretiens semi-directifs et de consutiatide documents de I'entreprise afin de
mieux comprendre la situation de I'entreprise goesmallons développer en nous appuyant
sur les points suivants :
— le fonctionnement de I'entreprise et plus partetdiment celui du péle assemblage
dans lequel nous sommes intervenus

— le contexte actuel de I'entreprise
— [I'historique de I'implantation du Lean dans l'ergrise, et

— les dispositifs d’amélioration continue existartttear évolution.

8.1 Présentation du fonctionnement de I'entreprise

L'usine dans laquelle nous sommes intervenus, etagjul’objet de notre recherche dans
les prochains chapitres, se situe en France (Ré&giwrrgne-Rhdéne-Alpes). Le site étudié
fait partie d’'un grand groupe industriel européendbmaine de la métallurgie. Le site
assemble et vend des véhicules pour le domaina denistruction. En 2016, il comprend
439 salariés. Nous nous attarderons sur le fonotioent de la production (333 salariés) et
plus particulierement sur celui du pble assembldd salariés) dans lequel a eu lieu
I'intervention.

8.1.1Le processus de production

Pour produire les veéhicules, il existe différent#dapes qui constituent le processus de

production de [I'entreprise. Ce processus touche ttegs plles @utonomes de

I'entreprise : le pdle fabrication, le pble assesgel et le pOlsupply chainlLes étapes du
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processus sont matérialisées par I'existence dérglifts ateliers que nous allons détailler
dans 'ordre du processus de production :
— L’atelier de mécano-soudurau les pieces sont soudées soit par des opéraiaurs

des postes a souder manuels, soit par des robstaudare en fonction des étapes.

— L’atelier d’'usinageou les pieces soudées sont percées et découpEegidces

soudées sont placées dans un centre d’usinagéléopar un opérateur.

— Latelier de peintureou les piéces usinées sont placées sur un rail @wa
lessivées et peintes par un opérateur selon laeegospécifiée par le client puis

séchées. Ces pieces sont ensuite entreposéesi@temtissemblées.

— L’atelier de montage (ou assemblagr) les opérateurs procedent a I'assemblage
des piéces pour arriver au produit final.

L’ensemble de ces ateliers sont livrés par un systde logistique interne appartenant au

polesupply chain

Notre recherche-intervention s’est effectuée suolae d’assemblage c’est pourquoi nous
détaillons le processus d’assemblage ainsi quetetions présentes dans ce péle.

8.1.2Processus d’assemblage

Le processus d’assemblage est découpé en 3 UEREé (Blémentaire de Production)
chacune d’entre elles est également découpée em QULItEé de travail) aussi appelée
«cellule» (cf. figure 10). Par exemple 'UEP 1, qui se treen début de ligne de montage,
comprend la cellule chéssis et la cellule motesemblant respectivement la partie chassis

et la partie moteur du véhicule.

Ensuite, chaque cellule est découpée en 4 parties :
— la partie«kitting bord de ligne> qui correspond au regroupement des piéces en kits

d’assemblage qui serviront a la préparation du-smsemble

— la partie« préparation sous-ensembi®u les opérateurs assemblent les éléments

du kit en sous-unités du sous-ensemble
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— la partie«montage sous-ensembleou les opérateurs assemblent les différentes
préparations pour concevoir le sous-ensemble qai assemblé sur la ligne de
montage. Le sous-ensemble étant une partie du wéhassurant une fonction

spécifique, mais partielle du véhicule.

Les zones de kitting, de préparation et de monthge sous-ensembles se trouvent a la
perpendiculaire de la ligne de montage. Enfin dorouee dans une cellule :
— la partie«montage sur ligne ou le sous-ensemble devient une partie constitutive

du véhicule finale.

Sur la ligne de montage, deux postes de contrédditéusont présents. Ensuite, TUEP 3
comprend une derniére cellule différente des autegelée finition ou les machines sont
dans un premier temps controlées a l'aide de thstamiques, de vérifications de points
qualité et ou sont effectuées les reprises. PUiss sont envoyées en finition ou les
derniéres retouches sont effectuées. Enfin, elled placées a I'extérieur sur la zone

d’expédition, le pdlesupply chairprenant le relais.
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Figure 10 : Plan de I'atelier d'assemblage de I'exgirise partenaire
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8.1.3Les fonctions du pdle assemblage

Nous allons détailler le fonctionnement du pdlecadsdage ainsi que le role des différentes

fonctions le composant.

Le pble assemblage est dirigé par un responsalgles Son autorité on retrouve 3

superviseurs, le service méthodes et le servicktgu@haque superviseur est en charge

d’'une UEP (Unité Elémentaire de Production) et @ssson autorité 2eam leadergun

pour chaque cellule de son UEP),ttouble shooteet des opérateurs (cf. figue 11).

Responsable
pole assemblage

Superviseur UEP1
Trouble

shooter

Team Team
leader UT1 leader UT2

Superviseur UEP2
Trouble

shooter

Team Team
leader UT3 leader UT4

Superviseur UEP3

Trouble
shooter

Team Team
leader UTS leader UTB

Figure 11 : Organigramme du pble assemblage

Chaque fonction a un role différent :

— Le responsableest le garant des procédés industriels, des émeimts, des

outillages et des outils, de la qualité, de I'extiéxruet de I'amélioration continue du

processus de production.

— Le superviseurest un manager de proximité, il a pour rble ddigéaavec son

équipe les opérations de production en s’appuyantus réseau de partenaires

(qualité, logistique, maintenance, méthodes, RIHtréte de gestion, etc.). Il a aussi

pour réle de promouvoir I'amélioration continuesain de son équipe.
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— Le team leadeest un opérateur polyvalent qui n’a pas de rolaagérial. Il a pour
rble de supporter I'équipe dans l'atteinte de sbpaiifs et de I'amélioration
continue, de contribuer au développement des canpés de I'équipe et

d’optimiser I'organisation de I'équipe.

— Le trouble shooteest aussi un opérateur polyvalent, son réle esenhplacer les

personnes manguantes programmees.
— Lesopérateursassemblent les différentes pieces selon les od#grégbrication.

Pour la suite, nous avons conduit une étude exploeaafin de mieux saisir le contexte
actuel de I'entreprise, de comprendre comment angpéantée la démarche Lean et sa

pérennisation dans I'entreprise.

La méthodologie utilisée pour cette étude a panté2& entretiens semi-directifs conduits
aupres des membres de la direction, du managenseptottimité, des services supports
ainsi que des membres des instances représentdtiveersonnel. Les entretiens d’'une
durée comprise entre 42 minutes et 2 heures 30tesimnt été retranscrits de maniére
partielle. De plus, nous avons recueilli le poird due des membres des équipes
opérationnellestéam leader trouble shooter opérateurs) grace a des échanges sur le
terrain, ces derniers ne pouvant étre sortis gedduction. Nous avons egalement effectué
des observations libres et recueilli des documeeatkentreprise. Ceci a conduit a un pré-
diagnostic qui constitue une photographie de laerais place du Lean dans I'entreprise et

du contexte actuel.

8.2 Le contexte actuel

Au début de notre intervention (2016), I'entrepréait dans une période d’augmentation
des commandes (passant de ~2000 commandes en 2@50@ commandes en 2015 a
~3000 commandes pour 2016 avec en prévision ~400@mandes). Parallélement la

direction constatait une augmentation de I'absemntéi (absences pour arréts maladie
passant de 5 % des heures totales travailléeskEh&®0 % en 2015), une augmentation des

plaintes des salariés et des résultats opératmendbaisse.
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Notre étude exploratoire a mis en évidence des él&nunanimement remontés par
I'ensemble des acteurs de I'entreprise. Tout d'dbmr retrouve des difficultés liées aux
conditions de travail :
- le manque de formation des nouveaux entrants
- les conditions de travail non adaptées a une ptipalaieillissante (les opérateurs
rapportent I'«usure», la «fatigue», I'« épuisement), et;
- les conditions de travail non adaptées a une pbtpalayant des restrictions
médicales, des maladies professionnelles (8 peesomeconnues en maladies
professionnelles dans I'entreprise, dont 5 damle assemblage, toutes reconnues

pour affections péri articulaires des membres sepés).

Ces conditions de travail semblent avoir un effat Ia santé des salariés. En effet, les
différentes personnes interrogées ont reporté thstegs de wnal-étre» des opérateurs.
Ces derniers mettent en avant lress», la baisse demoral», le «mal-étre». De plus on
constate une augmentation de soins bénins pass&& blons de soins effectués en 2011 a
150 bons en 2014.

Concernant les effets sur les résultats opératienhiensemble des personnes interrogées
soulignent la baisse de la qualité des produitsnearne. D’aprés les audits internes de
qualité, on constate une multiplication par 2 deereas d’audits entre 2013 et 2015
signifiant plus de défauts de qualité interne. Gectraduisant aussi par une augmentation
des produits en reprises lourdes (les produits sont sortis de la ligne d’assenikign de
réparer les défauts qualité). Une autre conséqueaaette baisse de la qualité en interne

est 'augmentation des délais de livraison.

Notre interprétation de la situation, présentéecamité de direction de I'entreprise, est
illustrée par la figure 12.
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Figure 12 : Situation de I'entreprise :cercle noeriueux en défaveur de la santé des salariés et des
résultats de production

Le cercle rouge comprend les difficultés unanimemeportées par les différents salariés
de I'entreprise interviewés. Nous considérons ¢eressemble de ces difficultés sont liées.
Les cercles noirs correspondent a d'autres ditsulremontées qui selon nous sont
associées et entretiennent le cercle non vertuesidifficultés principales du cercle rouge.
Une interprétation possible de la figure 12 estuavante. Si on s’intéresse principalement
au cercle rouge, des conditions de travail non t@gap d’autant plus a une population agée
et ayant des opérateurs a restrictions médicalesdes facteurs favorisant I'apparition de
troubles musculosquelettiques et psychosociaux.a@temtes a la santé sont quant a elles
source d’absentéisme. Pour remplacer les absesgsinterimaires sont embauchés, mais
peu formés. Ces travailleurs sont ainsi plus sugdep d’engendrer des problemes de
qualité impactant les résultats opérationnels guseront pas atteints. Ceci pourra créer des
tensions, une pression sur les travailleurs, pduvéne a l'origine des troubles
psychosociaux. Différentes autres interprétatioesvpnt étre faites de ce cercle, moins
déterministes. Si on s’intéresse a présent a wheceoir, par exemple celui lié aux troubles
musculosquelettiquesun environnement de travail réduit, ou il exipeu d’entraide, des
taches demandant des gestes répétitifs et le santifétre contrdlé sont autant de facteurs

favorisant le développement de troubles musculdstjicies.
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Ce qui nous intéresse a présent est de savoir cotrsiest implantée la démarche Lean
dans cette entreprise pour mieux comprendre lesmaide I'apparition et de la persistance

de ces difficultés qui impactent les résultats api@nnels et la santé des salariés.

8.3Mise en place du Lean dans I'entreprise

Nous nous intéressons dans les paragraphes suddihtstorique de la mise en place du
Lean dans l'entreprise, aux retours sur cette impteon ainsi qu'a la phase de

pérennisation de la démarche.

8.3.1Historique de la mise en place du Lean dans I'amise

Pour expliquer l'historique de la mise en place lckan dans l'entreprise nous nous

appuyons sur la figure 13.

2009 2010 2011 2013 2015
bk | 2012 2014 PSE 2016

I

Obijectif : la productivité :
-20% puis -30% sur les colits

!
Objectif = implantation du Lean sur 3 ans (2010 32013) —
5 principes développé en 22 modules

N Les responsabilités

22 modules : 22 d'amélioration
continue sont

Autre dispositif ) [

PEFSD”ES responsables données aux d’amélicration continue = Emmener plus la
) Process study culture Lean

P superviseurs d
Creation éguipe pour amélioration
mettre en place le Lean + Equipe 150 Changement d'organisation :  .;ntinue
accompagner sur le terrain dissoute création des pdles
+audit Lean (grille Lean) | | w autonomes» (assemblage,

+ l fabrication, supply chain)

Bibliotheque de docs Tous les outils sont mis en B o

Lean : lecture place & travers des chantiers ~ Hiérarchisation |

1h/semaine Kaizen: 55, travail des outils au y

standardisé, VSM, bout de 142 ans
maintenance systéme , SMED,
etc.

Les gens n"ont plus I'impression qu'il y a de
Lean, Lean «en stand-by»

Figure 13 : Historique de I'implantation du Leanrtal’'entreprise

En 2009, la demande du groupe auquel appartiemirdjgrise partenaire est de mettre en
place une démarche Lean sur 3 ans dans le pOlmlasg® de I'entreprise. Cette demande
apparait suite a un plan de sauvegarde de I'emfR8E); conséquence d’'une
réorganisation au niveau du groupe. Le déploierderia démarche Lean s’effectue entre
fin 2009 et fin 2012 afin d’améliorer les processigsproduction en vue notamment d’'un
gain de productivité et une amélioration de la i@alans I'entreprise. En 2013, I'équipe en
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charge de la mise en place du Lean dans l'enteeféguipe 1SO pour Improvement
Support Organization) est dissoute. En effet, taafion considére que les compétences ont
été transférées aux équipes terrain qui ont ergehde faire vivre ce nouveau systéeme de

production.

A partir de 2014, I'objectif du groupe évolue d’uingplantation de la démarche Lean & un
objectif de réduction importante des colts de peodn. L'entreprise décide de maintenir

deux objectifs la réduction des codts de produgticais aussi 'amélioration de la qualité.

A partir de 2015, on constate que les dispositidsnélioration continue dans I'entreprise
sont abandonnés. En 2015, I'entreprise va égalemmamerser un nouveau PSE et va
modifier son organisation avec la création de p&astonomes. Le contexte social et

organisationnel de I'entreprise n'est pas en favdum maintien de la démarche
d’amélioration continue dans I'entreprise. Cepemndan 2016, on note la volonté de la

direction «d’amener plus la culture Learet de remettre en route 'amélioration continue.

8.3.2Retour d’expérience sur la mise en place du Lears dantreprise

Concernant I'implantation du Lean dans I'entrepriss acteurs de I'entreprise soulignent
gu’elle a été menée de maniéwp-down(de la direction aux salariés). Elle a été pepare

'ensemble des salariés commetrap scolaire>, trop rapide et manquant de
communication. Cependant, la mise en place s'@stdaec la participation de 'ensemble

des salariés via les différents dispositifs d’apréliion continue ce qui a été apprécié.

Concernant les résultats de cette mise en plaest ieporté une amélioration des postes de
travail (outillages, manutentions notamment), dies ét de la sécurité au travail. D’apres le
directeur du site, les indicateurs de performarp&rationnelle de I'entreprise témoignent
d’'une amélioration de la qualité et des colts jisg@012 et on constate une stabilisation

des indicateurs de santé/sécurité au travail (antide travail, absentéisme).

Cependant, a partir de 2014, le directeur met antavne dégradation des indicateurs de la
production et en 2016 il évoque, lors de la demadtetervention, également une
dégradation des indicateurs de santé/sécurité awmilr Certains éléments peuvent
expliquer, du moins en partida dégradation des indicateurs de productionefet, les

opérateurs indiquent que suite a lI'implantationléian (achevée en 2013), malgré les
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améliorations des postes de travail, des flux dadecurité, leurs conditions de travail se
sont dégradées a cause notamment de :
— la sectorisation et le cloisonnement des UEP quatiacté la dimension collective
du travail;
— le rapprochement des postes qui a augmenté legnéént, et
— le découpage et le chronométrage des taches qaiugnienté les gestes répétitifs,
la pression et le sentiment d’étre contrélé.

Or ces éléments ont été pensés dans un premies npme respectivement en faveur de
l'autonomie des UEP pour améliorer notamment laroamication entre les travailleurs et
les managers. L’intention du management était égae de réduire la fatigue des
opérateurs et favoriser un équilibrage équitablke aerges de travail prenant en compte
des temps de récupération grace a l'étude de larmetu temps et des mouvements
(MTM). On retrouve les paradoxes du Lean (Bourgeois & Gonon, 2010 ; Bruere, 2012)

mis en avant dans le chapitre 2.

De plus, le diagnostic de la situation de I'entisprmet en avant, depuis 2014, un
environnement de production peu stable avec un &bsentéisme et aussi une
intensification de I'engagement des superviseurssdées taches quotidiennes de
production. Ceci a pour conséquence un abandomlidpssitifs d’amélioration continue,

pourtant élément essentiel de la démarche Lean.

Ainsi, la dégradation des indicateurs de perforreaopérationnelle peut s’expliquer en
partie par une dégradation des conditions de frauéte a la mise en place du Lean, mais
aussi par une non-pérennisation voire I'abandon diggositifs d’amélioration continue
pourtant au cceur de la démarche Lean, censés &statéviations de performance du
systeme (Badets, 2016). Ceci nous pousse a anégseisons du non-fonctionnement de
I'amélioration continue dans l'entreprise et aussnalyser les dispositifs d’amélioration
continue qui ont été utilisés dans le passé. Neasqgns que les méthodes de 'amélioration
continue pourraient étre des environnements daitrgui, selon la fagon dont elles sont
mises en ceuvre, pourraient favoriser la réalisatienl’activité des opérateurs et étre

favorables a I'articulation entre performance opérmelle et la santé des opérateurs.
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8.3.3Une pérennisation difficile : abandon des dispésitid’amélioration

continue dans I'entreprise

Les entretiens menés dans I'entreprise ont miyantaine difficulté de fonctionnement de
la démarche d’amélioration continue due a une mi#taation entre ce que la direction

souhaite et la réalité du terrain.

En effet, le taux d’absentéisme élevé en productioomme nous l'avons noté
précédemment, entraine une intensification de Istige des taches quotidiennes de
production par les superviseurs qui ont du mal atesor des actions d’amélioration
continue. De plus, leeam leaderacteur principal de I'amélioration continue déesUEP,
est quasiment a temps plein en poste afin de p#eabsences et ne peut se dégager du
temps pour la fonction d’amélioration continue. €nstate également qu’il est difficile
d’intégrer les opérateurs aux dispositifs d’amélimm continue qui ne peuvent étre sortis
de la production. Et on retrouve une meéfiance de aerniers qui ont mal vécu les
changements occasionnés a la suite des dernigetspdameélioration continue. De plus,
les opérateurs rapportent une démotivation qualat @montée de suggestions d’idées
d’améliorations n’ayant pas ou peu de retours sllesci. Enfin, les services supports
n'arrivent pas a se dégager du temps pour travalledes projets d’amélioration continue
étant happés par les taches quotidiennes de prodwt des projets de conception a plus

long terme pour le service des méthodes.

Nous avons également constaté une évolution dpssiigs d’amélioration continue dans
le temps, que nous allons présenter. Nous constajoe ces dispositifs se sont adaptés a

I'évolution des objectifs stratégiques de I'entisr

8.3.3.1Les chantiers Kaizen (2009-2012)

Les chantiers Kaizen se déroulant entre 2009-26t2ksen percus par les opérateurs dans
lesquels ils ont été intégrés. lls sont décrits roenstructurés et dans lesquels il a été
possible de donner son avis. Les salariés rappga@tessi que des moyens financiers ont été
alloués a ces dispositifs favorisant les transfdiona. Les points négatifs énoncés sont le
fait que les participants ont été trop aiguillésnslde choix des transformations. lls

rapportent donc un manque de pouvoir décisionm& participation limitée.
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8.3.3.2Les process study (2014-2015)

Aprés un temps d’arrét suite au déploiement degtidra Kaizen servant a I'implantation
de la démarche Lean dans I'entreprise, d’autrgsodiifs d’amélioration continue ont été
conduits. Ces nouveaux dispositifs avaient notanpeur intention de former les services
supports de I'entreprise aux concepts et aux méthalll Lean. Les dispositifs appelés
process studynise en ceuvre entre 2014 et 2015, servant notatndeeformation aux
méthodes Lean, ont été mal percus par les opésatauir n’'y ont pas participé. Les
opérateurs évoquent I'utilisation de chronométrqgiéds considerent commesauvage> et
associent ces dispositifs a une intensificatiortrduail ayant entrainé I'arrét maladie de
plusieurs personnes. Les chronométrages par desnpes éloignées du terrain ont mis
une pression importante sur les équipes de tr@tain sentiment de culpabilisation des

opérateurs entre euxc’est toi qui a fait ce temps

Les instances représentatives du personnel aiesieguopérationnels notent tout de méme
que les chantiers Kaizen et l@ocess studpnt permis d’améliorer I'environnement et les
postes de travail en faveur notamment d’une anadiar de la sécurité.

8.3.3.3Les chantiers d’amélioration (prévus pour 2016)

Enfin, au début de notre intervention (2016) ilitéguestion de mettre en place de
nouveaux chantiers appelés chantiers d’améliorati@es chantiers avaient pour seul
objectif de réduire les délais de production agngagner en productivité, correspondant a
un des objectifs stratégiques principaux de I'gortse. De par cet objectif, 'intégration des

opérateurs dans les chantiers n’était pas souhaitée

Ainsi, nous pouvons constater que les pratiquesiéliaration continue ont évolué dans le
temps avec I'évolution du contexte et ont finaletm&® abandonnées en 2015, le contexte
social et organisationnel de I'entreprise ne fasamt pas leur maintien. Finalement, en
2016, il était donc question de refaire vivre léspdsitifs d’amélioration continue dans
I'entreprise et nous avons été sollicités dansue de concilier l'atteinte des objectifs

opérationnels et de santé des salariés.

Pour la suite nous nous intéresserons a la métbgiéotl'intervention conduite dans les
deux chantiers Kaizen étudiés. Ces chantiers @nta@tduits dans la méme entreprise et
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tous deux dans la zone assemblage de l'entrepdize¢c dans un contexte social et

organisationnel similaire.

131



POINT D'ETAPE

Ce chapitre nous a permis de présenter 'entreptise contexte dans lequel nous sommes

intervenus. Cette premiére étape exploratoire ackgalement aidé a faire un état des lieux

de la mise en place du Lean et du fonctionnement’ateélioration continue dan

I'entreprise.

Actuellement, I'entreprise a des objectifs impotsatle réduction des codts et elle est d
une période d’augmentation des commandes mettagtidance des effets du travail sur
santé des salariés, mais aussi sur la qualitétemenqui se traduit par une augmentat

des reprises de machines mettant une pressioassdélais de livraison.

Cette étape exploratoire nous permet de pointeflaiteque malgré des améliorations

matérielles au niveau du poste de travail et I'aongéfion des flux de production

I'implantation du Lean a finalement eu des répesituss négatives sur les conditions

travail des opérateurs.

De plus, nous avons constaté I'abandon des disisad@mélioration continue. En effet, @

a remarqué que les différentes méthodes d’améborabntinue ne se sont pas pérennis

[72)

ans

a

ion

de

n

ées

et ont évolué en fonction des objectifs stratégiqde I'entreprise. Les derniers chantiers

appelégrocess studpnt laissé de mauvais souvenirs aux opérateursd€egers les ont

associés a une intensification du travail. Les tihesien prévision avaient pour objectif de

réduire les délais de production afin d'impactes to(ts de cette production, objec

assigné a I'entreprise par le groupe.

Ainsi, dans notre cas, I'implantation tkan manufacturinglans I'entreprise ne permet p
de faire évoluer les conditions de travail qui §sent par ne plus étre adaptées
situations de travail. Une dégradation de la sdagindividus et des indicateurs internes
production sont donc visibles. Pourtant, les métisade I'amélioration continue pourraie
créer, selon leur mise en ceuvre, des environnerderttsvail qui favorisent la réalisatic
de l'activité des opérateurs, favorable a l'atteides objectifs opérationnels et de sante
travail. Pour la suite nous nous intéressons a@éthodologie de recherche-interventi

mise en ocsuvre.
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Chapitre 9. Méthodologie de recherche-intervention

L’objectif de ce chapitre 9 est de décrire la mdtiogie de recherche-intervention servant
a la production de données scientifiques pour nbgse. Plus exactement, nous revenons
sur les objectifs, les postures adoptées par llerg@-chercheuse, les 3 étapes de cette

recherche-intervention ainsi que la maniere doosravons recueilli les données d’analyse.

9.1 Objectif de la recherche :cutiller » I'activité des concepteurs

Cette recherche-intervention porte sur la companaide I'effet de deux démarches
différentes de chantiers Kaizen sur I'activité deacepteurs, c’est-a-dire sur l'activité des
participants du chantier, et sur les résultats tfamsformations. Cette recherche-
intervention n'a pas pour objectif d’analyser ligité de 'ergonome, méme si nous avons
conscience que celle-ci a des effets sur les e#sytoduits, que nous reprendrons dans les
limites de cette recherche. Nous décrivons égalesam role dans la démarche Kaizen

dans la partie suivante (9.2).

Nous nous intéressons a deux chantiers au coucettie recherche-intervention. Dans le
chantier 1 nous avons cherché a comprendre I'&etilés concepteurs dans les démarches
de chantier Kaizen conduites dans I'entrepriseepaite, démarche plutét similaire a la
théorie. Ensuite, dans le chantier 2, nous avarstormeé cette démarche en y intégrant
une démarche ergonomique. Notre intention est dgacer I'activité des concepteurs dans

les deux démarches et les effets sur les transfamsgoroposées.

L’analyse de I'activité des concepteurs nous pedeeahieux comprendre :
v' la maniére dont ils définissent la situation-protée les objectifs et le périmetre du
chantier,
v' la maniére dont ils analysent le travail et cheisig les difficultés et les solutions
de transformation
v' la maniére dont ils construisent le probleme a udsd et les solutions de

transformation.
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9.2 Objectif de I'intervention: une ergonomie pour Eobnception des

chantiers Kaizen

Cette recherche-intervention se situe dans la moitdi de celle de Perez Toralla (2013).
Nous sommes partis d’'un méme constat que cetteluiese, selon lequel les chantiers
Kaizen peuvent étre assimilés a des projets deeption de nouvelles situations de travalil

qui ne prennent pas suffisamment en compte leitnaed des opérateurs.

L’intention de l'intervention était donc d’enrichitfapproche du travail existante dans le
processus de conception des chantiers Kaizen paod#ication de la conduite de projet et
de l'activité de conception. Nous nous attachors gue Béguin et Cerf (2004) appellent
une ergonomigour la conception qui correspondkda capacité a faire des propositions
opératoires de conception alternatives, plus fabtea a la prise en compte de I'activité

des femmes et des hommé€g.55).

De plus en plus, les ergonomes ne se contenteatddypporter des informations et des
recommandations issues des analyses du travail. faeariser la prise en compte de
I'activité réelle, ils cherchent a influencer lamere dont les projets sont conduits. Selon
Daniellou et Garrigou (1993, p.300) :
«la participation des ergonomes au processus de eqian ne se traduit donc
pas seulement par un apport de connaissances endrait s'ajouter a celles des
concepteurs et des opérateurs. Leur role est d&iboer a créer des situations de
conception dans lesquelles puissent étre mobilkesesavoirs issus de I'expérience
des opérateurs, ainsi qu’'un ensemble plus vasteaudeirs des concepteurs, et ou
des connaissances sur le fonctionnement de I'hopuissent étre introduites de

facon efficace.

Dans la continuité des travaux de Perez Toralla¥p0nhous avons testé une autre posture
d’intervention en étant co-concepteur d’un charfi@izen afin de«faire avec le lean pour
voir autremend. Ainsi, Nous Nous sommes appuyés sur la démarchetdmtiers Kaizen
existante dans l'entreprise partenaire que nousnsavenrichie avec une démarche
ergonomique. Pour cela nous avons co-concu ave@adtesrs de 'entreprise partenaire
une démarche intégrant une instruction de la demanohe formation-action des

participants du groupe de travail a l'analyse eogoigue du travail, nous avons
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instrumenté la participation et enfin nous avonscooune démarche laissant la possibilité
d'une adaptation de son déroulement au processuscaeeption. Nous avons
principalement modifié la phase de préparatiom&hisive du chantier en cadérant que
les marges de manceuvre pour intervenir dans lasialés de transformation sont plus
importantes en début de chantier. La démarche pégppour le chantier Kaizen 2 cherche
donc a enrichir la prise en compte de I'activité dpérateurs et la démarche participative

du chantier.

9.3 Posture de recherche-intervention de I'ergonomeetieeise

9.3.1Posture de recherche-intervention dans le chantier I'observation-
participante

La posture de recherche adoptée avait été négau@es des organisateurs des chantiers
qui ne souhaitaient pas qu'on intervienne uniquéntemme observateur, mais qu’on
puisse leur apporter notre expertise d’ergonome dior chantier. La décision prise fut de
mettre en place une observation participante (Bast2007). Lors du chantier Kaizen,
I'ergonome-chercheuse a été acteur et observateula ddémarche du chantier et de
I'activité des différents participants. Cette postaous a permis d’observer, mais aussi de
nous approprier la démarche du chantier. L'obsgmwatous a permis d’analyser I'activité
des participants et notre participation au groupetrdvail nous a servi a avoir des
anecdotes qui nous ont aidées par la suite a caevoldpctivité des participants du

chantier.

Concernant la posture d’intervention, il existe xd@ostures possibles de I'ergonome, une
qui consiste a faire» et une autre qui consiste daite faire» (Caroly, 2010). Dans le
premier chantier étudié, ou I'objectif était d’ays®r l'activité des participants dans la
démarche des chantiers Kaizen de I'entreprisegdi@ome-chercheuse a adopté plutdt une
posture de faire» demandée par les organisateurs du chantier. Radémarche qui
consiste a faire», I'ergonome adopte une posture dixpert» ou de dournisseur de
réalité» qui pose un diagnostic sur la situation et qunrago des recommandations
(Daniellou, 1992). La participation de I'ergononteeccheuse consistait a étréexpert»

en ergonomie. La plus-value de la participationl’degonome-chercheuse consistait a

partager les résultats de l'analyse ergonomiquérahkail effectuée lors de la phase de
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préparation du chantier. Cependant, cette analgsaitrpas centrale, les autres participants
ont effectué des observations du travail des opé@ratavec les modalités de prises en
compte du travail proposées par I'animateur du tianAinsi, I'ergonome-chercheuse a
surtout pu échanger sur ses analyses avec son diabm parfois pu mettre en avant des
éléments de son analyse lors des réunions en groopmplet. Nous pouvons donc

considérer que la posture d’intervention est plut@ posture faire un pew.

9.3.2Posture de recherche-intervention dans le chan®ierCo-conception et

accompagnement

Comme Perez Toralla (2013), cette posture de coemiion et d’accompagnement d'un
chantier Kaizen nous a permis de combiner un dbjgcagmatique : le test d'une
méthodologie de transformation de la conduite deantiers Kaizen et un objectif
épistémique d’analyse des transformations concerhactivité des concepteurs et le

résultat de leur activité.

Dans ce chantier 2, I'idée était que I'ergonomercieuse intervienne dans le groupe de
pilotage pour participer a la définition de la caoitd de projet (interventiogur la conduite
de projet) afin d’'intégrer les différents axes dedémarche ergonomique souhaitée pour
ensuite intervenirdans la conduite de projet lors de Il'activité de cortgamp en tant

gu’accompagnatrice.

L'objectif de lintervention de I'ergonome-cherclegu dans ce deuxieme chantier était
d’améliorer la démarche des chantiers Kaizen afie dgs participants du chantier
concoivent de nouvelles situations de travail Eassdes possibilités de marges de
manceuvre, de gestion de leur activité aux opéateuopératrices. Il était aussi question
de modifier la démarche de participation lors @etivité de conception afin que ce soit les
participants du chantier qui se saisissent du ira&al des opérateurs et non I'ergonome-
chercheuse qui leur soumette. Il s’agissait dditacies apprentissages erfaisant faire
I'expérience» et en permettant de mettre a I'épreuve de nawetlaniéres de faire (Carta
& Falzon, 2017).

Cette posture d’intervention consiste &aike faire». Dans cette posture d’intervention,

'ergonome peut analyser le travail et se sert duénel d’observation pour donner les
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moyens au collectif de faire I'analyse de son peopavail. Il peut aussi demander aux
acteurs de faire le travail d’observation de letoppe activité ou de celle du collegue
(Caroly, 2010). Il s’agit donc pour I'ergonome cdtampagner les acteurs sur les méthodes
et outils qui décrivent la réalité du travail. Btequestion de créer chez les acteuusie
volonté de partager un regard sur le travail et paulement de partager le résultat du
regard sur le travail partager cette expérience vécue du regard surdeail, permettre

au corps de nos interlocuteurs de vivre cette agpée. Il y a aussi une volonté de faire
partager les capacités d’action(Daniellou & Martin, 2007, p.29). L'ergonome ettt
dans une posture d’accompagnement, de formatiomagée en compétences des acteurs

de I'entreprise en tant quacteur ergonomique (Petit, Querelle & Daniellou, 2007).

Dans la démarche du chantier 2, finalement miselace, I'ergonome-chercheuse a été
ameneée, suite aux observations et au pré-diagrefftictués par les participants du groupe
de travail du chantier, a faire le diagnostic eaigue, mais ce sont les participants qui
ont cherché les solutions. Ainsi, dans ce deuxiehantier, nous pouvons considérer que
I'ergonome-chercheuse a adopté une posture d'ieéion hybride entre faire» et «faire

faire ».

9.4Une recherche-intervention en 3 étapes

Pour cette recherche-intervention nous avons chleisious appuyer sur une méthodologie
itérative dans laquelle nous avons dans un premi®ps décidé de comprendre pour
transformer pour ensuite transformer pour proddes connaissances. En effet, comme le
souligne Perrenoud (1998)a recherche-action constitue, sans nécessaireraeoir été
voulue dans ce sens, une "quasi-experieqael...) tente de modifier I'organisation et les
pratiques». L'idée était donc de transformer, d’agir sur leteyse, pour analyser les effets

produits.
La recherche-intervention se compose de 3 étapes :
— lére étape : comprendre le contexte de I'entrepasienaire.

— 2éeme étape : observer un premier chantier Kaizefed&eprise partenaire afin de
comprendre l'activité des concepteurs et la déngantlise en ceuvre pour cette

méthode d’amélioration continue.
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— 3éme étape : co-concevoir et accompagner un deaxcbantier Kaizen afin de faire

évoluer la démarche de conception des chantiezeKadt I'activité des concepteurs.

Nous allons donc a présent détailler ces difféseétapes.

9.5Etape 1 : Diagnostic du contexte de I'entrepriséemaire

De l'analyse de la littérature, nous avons retenil g’existe pas un Lean. Ainsi, pour
notre recherche-intervention nous avons eu besogothprendre ce que recouvrait le Lean
implanté dans I'entreprise partenaire. Ceci exgique dans une premiére étape nous
avons décidé de nous intéresser a la maniere dae anis en place le Lean dans
I'entreprise, mais aussi au contexte (économiqoejak organisationnel) ainsi qu’aux

résultats en matiere de santé et de productionaHtesentreprise qualifiée de Lean.

La phase de recueil des données s’est étalée ssendines. Pour mener ce diagnostic,
nous avons décidé de nous appuyer sur diverse®destipour recueillir des données :

- entretiens semi-dirigés

- entretiens informels

- observations libres

- recueil de documents.

Nous allons détailler dans les paragraphes suivaatsaractéristiques de ces différentes

sources de données.
9.5.1Entretiens

9.5.1.1Entretiens semi-dirigés

Dans un premier temps nous avons réalisé desiengetemi-directifs. Les objectifs de ces
entretiens étaient de :

1) Reconstituer I'histoire du Lean dans I'entreprise

2) décrire comment les salariés de I'entreprise ortiqi@é et participent au Legn

3) connaitre le point de vue des salariés sur le Lean.

Nous avons cherché a avoir le plus grand nomhbee@us grande diversité hiérarchique de
répondants. Nous avons pu réaliser 21 entretiertotal Des membres du management

stratégique ont été interrogés ainsi que du manageapérationnel, des services supports,
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des instances représentatives du personnel. Leatepes trouble shooteret team leader

ne pouvant pas étre sortis de la production, ngaesadécidé de les interroger de maniere

informelle sur le terrain. Les répondants, en amsubr la représentation schématique de

I'organigramme de I'entreprise (cf. figure 14), s suivants :

v

le _management stratégiqgue (en bleu) :

finances/process/IT, responsable podle assemblagpomsable pdle supply chain,

manager @enéresponsable

responsable poble fabrication, responsable QSE,onssple des ressources
humaines, responsable batiment/maintenanegponsable Lean Europe

les managers de proximité (en

rose) . supervisagistique, superviseur
fabrication, superviseur assemblage

les services supports (en orange) : responsablétéqueesponsable méthodes,

technicien méthodes, animatrice sécurité, ergonarfianiere
les instances représentatives du personnel (emmarun membre du CHSCT, un
membre de la CFDT

Responsable Lean Europe

Manager Général Animatrice
securité
) B Responsable Ressources Responsable OSE ergonome
infirmiere Humaines
Auditeur
Re ble fi i
srormiizTizvess) Responsable Achat produit
processusfIT
Responsable centre de Responsabla bitiment, Techniciens
démaonstration maintenance maintenance

Responsable supply chain Responsable fabrication Responsable assemblage
| | i | [ i |
Superviseur Superviseur approy - Responsable Responsable Responsable Responsable Superviseur
logistique Superviseur pe méthades qualité méthodes qualiteé [*2)
interne support logistique/ | T T ] T |
Supervise
| I;ﬁla;:;:m Technicien Technicien Technicien Technicien T lezd
= . . ) . 2am leader
Team leader méthodes qualité méthodes gualité

Team leader

opérateurs

Trouble
shooter

opérateur

Trouble
shooter

opérateur

Figure 14 : Représentation schématique des répdsdan
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Les entretiens individuels se sont déroulés dasdles de réunions de I'entreprise. Nous

avons réalisé un total de 21 entretiens semi-disetune durée comprise entre 42 minutes

et 2 heures 30 minutes. Avec I'accord des employ@sentretiens ont été enregistrés a

I'aide d’'un dictaphone et 4 entretiens ont étéiséalsans enregistrement audio, mais avec

une prise de note papier/crayon (cf. tableau 1).

O 00 N O U B W N

I B~ S e = S~ S = S S
BN © el oo ISl o RGN &~ N N PN o

Responsable QSE

Responsable batiment/ maintenance
Responsable fabrication

Animatrice sécurité

Manager général (directeur d’usine)
Responsable supply chain

Ergonome

Responsable méthodes

Infirmiere

Responsable qualité assemblage
Responsable assemblage

Technicien méthode

Responsable Lean Europe

Superviseur logistique interne
Superviseur fabrication
Administratrice des ventes — CHSCT
Ingénieur bureau d’étude — secrétaire du CE — CFDT
Superviseur assemblage 1
Responsable des ressources humaines
Superviseur montage 2

Responsable finances / processus / IT

1h 28min

1h 29min

1h

1h 15min

2h 30min (1h23min + 1h 07min)
53min

1h 32min

1h 06min

1h 14min

42min

44min (24min + 20min)
1h 30min

1h 09min

49min

56min

52min

55min

53min

50min

50min

1h

TOTAL = 26 h 10min

Tableau 1 : Tableau de synthése des entretiensdigggés

Apres avoir rappelé les objectifs de I'entretieous avons abordé les themes et sous-

themes suivants :

santé (compétences, connaissance,

autonomie) depuis la mise en place du Lean

Introduction du Lean : mise en place du Lean egasibn en production
Performance/organisation Lean : objectifs, outié&thmndes, indicateurs, audit
Santé/organisation Lean : problématiques de sappirts du Lean a la santé et aux

conditions de travail, indicateurs, items liés @ approche développementale de la

collectidrges de manceuvre,
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» Lien santé/performance/organisation Lean

Chaque sous-theme comportait des questions qui mmsgignait sur au moins l'un des
trois objectifs cités ci-avant, c’'est-a-dire I'gtjue de I'entreprise, I'appropriation ou le
ressenti de I'acteur vis-a-vis du Lean.

9.5.1.2Entretiens informels

Comme exposé précédemment, nayant pas eu la pivésie sortir les opérateurspuble
shooter et team leaderde la ligne d'assemblage, nous sommes allés lesrager
directement sur le terrain. Dans l'entreprise, feéthodes Lean ont été implantées
seulement dans l'atelier de montage. Ainsi, nousnavdécidé de nous intéresser
uniguement aux opérateurs de la ligne d'assemblalge.pouvant pas déranger les
opérateurs de facon prolongée nous avons surt@dt s questions sur I'historique de la
mise en place du Lean, leur ressenti vis-a-visighpllantation du Lean, les objectifs et les
effets de cette implantation ainsi que les probEmeuels en production et de santé au

travail. Nous avons pu interroger 24 personnegl$wau total.

D’autres entretiens informels non enregistrés tdingenés avec 8 autres personnes afin de
compléter les données des entretiens semi-directifs mieux comprendre le
fonctionnement de I'entreprise et de recueillir dedicateurs liés a la production (cf.
tableau 2).

Responsable qualité client Indicateur qualité

Responsable ordonnancement Ordonnancement des machines
Responsable Lean Europe Audit Lean et les chantiers Kaizen
Responsable assemblage Indicateur qualité

Responsable batiment/ maintenance Informations sur organisation de I'entreprise
Bureau d’étude Informations sur mise en place du Lean

Tableau 2 : Liste des autres entretiens informels

9.5.20bservations libres

Nous avons effectué des observations libres dedimble des postes opérateurs de la ligne

d’assemblage, de la logistique et de la fabricatiedentreprise afin de mieux comprendre
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le fonctionnement et I'organisation de I'entrepri€®s observations se sont étalées sur 9
semaines consécutives. Ces observations ont étéeda®ipar plusieurs objectifs : explorer
et se familiariser avec le terrain et partagergérence des opérateurs en situation pour

mieux cerner leur activité.

Nous avons également assisté a plusieurs réunfondeanous familiariser avec les lieux
d’échange et de partage d’informations, le fonct@nent de la communication, et les
lieux de prise de décisions de I'entreprise. Nouma assisté a 2 réunions avec des salariés
missionnés des problématiques sécurité, 4 reumioromité de sécurité, 1 évaluation des

risques professionnels, 1 réunion d’arbre des sagsde a un accident, 1 réunion du
CHSCT, 1 réunion TOFS d'une unité élémentaire de production (UEP), 2
réunions TOP1% (une avec le pdle fabrication et une avec le mdipply chain) et 1

réunion TOP3bB avec les membres du comité de direction.

D’autres éléments nous ont permis de mieux appd&rda contexte de I'entreprise tel que
2 réunions avec des consultants sur le themgine du futus comprenant une réunion

d’échange avec les membres du comité de directionne réunion de diagnostic sur

I'entreprise. Enfin, nous avons assisté aux deexjgrs jours d’'un chantier §3lans le
pole fabrication afin de nous donner un apergu ahctionnement d’'un dispositif de
I'amélioration continue, des outils et de la méthate participation utilisés ainsi que la

maniéere dont le travail est pris en compte.

3 Le TOP 5 est une réunion de 5 minutes lors deit mle poste des opérateurs qui permet au supervis
(manager de proximité) de données différentes imftions liées a la zone de production notamment en
s’appuyant sur les indicateurs opérationnels

4.e TOP 15 est une réunion de 15 minutes entre lasagers d'un méme pble (pble fabrication ou
assemblage osupply chaip afin de pouvoir échanger sur les indicateurs delyction et les problemes
existants

S Le TOP 30 est une réunion de 30 minutes entretsbres du management stratégique servant a fagre u
revue des indicateurs de production et pouvoirudésades problémes existants

6 Un chantier 5S est un projet d’amélioration camtirgui vise a réorganiser les moyens et 'enviramer
du travail
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9.5.3Recueil de documents

Les objectifs de ce recueil de documents étaierdonepléter les informations recueillies
par les autres modes de recueil de données gragmréie a l'obtention de données
guantitatives, notamment les bilans sociaux, leficateurs de santé, les enquétes du
CHSCT, etc. (cf. tableau 3).

Bilan sociaux (2011 et 2015) Santé/Sécurité, Population

Enquéte RPS (30 octobre 2014) Santé

Indicateur turnover, absentéisme Santé

Audit Lean Déploiement Lean

Organigramme Organisation Lean

Diagnostic consultants « usine du futur » Situation financiere et économique,
situation de la production

Indicateurs qualité Qualité

Bilan CHSCT (2011 a 2015) Santé/Sécurité

Indicateurs Santé/ sécurité Santé/Sécurité

Indicateurs délais Délais

Enquéte ergonomique (2011) Santé/sécurité

Tableau 3 : Liste des documents recueillis

Enfin, suite a cette premiére étape exploratoio@isravons présenté un premier diagnostic
a I'entreprise sur notre compréhension du foncioment de I'entreprise et des démarches
d’amélioration continue. Cette restitution a étésgntée au comité de direction en présence
des 2 directeurs de thése. Celle-ci avait pour atibjele reformuler la demande de
I'entreprise et de définir la suite de I'interventi Il a donc été décidé de travailler sur deux

chantiers Kaizen (voir étapes 2 et 3).

Ces deux chantiers ont été conduits dans la mémnepese, dans un contexte social et
organisationnel que nous souhaitions similaire prmmparer nos resultats. De plus, tous
deux ont précédé une montée en cadence de la pmducest-a-dire le fait de produire
plus de machines dans une méme période de tempsldPchantier 1, il était question de
passer de I'assemblage de 13 machines par joumaatBines par jour et pour le chantier

2, de 19 machines par jour & 21 machines par jour.
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9.6 Etape 2 : Observation-participante du chantier &aik

9.6.1Présentation du chantier 1

9.6.1.1Périmétre du chantier 1

Le chantier s'intitule : @méliorations des conditions ergonomiques/Séguipement.
L'unité de travail «©quipements se compose d’'une zone d’assemblage de préparation
alimentant la zone d’assemblage du sous-ensendgaipemens. Le poste de préparation
(S07.P1) prépare des pieces pour les postes deessembles (S07.1 et S07.3) en vue
d’alimenter en €quipements le véhicule en cours d’assemblage sur la lignendetage.
Les postes de travail de la zone de sous-ensersblé®uvent a la perpendiculaire de la
ligne de montage ainsi qu’entre la zone logistigué& ligne de montage (voir figure 15).
En cadence d’'assemblage de 13 machines par joitél'de travail comprend les 3 postes
cités avant: les postes S07.1, S07.3 et SO7.Plpérnétre choisi pour le chantier
comprend les deux postes de sous-ensembles (S0BQA763) et la moitié du poste de
préparation (S07.P1).

B
Zone e = T
sous-ensemble “\\\
|

T

- Zone prépa

Zone
Logistigue

Figure 15 : Plan et environnement de travail detpegris en compte par le chantier 1

7s/E signifie sous-ensemble : postes de travaidtjmentent la ligne d’assemblage en sous-ensembles.
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Dans cette unité de travail, les opérateurs assgmlodes €quipements pour les 9
modéles de véhicules proposés par I'entrepriseeavgnt atteindre jusqu'a 5 options
différentes. Cette zone de montage comprend 4 wpgsale matin et 3 I'apres-midi sur la
méme cadence que précédemment (13 machines/jolapred les caractéristiques des
opérateurs en poste sur le tableau 4 ci-dessangid¢nneté dans I'entreprise et au poste est

élevée pour les opérateurs sauf pour un opératadcensur son poste de travail (un des

opérateurs du poste S07.3). Une femme occupe te B63.P1.

Ancienneté Ancienneté
entreprise poste

S07.1 Homme 20 ans 20ans

S07.3 Homme 57 18 ans 18 ans CDI
S07.3 Homme 53 20 ans 3 mois CDI
S07.P1 Femme 49 20 ans 3ans CDI

Tableau 4 : Caractéristiques des opérateurs engopstir le chantier 1
9.6.1.2Structures participatives et participants du chentl

Le chantier se compose de différentes structureticipatives : les <acilitateurs», un
«groupe de pilotage et un <«groupe de travai# accompagnés par un animateur, et
également d’autres participants plus ponctuels.di#érents groupes de participants ainsi

gue leur réle dans le chantier sont définis ci-spre

Les «facilitateurs»

Les «facilitateurs» regroupent le comité de direction et le respdesiadan Europe, chargé
des chantiers Kaizen dans I'entreprise. Leurs rélast de &aciliter» I'organisation et le

déroulement du chantier.

Le groupe de pilotage

Le groupe de pilotage est composé du responsalpéldiassemblage, du superviseur et du
team leadede la zone étudiée par le chantier. Son réle estédinir la conduite de projet

du chantier et de réaliser son suivi.
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Le groupe de travail

Pour répondre a la demande faite par le superviseleateam leaderle responsable du
pble assemblage a créé le groupe de travail patrdetier 1. La veille de I'événement, une
personne supplémentaire a été ajoutée a I'équipssistant qualité. Le groupe se compose
donc de 6 personnes: deux personnes des servipgers (départements qualité et
méthodes), le superviseur (manager de proximiéédedm leader(opérateur polyvalent)
représentant des opérateurs, le responsable du gs8kemblage étant I'animateur du
chantier et I'ergonome-chercheuse (voir Tableaull5))y a pas dopérateur de la zone
concernée par le chantier dans le groupe de travail

Participant Abréviation Ancienneté Ancienneté
entreprise poste

Responsable péle

e Resp Homme 37 ans 14 ans lans

Superviseur Sup1l Homme 52ans 3lans 4ans CDI
Team leader TL1 Homme 51ans 17 ans 5ans CDI
Technicien méthode Meth 1 Homme 44 ans 20ans 20ans cDI
Assistant qualité Qual1l Homme 23 ans 3ans 2 ans Alternant
Ergonome - chercheuse Ergo Femme 26 ans Externe

Tableau 5 : Caractéristiques des participants daugre de travail du chantier 1

L’équipe ci-dessus représente lenoyau dum des participants lors de lactivité de
conception. Elle est composée d’acteurs ayant Mpérience plus ou moins importante
dans leur fonction et de la connaissance du tegtidié par le chantier. Le rOle de ce
groupe est de concevoir les nouvelles situationgraleail selon une démarche Kaizen
«classique» visant I'observation des postes de travail, laeren avant des difficultés, la
proposition de solutions et la transformation ddésiaons de travail. L’approche
ergonomique du travail y est faible, elle est ppgéulement par I'ergonome-chercheuse en
posture faire «n pew> (voir chapitre 9 section 3.1) qui raméne dangréipe de travalil
des traces du travail des opérateurs provenanbhbigsrvations effectuées en phase de

préparation du chantier.

Lors du chantier, il avait été également prévudeaponctuelle d’'un outilleur pour assister
les acteurs du chantier dans la réalisation daices transformations. Les opérateurs de la
zone étudiée ont été interrogeés lors du chantier gimer a la définition des difficultés. Les
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acteurs du chantier ont pu prendre en compte fesniations recueillies pour définir les
besoins et orienter les transformations. La logisti interne, méme si non prévue, a
également été intégrée au cours de la phase iméedsichantier. Cette intégration résulte
du besoin de connaitre les contraintes en amontudigé de travail pour proposer des

solutions d’amélioration.

Les animateurs du chantier

Concernant 'animation du chantier, sa supervistst fait par le responsable du podle

assemblage pour la conduite de projet. En raisssedecontraintes temporelles liées a son
emploi du temps, ce dernier n'a pas pu étre togjpuésent avec le groupe de travail. Le
superviseur a donc été I'animateur de maniere nmétle de I'activité de conception. Ces

deux acteurs ont été formés aux outils Lean loév&liements Kaizen antérieurs animés
par le responsable Lean. Cependant, ils n'ont faoémés a I'animation et a la mise en

ceuvre d'un chantier Kaizen.

9.6.2Démarche d’'intervention de I'ergonome dans le cleardt

Comme nous l'avons vu précédemment (voir chapitsedion 4) un chantier Kaizen est
composé de 3 phases principales :

- la phase de préparation ;

- la phase intensive ;

- la phase de suivi.
La démarche d’intervention de I'ergonome-cherchesrsd¢ant qu’«bervatrice-faisante

dans ce chantier 1 s’est insérée dans une structlassique> des chantiers Kaizen.

9.6.2.1Méthodes utilisées par I'ergonome-chercheuse ersglte préparation

pour alimenter I'activité de conception en phasemnsive du chantier 1

Lors de la phase de préparation du chantier, neassapu assister a la réunion de pré-
chantier (d’'une durée de 30 minutes) avec le resgiala de I'assemblage, le superviseur
ainsi que leteam leaderde la zone concernée par le chantier. Le supenviseleteam

leader ont mis en avant les difficultés sur lesquellsssibuhaitaient travailler lors de ce
chantier. Nous nous sommes appuyés sur cette répoior mieux cibler les attendus de

'analyse de l'activité. Dans un premier temps, sxavons recueilli des documents
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(document de planification du chantier, caractiénsts des opérateurs, plan de la zone,
indicateurs santé, sécurité, qualité, les suggestididées, etc.) nous permettant de
comprendre le contexte de la zone dans laquebdét sk dérouler le chantier. Puis, nous
avons effectué une analyse de l'activité des opeérat dont les postes font partie du
périmétre du chantier, a I'aide d’observations gleb et systématiques des situations de
travail. Le recueil des observations s’est effe@u@ide d’'une méthode papier-crayon, de
vidéos et de photos. Les résultats de ces obsengabint ensuite été exposés aux opérateurs
lors d’entretiens d’autoconfrontation simple. Nal#aillons dans le paragraphe suivant le
nombre d’observations, les situations et opératelnservés ainsi que les entretiens

réalisés.

Les observations globales et systématiques desisitg de travail

Les postes que nous avons analysés étaient ceuprisodans le périmetre du chantier,
c'est-a-dire le poste de préparation S07.P1 etés< postes de sous-ensemble S07.1 et
S07.3. La premiere étape a consisté a faire des\@igns globales (aussi nommées libres
ou ouvertes) qukont pour fonction de permettre a I'observateur @@ yprogressivement
émerger les faits et les événements sans a priRabardel, Carlin, Chesnais, Lang, Le
Joliff & Pascal, 2014, p.78). Nous avons conduifo8rs d’observations globales. Ces
observations nous ont permis d’avoir des premigr@smations sur les variabilités de la
production et du contexte, les réponses indiviggelbu collectives des opérateurs
(régulations), les formes de codt que ces modgiésatoires peuvent entrainer (Daniellou
& Beéguin, 2004). Nous avons recensé lors de ce®reasons, les comportements
individuels, les conduites collectives, les intéi@ts entre les opérateurs et les échanges
verbaux. Ensuite, ces observations globales nougesmis de choisir les observables pour

les observations systématiques.

Les observations systématiquesisent a recueillir des faits et événements préais
réponse a des questions issues des observatioestessy (Rabardelet al, 2014, p.78).
Ainsi, ces observations avaient pour but de val@ecompléter les observations globales.
Les observables choisies sont : le modéle de vighatules options montées, le temps de
cycle, les actions de I'opérateur, ses déplacemsesspostures (bras et dos), les périodes et

incidents critiques ainsi que les interventionsndiiers (aide). Le recueil des observations
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s’est fait de facon instantanée a l'aide d’'une md¢hpapier-crayon. Nous avons conduit

une journée entiere d’observation systématiqugeste soit 3 jours d’observation.

Lors de ces observations, nous avons égalemeneilleades vidéos et photos des

opérateurs en activité. Nous avons enregistré ud@\de chaque opérateur de la zone sur
les machines considérées comme les plus critigaedes opérateurs. L'ensemble des
données recueillies pendant les observations auitee premiere analyse et une sélection

du matériau nous ont servies pour mener les esriet!’autoconfrontations.

Les entretiens d’autoconfrontation

Les résultats des observations ont été exposés apétateurs lors d’entretiens
d’autoconfrontation, échange compris entre 26 etnitites (cf. tableau 6). Les entretiens
se sont effectués dans une salle de réunion dérdjgise. Nous avons pu faire ces

entretiens avec 3 opérateurs de la zone, le 2atpérdu poste SO07.3 n’étant pas présent.

Personne nterrogée | ___Durée |

OpérateurS07.1 30 minutes
OpérateurS07.3 48 minutes
Opérateur S07.P1 26 minutes

Tableau 6 : Tableau récapitulatif des entretiersutibconfrontation du chantier 1

Les entretiens d’autoconfrontations s’appuient<une remise en situation dynamique a
partir de traces, soit du comportement de I'actegit des transformations successives de
la situation de l'acteur ou des ceuvres qu'il a re&ds»> (Theureau, 2010, p.293). Le but
étant que l'individu exprime sa conscience préxéfie au moment de la réalisation de son
activité (Theureau, 2010).

Ces entretiens ont commencé par une explicatiomlossrvations effectuées et le contexte
dans lesquelles celles-ci avaient éte effectuéesuite, nous avons présente les résultats de
I'observation. Pour cela nous nous sommes appuyéses chroniques d’activité (exemple
cf. figure 16), photos (exemple cf. figure 17) ééos de la personne en situation de
travail. Ces entretiens nous ont permis de vakdeompléter les difficultés mises en avant
et d’avoir 'autorisation des opérateurs pour menkes résultats, photos et vidéos lors de la

phase intensive du chantier.
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Par exemple, la figurel6, présentée a l'opératilbgstre une chronique d’activité. La
chronique présente en ordonnée les différentesitéstid’'une opératrice en fonction de
I'évolution de sa journée de travail en abscissa. rérouve sur cette chronique les
incidents auxquels elle a été confrontée lors dgppgaée observée. Ces incidents sont
regroupés en 4 catégories :

- pieces défectueuses ou manquantes (ne peut pasrino

- interruption, signifie qu’une tierce personnaté&rrompt;

- incident dans la réalisation des opérations,ifsggaue I'opératrice fait une erreur

opératoire ou qu’elle doit s’y reprendre a plusseiois pour monter une piege

- information manquante ou mauvaise.

Decoupe
tubes le

Sertisseuse/

cintreuse m

T-w__
J
[

7h 8h Sh 10h 11h 12h 13h 14h  15h

LEGENDE:

& Piece defectueuse cu mangquante m Incidentdans larealisation des operations

A interruption o Information manquante ou mauvaise

Figure 16 : Chronique d’activité présentée lorsldatretien d’autoconfrontation a I'opératrice du
poste SO07.P1

De maniére générale, on constate par exemple $i@ deronique que l'opératrice doit
gérer plusieurs taches et que de nombreux incidamgennent lors de sa journée de
travail. On peut penser que son travail lui demamae attention importante, car elle est
obligée de régulierement changer de taches.
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D’autres supports ont également été utilisés,getsla photo de la figure 17. Cette photo
représente une situation que nous avons percue eaontraignante et pour laquelle nous

souhaitions connaitre le point de vue de 'opénateu

Figure 17 : Photo présentée lors de I'entretienudtaonfrontation & I'opérateur du poste S07.1

Sur cette photo on constate que I'opérateur utidis®ord de son chariot pour pouvoir aléser
une piece. Il a le dos penché a environ 45° etétpalement pencher sa téte pour pouvoir

voir ce qu'il fait.

Ces différentes méthodes de I'analyse ergonomiguiayail consistent a comprendre le
comportement de I'opérateur (a I'aide d’observablies stratégies opératoires en situation
(régulations), les interactions avec les autresaipérs ainsi que les motifs qui guident les
actions (Daniellou & Béguin, 2004). L’ensemble des anéthodes nous ont permis de

réaliser un diagnostic des différentes situatiangravail.

9.6.2.2Méthodes utilisées en phase intensive du chantier 1

Lors de la phase intensive, nous nous sommes appuyée diagnostic effectué en phase
de préparation du chantier, ainsi que les photogidgos des opérateurs pour pouvoir
montrer les situations critiques aux participantschantier. Ces traces de I'activité avaient
pour objectif de servir d’objet intermédiaire (Jean1998 Vinck, 2009) lors du chantier

et de soutenir notre argumentation.
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9.6.2.3Méthodes utilisées en phase de suivi du chantier 1

Lors de cette derniere phase du chantier, le sigsitransformations a été effectué par le
superviseur et leeam leadede la zone, I'ergonome-chercheuse n’est pas ieel dans

cette phase.

9.6.2.4Résumé de la méthodologie d’intervention

L’intervention de I'ergonome-chercheuse dans lentiba peut étre résumée par la figure

18. L'ergonome-chercheuse est donc intervenue aseptie préparation pour effectuer une
analyse ergonomique du travail des opérateurs dene, mais n’est pas intervenue aupres
du groupe de pilotage pour définir la conduite dejgt. Elle est ensuite intervenue en tant

gu'«expert> en ergonomie dans le groupe de travail lors gddse intensive du chantier.

Groupe « facilitateur »

Ergonome- Autres Groupe
chercheuse acteurs pilote
Phase de
préparation
Observations Observations Entretiens d'auto- Diagnostic s . .
; i 5 5 Définition de |a conduite de projet
globales systématiques confrontation ergonomigue

~ Intervention

en tant Groupe de travail
qu’«expert »

ACTION

Mise en place
des
transformations

Observation du Définition des Définition des

Formation sur les « gaspillages » .
R travail difficultés solutions

Améliorations / Evaluation

Figure 18 : Intervention de I'ergonome-chercheuaasile chantier 1

Suite a ce chantier 1, nous avons présenté un alitignau groupe facilitateurs» et
d’autres membres du comité de direction concermast premieres analyses sur cette

démarche de chantier. Suite a cette restitutiom éié décidé, de mettre en ceuvre un autre
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chantier, le chantier 2, qui serait co-concu etil@onome-chercheuse et des acteurs de

I'entreprise.

9.6.3Méthodologie de recueil des données du chantier 1

9.6.3.1Les enregistrements audio

Enregistrements audio des réunions du groupe dailten phase intensive

Nous avons enregistré de maniere audio les échamgealle pendant la phase intensive du
chantier afin d’analyser I'activité des participgulu chantier a travers le contenu de leur
discours et des échanges entre les participants.

Nous avons retranscrit 3 réunions : la réunioradedment du chantier et les deux réunions
du premier jour de chantier soit les discussiomdesudifficultés observées et la recherche
de solutions. Nous avons donc retranscrit 3 hetBasinutes d’enregistrement (cf. tableau

7).

Intitulée de la réunion Participants Durée totale

Responsable assemblage
Superviseurl
Réunion de lancement Team leader 1 ) Retranscrit
chantier Technicien méthodes 1 SIS intégralement
Assistant qualité
Ergonome-chercheuse

Superviseur
Team leader
REunion discussions sur Technicien méthodes
les difficultés observées Assistant qualité 1 heure 18 minutes
Ergonome-chercheur
Responsable assemblage (a partir de
12min 30sec)

Retranscrit
intégralement

Superviseur
Team leader

Réunion recherchede TEE!"Ir‘IH:IEI"I mgt!ﬂod&s ) Retranscrit

. Assistant qualite 1 heure 40 minutes S

solutions intégralement
Ergonome-chercheur
Responsable assemblage (a partir de 1
heure 3 minutes)

TOTAL 3 heure 46 minutes

Tableau 7 : Informations sur les enregistremenwdi@dles réunions du chantier 1

Enreqistrements audio des entretiens d’autocordtimmt post-chantier

Suite au chantier et a partir des enregistremamdgales réunions du groupe de travail,
des notes papiers/crayons des observations devif@ctles participants du groupe de

travail, des traces de leur activité, nous avofescefé des entretiens d’autoconfrontation
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avec les participants du chantier que nous avoregistré de maniere audio. Ces entretiens
ont permis aux participants d’effectuer un retoéflexif sur différents points de la
démarche du chantier, dont les objectifs et aussieur activité. Nous avons effectué 4
entretiens d’autoconfrontation compris entre 3%&tminutes, retranscrits intégralement
soit un total d’environ 3 heures. Les participaimterrogés sont l'assistant qualité, le
responsable assemblage, le superviseur et le téehrméthodes. Leeam leadem’a pu
étre sorti de la production suite au chantier (aemgation de la cadence lui demandant

d’étre présent en poste) pour étre interrogé.

‘ Durée totale Retranscription

Retranscrit

Assistant qualité 42 minutes .
intégralement
Retranscrit
Responsable assemblage 38 minutes 30 secondes L,
intégralement
Ret it
Superviseur 1 49 minutes . :'3 ranscrt
intégralement
. . 5 . Ret it
Technicien méthodes 1 52 minutes 40 secondes . l,a ranscri
intégralement
TOTAL 3 heures 1minute 10 secondes 100% retranscrit

Tableau 8 : Informations concernant les entretidiasitoconfrontation post-chantier 1
9.6.3.1Les journaux de bord

Afin de pouvoir retracer I'ensemble des faits deEnemps nous nous sommes appuyeés des

journaux de bord (Bellemare, Marier & Allard, 2001)

Journal de bord général

Dans ce journal de bord I'ergonome-chercheuse wysarit la date, des informations
factuelles c'est-a-dire des faits observés, dedatens recueillis sur le terrain ou
d’échanges informels et des commentaires persanhelsmprend des indications sur 42
jours dans I'entreprise étalés sur 14 semaines.jdwemaux de bord ont surtout servi a
avoir des éléments sur le déroulé de la démarcheeialls n'ont pas été analysés
systématiquement pour rendre compte de I'activitétedtvention de I'ergonome, ce qui

n’était pas I'objectif de la these.

Journal de bord pour la phase intensive du chahtier
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Ce journal de bord a été créé par I'ergonome-cleeisih spécialement pour les journées
intensives du chantier. Elle y a inscrit la datactlvité du jour, les participants, ses
objectifs, ses stratégies avant et a la suite geulamée, les obstacles lors du chantier, les
nouveautés apprises, les prises de conscience plgateurs ou autres participants du
groupe de travail. Ce journal de bord est inspies dournaux de bord du DESS

d’ergonomie de l'université de Laval (Canada).

9.6.3.2Les traces de l'activité

Nous avons recueilli le document de présentatioctdntier appelé document A3 afin de
récupérer les traces de I'activité des participdatgroupe de pilotage. Ce document définit
formellement le chantier. Sur ce document il estiiit le probléme a résoudre, le périmétre
du chantier, la situation actuelle de la zone,dbgectifs du chantier, la description du

chantier, les participants du groupe de travde @lanning préliminaire.

Nous avons aussi recueilli le document qui sert saivi de Il'avancement des
transformations appelées document PDCA. Ce docupentet de voir quelles difficultés
et solutions ont été définies par le groupe deaitaMous avons collecté les 3 PDCA écrits

sur papier par les deux binbmes et le monéme dutieha

9.6.3.1Les notes papier/crayon

Nous avons pris des notes papier/crayon de lagaude préparation du chantier du groupe
de pilotage a laquelle nous avons pu assistere @afhion avait pour objectif de définir la
conduite de projet du chantier. Elle a duré 30 teiset s’est découpée en deux temps : 15
minutes d’échange entre le superviseur deéamn leadersuivi de 15 minutes d’échange

entre ces deux acteurs et le responsable du ps¢enatage.

9.7 Etape 3 : Co-conception et accompagnement du emnd¢aizen 2

9.7.1Présentation du chantier 2

9.7.1.1Le périmeétre du chantier 2

Le second chantier d’intervention s'intitule R€organisation de la zone prépa
distributeur». Comme pour le chantier précédent, le projeea §ur une zone de sous-

ensemble, mais cette fois-ci uniquement sur 4 podee préparation (S05, P1, S05.P2,
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S05.P3 et S05, P4) qui viennent alimenter les pod& sous-ensembles de la partie

hydraulique du véhicule (cf. figure 19).

- Zone prépa

Zone
sous-ensemble

Zone
Logistique

Figure 19 : Plan et environnement de travail destpe pris en compte par le chantier 2

Dans cette cellule, les opérateurs assemblent @gsnations qui sont principalement des
valves hydrauliques pour les 9 modéles de véhiquleposés par I'entreprise et peuvent
assembler jusqu’a 5 options différentes. Cette zienmontage comprend 4 opérateurs avec
une cadence d’assemblage de 19 machines par jouer@arquera que la cadence est plus
élevée que dans le chantier 1 (qui était de 13 meslipar jour). Sur ces 4 postes, un seul
(le poste S05.P1) fonctionne en juste a temps Egepostes de sous-ensembles. D’aprés
les caractéristiques des opérateurs en poste siablleau 9, on constate qu’il y a des
opérateurs plus ou moins expérimentés. Au courshdatier deux opérateurs alternent sur
le poste S05.P1, il s'agit d’un opérateur débuérd’'un autre opérateur plus expérimenté.
Pour le poste S05.P4, I'opérateur expérimenté eeét@lacé par un intérimaire débutant au

cours du chantier.
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Ancienneté Ancienneté
entreprise poste

S05.P1 Homme 2 mois 3 semaines Intérimaire
S05.P1 Homme 41 14 mois 14 mois Intérimaire
S05.P2 Homme 46 17 ans 6 ans CDI
S05.P3 Homme 52 19ans 18 ans CDI
S05.P4 Homme 58 20 ans 10ans CDI
S05.P4 Homme 30 2 mois 3 semaines Intérimaire

Tableau 9 Caractéristiques des opérateurs en poste pochbmtier 2
9.7.1.2Structures participatives et participants du chanti

Le chantier 2 se compose des mémes groupes dscteur pour le chantier 1: les
«facilitateurs», le «groupe de pilotage et le «groupe de travait accompagnés par un
animateur. On note également d’autres participalois ponctuelsincluant la participation
des opérateurs. Les différents participants etggsule participants ainsi que leur réle dans

le chantier sont définis ci-apres.

Les «facilitateurs»

Les «facilitateurs» sont le responsable du p6le assemblage en liect divec le comité de
direction et le responsable Lean Europe chargéctastiers Kaizen dans I'entreprise.
Comme pour le chantier 1, leur role est de facilitlwrganisation et le déroulement du
chantier.

Le groupe de pilotage

Le groupe de pilotage se compose du responsabledlduassemblage, du superviseur
(manager de proximité de la zone du chantier)eefedgonome-chercheuse. Le contexte
en production n’a pas permis l'intégration téam leadede la zone étudiée. Comme pour
le chantier 1, le role de ce groupe est de défmiconduite de projet du chantier et de

réaliser son suivi.

Le groupe de travail
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Le groupe de travail comporte le superviseur egaome-chercheuse, aussi membre du
groupe de pilotage. Comme pour le chantier 1eden leaderreprésentant des opérateurs,
est intégré au groupe de travail ainsi que lesopeiess des services supports en lien avec la
zone de production : un membre du service qualiténembre du service méthodes. Pour
ce chantier, un membre de la logistique, étantfdasnisseurs de la zone du chantier, a
également été intégré ainsi que I'animatrice séewe I'entreprise dans le but d’avoir une
ressource ayant des connaissances sur les risqoéssgonnels. L'implication d’un
membre du CHSCT (opératrice de la zone de montagepu étre possible dues aux
contraintes de la production. Pour pallier ce mandjiinfirmiére a été rajoutée en renfort
pour créer un lien potentiel avec la médecine dudif, les postes impactés par le chantier
comportant des personnes a restrictions. On censtahime pour le chantier 1 que les
opérateurs ne sont pas intégrés au groupe de Ifraaaiil est trop difficile pour la
production de les sortir sur une période prolongéac ils participent de maniere
ponctuelle. lls sont représentés de facon indirectamment par leeam leadelet on peut

considérer qu’ils sont également représentés gaekence de l'infirmiére.

Du fait des autres projets en paralléle et du teghoichantier, les participants du groupe de
travail ont évolué. En conséquence, plusieurs extde la logistique et des méthodes se
sont relayés comme on peut le voir sur le table@uqdi représente I'ensemble des

participants ayant été intégrés au groupe de travai
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Participant Abréviation Ancienneté | Ancienneté
entreprise poste

Technicien qualité Qual 2 Homme 40 ans 19 ans 5ans

Stagiaire Logistique Log2 Homme 21ans Quelques Quelques Stagiaire
mois mois

Team leader logistique TLlog Homme 49 ans 26 ans 5ans CDI

Responsable méthodes Resp meth Homme 48 ans 17 ans 18 mois CDI

Technicien méthodes Meth 2 Homme 50 ans 17 ans 17 ans CDI

Technicien méthodes Meth 3 Homme 22 ans 4 mois 4 mois Consultant

(Intérim)

Animatrice sécurité Sécu Femme 40 ans 17 ans 5ans CDI

Infirmiére du travail Infirm Femme 36 ans 8 mois 8 mois CDI

Superviseur Sup 2 Homme 34 ans 1ans lans CDI

(manager de proximité)

Team leader TL2 Homme 40 ans 20 ans 15ans CDI

(opérateur polyvalent)

Ergonome -chercheur Ergo Femme 27 ans Externe

Tableau 10 : Caractéristiques de I'ensemble desigipants ayant intégré le groupe de travail du
chantier 2

Comme pour le chantier 1, le groupe de travaitestposé d’acteurs ayant une expérience
plus ou moins importante de leur poste de travaleout du terrain étudié par le chantier.
Le rOle de ce groupe est de concevoir les nouvsiteations de travail par I'observation
des situations de travail existantes afin de réalis;y diagnostic de la situation-probleme,
de définir les problemes a résoudre et les solsitdmtransformation et de mettre en place

ces transformations.

Enfin, lors du chantier, il avait été égalementvpréaide ponctuelle d’'un outilleur qui est

intervenu pour échanger sur le choix des outillagEstinés au poste de travail. Il a ensuite
également aidé le groupe de travail pendant I'é@panise en place. Un acteur de la
maintenance était également prévu et est intergelausuite de I'étape de mise en place
pour finaliser certaines transformations. Enfirgtéait prévu la participation des opérateurs
de la zone étudiée, mais aussi des postes deessesibles et de la logistique pour définir
les difficultés et proposer des solutions de trammsétion. En effet, la volonté du groupe de
pilotage était que les opérateurs soient intégoésseulement pour remonter les difficultés,

mais aussi dans la recherche de solutions, on parrk suite que ce fut difficile a tenir.
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Les animateurs

Concernant I'animation du chantier, celle-ci futrmée par le responsable assemblage et le
superviseur pour la conduite de projet. Il avaét @tiestion que leeam leaderopérateur
polyvalent responsable de I'amélioration contingeg} I'animateur de la conduite de projet,
mais finalement les contraintes de la productiotunent pas permis de tenir ce rble. Pour
I'activité de conception, ce fut 'ergonome-chermgde qui fut 'animatrice du chantier en
s’appuyant sur le dispositif de formation-actionleetsuperviseur lors de certaines étapes
demandant des connaissances plus techniques. ldaama donc été constituée par un

binbme ergonome-chercheuse et superviseur.

9.7.2Démarche d’'intervention de I'ergonome dans le cleari

Comme pour le chantier 1, I'intervention de I'ergare-chercheuse s’est inscrite dans une
structure de chantierckassique> comprenant les 3 phases suivantes :

- la phase de préparatipn

- la phase intensive

- la phase de suivi.

9.7.2.1Méthodes d’intervention ergonomique utilisées easphde préparation

du chantier 2

La phase de préparation du chantier a servi a noeswir la démarche du chantier. Cette

co-conception s’est principalement effectuée elflgrgonome-chercheuse et le superviseur
de la zone du chantier, avec également l'aide dporesable du pble assemblage, membre
du groupe de pilotage ainsi que du responsable Eemope, un des facilitateurs» du

chantier.

Cette phase a également été utilisée par I'ergorairarcheuse afin d’instruire la demande
pour aider a définir la conduite de chantier. Pogla nous nous sommes appuyés sur
différentes actions : des entretiens informels esiple différents acteurs de I'entreprise, le
recueil de documents de la zone du chantier etaservations globales que nous

détaillerons dans les paragraphes suivants.
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Cette phase a été utilisée par I'ergonome-cherehafirs de préparer la formation-action et
de créer des outils pour favoriser la participatitams le groupe de travail et la prise en
compte du travail réel lors de I'activité de conto@p, en phase intensive du chantier. Les

différentes actions qui suivent se sont effecteeparalléle.

Co-réalisation d’un retro-planning

Lors de la phase de préparation, I'une des étapésa co-réalisation d’un retro-planning
entre I'ergonome-chercheuse, le superviseur eedpansable du pbdle assemblage. Des
échanges sur ce planning ont été effectuées lor8 déunions formelles, 6 entre le
superviseur et I'ergonome-chercheuse et 2 avec les lp présence du responsable
assemblage. Deux autres réunions informelles oli¢e@ntre le superviseur et 'ergonome
chercheuse. Ce retro-planning, congcu comme un ofiggimédiaire avait pour objectif de
faciliter la discussion sur la définition des diffates étapes et actions du chantier, leur
enchainement, leur durée, les personnes particgpahtacune de ces actions, les jalons.
Cette étape avait pour objectifs d’identifier lesarges de manceuvre, les contraintes
propres au chantier & prendre en compte (commehangement de cadence, d’autres
projets en parallele, les congeés, etc.) et leouesss disponibles pour notamment réfléchir

a la maniére d’intégrer I'intervention ergonomique.

Entretiens informels auprés de différents actearkeshtreprise

Afin d’identifier les représentations en présencpair mieux comprendre I'histoire et les
enjeux de la demande, I'ergonome-chercheuse aogtedifférents acteurs de I'entreprise,
car «les problemes soulevés comportent des enjeux peumothbreux protagonistes

(Daniellou & Béguin, 2004, p.348). Les dix actewgsi ont été interrogés sont: le
superviseur, le responsable assemblagedm leaderle technicien méthodes en charge
de la zone, un membre du CHSCT missionné sur lariséde la zone, les opérateurs et
enfin le superviseur de la logistique interne. Qk8érentes personnes sont toutes

concernées par la zone du chantier.

Afin d’objectiver les problemes soulevés, nous avégalement proceédé au recueil de

différents documents.

Recueil de documents de la zone du chantier
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A laide des différents services de I'entrepriseus avons recueilli les indicateurs et

informations touchant la zone du chantier. Cesrmégions nous ont permis d’en savoir

davantage sur la zone actuelle et son historiquel’&semble de la phase de préparation

les documents recueillis sont les suivants :

les instructions standards (IS) et les IS takt 8me

'emplacement, la consommation et le poids des gsieprésentes dans les
stockages

les références de pieces amenées a disparaitreadueshangement de modele de
machine

les indicateurs qualité

la liste des outils de serrage et les forces dager

un document d’explication de la mise en place @utillage existant sur le poste

le plan de la zong

les indicateurs de santé/sécurité (I'évaluation desgues professionnels, les
accidents de travail, les soins bénins)

les caractéristiques de la population en postee(sige, statut, ancienneté au poste,
ancienneté entreprise, restrictions), et

les suggestions d’idées faites par les opératestant a prendre en compte.

Observations globales de la situation de travail

Afin de mieux appréhender l'activité des opérateles flux et les interactions entre les

opérateurs et les difficultés existantes, une ob$en globale a été effectuée par

I'ergonome-chercheuse. Les éléments relevés locesiebservations ont été présentés aux

opérateurs sur le terrain de maniéere informellgyaria pas la possibilité de les sortir de la

ligne d’assemblage.

Cette observation nous a permis de mieux comprdedrateractions dans la zone, mais

aussi les interactions avec les postes amont €t s difficultés, les régulations

8Une IS signifie instructions standards ce sonht@snes de fabrication a suivre pour réaliser umpito

Une IS takt time correspond au document qui reggdoptes les instructions standards d’un poste pour
takt time précis

Le Takt Time est le temps maximum alloué pour piedun produit vis-a-vis de la demande (Roart, 2006
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individuelles et collectives mises en place. Ceseolmations nous ont aidés dans la
reformulation de la demande. L’analyse du trava# @pérateurs joue un rdle important
«elle constitue une premiéere définition des contesnelle permet de restreindre I'espace-
probleme» (Falzon, 2005b, p.6). Cette observation a égalempermis a I'ergonome de

construire une relation de confiance avec les o@érs (comme pour le chantier 1) et de

préparer la formation action.

La figure 20 représente par exemple l'observatioes dlux des opérateurs des
postes S05.P2, S05.P3 et S05.P4 pour déposerigarations finies. Ces observations ont
permis d’ajouter d’autres difficultés en lien aV&rxtivité des opérateurs a la demande

initiale.

Smuppent valve 27 4 50

Figure 20 : Schéma des flux réels pour déposepiégarations finies

Grace a ce graphique et notamment a la compréhmem&ol’'activité en lien avec ce
graphique, nous avons pu constater par exempleaqtens stocks étaient génants, une co-
activité importante, des zones de passages encerabréncore le manque de place dans

certains stocks qui demande aux opérateurs de elepaise part les produits finis.

Préparation de la formation-action
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La phase de préparation du chantier a égalemeritéspréparer la formation-action. Nous
regroupons sous ce terme toutes les activitésségalipar le groupe de travail reliées a
I'analyse ou la transformation des situations @dwat. Les objectifs de cette formation-
action étaient d'initier & I'analyse ergonomique tavail, de former a l'utilisation de
méthodes d’observation de l'activité de travail slda but d’aider a la recherche des
facteurs explicatifs des problemes exposés et efaid la définition de solutions de
transformations. Cette formation a I'analyse ergoigoe du travail est envisagée comme
une situation d’apprentissage dont la spécifi@sde dans le fait que c’estire formation

par et pour I'actiom (Hubaultet al, 1994 cité par Teiger & Montreuil, 1996).

La structuration de la formation-action a été établiite a des négociations menées entre le
responsable assemblage, le superviseur et I'ergemb@rcheuse, c’est-a-dire dans le
groupe de pilotage. La temporalité choisie a éli¢ cie 2 demi-journées ainsi nous avons
proposé le déroulement suivant :

- Jour 1: 1 heure de formation en groupe completsale sur les concepts de
'ergonomie de I'activité et sur les observatiotabgles. La formation en salle s’est
appuyée sur 3 étapes. La premiere étape a eu pauddéxpliquer ce qu’est
'ergonomie de l'activité, le modele multidimensig de 'Homme au travail, la
distinction qui est faite entre le travail presetitle travail réel ainsi que les notions
de situation de travail, de variabilités et de tégons. La deuxieme étape a servi a
expliciter le role des observations globales d&salyse ergonomique du travail.
Enfin, la troisieme étape a servi a présenter ifalbbservation globale et a donner
les consignes pour cette observation.

Ensuite, les participants ont effectué 1h30 d’oletzns globales en binbme ou
mondme sur le terrain a l'aide de l'outil d’obsdiga créé par I'ergonome-
chercheuse (décrit au point suivant).

Cette premiére demi-journée s’est achevée par WeQestitution en groupe
complet en salle afin de mettre en commun les ghtens et de formuler un pré-

diagnostic.

- Jour 2: 30 minutes de formation en groupe comgtesalle sur les observations

systématiques, le diagnostic et les reperes deeption. Puis I'ergonome-
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chercheuse donne les consignes et distribue léis didbservation systématique
(décrits au point suivant).

Les observations systématiques se déroulent pettidften binbme ou monéme, a
I'aide des grilles créées par I'ergonome-chercheasenprenant aussi un temps
d’échange post-observation avec les opérateurs.

Cette deuxieme demi-journée se termine par 1h5@stéution en groupe complet
en salle pour échanger sur les observations etufermne ébauche de diagnostic et

des pistes de préconisations par rapport aux pradédentifiés.

Elaboration d’objets intermédiaires

Dans chantier 1, 'ergonome-chercheuse tient urstup® d’observateur et participe au
groupe de travail. Dans le chantier 2, elle est@ueeptrice de la démarche du chantier et

accompagnatrice du groupe de travalil.

En vue des manques repérés dans le chantier b dimdtes de la littérature, 'ergonome-
chercheuse a décidé d’élaborer, pour le chantide2,0bjets intermédiaires pour soutenir
I'analyse ergonomique du travail et pour aider adastruction des solutions. L’'ensemble
de ces outils créés par I'ergonome-chercheuse omt pbjectif de servir d'objet
intermédiaire pour favoriser la prise en comptetiwail réel des opérateurs et ainsi
favoriser des échanges centrés sur le travailerd@eé les participants du groupe de travail
et avec les opérateurs en vue de construire degiosa en lien avec les besoins des
opérateurs. Ces outils ont donc été élaborés &fistdicturer le travail, pour favoriser la
prise en compte du travail réel des opérateurss massi pour aider les participants du
groupe de travail a anticiper I'activité futuredate la construction des solutions. Ces outils

ont été adaptés au contexte et aux problemes ssupar le chantier.

Dans le chantier 2, pour aider a construire uneésgmtation commune sur le travail réel,
différents outils ont été construits par I'ergoneahmercheuse pour le groupe de travail :

— un plan des flux physiques et d'informatigns

— un outil d'observation globale de la situation devail ;

— un outil d'observation systématique de la situatiertravail.
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Les outils d’observation globale et systématiqub@tés par I'ergonome-chercheuse sont
utilisés par les participants du groupe de trapailr recueillir des données d’observation
sur le terrain puis pour la restitution en groupes outils ont été choisis, car ils font partie
de la démarche d’analyse ergonomique du travaibutil’ pour schématiser les flux
physiques et d’informations est utilisé par lestipgrants lors des restitutions en groupe
complet. Suite aux constats du chantier 1, cetl auté créé afin que les participants
puissent faire le lien entre les différents posteservés en mettant en avant les interactions
entre les postes et avec les postes amont et Bavsil que la coactivité (Carballeda, 1997).
L’idée était que les observateurs puissent avagr wision plus globale et non uniquement
la vision du poste de travail observé (en bindmenondme) et puissent faire le lien entre
les postes. La deuxiéme intention était que lesigqgzants puissent mettre en lumiére
certaines régulations liées a la prise d’'informata a des déplacements non inscrits dans

les standards. Cet outil est un plan A3 de la zone.

Afin d’élaborer I'outil observation globale nousussommes appuyeés sur le schénsa «
carrés» (de Christol et De Terssac) ainsi que sur digetgs d’ergonomie. Cet outil était
composé de 6 pages comprenant les caractéristipidopérateur (page 1), le travalil
prescrit : la tache (page 2), les conditions deaitgpage 3), les variabilités et régulations
(page 4), consignes pour schématisé la zone etske e travail réel accompagné du plan

de la zone a compléter (page 5 et 6) (voir anngxe 1

Pour créer l'outil d’observation systématique, nowsls sommes appuyés sur le format
d’'une grille d’analyse a remplir avec des notesigrégrayon. Ensuite, les observables de
cette grille ont été sélectionnés par I'ergonomexcieuse a partir des informations
remontées par les binbmes lors de la restitutior’ateservation globale. Ce sont les
problémes remontés par les participants du groegeadtail qui nous ont permis de choisir

les observables (voir annexe 2).

Dans ce chantier 2, des outils ont également éteogds afin de favoriser les interactions
entre les participants et parfois avec les opémstpour construire les solutions des 3
projets plus complexes mis en avant a la suitérdsruction de la demande que sont :
— Projet 1 : réimplantation des stockages pour leéep865.P1 en interaction avec la
logistique, les postes S05.P2, S05.P3, S05.P4 ebltes de sous-ensempble
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— Projet 2: amélioration des postes de travail plesr postes S05.P2, S05.P3 et
S05.P4

— Projet 3 : réimplantation de zone pour les poS@s P2, P3, P4 en interaction avec
le poste S05.P1, la logistique, les postes de spsemble et de la ligne de

montage.

Les objets intermédiaires proposés sont :

— un document teperes de conception Ce document permet de regrouper des
informations sur les besoins des individus, du pientravail, du systeme, de
I'organisation et aussi des repéres spatiaux (aitub®, visibilité, proximité, etc.)
nécessaires au poste de travail.

— Un plan des stocks comprenant la position, le pdetspieces et leur fréquence de
prise;

— une maquette de la zone d’assemblage. Ce docureentasrepositionner les
éléments initialement présents sur la zone de itrafan de tester différents

scénarios d’'aménagement physique de la zone.

L'objet «repéres de conceptiena été choisi, car c’est un outil qui fait partde la
démarche ergonomique en conception. Concernanbbgds intermédiaires plan des

stocks» et da maquette, ils ont été élaboreés suite a la reformulatiotedgemande.

L’'objet «repére de conceptionest un document au format informatique qui a afdl&té
rempli avec certains participants du groupe deaitauite aux observations puis compléte

par des échanges avec les opérateurs.

Concernant l'objet plan des stocks, celui-ci était composé de divers schémas des
différents stocks présents sur la zone. Sur cednsgh nous avions indiqué les références
des pieces, leur poids, les emplacements videabsmnces de référencement, les hauteurs
des étagéres ainsi que les normes ergonomiquesadetention. Nous avions également
identifié toutes les piéces appartenant a uneinertatégorie qui posait des difficultés aux
opérateurs. Il faut savoir que comme nous étionss dan période d’'implantation d’'un
nouveau modele de machine qui venait en remplaaetrds. Nous avons donc fait évoluer
ces schémas au fur et a mesure du chantier quarsdan®ns davantage d’'informations sur
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les changements a venir : disparition de référenoegvelles références de pieces pour
anticiper les changements, pour que les solutioeposées par le groupe de travail

prennent en compte ces changements a venir.

La maquette élaborée par I'ergonome-chercheuseiregtian A1 vierge cartonné. Nous
avons eégalement découpé a I'échelle 'ensemble chili®r constituant la zone initiale de
travail ainsi que du mobilier supplémentaire que participants pouvaient replacer sur la
zone vierge. Le plan de la zone a été constitutiaat a mesure du chantier lorsque des

changements étaient effectués sur la zone ou E"a@thanges entre les participants.

9.7.2.2Méthodes utilisées en phase intensive du chantier 2

La phase intensive du chantier a servi a mettravamt les difficultés, a rechercher les
solutions de transformations et a les mettre ecepldors de cette phase de chantier,
I'ergonome-chercheuse est intervensier I'activité de conception en y intégrant la
formation-action préparée en phase de préparatiochéntier (voir chapitre 9 section
7.2.1) etdansl'activité de conception en tant qu’accompagnatda groupe de travail et en
instrumentant la participation. L'objectif de I'engome-chercheuse était d’accompagner

les participants a faire 'analyse de l'activitésagérateurs.

Les participants ont donc suivi la formation-actide 2 demi-journées préparée par
I'ergonome-chercheuse (présentée au chapitre ®setR.1). Sur la figure 21, on retrouve
un des participants du groupe de travail qui oles€ractivité de I'opérateur sur le terrain

suite a la formation donnée par I'ergonome-chersbeun salle.
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Figure 21 : Photo d’un participant du groupe dewtadl (en jaune) qui réalise I'observation
systématique de l'activité de I'opérateur (en gris)

L'objectif pour les participants du groupe de tidegait de ramener des éléments du travail
réel, de les mettre en lien avec les déterminantsralzail et de commencer a faire des
préconisations.

bY

L’ergonome-chercheuse a reéalisé, suite a cette diomaction, un diagnostic
ergonomique qui fut distribué a I'ensemble desigigents avant de passer a I'étape de

construction des solutions.

9.7.2.3Méthodes utilisées en phase de suivi du chantier 2

La phase de suivi était principalement pilotéelpauperviseur et leeam leadede la zone
du chantier avec notre aide (avant notre dépaijéé était de s’appuyer sur le PDCA pour

continuer, a la suite de I'étape de mise en pladmplanter les solutions.

Lors de cette phase, nous avons présenté un diagaos «facilitateurs> et a d’autres
membres comité de direction en présence du supervi€e diagnostic a servi a effectuer
un retour sur les transformations réalisées, sdeteulement et la démarche du chantier 2
en comparaison avec le chantier 1. Cette réuniégatement servi a faire des retours sur
les premiers résultats, effets du chantier et autks des points de progrés possibles du
chantier et des difficultés organisationnelles. beseurs présents a cette réunion étaient

certains membres du comité de direction: la resgiole supply chain le directeur
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financier, le responsable QSE ainsi que le supmuvidu chantier 2, I'ergonome-

chercheuse et ses deux directeurs de thése.

9.7.2.4Résumé de la méthodologie d’intervention

L’intervention de I'ergonome-chercheuse dans lentiba2 peut étre résumée par la figure
22. L'ergonome-chercheuse est donc intervenue aseplie préparation pour effectuer une
instruction de la demande en vue d’aider le grod@epilotage a définir la conduite de
projet. Elle s’est servie de la phase de prépargitur préparer la formation-action et les
objets intermédiaires de conception suite a cetstriction de la demande. En phase
intensive elle est intervenue en tant qu’accomptaigeadu groupe de travail. Elle a formé
et instrumenté les participants du groupe de traviéanalyse ergonomique de travail. Lors
de cette phase, elle a également effectué le dséigrergonomique des situations de travalil
gu'elle a partagé avec le groupe de travail avent@mmencer la recherche de solutions.
Ensuite, elle a également outillé les participaatn de concevoir les solutions de
transformation (p. ex la maquette). Enfin, ellest intervenue en phase de suivi, mais a
tout de méme aidé keam leadeet le superviseur dans un premier temps avecive des

transformations. Elle a également effectué uneuétian du chantier afin de faire un retour

sur le chantier aux facilitateurs»> et a certains membres du comité de direction.

Eregnome- Intervention en .
chercheus tant que co- Groupe pilote
concepteur

Intervention en tant . ¥
: =il Groupe de traval Ergonome
quiEaccompagnatrice s chercheus

ACTION

Fanmation 3
i i £ Dhseration L : . Misz =n place a
fanzlyse : s Ak ::: Bl Definition des Deafinttion e Disgnaostc
BIEINOTAqUs b - difficuttas d=s sohrtions & A ETEOnmUE
ok Systematique transformations

Ameliorations / Evalustion

Figure 22 : Intervention de I'ergonome-chercheuaagile chantier 2
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9.7.3Méthodologie de recueil des données du chantier 2

9.7.3.1Les enregistrements audio

Nous avons enregistré de maniere audio les échamgesalle pendant la phase de
préparation et intensive du chantier afin d’analysetivité des participants du chantier a

travers le contenu de leur discours et des échangesles participants.

Enreqgistrements audio des réunions en phase darpti&m du chantier

Nous avons retranscrit partiellement 8 réunionprdparation du chantier soit 6 heures 8
minutes d’enregistrement : 6 entre 'ergonome-dnense et le superviseur et 2 avec la

présence supplémentaire du responsable assemblage.

Enregistrements audio des réunions du groupe dailten phase intensive

Nous avons retranscrit 6 réunions : la réunionaseément du chantier, les deux réunions
de restitution des observations globales et sydi@oes des situations de travail et 3

réunions sur la recherche des solutions soit uml toe 10 heures 37 minutes

d’enregistrement (cf. tableau 11).
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- Responsable assemblage
- Superviseur 2
- Animatrice sécurité
Lancement du chantier - Stagiaire logistique 45 minutes Retranscritintégralement
- Technicien qualité
- Technicien méthodes 2
- Ergonome chercheuse

- Superviseur 2

-Team leader 2

- Animatrice sécurité

- Stagiaire logistique

- Technicien qualité

- Infirmiere

- Responsable méthode
- Ergonome chercheuse

Jour 1 - restitution observations globales 1h 36 minutes Retranscritintégralement

- Superviseur 2

-Team leader 2

- Animatrice sécurité

- Stagiaire logistique 1 heure 31 minutes Retranscritintégralement
- Technicien qualité

- Infirmiere

- Ergonome chercheuse

Jour 2 — restitution observations
systématiques

- Superviseur 2
- Animatrice sécurité
" e . - Infirmiere . S
Jour 3 — Travail sur difficultés poste S05.P1 o - 59 minutes Retranscritintégralement
-Technicien qualité
- Team leader logistique

-Ergonome chercheuse

- Superviseur 2

-Team leader 2

- Animatrice sécurité

- Ergonome chercheuse

Retranscritintégralement

Jour 4 — Travail sur difficultés poste S05.P2 3 heures 12 minutes

-Superviseur 2
-Team leader 2

Jour 5 — Travail sur difficultés poste S05.P3 et - Animatrice sécurité . Retranscritintégralement
bl 2 heures 34 minutes
S05.pP4 - Infirmiére

-Technicien qualité
- Ergonome chercheuse
TOTAL 10 heures 37 minutes

Tableau 11 : Informations sur les enregistremenigi@a des réunions du chantier 2

Enreqgistrements audio en phase de suivi du chantier

Nous nous sommes également appuyés sur la reunsanle superviseur sur le suivi du

chantier 1 an aprés celui-ci. Cette réunion aeitamscrite de maniére partielle.

Enreqgistrements audio des entretiens d’autocordtiomt post-phase intensive

Les entretiens d’autoconfrontation post-phase gitenont été élaborés a partir des
enregistrements audio des réunions du groupe dailfraous avons effectué des entretiens
d’autoconfrontation simple avec les participantsctiantier que nous avons enregistré de
maniére audio. Ces entretiens ont permis aux paatits d’effectuer un retour réflexif

principalement porté sur les outils d’analyse @wail élaborés par I'ergonome-chercheuse

et utilisés lors de la phase intensive du chardrers’intéressant a leur utilisation, leur
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forme, leur apport, leur role de médiation au skirgroupe et avec les opérateurs, leur lien
avec l'analyse ergonomique du travail et avec lmatéhe des chantiers Kaizen. Les 7
participants du groupe de travail ont été intersodées enregistrements audio compris
entre 35 minutes 30 secondes et 1 heure et 1 nonti&té retranscrits de maniére intégrale

pour un total de 5 heures et 25 minutes (cf. tabley.

Animatrice sécurité 47 minutes Retranscrit intégralement
Stagiaire logistique 35 minutes 30 secondes Retranscrit intégralement
Infirmiere 47 minutes Retranscrit intégralement
Responsable méthodes 42 minutes Retranscrit intégralement
Superviseur 1 heure 1 minute Retranscrit intégralement
Team leader 39 minutes Retranscrit intégralement
Technicien qualité 43 minutes 30 secondes Retranscrit intégralement
TOTAL 5 heures et 25 minutes 100% retranscrit

Tableau 12 : Informations sur les enregistremenidia des entretiens d’autoconfrontation post
observations avec les participants du groupe deditalu chantier 2

Enreqgistrement audio de la réunion de diagnostichduntier

Cette réunion a servi a I'ergonome-chercheuseettefr un retour auxfacilitateurs» et a
d’autres membres du comité de direction en présgmciperviseur a propos du chantier 2.
Cette réunion s’est appuyée sur un diagnostic mtedta avant une comparaison de la
démarche des deux chantiers conduits dans I'eigeefe plus, cette réunion a également
servi a faire des retours sur les premiers résuttatchantier et a discuter des points de
progrées possibles du chantier. Les acteurs préaesgtie réunion étaient certains membres
du comité de direction : la responsabigply chainle directeur financier, le responsable
QSE ainsi que le superviseur 2, I'ergonome-chesbet ses deux directeurs de these.

Cette réunion de 1 heure 38 minutes a été retritansler maniére intégrale.

9.7.3.1Les journaux de bord

Afin de pouvoir retracer 'ensemble des faits dEngemps nous nous sommes appuyés sur

un journal de bord (Bellemare, Marietrral, 2001).

Journal de bord général
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Dans ce journal de bord I'ergonome-chercheuse wysarit la date, des informations
factuelles c'est-a-dire des faits observés, dedatens recueillis sur le terrain ou
d’échanges informels et des commentaires persanhelsmprend des indications sur 51
jours dans I'entreprise étalés sur 19 semainess Kappelons que les journaux de bord ont
majoritairement servi a avoir des éléments suél®ulé de la démarche Kaizen. lls n'ont
pas été analysés systématiquement pour rendre eodeptl'activité d’intervention de

I'ergonome, ce qui n’était pas I'objectif de laske

Journal de bord pour la phase intensive du chaatier

Ce journal de bord a été créé par I'ergonome-cleeissh spécialement pour les journées
intensives du chantier. Elle y a inscrit la datectlvité du jour, les participants, les
objectifs du chercheur, ses stratégies, les olestattl chantier, les nouveautés apprises, les
prises de conscience des autres participantsydell@énent du chantier et les outils utilisés.
Ce journal de bord est inspiré des journaux de bor@ESS d’ergonomie de l'université

de Laval (Canada).

9.7.3.2Les traces de l'activité

Nous avons recueilli le document de présentatiostdntier appelé document A3 afin de
récupérer les traces de I'activité des participdatgroupe de pilotage. Ce document définit
formellement le chantier. Sur ce document il estiiit le probléme a résoudre, le périmétre
du chantier, la situation actuelle de la zone,dbgectifs du chantier, la description du
chantier, les participants du groupe de travaileeplanning préliminaire. Nous avons
également recueilli les 4 comptes-rendus écrits lgagonome-chercheuse envoyé au
superviseur qui nous renseigne sur linstruction l@edemande et les retro-planning

échangés entre ces acteurs en phase de prépahatbantier.

Nous nous sommes aussi intéressés aux tracesctigitéades participants du groupe de
travail. Nous avons recueilli le document qui sex suivi de l'avancement des
transformations appelées document PDCA. Ce docuaeétd élaboré et rempli de maniere
informatique au cours de la phase intensive pagdieome-chercheuse en lien avec les
participants du groupe de travail. Ce document perde voir quelles difficultés et

solutions ont été définies par le groupe de tralolus nous sommes également intéressés

174



aux photos prises par I'ergonome-chercheuse ais @huichantier notamment concernant
les objets intermédiaires.

Enfin, nous avons recueilli les traces de l'acfiviles opérateurs, nous avons comparé des
photos prises par I'ergonome-chercheuse et le gigper en fin de poste avant et apres le
chantier.

9.7.3.3Les questionnaires post-chantier

Concernant les questionnaires, trois questionnaltégaluation ont été établis pour le
chantier 2 :

- un pour les participants du groupe de travalil ;

- un pour les opérateurs ;

- un pour les &acilitateurs» et membre CHSCT, groupe de pilotage.

Les différentes catégories de questions se soétesgées a la démarche du chantier, a
'impact du chantier sur I'environnement de travaihsi que sur les participants. Les
questions concernent les résultats des transfansatie contexte dans lequel s’est déroulé
le chantier, le déroulement du chantier, la pauéton, les relations de travail suite au
chantier et les outils d’observation pour les pgteints du groupe de travail. Ce qui a
différencié les trois questionnaires ce sont notamtmes précisions plus ou moins
importantes sur ces différentes questions. Nouasaxecueilli 14 questionnaires : directeur
financier, responsable QSE, responsable assemlilzy®, leaderlogistique, animatrice
sécurité, techniciens méthodes 2 et 3, infirmiemembre CHSCT, 3 opérateurs,
superviseur 2. Les réponses au questionnaire $dastms oralement pour les opérateurs et
le team leaderlogistique et sous forme écrite pour les autrescaparfois I'ajout de

verbatims.
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POINT D'ETAPE

Dans ce chapitre, nous avons mis en place la mélihgid pour tester nos hypothéses

recherche-intervention comporte 3 étapes. Suiteegpuemiere étape ou nous avons ré

La

alisé

un diagnostic de I'entreprise, nous avons dansdeieme étape, observé un premier

chantier Kaizen (chantier 1). Puis, dans une &oisi étape nous avons co-congy un

deuxieme chantier (chantier 2) en nous appuyamasiaxes de recherche ainsi que sur les

limites relevées au chantier 1. Deux chantiers é@aiant donc été étudiés au cours de
recherche-intervention.

Notre problématique est celle de donner les mogensparticipants des chantiers Kai

pour que ces dispositifs soient réellement 'oamasie prendre en compte le travail

cette

7en

réel

des opérateurs. Nos hypothéses s’intéressant tivitdades participants des chantiers et

aux résultats de cette activité, nous avons dédedénettre en ceuvre une méthodologie

basée sur la comparaison de deux démarches différda chantier - une enrichie par

une

démarche ergonomique (chantier 2) et l'autre ndvarfter 1). Nous avons transformé la

démarche du chantier Kaizen 1 en y intégrant umeadéhe ergonomique. L’interventi

ergonomique, fondée sur I'analyse de I'activitdest méthodes participatives sert compme

moyen pour modifier la conduite de projet, I'adévde conception du chantier Kaizen

la représentation des acteurs sur le travail (Beg§uCerf, 2004).

1 et

Nous avons choisi de rester sur un seul terrainredberche, afin de favoriser une

connaissance approfondie de l'entreprise grace d@omnées recueillies de manig

longitudinale au cours des différentes étapes declaerche-intervention mises en avan

avant. De plus, il nous a semblé pertinent de coenbes chantiers dont le contexte sqcial

et organisationnel est similaire.

Dans le chapitre suivant, nous testons nos diffésemypothéses de recherche. Pour ch

hypothése, nous décrivons la méthodologie d’analgsedonnées utilisées.
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Partie IV. RESULTATS

by

L'objectif de cette partie est de présenter noslltéts de recherche a partir de la
méthodologie de recherche-intervention présentéhapitre 9. Ces résultats permettent de
comparer l'activité des concepteurs dans les déumadches de chantier déployées et les

effets des transformations sur les situationsaeatr des opérateurs.

Cette partie comprend 5 chapitres. Les 4 premibapitres reprennent nos 4 sous-

hypotheses et le 5éme chapitre s’intéresse a hgpa@these générale.
Le chapitre 10 s’interroge sur la maniére de caoistrle probleme de conception et de
définir les objectifs et le périmetre du chantiempdase de préparation du chantier.

Le chapitre 11 s’interroge sur I'approche du trhuglisée par les participants des chantiers

ainsi que le choix des difficultés et des solutidagransformation.

Le chapitre 12 s’interroge sur la maniere dont pesticipants se saisissent des outils
élaborés par I'ergonome-chercheuse afin de consttes problemes et les solutions de
transformations.

Le chapitre 13 s’interroge sur la structure figés dhantiers Kaizen et son influence sur la
construction des problémes et des solutions deepoion.

Le chapitre 14 s’interroge sur les résultats duntieg les impacts directs et indirects du
chantier.

Ces résultats nous ameneront par la suite a disdeseapports, limites et perspectives de
cette recherche.
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Chapitre 10. Instruire la demande en phase de préparation des

chantiers Kaizen

Nous avons vu au chapitre 6 que les objectifs dasteers sont généralement contraints,
non discutables, surtout ciblés vers des gainsralguptivité et réduits au poste de travail.
Dans les démarches ergonomiques, l'instructioradieimande structure la phase initiale de
la démarche de conception, a savoir I'analyse @é@uation-projet (Folcher, Bationo-Tillon

& Duvenci-Langa, 2017). L’instruction de la demarmgmet de construire le probleme en
s’interrogeant sur la population, les enjeux, I'anet aval, les projets attendus, etc. Cette
instruction de la demande permet«deposer avec les acteurs de I'entreprise les qaesti
que doit traiter le projet dont il est question damne approche systémique et non plus en
termes de solution point par powt(Noulin, 2002, p.143). Elle nécessite une analyse
sociale et causale permettanine perspective systémique sur le travail danscapactere
multi-causal et multi-détermingé (Folcheret al, 2017, p.8). Ainsi, cet axe de recherche
interroge la maniere de construire le problemeateeption et de définir les objectifs et le

périmetre du chantier en phase de préparation alotiein.

Ce chapitre a pour objectif de testénypothése 1 : instruire la demande permet de
construire les problemes de fagon plus globale, iégrant les différentes logiques de
I'entreprise, et de définir des objectifs en lien @ec les besoins du travail individuel et

collectif et de définir un périmétre cohérent.

Afin de tester notre hypothése, nous choisissonsodgparer les deux chantiers présentés
au chapitre 8. Le chantier 1 ne comprend pas dtioson de la demande contrairement au

chantier 2 ou I'ergonome-chercheuse a procédett@ iostruction.

10.1 Méthodologie d’analyse des données

10.1.10bjectifs des analyses

Les analyses effectuées cherchent a mieux appréhknchaniére dont les participants des
chantiers construisent initialement le/les problégha résoudre (objectif 1) et définissent

les objectifs (objectif 2) ainsi que le périmetne chantier (objectifs 3). Celles-ci nous
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permettent de rendre compte de la maniére dontpesé en compte l'activité des
opérateurs dans les étapes de définition de lauitende projet. Ces analyses permettent de

mieux saisir le réle joué par I'instruction de kndande dans le chantier 2.

10.1.2Méthode d’analyse des données

Nous effectuons une analyse qualitative a I'aiddadjiciel Nvivo en nous appuyant sur
différentes méthodes de recueil de données. Ldgsasaeffectuées pour le chantier 1 et 2
s’appuient sur des enregistrements audio des nésiidio groupe de travail lors de la phase
intensive, des journaux de bord de I'ergonome-dierse et des traces de l'activité des
participants du chantier (document A3). Pour lentiea 1 les analyses s’appuient en plus
sur des données issues des entretiens d’autoctatfoon post-chantier et des notes
papier/crayon de la réunion de préparation du oarfPour le chantier 2, les analyses
s’appuient en plus sur des données issues d’etrergents audio des réunions en phase de
préparation du chantier et sur des traces de \igeti(comptes-rendus envoyés au
superviseur) de 'ergonome-chercheuse en phasegargation du chantier. Ces différentes
méthodes de recueil de données sont présentéeprplisement au chapitre 9 section 6.3

pour le chantier 1 et section 7.3 pour le char&tier

Pour cette analyse nous nous sommes appuyés suatlearache deéductive et nous avons
créé deux catégories :

- définition du probléeme et des objectifs; et

- définition du périmeétre.

Cette analyse qualitative permet une mise en déci construction initiale du probleme,
de la définition des objectifs et du périmetre@tdmparer les deux chantiers, le chantier 1
ou il n’y a pas d'instruction de la demande ethartier 2 ou l'instruction de la demande

est effectuée par 'ergonome chercheuse.
10.2Résultats

10.2.1Analyses pour le chantier 1

10.2.1.1Analyse de la construction des problémes a résoudre

La demande initiale
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La volonté initiale de mettre en ceuvre un charitieizen sur cette zone a pour but de
trouver des solutions pouvant aider les opérataugerer la variabilité d’'une option de
montage appelée manutentions. Dans I'extrait suivant le superviseur de cetieez un
des initiateurs du chantier, exprime les difficaltde ces expériences précédentes et

pourquoi il souhaite travailler sur cette thémagiqu

Superviseur 1 Aprés pourquoi la-dess@®Pourquoi ce sous ensemble S07? C’est qu'on a
eu, est-ce qu'on s’est bien pris ou pas, on a éna‘mes problemes au printemps quand il

y a eu des manutentions (option de montage) majgién avait dit qu’il ne fallait pas
deux manutentions a la suite quand on avait uneuteation. Une sur deux y a des fois|ou
on n’y arrivait pas et la on a vraiment eu des ssu@-dessus donc c’est pour ¢a que je ne
voulais pas recommencer sachant qu’on va avoir Sfe%manutention d’ici a décembre pu
janvier hein. Et R. (ordonnancement) m’annonce iags& partir de Mars, avril qu'il y
aurait beaucoup plus de manutentions. Voila, doestgour ¢a qu’on voulait travaillef
dessus»

On peut constater que la demande provient du rerkais difficultés ont été remontées au

responsable du pble assemblage par le superviskteam leadede la zone.

Récolte des données existantes sur le probléeme

Dans le chantier 1, I'étape de récolte des donmséesle probléme est dirigée par le
responsable du pdle assemblage (animateur de tuiterde projet), elle se compose de
trois actions :

1. une réunion avec les opérationnels : superviseteaat leader,

2. le recueil d'indicateurs ;

3. une analyse VA/NVA effectuée par team leaderou le superviseur. En effet,
pendant la phase de préparation, pour comprendteavail des opérateurs, le
superviseur et son chef d’équipe ont été invités, @ responsable du péle
assemblage a effectué un batonnage VA/NVA (Valgoutée / Non Valeur
Ajoutée). Cette méthode d’analyse du travail a pajectif de calculer le taux de
taches considérées soit a valeur ajoutée ou s#s \&@outée, mais nécessaire pour
le travail ou alors sans valeur ajoutée non negespaur le travail. Cette méthode
consiste a regarder le travail de I'opérateur ®ilgs cing secondes et a cocher la
catégorie que I'on estime avoir observée. A ladinplusieurs temps de cycle, un
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taux est calculé pour chaque catégorie afin de isasambien de temps est
considéré comme étant sans valeur ajoutée et rmasseire, signifiant combien de

temps peut étre gagné.

Reformulation de la demande

Y

Le probleme a résoudre lié a la demande a évoliggde la phase de préparation du
chantier, passant de problemes liés a la variéldlitne option de montage a des objectifs

d’amélioration du poste de travail comme il estgilale de voir sur la figure 23.
- Option & moni] r\
3 mois avant
chantier
* Qutillage (clés, tables de
kitting)
= Levage

2 mois avant chantier
(réunion de
préparation)

»Beaucoup de manutentions a la main de piéceslourdes
= estables kitting etle supportaccouplement génentlors
de I'assemblage des piecesentre elles

Document rédigé

suite a la réunion de de
préparation

Figure 23 : Evolution des problémes a résoudre legsp de préparation du chantier 1

Lors de la réunion de pré-chantier (2 mois avachbmntier), la demande initiale portant sur
les difficultés liées a une option de montage s¥mtgie a d’autres difficultés considérées
comme des problemesdergonomie et de sécurité Lors de cette réunion, le superviseur
et leteam leaderont de nouveau souligné le probléme lié a la bdiié de I'option de
montage «nanutention>. On note également que des problémes supplémentiis aux
postes de travail, notamment au niveau de l'og@jaont été mis en avant parteEam
leader Le superviseur quant a lui a maintenu sa posdetravailler sur I'organisation du
travail. On peut supposer queteam leaderayant déja assisté a des chantiers similaires,
propose d’'autres difficultés que celles liées @aaabilité de I'option de montage<parce

gue sinon rien ne sera jamais faitCe qui met en avant les différents enjeux etgaen

leaderet le superviseur.
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Lors de cette réunion de pré-chantier, le tempshdidge avec le responsable ayant été
limité (15 minutes) la discussion n'a abouti a anecgonclusion claire sur la demande, les
problemes a résoudre, a l'issue de la réunioneSuitelle-ci, le responsable confus sur la
demande a eu du mal a la reformuler. Il a insaritle document de présentation/plan

d’action du chantier, qui est un rapport A3, larigre demande dizam leaderc’est-a-dire

la nécessité de travailler sur I'outillage.

La difficulté a reformuler la demande peut égalenexpliquer le fait que lors du premier
jour du chantier le probléme a résoudre oscilleeedifférentes difficultés remontées pour

s’arréter sur les petites difficultés des opératewrgct. figure 24).

« Options a monter +
w gutres difficultés
dansla zone »

«Beaucoup de manutention a la main
de piéceslourdes + Lestables kitting
etle support accouplement génent

lors de I'assemblage des pigécesentre

elles - - "

» Petites difficultés des
opérateurs : « cailloux
dansleurschaussures »

Figure 24 : Evolution des problémes a résoudre thrgpremier jour de la phase intensive du

chantier 1

En effet, le premier jour de la phase intensivekantier, lors de la réunion de lancement,
on retrouve les différentes demandes dans le disamuil’'animateur du chantier, comme le

montre I'extrait suivant :

Animateur (Responsable pble assemblage) (superviseur 1) et J. (team leader 1) vous
avez levé la main depuis maintenant deux trois meaigdisant voila les manutentions
(option de montagg nous sur la cellule équipement on a du mal agia®er parce qu'il v
avait des options manutentions qui sont arrivéeguéin’étaient pas prévues, le temps des
options était bon. Voila vous avez remonté aussutdes difficultés dans la zone
notamment en termesergonomie et de sécuritd.a-bas sur la cellule équipement c’est la
aujourd’hui ou on a eu le plus d’accidents en 2@L6squ’il y a eu 6 accidents avec arreét.
Donc moi clairement dans l'idée c'était de soutewitre demande, de dire voila on| a
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besoin d'aide. Moi japprécie que vous ayez faitdémarche et que nous on arriveg a
dégager du temps pour vous aider et qu'on ailleouése ces petits soucis, cette épjne
gu’'on a dans le pied depuis un petit moment erawssi de la montée en cadence qu’on va
avoir dans une quinzaine de jours maintenant.

Au cours de cette réunion, le probléme a résoudresciller. La premiére demande du
responsable va étre de s’occuper de l'option detagen «nanutentior» et d'autres
difficultés en termes e’ergonomie et de sécurité(extrait ci-dessus) correspondant a la
demande initiale. Puis plus tard dans la réuniagleihandera de s’intéresser aux problémes
liés a l'outillage, c’est-a-dire aux problemes mitscsur le document A3. Finalement, il
demandera au groupe de travail de s'intéresserugestdes difficultés qui génent les

opérateurs au quotidien.

10.2.1.2Analyse de la définition des objectifs

Le fait que le probléme a résoudre ne soit pasectant défini rend difficile la définition
des objectifs a atteindre. Cela conduit a I'ingooip, sur le document A3, d’objectifs
recherchant une amélioration des résultats en dieec les objectifs stratégiques de
production de I'entreprise relevant du moyen-tephedt que d’objectifs cherchant une
amélioration du processus plus opérationnel eauidravail quotidien des opérateurs. Les
objectifs du chantier inscrits sur le document A3. (figure 25) sont: améliorer la
performance sécurité en matiére de situations danges (sans données précises) qui
correspond au nombre de remontées de situatiomedarses par les opérateurs, améliorer
notre efficacité : -5 % sur les deux postes (cecquiespond a une réduction des délais de
production), libérer TLteam leadéera 100 % ce qui signifie qu'il n'ait plus besoiiétle

en poste (leaeam leaderoccupant au moment du chantier environ 80 % detesmips en

poste).

Objectifs :

»améliorer les performance securité: XX
situations dangereuses??

P ameéliorer notre efficacité -5% sur ces 2

postes
P liberer le TL & 100%

Figure 25 : Objectifs du chantier proposés danddeument A3 de présentation du chantier 1
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Finalement, lors de la premiére journée de la phatmsive, avant I'observation des
opérateurs par le groupe de travail, la derniénsigme donnée par I'animateur du chantier
est de s'intéresser aux petits problémes liés aifficultés quotidiennes du travail
rencontrées par les opérateurs et de proposeraligsoss d’amélioration pouvant étre

mises en place pendant la durée du chantier (3)jour

On remarque donc que les objectifs évoluent de @narninformelle (non inscrits sur un
document A3) en des objectifs plus opérationnelbegnavec le travail des opérateurs. On
peut supposer que la temporalité du chantier dausj en incluant la mise en place des
améliorations, oblige I'animateur du chantier aoieves objectifs du chantier pour que
ceux-ci soient réalistes et réalisables dans l@gogerde temps donné. Nous pouvons
constater que le chantier Kaizen a évolué d’'un tatype «zone» a un chantier type

«poste» (voir le chapitre 6 section 3).

Cependant, les objectifs stratégiques de la praahycinscrits sur le document A3, qui
servent a évaluer le chantier sont difficilemerneighables du fait que les consignes du
chantier se focalisent sur depetites améliorations pouvant étre mises en place
immédiatement. On constate donc qu'il n'existe péadéquation entre le format du
chantier et les objectifs proposés. Ceci peut @ga expliquer la difficulté que le groupe

de travail a eue a valoriser le chantier.

De plus, les différents enjeux de la productioryatd pas été instruits lors de I'analyse de
la demande entrainent également des conflits aanidu groupe de travail concernant les

objectifs a atteindre. On retrouve ceci dans lavemation suivante :

TL 1 : C’est pas ce qui va améliorer quelque chose
Ergo :Bah si

Sup 1 :Sur la sécurité

TL 1: C’est pas en gagne temps

Ergo :C’est pas grave on n’est pas que sur du gain d@seriest intéressant quand méme

Meth 1 :C’est comme disait N. (animateur) ce matin au fieathantier Kaizen c’est sur
tous les pointeurs

TL 1:La on ne gagne pas de temps la
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Ergo : C’est pas grave c’est quand méme intéressant pgueesi tu blesses quelqu’un|tu
vas perdre du temps

TL 1 : Non, mais non vous n'avez pas compris ce qu’a d@minateur), il a dit qu’on étalt
la pour améliorer, fallait qu'on gagne du 5 %, dasicn n’apporte rien

Meth 1 :Sauf que ce qui est dangereux
TL 1 : Si dans un chantier on n’apporte rien, j'suis d’aod avec lui, il va dire attendez

Meth 1 :Sauf que ce qui est dangereux pour 13 machinesrei g’autant plus dangereuix
alo9.

Sup 1 :Ouais c’est bien B. J'préfere qu’on ait un job $airsécurité la que sur les minutes.
Parce qu'a 19 machines t'rappelles les accidentsma eu.

TL 1 : Aprés faut pas dire qu’est ce que vous avez fait gagner du temps

Sup 1 :Mais non

TL 1:C’est ce qu’il va vous dire

On peut constater gu'il existe des attendus tréts fan termes de réduction de délais dans
I'entreprise, des attendus inscrits sur le documA@ndle présentation du chantier (réduction
de 5 % des délais de production). Ceci peut exelitpifait que certains acteurs du chantier

ne se sont pas reconnus dans ces objectifs :

Assistant qualité 1c’était ses objectifs a lui moi je trouve que c’pat des bons objectifs
(...) Moi je ne suis pas pour baisser les temp3 Parce que s’il a plus de temps
normalement il a plus de temps pour faire les aoddles donc un niveau de qualité plus
grand.

Ainsi, les participants tentent d’intégrer la séguet la qualité aux objectifs de délais. Ceci
fait apparaitre des conflits de logiques et le dgié les compromis ne sont pas simples a
tenir. La force du chantier qui est d’avoir diffétes logiques en présence n’est pas utilisée
étant donné que les acteurs ont le sentiment deirdedduire impérativement les délais

(non prise en compte d’autres enjeux).

Le manque de prise en compte des différents padiatyue de I'entreprise impact non
seulement les objectifs du chantier, mais égaledaedéfinition du périmetre du chantier

comme le souligne le technicien méthodes dansréiduivant :

Technicien méthodes 1dgja sur c’que j'te disais tout a I'heure sur leotk du Kaizen, o
n'est pas impliqué, alors c’est vrai que plus yanaende qui est impliqué moins on arrive a
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un consensus, mais bon peut étre que si on awiingégré au départ peut étre que
finalement on aurait fait un chantier sur les tubglsitot que sur celui qu’on a fait.

Dans cet extrait 'acteur des méthodes met en aliamgact du manque de concertation
pour construire le probléme en phase de prépardiioohantier ayant eu un effet sur le
choix du périmetre qui selon lui n’est pas le plakérent.

10.2.1.3Analyse de la définition du périmetre

Concernant le choix du périmetre du chantier l@dadphase de préparation, I'animateur
du chantier inclut la moitié du poste de travaiV $ dans le projet lors de la rédaction du
document A3. Cela signifie qu’'une partie de ce @a& travail est exclue des observations
du chantier. Or, les taches effectuées sur ce gostiegérées par une seule opératrice et les
autres postes de travail pris en compte dans Imete du chantier en sont dépendants. Le
responsable s’attache a une vision du travail dui-ceest considéré comme fractionné en
différentes taches distinctes qui sont indépendai@eci met en avant la vision limitée du
travail présente dans les organisations Lean : danshantier on s’intéresse au poste de
travail et non a la situation de travail. Cetterappe du travail ne permet pas de prendre en

compte la dimension collective du travail.

Dans l'extrait suivant, on remarque que, lors danper jour du chantier, 'ergonome-
chercheuse essaye de redéfinir le périmetre dutiehaafin de prendre en compte
'ensemble du poste SO7.P1, mais elle semble ne ébas entendue par les autres
participants.

Resp :Moi ce que j'avais en téte c’est qu’on fasse tgrgupes, vu que vous étes 5y en a
un qui va se retrouver tout seul. Qu'on fasse 3duges de 2 sauf 1 groupe d'1 ¢a veut dire
gu'il faut qu’on soit sur 3 postes donc on est déjaccord le S07.1, le S07.3 et pour|le
reste qu’'est-ce qu’on dit Parce que comme j'y ai réfléchi la semaine demje me suis
dis tiens pour les manutentions je sais qu'au Pd&sales manutentions elles perturbent il
y a aussi la manutention de pieces lourdes. Esfueela troisieme équipe on la met plutot
sur le P12, on la met plutét sur les activités ¢mieM. (poste S07.PI) Et éventuellement
Voir un peu ce que le renfort il fait.

Ergo :Moi je pense que le poste de M. (poste S07.P§j thes lié au poste de S07.1 et $07
3 donc si on ne le prend pas en compte ca va wiesez des clés d’amélioration je pense
parce que c’est vraiment tres lié.
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Sup 1 :J’pense aussi ouais.

TL 1: Oui parce gqu’en faite ils ont raison parce que gdgifai commencé a vouloi
améliorer le poste S07.1 et le 3 je me suis apgcgili fallait aussi améliorer celui de M.
(poste S07.P1).

=

Resp :D’accord

TL 1 : Et en faite c’est tout lié quoi. Quand on amélidte(poste SO7.P1) on améliore les
autres opérateurs. Aprées le P12 si on a le tempsnee disait & A. (Sup 1) on ira jeter un
p’tit coup d’ceil sur les trois jours. Et puis aviec(Meth 1) on avait vu qu'il y avait des IS
(instructions standards) a modifier sur les marigg, 787 je ne sais plus voila.

(..)

Resp :Donc ce que je vous propose c’est que le poskd. dposte S07.P1) on met plutdt|le
groupe de 1 parce que le périmetre est a mon awiaggros. On se consacre uniqguement
a la préparation de M. (poste S07.P1). La on eatdbrd qu’on ne regarde pas les tubes.

Sup 1: Non non non non.

(...)
Sup 1 :Moi je suis d’accord de faire que la préparationsgdas tubes, et toi tu disais qubi

Ergo : Pourquoi on ne regarde pas les tulfeBarce que ca fait partie de son activité |en
tout. Du coup si elle elle est bloquée par exersptdes tubes ¢a peut bloquer derriére sur
les autres postes parce qu’elle doit faire de léga, donc si on ne regarde pas ¢a je pense
gu’on va...

Resp :Il y a un moment faut qu’on fixe un périmetre leipétre qu’on s’est donné au
mois de septembre euh ¢ca ne veut pas dire questubes il 'y a pas des choses a faire.

Cela a conduit a la fin du chantier a la demandente en place en urgence d’un autre
chantier sur ce postecune semaine et demie ou deux semaines apres léeshidaizen,
on m’a demandé de travailler (...) De donner ddesrsur les tubes pour pouvoir préparer

un chantier Kaizen dans l'urgence avant les vacam®Noépb (Technicien méthode 1).

De plus, en s’intéressant aux participants du ébaah constate que la logistique n’est pas
associée au chantier alors que le probléeme dedimpimanutentior» est un probleme lié

au flux dont fait partie la logistique. En ne pren@as en compte I'amont des postes
étudiés, cela montre que I'approche du travailisgtd au niveau du poste de travail.
Cependant, on constate tout de méme que le posteaax postes étudiés est pris en

compte dans I'échange (extrait ci-dessus), le pfesg
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10.2.2Analyse pour le chantier 2

L’objectif de l'intervention de I'ergonome-cherclsgudans ce deuxiéme chantier est de
mieux cerner les problémes qui ont mené a la pitposd’'un chantier Kaizen afin
d’enrichir la définition des objectifs et de proposin périmétre cohérent avec la demande
reformulée. L'analyse de la demande est une émpertante, cakles problémes soulevés

comportent des enjeux pour de nombreux protaganigiRabardekt al, 2014, p.398).

10.2.2.1Analyse de la construction des problémes a résoudre

La demande initiale

Lors de la premiere réunion de préparation, le sigeur met en avant la raison initiale,

dans I'extrait suivant, pour laquelle il a décidéfdire le chantier sur la zone :

Ergo :C’est quoi que tu souhaiterais améliof2C’est quoi la problématiqugLa on a un
probléme c’est quoi qui est ressorti du c@uRu’est-ce qui t'a fait dire on a un probléme
sur cette zon@

Sup 1 :Qu’'est-ce qui m’ fait dire, bah quand je fais leitale mes zones, sur cette zone la
jai trouvé que c’était beaucoup plus bordéliquescgur les autres zones. Si je regarde en
termes de 5S, de 5S au poste, ne saurait-ce gb® Bu poste, quand je suis arrivée |les
premiers jours je me suis dit comment ils s’y rettent, il a 10 clés avec 3 gabarits devant
lui, quelle clé sert & quoi. Moi avec mon regardeeleur aprés ils m’ont expliqué comment

il fonctionnait, mais ...

Ergo :Est-ce qu’eux ils sont perd@s

Sup 1 :Eux ne le sont pas par expérience, mais demaamigits quelqu’un a leur place..
Ergo :T'as eu des intérimaires qui sont venus sur legst

Sup 1 :Ouais

Ergo :T'as eu des retourd

Sup 1 :Bah il a fallu gu'ils passent beaucoup de tempssfbrmer, et ils en ont jamais
formé a un poste complet

Nous avons pu constater que la demande initialerduntier s’attache a la volonté de
réorganiser la zone pour pouvoir intégrer plusléaecent des intérimaires. Cette demande

initiale va étre enrichie au fur et a mesure desighs de préparations entre le superviseur,
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le responsable de I'assemblage et I'ergonome-chasehet aussi par l'instruction de la

demande effectuée par I'ergonome-chercheuse.

Instruction de la demande

Cette étape est effectuée par I'ergonome-cherchellsese compose de 3 actions (pour
plus de précisions voir le chapitre 9 section 3.2.1
1. Interroger les différents acteurs de I'entreprisesponsable du pdle assemblage, le

superviseur, leteam leader le technicien méthodes en charge de la zone, un
membre du CHSCT qui est aussi missionné sur lais&ce la zone, les opérateurs
de la zone concernée par le chantier et enfinpersiseur de la logistique interne.
Ces différentes personnes sont toutes en lien tdoacindirect avec la zone
concernée.
Observer I'activité des opérateurs et échanger kegegpérateurs sur leur activité.
Relever de documents et dindicateurs de [I'entsgprpouvant favoriser la
compréhension de la demande.

Cette étape sert a reformuler la demande du chantie

Reformulation de la demande

L'instruction de la demande a mené a une refornaulade la demande schématisée sur la

figure 26.

Améliorer espace Améliorer les Améliorer interface . Améliorerla
physigue de |la zone conditions de travail avec logistique et Ameliorerla productivité de la
de travail au poste sous-ensemble flexibilite dela zone —
# (Gagnerde la place * Améliorer les postes * Améliorer * Faciliter * Rester 3 effectif
» Désencombrer zone de travail I'emplacement des I'intégration des constant pour
* Fluidifier |a zone » Réduire les douleurs stockage NOUVES UX l'augmenitation de
« Harmoniser kitting Opérateurs * Améliorer e . opérateurs cadence
et prépa * Changer |a table stockage des boites = Faciliter |a rotation
tournante de poste
* Avoir le nombre et * Permettre l'accueil
les outils adéguats des personnes a

restrictions

* Améliorer la
répartition des
charges

Figure 26 : Reformulation de la demande
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Cette reformulation de la demande effectuée pargdieome-chercheuse comprend
plusieurs items :

- améliorer I'espace physique de la zone de travail

- améliorer les conditions de travail au poste,

- améliorer les interfaces avec la logistique eblaezsous-ensemble (amont, aval)

- améliorer la flexibilité de la zone, et

- ameéliorer la productivité de la zone.

En plus de résoudre les difficultés émanant daiteria demande faite au superviseur par
la direction est d’arriver a augmenter la produt#vobjectif implicite pour les opérateurs.

Cet objectif de productivité n’ayant pas été attpar son prédécesseur.

On constate que la reformulation de la demande lua [pin qu'une réorganisation
seulement physique de la zone comme pourrait fsdaientendre le titre du chantier :

«Réorganisation de la zone prépa distributeur

La reformulation de la demande a été partagée datrsuperviseur et I'ergonome
chercheuse (pas sous ce format-la), qui sont lesaéeurs du chantier. Cependant, elle n’a
pas été partagée avec le reste du groupe de trewadui a été en défaveur de la

construction sociale du chantier.
10.2.2.2Analyse de la définition des objectifs

La définition des objectifs est effectuée par leugre de pilotage, on retrouve ces objectifs

sur la figure 27 suivante :
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Objectifs :

Santeé | Sécurité :

- Zone 505 Prépa hydraulique

année 2017 : 0 AT/ 2 x moing SB/OPA 3
SD remontées par mois

Etat d'évaluation des risques (datas fournies
par Beatrice Bonnefond : Pas de risques C et
D =ur la zone

Qualite :

2017 :

- 0-2moiz : données André FABER diminuer
les impacts pellution sur Findicateur 0-2 mois
- Product Audit : 5 points demérite max
Imachine 777

- Impact FTT : diviser par 2 le nombre de
défauts

Efficacité | Codts :

Atteindre le Wact + LOB souhaité 4 cadence
19 machines sur UT3 afin de licérer un
opérateur pour travailler sur le projet 1X
S05P1,P2P3 a 87% (+- 2%) avec des
améliorations permettant de répartir le S05.P4
pour libérer la personne sur le projet 1%

Figure 27 Objectifs du chantier proposés dans le documerdeé\Brésentation du chantier 2

Pour motiver la mise en place du chantier le supeww a di mettre en avant I'apport
bénéfiqgue de ce projet vis-a-vis des objectifstétligues de I'entreprise : productivité et
qualité, demande du responsable du pdle assenfdliagat partie du groupe de pilotage du
chantier. Ainsi, dans le document de présentatioctdhntier (document A3), on retrouve
des objectifs de qualité. Or, la zone étudiée rpast, selon léeam leader véritablement

source de problémes qualité comme l'indique I'eksaivant :

TL 2 : alors comment ¢a se fait qu’ils ont mis pleins ¢eakifs que c’est pas en prépa que
tu géneres le plus de défauts hein, c’est sur iépgs qu’on travaillg(...) ce n'est pas e
prépa qu’on génére le plus de défauts hein

La demande du responsable du pdle assemblage @galement sur des indicateurs
quantitatifs du site de production pour définir tdgectifs du chantier. Cependant, comme
vu pour le chantier 1, ces indicateurs donnenti@smations sur le moyen terme et ne
permettent pas la définition d’objectifs reliés atifficultés du travail. Relevés dans un
premier temps par le superviseur et 'ergonomeetterse pour reformuler la demande, la
zone étudiée par le chantier comporte des enjeprriiants pour permettre aux opérateurs
d’étre performants et de préserver leur santéégmtion des intérimaires, améliorer les

conditions de travail au poste, améliorer les fatars avec la logistique et la zone de sous-
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ensembles, etc. Ces enjeux, importants du poimtidelu travail, auraient pu se traduire en
objectifs plus opérationnels, mais ne sont pasgurisompte par les indicateurs du site et ne

se retrouve donc pas inscrit sur le document Agieff

by

Enfin, on note une difficulté a récupérer certaindicateurs :«on n'aura pas tout,
aujourd’hui les indicateurs c’est tellement mal\gwi (Superviseur 2). Certains indicateurs
n’'ont jamais été transmis et sont restés non d&eBor le document de présentation du
chantier. Ainsi, il est forcé de constater queupesviseur a une connaissance de la réalité
du terrain, mais la forte prescription concernamtdgfinition des objectifs le met en

difficultés lors de la rédaction du document A3pdésentation du chantier.

Ainsi, les différentes étapes de l'instruction delemande ont alimenté les discussions lors
de la définition de la conduite de projet, maism’pas servi a définir ou redéfinir les
objectifs du chantier Kaizen inscrit sur le docuimee présentation du chantier. On
constate qu’il est difficile de toucher au formaél,ce qui se fait habituellement dans
I'entreprise. Cependant, la reformulation de la dede a servi & I'ergonome-chercheuse

pour accompagner le groupe de travail lors deiVdaétde conception.
10.2.2.3Analyse de la définition du périmetre

Lors de la phase de préparation, le choix du pérendu chantier s’est déroulé en deux
étapes. Dans un premier temps, il a été questigmad@lre en compte I'ensemble de l'unité
de travail hydrauliqgue c’est-a-dire la zone de prépion et la zone de sous-ensembles
(environ dix postes). Finalement, dans un secomgpse le périmetre de travail s’est

restreint a la zone de préparation comprenant Ipesfes de travail présentés ci-dessus.
Cette réduction est la conséquence d’'une durédecdarchantier initialement prévue sur 5

jours.

Instruire la demande a aidé a redéfinir le périmetra choisir cette zone de préparation.
Celle-ci a permis de faire ressortir qu’il falldiabord travailler sur la zone de préparation
pour plusieurs raisons. La premiére étant que e zie préparation est le fournisseur de la
zone de sous-ensembles. Ainsi il serait possitdendliorer des premiers éléments de la
zone de sous-ensembles en lien avec la zone dargt®&m comme linterface entre les

deux zones (stockages), la communication ou emédrgre les erreurs qualité venant de la
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zone de préparation. L'idée étant ensuite de podawe un autre chantier sur la zone sous-
ensembles. La deuxiéme raison étant que la zongrd@fmration comportait des enjeux
importants pour la production comme l'intégratidimi@rimaires, I'équilibrage des charges
avec notamment le poste S07.P1 en surcharge, mecax@c beaucoup d’absentéisme, des
flux désorganisés. La troisieme raison étant |sgmétion de la santé des opérateurs avec
notamment la présence de personnes ayant desctiesfi médicales, nécessitant des
conditions de travail adaptées. Nous avons coréigeéiil était important de travailler sur

I'ensemble de ces 4 postes dépendants fortemenhsedes autres.

De plus, l'instruction de la demande a permis detexroger sur 'amont et I'aval des
postes etudiés par le chantier, on le voit aveeflarmulation de la demande qui prend en
compte notamment les interfaces avec la logistefule sous-ensemble et aussi dans les
informations données par le superviseur au lancemenchantier illustré par I'extrait

suivant :

Superviseur (lors de la réunion de lancement dunterq: Pour ceux (participants d
chantier) qui ne le savent pas encore on a dansutede faire un chantier Kaizen dans
'UT3 plus précisément sur la zone prépa valveritisteur, c’est la zone principale du
chantier, c’est le périmetre principal. Forcémemt périmétre va influer directement sur
'ensemble de 'UT y compris la logistique.

o

10.2.3Comparaison des deux chantiers

Afin de confirmer ou d’infirmer I'hypothése, nousamns comparé les deux chantiers sur la
facon dont a été initiée la construction du proldena définition des objectifs et du
périmétre du chantier.

10.2.3.1Construction du probléme

Pour le chantier 1, nous avons montré que pouniddé probléme a résoudre seuls sont
pris en compte les informations remontées par persiseur et ldeam leaderde la zone
du chantier. Nous ne connaissons pas les enjesntodgques des autres acteurs qui sont
lies a ce probleme. Par exemple, le probléme liépéion «manutentions touche d’autres
enjeux que ceux de I'assemblage, notamment celisrdennancement et de la logistique.

Ceci met en avant une vision du travail s’arréganposte de travail.
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Pour prendre en compte le travail, la propositionasponsable fut d’analyser le travail des
opérateurs par une analyse VA/NVA. Cette analyse aeéliminer les gaspillages
notamment de temps. Elle ne permet pas de comgrdesidifficultés du travail réel des
opérateurs. Aucune analyse de l'activité des oparatn’est effectuée pour reformuler le
probléme. Nous avons pu constater que la reforionlate la demande se base seulement
sur les remontées du terrain et les indicateurgatip@nels et de santé/sécurité de

I'entreprise.

Dans le chantier 2, contrairement au chantier Lr peformuler la demande initiale,
I'ergonome-chercheuse en lien avec le supervisest gmtéressée aux différents enjeux :
ceux de 'assemblage, de la logistique, des se\sapports, d'une instance représentative
du personnel (CHSCT) et des objectifs stratégigigeBentreprise. La reformulation de la
demande s’est également appuyée sur les indicatpérationnels et de santé/sécurité de
I'entreprise ainsi que sur I'analyse de l'activités opérateurs effectuée par I'ergonome-
chercheuse. Dans le chantier 2, la demande a éthierpar une analyse sociale et causale.
La reformulation de la demande a aidé I'ergononeraireuse a accompagner le groupe de

travail, cependant elle n’a pas été partagée foemeht avec les participants.

Dans le chantier 2, contrairement au chantieridstfuction de la demande a permis de
construire les problemes de facon plus globale’@pmpayant sur différentes logiques de
I'entreprise et sur I'observation du travail réesdopérateurs. Dans le chantier 1, nous
avons constaté que I'absence d’une instructiomdieinande rend difficile la reformulation

de la demande.

Dans les deux chantiers, nous constatons gu’ihéséssaire d’améliorer la construction
sociale de cette demande, notamment sur la madeéngartager cette demande dans le

chantier 2.

10.2.4Définition des objectifs

Pour le chantier 1, nous avons constaté que lesctifigj inscrits sur le document de
présentation du chantier (document A3) sont pradeiment liés a des objectifs de
productivité. Pour le chantier 2, on retrouve emspdles objectifs lies a la sécurité et a la

qualité.
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Dans les deux chantiers, les objectifs définiscritss sur le document A3, s’appuient sur
I'amélioration des indicateurs de production de.sites objectifs sont généraux et manque
de lien avec le travail réel et s’appuient sur @meélioration des résultats et non du
processus (contrairement a ce que le Lean préne$. @bjectifs sont difficilement

atteignables sur la durée d’'un chantier. On retoog constat chez Daniellou (2004,
p.361) : «les difficultés dans la conduite de projets indied$r mis en avant par la

sociotechnique : une faiblesse de la définition dbgectifs du projet, souvent limités a

I'expression des performances quantitatives atteadu

Dans les deux chantiers, les objectifs informetifiais par les animateurs et suivis par le
groupe de travail sont finalement plus opérationetlen lien avec les difficultés du travail
des opérateurs. Dans le chantier 1, les partigpduntgroupe de travail doivent s’attacher a
améliorer le quotidien des opérateurs en effectdan{petites améliorations. On retrouve
une vision du travail limitée au poste de travdilors que dans le chantier 2, les
participants du groupe de travail sont invitésoater des solutions en lien avec une vision

plus systémique du travail.

Une autre différence entre les deux chantiers vikntfait que dans le chantier 2 les
participants du groupe de travail sont accompagrads|’'ergonome-chercheuse qui a
redéfini les objectifs. Alors que dans le chantiet existe une injonction contradictoire

entre les objectifs stratégiques de productiorritsssur la fiche de présentation du chantier
et les objectifs opérationnels donnés de manicienelle par le responsable du péle

assemblage non présent dans le groupe de travail.

Ainsi, on peut constater que la reformulation delémande dans le chantier 2 a aidé les
participants a suivre des objectifs opérationneislien avec l'activité des opérateurs
cependant celle-ci n’a pas permis de redéfiniolgectifs sur le support de communication

du chantier (document A3) impactant la communicaébla valorisation du chantier.

10.2.5Définition du périmétre

Le périmetre du chantier 1 s’est établi sur unenwigractionnée du travail des opérateurs.
Une approche du travail qui se repose sur lesuictidns standards donc sur des taches
distinctes et indépendantes. De plus, la visiotrakail dans le chantier 1 se limite au poste

de travail et n’intégre pas la dimension collective
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Dans le chantier 2, l'instruction de la demandesanyis au groupe de pilotage de discuter
du choix du périmétre afin que celui-ci soit comér@vec les objectifs définis. Le périmétre
choisi prend en compte la situation de travail (l®moste de travail) ce qui permet de

prendre en compte la dimension collective du ttavai

Nous avons constaté que suite au chantier 1, de=uliés ressortent rapidement dues au
choix du périmétre, conduisant a la demande de ens@lace d’'un autre chantier en
urgence. Il apparait que la prescription sur lentiea doit s’ouvrir a une approche globale

de la situation de travail, en prenant en comptednt et I'aval de la zone a étudier.

10.3Conclusion

On confirme donc I'hypothése 1. En effet, instrdeedemande permet de construire les
problémes de facon plus globale, intégrant lesdfites logiques de l'entreprise, et de
définir des objectifs en lien avec les besoinsrdudil individuel et collectif ainsi que de

définir un périmetre cohérent. Nous pouvons coeclywe linstruction de la demande a
favorisé la construction de la situation-problérhgae un réle majeur dans la préparation

d’'un chantier.

Nous souhaitons mettre en avant plusieurs limigegidstruction réalisée. Tout d’abord,
celle-ci n'a pas permis de faire apparaitre foream#nt I'analyse de la demande du coté du
travail dans les documents prescriptifs de condiiterojet (document A3). La présence
d’'une ergonome-chercheuse peut permettre de lerpoet facon informelle, mais est-ce
suffisant pour une reformulation de la demandedté du travail rée? Nous pensons donc
qu’il serait intéressant pour de futures recheraes’intéresser aux indicateurs pertinents
pour définir des objectifs du chantier en lien alVactivité des opérateurs. Nous avons pu
constater que ces indicateurs jouent un rble détamh dans I'activité de conception
notamment pour la cohérence du travail collectiBismaussi la communication et la
valorisation du chantier. Une autre limite vientfdit que l'instruction de la demande faite
en co-production avec les acteurs de I'entrepriséeaeformulée de maniere individuelle

par I'ergonome-chercheuse et non partagée de nedoignelle au groupe de travail.

Cet axe s’est intéressé a la maniere dont lescypatits du chantier prennent en compte le

travail réel lors de la définition de la conduite projet (construction du probléme, des
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objectifs et du périmétre). Dans les prochains ittes nous nous intéresserons a I'activité
de conception en phase intensive du chantier. Roprochain chapitre, nous souhaitons
comparer la maniére dont est prise en compte Viéetdes opérateurs lors de l'activité de

conception.
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Chapitre 11. Former les acteurs du chantier aux concepts et a la

méthodologie d’analyse ergonomique du travalil

Comme nous l'avons vu au chapitre 4, les chantiees portent une approche limitée du
travail selon les ergonomes. L'analyse porte dagesur la prescription (standards) que
sur le travail réel ce qui ne permet pas de preedreompte les variabilités individuelles ni
les régulations individuelles et collectives. Liem$ ne sont pas faits entre les déterminants
du travail, l'activité de travail et les effets dar production et les opérateurs. Ainsi, les
solutions de transformation s’appuient sur les reomtes du travail vis-a-vis du standard et
moins du travail réel et prennent peu en consiaérdes ressources du travail. Il s’agit
dans cet axe d'interroger I'approche du travailisée par les participants des chantiers

ainsi que le choix des difficultés et des solutidagransformation.

Ce chapitre a pour objectif de tedthypothese 2 : former les participants du chantiera
'approche et a l'analyse ergonomique du travail lar permet denrichir leur
connaissance du travail réel. La définition des diicultés et la conception des solutions

deviennent plus en lien avec les besoins du travaildividuel et collectif.

Afin de tester notre hypothese, nous avons faituerdes modalités de prise en compte du
travail dans le chantier 2 comparativement au ebardt, par la mise en ceuvre d'une
formation-action. Ainsi, nous décrivons, dans uenmier temps, les modalités de prise en
compte du travail dans les deux chantiers. Dangdauxieéme temps, nous analysons les
différences concernant I'approche du travail pogéeles participants des deux chantiers
ainsi que le choix des difficultés et des solutignsen découle.

11.1Description des modalités de prise en compte duailrdans les chantiers

Dans les deux chantiers, nous décrivons les médale prise en compte du travail dans les
phases de préparation et intensive des chantiér@dsep dans lesquelles les acteurs

analysent le travail des opérateurs.
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11.1.1Chantier 1

En phase de préparation du chantier, une analyBactigité de travail des opérateurs a été
effectuée par I'ergonome-chercheuse a l'aide d'ofagi®ons globales et systéematiques des
situations de travail suivi d’entretiens d’autoconttation (pour plus de précisions voir le

chapitre 9 section 6.2.1).

En phase intensive du chantier, lors de la premjeuenée, le responsable du péle
assemblage, a dans un premier temps fait un raqpelparticipants sur la notion de
«gaspillage» (distribution d’'un document de rappel). Il a ispun a un les différents
gaspillages mis en avant par la philosophie Leasuke, le groupe de travail est allé sur le
terrain suivant le principe du Gemba pour obsenesr postes de travail. Pour ces
observations, I'instruction de I'animateur du chant été de prendre en compte le travail
réel des opérateurs comme le montre I'extrait suivaoccupez-vous pas de la théorie,
regardez réellement sur le terrain comment ca ses@adans la cellule, comment
aujourd’hui ¢ca fonctionne, comment ca fonctionnee@ava logistique, comment les
opérateurs s’organisent pour les faire, commentamte I'appel pour faire I'option, ete.

Il indique également aux participants qui vont keuterrain I'importance d’échanger avec
les opérateurs«Moi je préfére vraiment, c’est la aussi il fautraiparler les gens de la
cellule, il faut vraiment qu'on essaye de compremdfanimateur). L’animateur a proposée
aux participants de s’appuyer sur divers outiles diagrammes spaghetti, un batonnage
VA/NVA ou encore de chronométrer les différenteshts. Finalement, les participants
n'ont utilisé aucun de ces outils. lls se sont g@gusur leur propre expérience ou ont
comparé le travail effectué aux instructions stagslalls ont également discuté du travail

avec les opérateurs.

11.1.2Chantier 2

L'objectif de lintervention de I'ergonome-cherctssudans ce deuxieme chantier était de
faire en sorte que les participants du chantigomlégent sur une approche du travail réel,
approche différente de celle du Lean (voir chapijteNous souhaitions que les participants
du chantier effectuent une analyse ergonomiqueadait afin qu’ils se saisissent du travalil

réel et non que I'ergonome-chercheuse leur donnésaaux analyses faites de maniere

«experte».
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En phase de préparation du chantier, I'ergonomechbese a, comme pour le chantier 1,
réalisé des observations globales des situatiotisadail, qu’elle a confrontées cette fois-Ci
de maniére informelle aux opérateurs - ceux-ci o@vpnt pas étre sortis de la production.
L’analyse, moins approfondie que dans le chantier dermis d’enrichir l'instruction de la
demande (voir chapitre 10). L’ergonome-chercheuggaement élaboré une formation-
action et des objets intermédiaires de concepponr(plus de précisions voir le chapitre 9
section 7.2.1).

Lors de la phase intensive du chantier, I'ergonaimercheuse a donc proposé aux
participants deux demi-journées de formation s@r dencepts de l'ergonomie et sur
I'analyse ergonomique de travail. Chaque sessiorfodmation théorique a été suivie

d’observations sur le terrain s’appuyant sur desisofournis aux participants et créés a
cette occasion par I'ergonome-chercheuse : un alibservation globale et un outil

d’observation systématique (une grille d’observgtid_ergonome chercheuse a réalisé,
suite a cette formation-action, un diagnostic desagons de travail qui a été distribué a

I'ensemble des participants avant de passer adsepthe conception des solutions.

11.1.3Comparaison des deux chantiers

Dans les deux chantiers, 'ergonome-chercheusg/sé travail en phase de préparation
du chantier. Le positionnement de l'ergonome-chewsk en phase intensive a été
déterminant dans I'approche du travail réel dasscleantiers Kaizen. Dans le chantier 1,
I'ergonome-chercheuse adopte une postureexiert> en ergonomie aupres des autres
participants du groupe de travail alors que damhémtier 2 'ergonome-chercheuse adopte
une posture d’accompagnatrice en créant une fasmaiition afin que les participants du
chantier se saisissent du travail réel des opémsatruproposant d’autres concepts, d’autres
consignes et d’autres outils d’analyse du travaiisi, les participants du groupe de travail
des deux chantiers adoptent deux manieres difésede prendre en compte le travail lors
de la phase intensive: le chantier 1 en s’int@rgssux gaspillages et sans outil
d’observation et le chantier 2 en s’intéressaradivité des opérateurs avec l'aide d’outils

d’observation.
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11.2Méthodologie d’analyse des données

11.2.10bjectifs des analyses

Les analyses conduites cherchent & mieux comprdedreapproches du travail et du
fonctionnement de 'Homme au travail mobilisées fes participants des groupes de
travail (objectif 1) et les effets sur le choix ddifficultés et des solutions (objectif 2)

permettant de mieux saisir le réle joué par la fatian-action dans le chantier 2.

11.2.2Méthodes d’analyse des données

Afin de tester notre hypothese, nous choisissonsodgparer les deux chantiers présentés
au chapitre 9. Les deux chantiers comprenant delités de prises en compte du travail
différentes comme nous I'avons mis en avant prgoéuent. Concernant ce que recouvre
I'approche du travail dans les deux chantiers @hjéd) nous nous appuyons sur deux
analyses (voir analyses 1 et 2 ci-aprées). Poujdatih 2, qui est de voir les effets de
I'approche du travail mobilisée sur le choix deffidiltés et des solutions nous nous
basons sur I'analyse 2. L’ensemble des méthodesaleil de données mises en avant ci-
aprés dans les difféerentes analyses sont détadléebapitre 9 section 6.3 pour le chantier
1 et section 7.3 pour le chantier 2.

11.2.2.1Analyse 1: Analyse du contenu du discours surrdeatl réel des

participants du groupe de travail des deux chastier

Cette analyse qualitative et quantitative nous pére comparer le contenu du discours
des patrticipants du groupe de travail des deuxtwrara propos du travail des opérateurs.
Nous nous appuyons pour cette analyse sur l'eriregient audio de la réunion de

restitution suite a l'observation globale des gitres de travail des opérateurs des deux
chantiers. Cet échange du groupe de travail, suitebservation globale, est une étape
présente dans les deux chantiers et a pour obpketdfe saisir du travail des opérateurs,

c’est pourquoi nous l'avons retenu.

Cette analyse s’appuie sur une démarche déductivenaus a permis de définir 3
catégories d'analyse : action», «variabilité» et «régulation». Ces catégories ont été

définies a partir du modéle de I'analyse ergonoguie travail (AET). L'AET«est centrée
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sur ce que fait I'opérateur, ses actionson fonctionnement, ses intentions, ce qui est
significatif pour lui, a partir de la maniéere doiitagit face a la tache et «l'analyse de
I'activité permet de comprendre les modes de fonoement de l'opérateur face aux
situations de travail, sa maniereedyérer la diversité et la variabilitdes éléments de la
situation» (Rabardelet al, 2014, p. 28). On retrouve dans ces définitiondale que
I'analyse de I'activité des opérateurs passe peotapréhension des actions de I'opérateur,
des variabilités inhérentes aux situations de iramsi que par la compréhension de la

gestion de ces variabilités aussi appelées réguokati

Nous nous sommes servis du logiciel Actograph poatégoriser le discours des
participants et pour réaliser une analyse quantade la durée des verbalisations par
catégorie et par participant ainsi qu’une analysenambre de verbalisations (occurrence)

par catégorie et par participant.

11.2.2.2Analyse 2 : analyse de I'approche du travail etatwix des difficultés

et des solutions

Cette analyse s’intéresse a comparer I'approcheagtail mobilisée dans les deux chantiers
et les effets sur le choix des difficultés et detutsons. Pour les deux chantiers, les
analyses s’appuient sur des enregistrements awdio@lnions du groupe de travail en
phase intensive du chantier et sur les traces aigiiité des participants du groupe de
travail (document PDCA). Pour le chantier 1, lesalgses s’appuient aussi sur les
enregistrements des entretiens d’autoconfrontgtiost-chantier avec les participants du

groupe de travalil.

Cette analyse qualitative repose sur une comparal@xemples entre les deux chantiers
selon plusieurs catégories que nous avons chaisiesous appuyant sur une démarche
déductive en partant des catégoriexton», «variabilité» et «régulation» puis sur une

démarche inductive qui nous a permis d’affinercaggories.

Les catégories choisies sont les suivantes :
— la variabilité de la production
— la variabilité individuelle.
Ces deux catégories nous permettent de comprendiment sont appréhendées, par les

participants du groupe de travail des deux chamtikrs régulations individuelles des
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opérateurs. Nous avons également comparé la matoételes participants du groupe de
travail des deux chantiers se saisissent dansatmadstic des difficultés et la recherche de
solutions de transformation :

— des régulations collectives,;et

— le lien gu'ils effectuent entre la prise en compes régulations et le choix des

solutions.

11.3Résultats

Dans cette partie nous souhaitons voir si la difiée de modalités de prise en compte du
travail notamment par lintroduction d'une formatiaction dans le chantier 2 a une
influence sur le discours des participants sultel@servation globale, observation existante

dans les deux chantiers.

11.3.1Comparaison du contenu du discours sur le travédlrdes participants

du groupe de travail des deux chantiers suite bd&rvation globale

Sur la totalité du discours des participants duntteal on retrouve 12 % des verbalisations
qui rentrent dans une des catégories du travall elicitées dans la méthodologie
d’analyse des données, contre 30 % pour le chadtigf. tableau 18 chapitre 12). Cet
élément s’explique par le fait que les participahischantier 2 ont regu une formation sur
les notions liées a l'activité de travail, mais permet pas d'en tirer davantage de
conclusions. Les analyses suivantes nous permelergntrer plus en détail sur la maniére

dont ces notions sont appréhendées.

Le tableau 13 est le résultat de I'analyse paigypaint de la durée du discours pour chaque
item de [lactivité de travail. Les valeurs numeésqu présentes dans le tableau
correspondent au pourcentage du discours (c'eslutée du discours qui est prise en
compte) pour chaque catégorie d’observable et paticppant. Le code couleur nous

permet de comparer les deux chantiers et d’analgsepntenu du discours de chaque
participant (vert étant les pourcentages les piysortants et violet les pourcentages les

moins importants).
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Chantier 1

Action Variabilité Régulation

e {en%) {en%) (en%)

Superviseur

Team leader 100%
Technicien méthodes 100% 36 a7 27
Assistant qualité 1009 22

Ergonome-chercheuse

Chantier 2

Activité Action Variabilité Régulation
(en %) (en%) {en%) {en%)

Participant

Superviseur

Team leader 100
Animatrice sécurité 100
Infirmiére 100
Responsable méthodes 100
Stagiaire logistique 100
Technicien gualité
Ergocnome-chercheuse

Tableau 13 : Résultats de I'analyse des catégqaggarticipant selon la durée du discours (en
%)

Nous constatons que pour les participants du arahtie contenu du discours sur l'activité
est réparti de facon plutdt homogeéne entre less toaitégories : 35 % pour action et
variabilité et 30 % pour régulation. Alors que ptrichantier 2 les participants verbalisent
davantage sur les actions» (40 %) et «égulations> (46 %) contre 14 % pour les

«variabilités».

Cette analyse montre également que la sous-catégaetion» est représentée de maniere
similaire vis-a-vis du discours sur I'activité ddes deux chantiers : 35 % pour le chantier
1 et 40 % pour le chantier 2. Cette catégoretion» correspond a la tache effective, ce
qui est observable de I'activité de I'opérateurndaniére extérieure. Par contre, il existe
une différence entre les deux chantiers concerfergous-catégorie variabilité» qui

représente 35 % du discours sur I'activité powhlantier 1 contre 14 % pour le chantier 2.

Concernant la sous-catégorieégulatiorn» nous constatons également une différence entre
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les deux chantiers. Cette sous-catégorie reprégdén¥ du discours sur I'activité pour le

chantier 2 contre 30 % pour le chantier 1.

Ensuite, nous avons également conduit une analgserticipant de l'occurrence du
discours pour chaque catégorie d’analyse qui naumseal des résultats semblables a

I'analyse précédente.

Comme nous le verrons au chapitre 12, les partit$pdu groupe de travail du chantier 1,

lors de la restitution de I'observation globale tsdgja dans la recherche de solutions.
Ainsi, on peut supposer qu’ils s’appuient davantage les variabilités, car ce sont des
éléments qu'ils ont besoin de mettre en avant poaposer des solutions pertinentes ce qui
pourrait expliquer le pourcentage élevé de cettégoaie. Alors que dans le chantier 2, la
mise en avant plus importante des régulations td®participants du groupe de travail

pourrait s'expliquer comme la recherche de la c@m@nsion de I'activité des opérateurs

par la mise en avant de leur gestion des situatiertgavail.

Pour conclure sur ces analyses, nous constatondequaéscours des participants des
groupes de travail se rapporte de maniere simithares les deux chantiers aux actions des
opérateurs. Cependant, les discours des partisimgnthantier 1 se rapportent davantage
que ceux du chantier 2 aux variabilités et inveesgnpour les régulations. Les régulations
correspondant a la gestion des variabilités, orugp@sé qu’en prenant davantage en
compte les régulations, les participants du gradyéravail du chantier 2 ont un discours

plus proche du travail réel que ceux du chantier 1.

Pour la suite de nos analyses, nous souhaitonsereitis en détail dans le contenu des
verbalisations des deux chantiers afin de mettrévigtence la maniére dont sont prises en
compte les variabilités et les régulations dandéfinition des difficultés et le choix des

solutions.
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11.3.2Comparaison de l'approche du travail et du choixs dkfficultés et des

solutions

Les exemples choisis dans le paragraphe suivahtlspantage portés par certains acteurs,
qui connaissent bien le travail des opérateurgdm leadeet le technicien méthodes dans
le chantier 1 et le superviseur et le responsailhodes dans le chantier 2.

Nous rappelons qu’en ergonomie il existe deux ggaydes de variabilité : la variabilité
inhérente a I'entreprise et la variabilité individle. Etant donné que dans notre cas nous
nous intéressons a la production, nous nous prpeccns donc dans les points suivants de
la variabilité de la production ainsi que de laiakilité individuelle. Les participants du
chantier utilisent quant a eux principalement tente «aléa» pour désigner la variabilité de
la production. Le terme régulation désigne leségias opératoires permettant de gérer ces

variabilités (voir chapitre 4).
11.3.2.1Variabilité de la production

Premierement, dans les trois exemples suivants mouws situons dans le chantier 1. Nous
allons voir que leeam leaderde ce chantier fait une différenciation entre &aiabilité
inhérente a la production prévue (comme la vaiigbilue aux différents modeles a
produire) et la variabilité inhérente a la prodotnon prévue (par exemple des problemes
d’'usinage d’'une piece - méme si existante depuigtéamps, mais une variabilité qui ne

devrait pas exister selon le cadre prescriptif).

L’exemple 1 nous montre I'importance de la conremse duteam leaderconcernant les
modes opératoires et \ariabilité inhérente a la production prévijeomme la différence
de taille des équipements en fonction des machpms) orienter les acteurs dans le choix

des solutions :

Chantier 1 - phase intensive - Jour 1 - recherelsesdlutions d’amélioration

Qual 1:Apres c'est assemblage du bras maintenu par le patampliqué bras en
mouvement. C’est pour du long terme une créatiautdlage. [Difficulté — Solution
technique]

Meth 1 :Refait s'il te plait.
Qual 1 :Assemblage du bras
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TL 1 :donc sur la fléche.

Sup 1 :J. (qual) il a dans I'idée de prendre le bras, depbser sur un équipement, sur jun
support et puis de 'emmener jusqu’a vers la fleche

Qual 1 :Comme ¢a l'axe tu peux le mettre tout seul.

TL 1 : Le souci c’est qu'’il te faudra un outillage réglabjVariabilité]

Il est possible de constater qu’en mettant en alamtariabilité de I'équipement leeam

leadera évité la mise en place par I'assistant qualitéelsolution technique trop hative.

Ensuite, nous avons constaté quedsabilité inhérente a la production, mais non yué
donc ne faisant pas partie du standard opérattigpese au @ormalemend cité a
plusieurs reprises par keam leaderdu chantier 1 (13 fois en 2h55 d’échange avec le
groupe de travail). Concernant cette variabiliteyetrouve deux cas de figure :
1/ Dans le premier cas de figure, les régulatiomsesen place par les opérateurs
pour gérer les variabilités inhérentes a la pradag¢tmais non prévues sont percues
par leteam leadercomme des dérives» au standard. Ainsi, I'opération ne devant
pas exister, elle n'est pas prise en compte pgrdepe de travail et ne peut pas étre
considérée comme une difficulté pour I'opératewgci@st représenté par 'exemple 2

suivant :

Chantier 1 - phase intensive - Jour 1 - réunioredétution apres I'observation globale

TL 1 : L'opérateur le fait automatiquement il enleve pageeapres il sait qu’il ne pourra
pas caler[mise en avant d’'une régulation]

Qual 1 :Le nouveau il ne le fera pdsariabilité individuelle]

TL 1 : QOuais c’est pas dans I'lS (Instruction standardgisrle probleme c’est que ce n’est
pas un tempgNon pris en compte dans mode opératoire]

Qual 1 :Pourquoi ce n'est pas un tenmps

TL 1 : Parce quenormalementon ne devrait pas nettoyer, ¢a doit arriver progeedoit se
monter.[Non prise en compte variabilité]

Ergo : Mais bon s’il le fait autant le prendre en comptrge qu'il le fait[demande de
prise en compte de la régulation]

TL 1: Normalementon n’a pas a la faire, ¢ca doit venir bon du premi@up.[Non prise
en compte variabilité]
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Ergo : Ca voudrait dire que tu voudrais qu'ils les gratté&-bas? A la suite? [Demande
information sur mode opératoire]

TL 1 : Ca doit venir bon du premier coup, c'est ¢a la gdoare G. (Ergo), ce n'est pas
tenvoie ca tu grattes, ca doit venir pres a monfeas de prise en compte de |

je

variabilité]

La difficulté présentée dans cet exemple n’a pasnétcrite dans le document de suivi des

difficultés et des transformations du chantier etlamc été abandonnée par le groupe

chantier.

2/ Dans le deuxiéme cas de figuretdam leadeprend en compte cette variabilité

et

son intention va étre de I'éliminer en essayantrdaver la cause racine. Ceci est

représenté dans I'exemple 3 suivant :

Chantier 1 - phase intensive - Jour 1- restitusioite a I'observation globale - énoncé d¢

difficulté et du contexte :

TL 1 : Les alésages, aujourd’hui on revient aux alésagegmurd’hui J.P., geste et postu
il na pas d’emplacement pour passer un coup delense dans les leviers et dans

bielles parce qu@aormalementon ne doit pas meuler, donc perte de temps. Eqtieeca
vient de la peinture ou de 'alésageOn a toujours ce probleme-la donc a en discutercs:

les supports, avec P. (superviseur peinture). Pajae P. (superviseur peinture) c’'e

guelqu’un qui était en peinture qui est venu cheasnen superviseur qui a commencg

traiter le probleme et a raler parce que ¢a n’allgias, qui est retourné en peinture et o

toujours le probleme.

Avancement en phase de suivi :

Type de solution Avancement
[Document PDCA)

Alésage (posture) Protection lors du Procéde En cours
passage en

2 |la

re

les

st

(4%
gy

na

peinture

Dans cet exemple, nous constatons que cela fasiepits années que cetlea» est

présent, mais que rien n’'a éte fait pour améliaeituation de travail. L'idée proposée par

le team leadeest de changer le procédé en peinture pour esd&eniner le probléme a

la source. Cependant, en attendant I'opérateuiintgnta avoir cette difficulté. Ainsi, au
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lieu de donner les moyens a l'opérateur de faitte agpération dans de bonnes conditions
le team leadercherche a éliminer la cause racine, caornalemeng I'opérateur n’est pas
cense faire cette opération. Il semblerait préiérdb prendre en compte cette variabilité et

de favoriser sa gestion.

Dans les deux exemples précédents, nous avonsnnagant le fait que sur deux cas de
figure similaires correspondants a des difficuti@sdécoulent des variabilités inhérentes a
la production non prévues, team leadetes a gérées de maniére différente. Nous pensons
que si la solution envisagée demande un travaiéflexion important (non en lien avec la
consigne de trouver des difficultés a traiter pargetites améliorations dans la durée du
chantier) la difficulté est abandonnée. Alors guarg solution semble envisageable dans

un temps plus court, la difficulté est conservée.

Concernant le chantier 2, nous avons pu constateleg variabilités de la production non
prévies étaient gérées differemment que dans le chdntien effet, ce qui différencie le
chantier 2 du 1 est que le groupe de travail nafesgent essaye d’éliminer la cause racine
de la variabilité non prévue, mais va égalementparalléle proposer une solution
permettant de favoriser la gestion de cette vdit@biSuite a I'extrait suivant, les
participants ont proposé de mettre en place deditomms de travail qui permettent a

'opérateur d’étre performant, quelle que soititaagion de travail.

Chantier 2 - phase intensive - Jour 2- restitusioite a I'observation systématique

Sup :Ouais donc voila. Ce que je veux dire qu’il a dagon de travailler pour pallier un
aléa. S'il n'y a pas la table en face de lui, iitsfaire autrement.

Dans cet exemple, le superviseur met en avantiteqtéen fonction de la situation

I'opérateur va adopter des modes opératoires différ La solution choisie par le groupe
de travail va étre de faire en sorte qu’en fonctleria situation de travail 'opérateur puisse
utiliser I'un ou l'autre des modes opératoires ddadonnes conditions de travail. C’est-a-
dire que I'opérateur va pouvoir utiliser la tabléveuse pour étiqueter les flexibles si celle-
ci est présente. Si elle n’est pas présente, cargue pour différentes raisons : retard des
postes en aval, la table gene et est déplacéecéonui demande a I'opérateur d’aller la
chercher ou lorsque l'opérateur anticipe (lorsge’ide I'avance) ; la solution envisagée

était alors de mettre en place un équipement prdahstockage des flexibles ou proche du
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poste de l'opérateur. L'objectif était de permetiréopérateur de continuer a étiqueter a
hauteur sans qu'il ait besoin de poser les flegilsler le bord du stockage, ce qui le géne

dans son activité et est source de danger (cfiga).

Figure 28 : Etiquetage des flexibles lorsque ldéauiveuse n'est pas présente

Dans le chantier 1, on retrouve la philosophie Léanvariabilité inhérente a la production
prévue est gérée par les méthodes Lean commeadgdisie la production, I'équilibrage des
charges de travail. La variabilité de la productimm prévue doit quant a elle étre éliminée,
car elle est source de gaspillage. En effet, danerhple 3, leeeam leadewa chercher a
éliminer la variabilité correspondant a l'arrivée pieces qu'il faut aléser ou non (Mura),
car elle est source de surcharge physique pouéradeur (Muri) et de gaspillage, car elle
demande des retouches par I'opérateur (Muda). & die donner aussi les moyens a
'opérateur de faire cette opération dans de bomuweslitions, leteam leadercherche
seulement a éliminer la cause racine, caor@alemeng I'opérateur n'est pas censé faire
cette opération. Ceci est différent de la vision eggonomie qui considere qu'il est
nécessaire aussi de donner les moyens aux opé&radeugérer les variabilités de la

production, enjeu de performance et de santé.

Ainsi, nous constatons que certaines difficulté$iemavec le travail réel des opérateurs ne

sont pas prises en compte dans le chantier 1. i3 pbus avons pu mettre en avant le fait
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qgue les patrticipants du chantier 1 ne donnent pas tes solutions choisies de marge de
manceuvre a l'opérateur pour gérer les variabilités prévues. Ainsi, les solutions
proposées ne sont pas favorables a la gestioniffis®dtes situations de travail permettant
a l'opérateur de rester efficace et de construaesanté. On peut considérer que les
nouvelles situations de travail concues en passadté de la variabilité de la production
non prévue ou en proposant des solutions ne pemmbgifs aux opérateurs de gérer ces
variabilités ne favoriseront pas I'activité des @héurs. Alors que dans le chantier 2, les
participants du groupe de travail prennent en cenffait que la situation de travail de
'opérateur varie et propose donc de faire en sgude l'opérateur puisse gérer les

différentes situations de travail afin d’étre edifte et tout en préservant sa santé.

Dans le prochain paragraphe, nous souhaitons sesmiment sont prises en compte les

variabilités individuelles dans ces deux chantiers.
11.3.2.2Variabilités individuelles

Tout d'abord, pour le chantier 1, lors des échamngesgroupe et aussi des entretiens
d’autoconfrontation a la suite du chantier, nousnavconstaté que I'existence d’une
diversité de pratiques, de modes opératoires, pague par la plupart des participants
comme une erreur». Ainsi, les solutions proposées pour pallier différents modes
opératoires reposaient surLA » bonne fagcon de procéder comme mis en avant par
I'exemple suivant qui retrace le propos de certpamsicipants sur une difficulté.

Chantier 1-J1-Restitution aprés observation globale

Qual 1 :Apres, une formation pour la mise en place des prese gu’il y en a un qui est
doué et un autre qui est un peu moins doué doncgbeuremettre tout le monde a niveau.

Chantier 1-J1-Recherche de solutions

Qual 1 :Perte de temps sur le positionnement des axes, forgnation.
TL 1 : Formation

Ergo :Echange, moi je dirai

Sup 1 :Echange déa bonne pratique

TL 1 : M. (opérateur)

Meth 1 :Si celui qui n’y arrive pas c’est celui qui ne spdts le standard
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TL 1 : Ce qu'il faudrait faire aujourd’hui c’est que M. gérateur) forme P. (opérateur) et
¢a ne marchera pas parce qu’il ne voudra pas faire

Entretien d’autoconfrontation post-chantier

Qual 1 :Par exemple pour les axes, il y a plusieurs masiéte les mettre et on va essayer
de mettre une formation en place pour que ce sojeu un standard quoi S’tu veux, pour
aider les gens a faire da bonne maniére et a faire d’'une maniere qui estlewge que la
leur pour I'instant

On voit que la solution repose suLA bonne pratique ce qui montre que le fait qu'il
existe différentes maniéres de procéder n'est pEsét Ainsi, on peut constater que
certains participants du groupe de travail s'irgéemt seulement au travail prescrit
(standard) sans essayer de comprendre le fonctimmtede I'Homme au travail. La
singularité des opérateurs n’est pas prise en @nmiphsi, plutbét que d’échanger sur les
différentes possibilités existantes, ou de permetine discussion sur les régles, une

maniére unigue de procéder est imposeée.

Dans le chantier 2, on retrouve une autre manier@réndre en compte la variabilité
individuelle. Suite a I'extrait suivant, la solutigpgroposée par le groupe a été de faire en
sorte que les deux opérateurs puissent utiliser teade opératoire dans de bonnes

conditions de travail.

Chantier 2 - Jour 2 - Réunion de restitution apjodservation systématigue

Sup 2 :1l'y a une question de table suiveuse, c’est-a-dir'il y en a un qui va faire son Kit
sur la table suiveuse et qui va attendre que ldetabiveuse arrive, soit dispo pour le faire
dessus et t'as I'autre qui ne va pas attendre gueable suiveuse arrive, qui va préparer
son kit et puis derriére il va récupérer la tabléveuse si elle est dispo et puis il va mettre
son kit dessus, ils ont tous les deux deux fonutioents.

Pour un des opérateurs la régulation mise en caomgortait un risque en termes de
sécurité ainsi la solution proposée a eu pour fidergue 'opérateur puisse proceder de la
méme maniere, mais en sécurité. En paralléle depgra proposé de voir s'il n'y avait pas

une solution au niveau de I'organisation du travail

Ainsi, de nouveau dans le chantier 1 on retrouappfoche du travail portée par le Lean

considérée comme limitée par certains ergonomesr{fRois, 2012b Perez Toralla,

212



2013). En effet, pour que les travailleurs soiesfgrmants, la plupart des participants se
basent sur desbest practices qui correspondent alsd » meilleure maniére de faire en
date qui doit étre appliquée par tous. On retrdawagsion de I'Homme «oyen» du Lean
critiquée par les ergonomes. Or, de nombreusee®ted ergonomie ont montré que les
modes opératoires, les gestes, se construisentl@temps, I'expérience et varient d’'une

personne a l'autre. Cette construction gestuedle sens pour la personne.

De plus, prendre en compte la variabilité interindtlielle peut permettre a une diversité
d’individus de travailler sur un poste et permesshud’anticiper certaines situations
incidentelles. Dans le chantier 1, le technicienthoées a souvent mis en avant la
possibilité d’avoir un opérateur débutant sur lstpaau lieu d’un travailleur expérimenté.
Ceci lui permettait d’anticiper des difficultés, rpexemple I'absence d’une personne
expérimentée en poste qu’il faudrait remplacer par intérimaire (variabilité
organisationnelle). L’exemple suivant montre urféalilté mise en avant par le technicien
méthodes qui anticipe le fait que les conditiondreeail du poste ne sont pas adaptées si

un débutant doit prendre le poste :

Chantier 1 - Jour 1 - Réunion de restitution dbd@rvation globale

Meth 1 : Javais un autre truc, mais c'est plus une errgaas une erreur dans les (IS
(Instructions Standards) de prépa kitting parceddje’ a des flexibles a mettre quand il |y a
une option hydraulique standard et quand il y a atantion elle ne doit pas mettre un|de
ses flexibles, mais en mettre un autre tout le sedgnc c’est pas expliquer clairement
dans ledvariabilité production — conditions de travail non adaptées- difficulté]

TL 1: Les options manutention et tout ¢a, un cougdis fixer le vérin de fleche un cqup
non|[variabilité]

Sup 1 : Donc ¢a c’est modificatiggolution]

TL 1 : Apres ca comme disait J. P. (opérateur) cemmaiest un automatisme donc au bout
d’'un an, deux ans, j'sais pas tu dois savoir, qudad une manutention tu dois savoir que
tu mets qu’un flexible du vérin de fleche tu nesnpets les deux quoi. C’est pas parce |que
c’est pas écrifrégulation opérateur expérimenté]

Ergo: Ouais, mais c’est au cas ou il y a un nouvpauiabilité inter-figure 10

individuelle — opérateur novice]

TL 1 : Ouais, mais voila
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Meth 1 : C’est dans ce sens la ouais qu’il faypiendre jpense

TL 1 : Ou une OPL (One Point Lesson) il faut fairee OPL[Solution]

Dans cet exemple, leeam leaderconsidére dans un premier temps qu’étant donné que
I'opérateur en poste est expérimente, la difficoéti@vée par le technicien méthodes n’en
est pas une. L'ergonome-chercheuse ainsi que hamitéen méthodes mettent en avant la
possibilité d’avoir sur ce poste une personne sxpgrience qui se retrouvera en fortes
difficultés. D’ailleurs, suite au chantier et arfét maladie de cet opérateur expérimenté
I'ensemble des opérateurs de la zone se sont sentjsandes difficultés, car les conditions

de travail n’étaient pas adaptées pour l'arrivémaipérateur novice (cf. chapitre 15)

Comme le technicien méthodes du chantier 1, dandrdiit suivant du chantier 2, nous
avons constaté que le superviseur donne les casticiges de I'opérateur lui permettant de
mettre en évidence une difficulté non visible sirédlexion repose uniquement sur la

personne en poste :

Chantier 2 - Jour 1- Réunion de restitution ded&tvation globale

Sup 2 :Sur I'opérateur en lui-méme c’est un intérimaire gst chez nous depuis le mois de
février qui a a peu prés deux mois et demi d’anuédé@ au poste, plus sur du 3 mois que 2
mois et demi au poste, qui est relativement grantbstaud, je précise bien ces éléments
dans les caractéristiques de la personne, caral gertains kits flexibles qui sont lourds,
quand on a vu ou il en prélevait certains, je pegg®n ne peut pas mettre n’importe qui a
ce poste

Pour pouvoir accueillir le plus grand nombre despenes sur ce poste, le groupe de travail
a décidé de travailler sur les stockages en li@t & zone de sous-ensembles et avec la

logistique afin de réduire les efforts de manutemti

Ainsi, dans les deux chantiers les participantsessayé de faire en sorte que les postes de
travail soient adaptés au plus grand nombre. Cdlifiérencie les deux chantiers est la
volonté dans le chantier 1 que les opérateurs adbphus la méme maniere de proceder
malgré leur singularité. Comme pour le point prérgdla mise en ceuvre de régulations

individuelles par les opérateurs n’est pas prisecempte. Ainsi, les propositions de
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solutions qui se rapportent uniquement au respectahdard ne seront pas adaptées aux

besoins des travailleurs.

Pour conclure, I'analyse de la prise en compte \@egmbilités de la production et des
variabilités individuelles nous permet de comprenidr raison pour laguelle on retrouve
moins de verbalisations sur les régulations darch#mtier 1 que dans le chantier 2. Les
différents exemples précédents ont davantage mvant la dimension individuelle du

travail. Dans le paragraphe suivant, nous soulmitoous intéresser a la dimension
collective du travail et comparer la maniere domttsprises en compte les régulations

collectives dans les deux chantiers.
11.3.2.3Régulations collectives

L’exemple suivant, appartenant au chantier 1, nmetaeant le fait que les régulations
collectives sont considérées comme un probléme [@team leadercontrairement au

superviseur qui souligne l'intérét de ces reguretio

Chantier 1 - Jour 1 - Réunion de restitution apjodsservation globale

TL 1: Bah aprés le souci qu’on a ce que je disais §EBgo) c’est que les opérateurs |ne
respectent pas leur standard. Ils ne respectentcpagu’on leur demande de faire. Au bout
d’'un moment je t'ai expliqué ce qu’il se passat,out d’'un moment, non moi je préfere
faire ¢a toi tu me fais ¢a a la placgégulation collective]. Bah ouais, mais bon si toi tu
me fais une IS (Instruction standard) et moi alkcp je te fais une IS de 2 minutes le gars
l'autre il est dedans. Il faut qu'aujourd’hui lesegs voila ils ont un standard a respecter.
[régulation collective non permise]

Supl: Ca c’est mon job de faire respecter fa@spect du standard]
TL 1: Mais c’est important.
Sup 1: Mais c’est mon job ca.

TL1 : Si demain je bascule le porte-outil au S07.2)@geest prévu en cadence 19, t'as J. P.
(opérateur) il va taper sur I'axe gaudet, il va &psur les deux axes bielle et biellettes et
s’il a un porte-outil il va taper sur les deux ayasrte-outil. Donc en face I'opérateur il ya
mettre juste un axe le vérin de bras. Donc poutagger J. P. (opérateur), je ferai monter
par exemple le porte-outil au gars de, au S07.2cddéja ils ont trois axes chacun.
[prescription pour préserver la santé physique de'dpérateur] Si J. P. (opérateur) il se
bute non c’est moi qui le fgitégulation]
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Supl: Non...

TL 1: Non, mais jexplique a N. (responsable assemblagjé se bute et il dit non c’est
moi qui doit le faire[régulation] méme s’il ne doit pas le faire, que I'lS elle esez le
voisin, bah il a 1 minute 5 pour présenter le pantgil et 4 minutes de montage a fajre.
Attend A. (superviseur), c¢a fait que J. P. (opéargtél s’est ajouté 5 minutes et demil et
l'autre en face s’il prend rien en échange ou pliend un truc de deux minutes qui clest
qui va courir c'est J. P. (opérateur). Et aprés gm pose la question. Donc je pense qu'il
est important a tous les postes aujourd’hui de dinda c’est comme c¢a et leur expliquer
pourquoi c’est comme daespect du standard].

Supl: Ce qu’on peut dire je rajoute c’est comme laaodeux personnes et un demi jogker
euh c’est vrai qu'apres ils ne respectent pasd®dil standardisé. Tu sais ils ont les IS takt
time, c’est ¢a qu’ils doivent faire, mais apres slentraident entre P. (opérateur) et J.P.
(opérateur)[régulation collective]

TL 1: Je ne parlais pas d’eux je donnais un exemple.

Supl: Il y a de I'entraide comme on a vu P. (opérajealier faire le vérin de bras, une
manutention et ce n’est pas dans son truc. Bonsajpsés’entraident, il y avait que des
petites ce matin donc comme les petites ¢a dérpafgulation collective]

On peut constater dans cet exemple que les opésatentraident, échangent leurs taches
pour étre efficaces ce qui déplait @am leadercar les charges réellement effectuées ne
correspondent pas aux charges prévues par ceDeglus, on voit également quetéam
leaderessaye de préserver la santé des opérateurs rard@chaque opérateur un méme
nombre d’opérations qu’il considére difficile duipode vue de la santé physique. Mais |l
constate que les opérateurs s’arrangent entre teg& eedistribuent certaines taches. On
peut supposer que ces régulations collectives pnteaux opérateurs de gérer les
variabilités individuelles et la variabilité de pmoduction et justement de préserver leur
santé. Contrairement daeam leaderle superviseur est favorable a ces régulation$oqt

en sorte que les objectifs de production restetgind$. On peut présumer que les
régulations collectives mettent en défaut le tladxquilibrage des charges deam

leader, travail qui demande un temps et une réflexionartgmte pour celui-ci.

Comme pour le superviseur du chantier 1, dansréé@duivant le superviseur du chantier 2

met en avant 'importance des régulations collegtigpour gérer les variabilités :
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Chantier 2 - Jour 1 - Réunion de restitution apjodsservation globale

Resp meth Concernant les informations au-dela de la notionptin de prod il y a aus
une communication verbale qui se fait concernaatri@achines K., on est sur des d

Si
pals

spéciaux et du coup y a une communication un pzarrei que je n'ai pas réussi a capter

dans I'ensemble, mais il y a une communicationsguiait entre la préparation parce qu’
y a une notion de préparation de valve second aotessi j'ai bien tout suivi qui doit se

faire alors qu’elle est pas dans les plans de prod.

Qual 2 :lIl'y a des valves qui sont manquantes.

Resp meth Ou qui sont manquantes.

Qual 2 : «u penseras a I'étiquette rouge

Resp meth Etiquette rouge. Parce qu’elle sort sans valve paja’on est en manquant.
Ergo :Et c’est qui ce mee

Resp methl'opérateur de la ligne

Qual 2 :Le dernier de la ligne hydraulique

Ergo: il y a une communication avec la ligne ou leseasembl&
Qual 2 :La ligne

Resp meth S5.5

(...)

Sup 2: La dans ce qu’on, dans ce que j'entends ok i aléa et ca lui fait du c6té cogn

tif

qui est un peu plus important de ce qu’il fait ditade, mais moi ce que je vois de positif

cest quil y a une forte entraide de communicatipour arriver a ... [régulation
collective]

Ergo :Ca justement c’est la stratégie, il ne faut pasdaper ca

Resp meth Oui je I'ai dit clairement y a une bonne ambianidg a des échanges.

Sup 2: Donc je veux dire il faut garder cet esprit aition il y a telle option tout en

essayant d’améliorefprise en compte régulation]

Dans cet exemple, le superviseur met en avant ditapce de la régulation collective qui a

permis de gérer une variabilité incidentelle (duefat qu'une option de montage devait

étre montée alors qu’elle n’était pas prévue syrde de production). Suite a cet échange,

la solution proposée a été dorganiser I'espace tdwail pour favoriser cette
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communication entre les opérateurs (cf. figure 28 qui a permis en paralléle de résoudre

le probleme au niveau organisationnel, le problemeété pris en charge par
'ordonnancement.

AVANT CHANTIER APRES CHANTIER

4
o
L Py

Ml Y
b4
A1 e

Logistique

Figure 29 : Retrait d’un stockage pour favoriserdammunication entre la ligne d’assemblage et
la zone de préparation (cercle violet)

Ainsi, nous pouvons constater que dans le chahbties régulations collectives (comme les
régulations individuelles) sont peu prises en cempéme si on percgoit qu’elles jouent un
réle important notamment du point de vue du sugenu. De nouveau dans ce chantier, on
retrouve une des limites du Lean mis en avant paaios ergonomes (Perez Toralla,
2013). En effet, le systéme de production Lean erbmportance de la dimension
collective du travail, le &avail d’équipe», mais repose sur des méthodes de gestion du
travail qui se rapportent au travail individuel.n&i, on a pu constater que les régulations
collectives mettaient en difficultés le travail tham leadeiqui a pour mission d’équilibrer

les charges de travail individuel.

BN

Pour la suite, nous nous intéresserons a la mamiént sont prises en compte les

régulations dans le choix des solutions. Il s’atgt voir si les solutions permettent de
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prendre non seulement en compte les contraintds,auasi les ressources de l'activité des

opérateurs.
11.3.2.4Régulations et choix des solutions

Dans lI'exemple suivant, correspondant au chantjendlis pouvons constater que les

régulations ne sont pas prises en compte dan®ig dbs solutions de transformation :

Chantier 1- Jour 1 - Recherche de solutions

TL 1: S07.2, tu sais on pousse le chariot, on levéelehe, on la tourne et si tu tournes ton
chariot tu l'orientes dans le bon sens elle senat tde suite |a, tu vois ce n'est pas génant
[Action — Solution]

Ergo :Mais des fois ils prennent la fleche alors quedesgest encore en train de monter le
bras[Régulation]

Sup 1 :Non, mais 14, on ne travaille pas sur les alffdsn prise en compte régulation]
Ergo :Non, mais ce n’est pas un aléa.

Sup 1 :Alors c’est quoP

Ergo :C’est ce qui se passe réellement.

Dans cet exemple, la régulation mise en avant’@ardnome-chercheuse correspond pour
le team leadera la gestion d’'un aléa» qu’il considere comme un événement qui ne

devrait pas exister rormalemeng donc qu’il ne souhaite pas prendre en compte.

Contrairement au chantier 1, les deux exemplesaatsvcorrespondants au chantier 2
mettent en avant la maniére dont le groupe deitramgorenant en compte les régulations
mises en ceuvre par les opérateurs a permis degaoges solutions plus en lien avec leurs
besoins. Ces deux exemples concernent le post® B@®st pour cela qu'on va retrouver

la mise en avant de régulations similaires danddex exemples.

Exemple 1 :

— Contexte : le chariot de kit (équipement) n’a pisrémonté dans un premier temps
comme la cause d'une difficulté. Suite aux deuxsises d’observation et aprés

avoir remonté deux régulations en lien avec cetipémoent, le superviseur va
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proposer de le modifier afin de soutenir la mise cenvre de ces régulations

favorables a la performance du travail des opérateu

Les régulations individuelles et collectives : kEwpteur ne suit pas I'ordre de la liste
des courses ce qui lui évite de faire des alldmaire et en cas de retard permet aux
opérateurs du sous-ensemble de ne pas attendree (ol préparation et
positionnement des préparations en accord aveplsteurs du sous-ensemble).

La solution proposée : la nouvelle conception darich de kit (équipement) est

favorable & la mise en ceuvre de ces régulations.

Exemple 2 :

Contexte : I'observation globale complétée pard@tvation systématique a mis en
avant une difficulté due au manque d’informatiormusieurs reprises sur la liste de

courses
Solution initiale choisie par le groupe : listeairse a compléter

Régulations :

1/ Régulation individuelle : L'opérateur a appres Iréférences par coeur avec

I'expérience

2/ Régulation individuelle et collective : 'opéeair ne suit pas ici aussi I'ordre de
la liste des courses ce qui lui évite de faire diexs-retours et en cas de retard

permet aux opérateurs du sous-ensemble de netpadrat

Autre solution : finalement mise en place en préram compte les régulations
(solution proposée par l'opérateurchangement du dispositif d'information
(abandon de la liste de courses) : travail sugéaisation ainsi que la signalétique
au niveau du stockage des pieces afin de faclitdormation et de n’avoir plus

besoin de suivre une liste de courses.

Ces exemples montrent que la prise en compte deatéms dans le chantier 2 aide a la

définition de solutions de transformations en lewc les besoins individuels et collectifs

des opérateurs. Ceci apparait favorable a la filéilbecherchée par les organisations Lean
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pour atteindre les objectifs opérationnels, maissiaa la santé des opérateurs. En prenant
en compte les régulations, il est possible d’idemties ressources de l'activité, de les
prendre en compte ou du moins d’éviter leur sugwasdurant les changements. On va
donc plus loin que la seule compréhension desseffégatifs (Béguin, 2004). De plus, le
dernier exemple met aussi en avant I'importancéadearticipation des opérateurs afin de
définir les difficultés et les solutions.

11.4Conclusion

L’objectif 1 a pour but de comparer dans les deluantiers les approches du travail et du
fonctionnement de 'Homme au travail mobilisées lparparticipants du groupe de travail.
Nous avons constaté que les échanges entre lesgaarts lors de la réunion de restitution
suite a I'observation globale se sont davantagdréersur I'activité de travail pour le
chantier 2 que pour le chantier 1. On a montrélesi@articipants du groupe de travail du
chantier 1 s’attachaient plus a la variabilité désations de production que ceux du
chantier 2 et vice-et-versa pour les régulatiores tégulations correspondant a la gestion
des variabilités, on a supposé gu’en prenant dagantn compte les régulations des
opérateurs, les participants du groupe du travaitlthntier 2 ont un discours plus proche
du travail réel que ceux du chantier 1. Nous avamiite voulu approfondir I'analyse sur
la maniere dont étaient prises en compte les \litésbet les régulations des situations de

travail.

Nous avons montré que dans le chantier 1, contnainé au chantier 2, la variabilité de la
production non prévue était majoritairement nosgen compte, car ne correspondait pas
au standard et donc ne devait pas exister. Dawhdatier 1, la variabilité individuelle
n'était pas non plus considérée, les opérateurardeous adopter la méme maniére de
procéder malgré leur singularité. Les régulationdividuelles n’étaient pas prises en
compte, car cela signifiait que le standard opé&eta’était pas respecté. Enfin, les
régulations collectives, considérées comme utilas gertains participants du groupe de
travail du chantier 1, n'ont pas été prises en demgar elles rentraient en conflit avec les
méthodes de gestion du travail du Lean qui se ré@poau travail individuel.
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L’objectif 2 s’intéresse a comparer la maniere deigir les difficultés et les solutions de
transformation selon les approches du travail ns#sk. Nous avons montré que les
difficultés et les solutions n’étaient pas choigsieda méme maniére du fait que les notions
liées a I'activité de travail des opérateurs n&taipas appréhendées similairement dans les
deux chantiers. En effet, la définition des diffiés et le choix des solutions s’appuient
dans le chantier 2, contrairement au chantier @, seulement sur les variabilités prévues,
mais aussi non prévues de la production, sur legbiktés individuelles (peu prises en
compte dans le chantier 1) et sur la gestion iddieile et collective de ces variabilités.
Dans le chantier 1, les difficultés définies nenprent pas en compte les variabilités non
prévues. Les participants du groupe de travail g snajoritairement centrés sur les
standards pour définir ce qui était considéré cormme difficulté. Concernant le chantier
2, les solutions proposées s’appuient non seulemgnies contraintes, mais aussi sur les
ressources du travail, notamment en prenant en teotep régulations individuelles et
collectives. Les solutions proposées par le gralgeavail du chantier 2 vont plus loin que
la seule prise en compte des effets négatifs dwaitraDans le chantier 2, les solutions
visent a donner des marges de manceuvre aux opéran qu’ils puissent gérer la
variabilité des situations de travail. Nous pouvalenc considérer que les solutions
définies par le groupe de travail du chantier 2t gduns en lien avec les besoins du travalil

individuel et collectif des opérateurs que cellesdantier 1.

On peut ainsi confirmer I'hypothése 2, former lestigipants du chantier a I'approche et a
I'analyse ergonomique du travail leur permet d’eliri leur connaissance du travail réel.

La définition des difficultés et la conception dedutions sont plus en lien avec les besoins
du travail individuel et collectif.

Dans la prochaine hypothése, nous cherchons arsaves objets intermédiaires favorisent
une construction collective de la compréhensiohiaa¢ivité des opérateurs et le rble qu'ils

jouent dans la construction des solutions de toasdtion.

222



Chapitre 12. Instrumenter la participation des chantiers Kaizen

Dans le chapitre 6, nous avons mis en avant legiaé, dans les chantiers Kaizen, il
n'existait pas d'outils pour favoriser la conframba des différents points de vue des
participants sur l'activité des opérateurs. Or, tbmntiers rassemblent des acteurs de
métiers différents qui sont porteurs de connaisam@térogenes. Tous ces acteurs sont
tenus de collaborer afin de concevoir les nouvdiasations de travail. La participation
pose donc le probléme du mode d’échange entreaktisipants. Comme nous I'avons déja
indiqué au chapitre 6, Jeantet, Tiger, Vinck ethKiewitch (1996) précisent qu'il faut
instrumenter les relations de maniére adéquateymuent avec des objets intermédiaires.
Martin et Baradat (1998) insistent sur la nécessé@émettre en place un référentiel, un
langage commun (Martin & Baradat, 1998). Pour Démie (1999) pour parvenir a
confronter les points de vue il est nécessairéajgayer sur I'activité. A I'heure actuelle,
les ergonomes s'’interrogent de plus en plus sundaiere d’instrumenter la participation
notamment dans des espaces de discussion, de(déhaBelleghem, 2012Rocha, 2014
Casse, 2015Bonnefond, 2016).

Il s’agit dans cet axe de s'interroger sur la man@ont les participants se saisissent des
outils élaborés par I'ergonome-chercheuse afinatestcuire les problemes et les solutions

de transformations.

Ce chapitre a pour objectif de testehypotheése 3: instrumenter la participation
favorise une construction progressive et collectivd’'une représentation commune sur
le travail réel des opérateurs ainsi que I'exploraon et la construction de solutions en

lien avec le travail réel.

Afin de tester notre hypothése, nous avons instnténi@ participation dans le chantier 2, le
chantier 1 ne proposant pas doutils danalyse oobjets intermédiaires pour la

construction des solutions. Dans un premier tenmaogis décrivons les modalités de
participation du groupe de travail des deux cheastet des opérateurs de la zone du
chantier ainsi que les outils élaborés par I'ergoeahercheuse pour le chantier 2. Dans un
deuxieme temps, nous nous intéressons a comparatriature et le contenu des

interactions entre les participants des groupesralail dans les deux chantiers suite a

I'étape de I'observation globale des situationstrdeail. Dans un troisiéme temps, nous
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cherchons a mettre en évidence le role joué pavdéls d’analyse du travail et les objets
intermédiaires élaborés par I'ergonome-chercheuses de chantier 2 vis-a-vis des
interactions dans le groupe de travail et aussic des opérateurs. Enfin, nous nous
intéressons a l'usage et au réle joué par les ljeermédiaires dans la construction des

solutions dans le chantier 2.

12.1Description des modalités de participation du geode travail et des

opérateurs

Nous nous préoccupons dans cette partie de la mad@nt sont impliqués, dans la
construction des problemes et des solutions dsftramation, les participants du groupe de
travail des deux chantiers Kaizen, ainsi que lesatpurs n'appartenant pas au groupe de

travail.

12.1.1Comparaison entre les deux chantiers des modaligéparticipation des

participants du groupe de travail

Le groupe de travail constitué pour la phase imensles deux chantiers, dont la
composition a été élaborée en phase de prépadamnhantiers est constitué d’'une équipe
pluridisciplinaire. Le role de ce groupe est deaswmoir les nouvelles situations de travail
selon 3 étapes : I'observation du travail des dpéra afin de définir les problémes, la
définition des solutions de transformation et lsenén place de ces transformations (voir

chapitre 9).

Dans les deux chantiers, les observations deVigeties opérateurs de la zone se font sur
le terrain par binbme ou mondme (cf. tableau 14xiste un monéme dans chaque groupe
de travail, car il n’a pas été possible de fairelmment des binbmes, nombre impair de
participants. Ainsi, dans les deux chantiers, a& si@s participants connaissant bien la
zone a observer qui ont été choisis comme mondras. dbservations permettent aux

participants des groupes de travail de récupéreiddanées du travail des opérateurs. Ces
observations sont ensuite partagées avec les audrtisipants du groupe de travail lors

d’une réunion de restitution en groupe complet dérdéfinir les problémes.
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La constitution des structures participatives ebgervation du travail en binbme sont des
éléments de la démarche participative qui ont étélgits de la méme maniére que celle

menée habituellement dans les chantiers Kaizereadprise.

Chantier 1

Bindme / Monome

Technicien méthodes 2 S07.P1 1

Team leader 1/ Ergonome-chercheuse S07.1 2

Superviseur 1/ Assistant qualité 1 S0.3 3
Chantier 2

Superviseur / Stagiaire logistique S05.P1

Responsable méthodes / Technicien S05.P2 5
qualité

Animatrice sécurité / Infirmiére S05.P3

Team leader 2 S05.P4

Tableau 14 : Composition des bindmes/mondmes pasareer I'activité des opérateurs dans les
deux chantiers

Les groupes de travail des deux chantiers ontiétérgionnés en fonction de la taille du
chantier. Pour le chantier 1, le groupe de trasmitompose de 5 personnes (sans prendre
en compte le responsable de pble ne participanapgsoupe de travail), ce qui correspond
a 2 binbmes et une personne seule pour observé;3esostes. Pour le chantier 2, pour
'observation globale, le groupe de travail se cosgpde 7 personnes (sans prendre en
compte I'ergonome-chercheuse qui accompagne lggrda travail), ce qui correspond a
trois binbmes et une personne seule pour obsenvettal les 4 postes. Puis, pour
I'observation systématique dans le chantier 2,es6l personnes sont présentes (absence
du responsable méthodes) correspondant a deux emémdeux personnes seules pour

observer les 4 postes.

Pour I'étape de recherche de solutions, les premiigées de solutions sont élaborées en
groupe complet puis dans le chantier 1 les paditgpsont dispatchés en sous-groupes afin
de mettre en place les transformations sur leiterfi la solution n'est pas précise, la

construction des solutions se fait en binbme suer&in en présence des opérateurs qui

sont en poste. Pour le chantier 2, suite aux presiidées de solutions réfléchies en groupe
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complet, la construction des solutions est engettiéstribuée en sous-groupes en fonction
des compétences de chaque participant. Il existe doe alternance de moments de co-

conception et de conception distribuée (Falzon &sPs, 1996).

12.1.2Modalités de participation des opérateurs de laeaoncernée par le

chantier

Dans les deux chantiers, la phase de préparatiataltier amene a un échange entre les
opérateurs de la zone et l'ergonome-chercheuse lesir observations du travalil
préalablement effectuées par cette derniere szoria (voir chapitre 9). Cette phase permet

aussi aux opérateurs de remonter leurs besoinsp@msseur et ateam leader

En phase intensive, les opérateurs de la zoneéétuni sont pas intégrés dans le groupe de
travail. Dans les deux chantierstéam leadequi est un opérateur polyvalent en charge de
I'amélioration continue est le représentant desaipars. Les échanges entre les opérateurs
de la zone et les participants du groupe de traeaflont lorsque ces derniers sont sur le

terrain notamment lors des observations. Enfinsdas deux cas, les opérateurs de la zone
sont impliqués dans I'étape de mise en place dessftsrmations. Ainsi, dans les deux

chantiers les opérateurs de la zone sont notantoestltés en début et fin de chantier.

Il existe des différences entre les deux chantiersernant la participation des opérateurs
de zone dans chaque phase de chantier :

1. En phase de préparation, les échanges entre l'engmchercheuse et les opérateurs
se font par lintermédiaire d’échanges informelg $i terrain et d’entretiens
d’autoconfrontation pour le chantier 1, et seulehd® maniére informelle sur le
terrain pour le chantier 2 sans entretiéegs opérateurs ne pouvant étre retirés de la

production.

2. En phase intensive, pour la construction des pnoédeet des solutions, dans le
chantier 2, deux étapes d’observation ont été dtesleontre une seule pour le
chantier 1 permettant aux participants du groupéraail d’échanger davantage
avec les opérateurs. De plus, la temporalité muague de la phase intensive du
chantier 2 a permis des allers-retours plus nombentre les opérateurs et le
groupe de travail que pour le chantier 1. Enfims Ide I'étape de construction des
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reperes de conception dans le chantier 2, étapgenésente dans le chantier 1, deux
opérateurs ont pu étre sortis de la ligne afin ltbéger avec I'ergonome-

chercheuse.

3. En phase intensive, pour I'étape de mise en plase tchnsformations, dans le
chantier 1 cette étape se déroule en parallelead®dduction, un opérateur est
libéré, mais les autres participent en continuant activité. A contrario du chantier
2 ou cette étape se déroule sur une journée sadaqtion permettant d’impliquer

tous les opérateurs de la zone.

Ainsi, les modalités de participations des grougestravail et des opérateurs malgré
quelques différences sont plutét similaires. Ce djffere entre les deux chantiers est

I'existence d’objets intermédiaires dans le chariaon existant dans le chantier 1.

12.2Les objets intermédiaires élaborés par I'ergonohexagheuse

Dans le chantier 1 'ergonome-chercheuse est urepddicipantes du groupe de travail
alors que dans le chantier 2 elle était accompageatie ce groupe de travail et co-

conceptrice du chantier Kaizen.

Dans le chantier 2, contrairement au chantier Ly @iructurer le travail collectif deux
types d’outils ont été proposés : 1/ des outilsrdauoriser une représentation commune
sur le travail des opérateurs afin de définir lesbemes de conception et 2/ des outils pour
favoriser la construction des solutions. Ces osbist présentés plus en détail au chapitre 9
section 7.2.1. Ainsi, 'ensemble de ces outilshétés par 'ergonome-chercheuse, ont pour
objectif de servir d’objets intermédiaires pourdeser la prise en compte du travail réel

des opérateurs en vue de construire des solutiolisreavec les besoins des opérateurs.

Dans le chantier 2, afin d’'aider a la constructiane représentation commune sur le
travail réel des opérateurs de la zone et en vudéfiair les problémes de conception,
différents outils ont été construits par I'ergonechercheuse :

- un plan des flux physiques et d’'informatigns

- un outil d’observation globale de la situation devail ;

- un outil d’'observation systématique de la situatertravail.
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Dans le chantier 2, des outils ont également &oéés afin de favoriser les interactions
entre les participants et parfois avec les opérateour construire les solutions. Les outils
proposés sont :

- un document #epéres de conception Ce document permet de regrouper des
informations sur les besoins des individus, du pientravail, du systeme, de
I'organisation et aussi des repéres spatiaux (aitub, visibilité, proximité, etc.)
nécessaires au poste de travail.

- Un plan des stocks comprenant la position, le pdaspieces et leur fréquence de
prise, et

- une maquette de la zone d’assemblage (sous fornpdadevierge). Ce document
sert a repositionner les éléments initialementetsssur la zone de travail afin de

tester différents scénarios d’aménagement physigua zone.

12.3Méthodologie d’analyse des données

12.3.10bjectifs des analyses

Les analyses conduites cherchent a savoir d’'urtespbinstrumentation de la participation

dans le chantier 2 comparativement au chantievdrifge une construction progressive et
collective d’'une représentation commune sur leditaréel des opérateurs (objectif 1).
D’autre part, si celle-ci favorise I'exploratiora tonstruction de solutions en lien avec le

travail réel des opérateurs (objectif 2).

12.3.2Méthodes d’analyse des données

Afin de tester notre hypothése, nous choisissonsodgparer les deux chantiers présentés
au chapitre 9. Le chantier 2 comprenant des odtdsalyse ainsi que des outils pour
favoriser la construction des solutions concus péue des objets intermédiaires. A
contrario, le chantier 1 ne comprenant pas d’ospiscifiques a ces taches. L’ensemble des
méthodes de recueil de données mises en avantas-dpns les difféerentes analyses sont

détaillées au chapitre 9 section 6.3 pour le ckadtet section 7.3 pour le chantier 2.

12.3.2.10bjectif 1 : Construction des représentations

Cet objectif se base sur 4 analyses :
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1. Analyse des interactions sur la prise de paroles dargroupe de travail des deux
chantiers

2. Analyse du contenu du discours des participantgrdupe de travail dans les deux
chantiers

3. Analyse du rble des outils élaborés par I'ergonamercheuse sur le contenu du
discours des participants du groupe de travailrdunter 2

4. Analyse des informations provenant des opératearsgnées par le groupe de

travail dans les deux chantiers.

Analyse 1 : analyse des interactions sur la préspatole dans le groupe de travail des deux

chantiers

Nous effectuons une analyse qualitative et qudivéta I'aide du logiciel Actograph qui
permet de suivre la prise de parole des participdans le déroulement temporel de la
réunion. Pour comparer les interactions des ppaits du groupe de travail des deux
chantiers, nous nous appuyons sur les donnéessistese enregistrements audio des
réunions de restitution suite a I'observation gleldes situations de travail. Cette étape est
commune aux deux chantiers. Pour le chantier 2,snamalysons également
I'enregistrement audio de la réunion de restitutgite a l'observation systématique,
deuxiéme observation effectuée par les participdintgroupe de travail, étape non présente
dans le chantier 1.

Analyse 2 : analyse du contenu du discours degipants des groupes de travail dans les

deux chantiers

Pour comparer le contenu du discours des partitspdn groupe de travail des deux
chantiers, nous nous intéressons comme pour I's@ayecédente aux données issues des
enregistrements audio des réunions de restitutite & I'observation globale des situations
de travail. Pour le chantier 2, ces analyses sgaleénent effectuées pour la réunion de

restitution de I'observation systématique, non @nés dans le chantier 1.

Concernant la comparaison du contenu du discowsspdeticipants, nous décidons de
procéder a une analyse qualitative et quantitateseéchanges verbaux. Pour réaliser cette
analyse, nous procédons au codage des échangesiverliaide d’'une catégorisation qui

s’est appuyée sur une démarche déductive et inaucti
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Le choix de la catégorisation repose sur le fa@ dans les chantiers Kaizen, I'objectif des
observations est d’étre au plus pres du travallate de mettre en avant les difficultés (ou
gaspillages) non favorables a I'atteinte des olbigecpérationnels et de santé/sécurité au
travail et de proposer des solutions de transfaomsit Ainsi, nous proposons les catégories
«difficultés » et «solutions» en rapport avec les objectifs de I'observatiooudcherchons
a savoir comment est pris en compte le travailesaites observations d’ou la catégorie
«activité». Ensuite, le travail dépend de conditionmternes» et «externes> (Vézina,
2001; Guérinet al, 2006) aussi appelées déterminants de I'actiligus avons donc
décidé de mettre en évidence ces déterminantsggien trois catégories :
— la catégorie ¢aractéristique de I'opératemipour les conditions internes»
et;
— la catégorie gonditions de trava# (qui regroupe les conditions et moyens
offerts par le milieu et I'environnement social) latcatégorie @rescrit»
(qui se rapporte aux taches et exigences de | pour les conditions
«externes.
Enfin, la catégorie autre contenw regroupe tous les éléments qui n'appartiennestapa

'une des autres catégories.

Ainsi, les 7 catégories retenues sont :
- Difficulté
- Solution
- Activité
- Caractéristiques de I'opérateur
- Conditions de travall
- Prescrit
- Autre contenu

L’analyse qualitative et quantitative s’est efféua l'aide du logiciel Actograph

permettant une analyse dans le temps réel desligatimms. Ce logiciel nous a permis de
distinguer le relevé temporel réel des verbaligatiet le protagoniste de la verbalisation.
Afin de comparer les verbalisations des participades deux chantiers, nous nous

appuyons sur I'analyse de la durée des verbalisatpar catégorie et par participant. Ces
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différentes durées ont été transformées en powgenafin de pouvoir réaliser une

comparaison entre les deux chantiers.

Ensuite, afin d’affiner notre analyse, nous nouérgssons a I'analyse de I'occurrence des
verbalisations. Cependant, étant donné la diff&rethe temps analysée entre les deux
chantiers, 43 minutes pour le chantier 1 contreetré 15 minutes 33 secondes pour le
chantier 2, cette analyse ne nous permet pas dpatemnies deux chantiers. Par contre, elle
nous permet, en nous intéressant a chaque panticiga voir si nous retrouvons la méme

tendance que pour lI'analyse précédente s’intéressindurée des verbalisations et non a
I'occurrence. Enfin, nous avons effectué la ménedyme pour I'observation systématique

du chantier 2, mais nous ne pouvons pas la comparehantier 1, cette étape n’y étant pas

présente.

Pour compléter I'analyse précédente, nous nous &snensuite intéressés au moment,
dans les différentes étapes de la phase intensivdes solutions finales ont été actées
(solutions inscrites sur le document PDCA de sdivichantier). Cette analyse se base sur
le croisement entre différents enregistrements cautdis réunions des chantiers et le
document PDCA. Pour les deux chantiers sur les g&trements audio présentés

précédemment et aussi pour le chantier 1 sur Kgstrement audio de la réunion de

recherche de solutions. Pour le chantier 2, nous neposons également sur 3 réunions qui

ont servi a la recherche des solutions.

Analyse 3 : analyse de l'usage des outils d'anatiisdravail et d’'un objet intermédiaire

élaborés par I'ergonome-chercheuse et de leurenfle sur le contenu du discours des

participants du groupe de travail du chantier 2

Pour cette analyse qualitative et quantitative,sniegardons les liens entre l'outil et les
verbalisations des participants du chantier 2 @ivoir comment les outils ont influencé le
contenu des échanges. Pour cela nous avons crfiéierttes méthodes de recueil de
données : les enregistrements audio des réunioils aux observations globale et
systématique des situations de travail (présertéagant), les enregistrements audio des
entretiens d’autoconfrontation post-phase intensivechantier avec les participants du

groupe de travail et enfin des traces de l'actigéé participants.
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Cette analyse s’appuie sur le logiciel Actographaais utilisons les mémes catégories que
précédemment - c’est-a-dire les acteurs du disoceuts contenu du discours - que nous

croisons avec l'utilisation des outils.

Nous avons également analysé I'utilisation deslet fonction des difficultés relevées.
Nous avons catégorisé les difficultés actées dangdotument de suivi du chantier, le
document PDCA, vis-a-vis du déterminant auxquedless se rattachent. La catégorisation
se repose sur une démarche déductive qui s’appuides déterminants classiquement
retrouves en ergonomie. Cette catégorie comprezadeégjories :

- Mission/Objectif de travail

- Moyen technique

- Organisation du travail

- Relation/Communication

- Espace

- Ambiances physiques

- Information

- Formation
Nous complétons finalement cette analyse avec mé®teens d’autoconfrontation post-
phase intensive du chantier 2 en nous intéressantetours réflexifs des participants du

groupe de travail quant a I'apport de ces outils.

Analyse 4 : analyse des informations provenantop@sateurs, ramenées par le groupe de

travail dans les deux chantiers

Cette derniere analyse de l'objectif 1 - c’est-gedidentifier I'influence des outils dans le
processus de compréhension des participants dupgrole travail de I'activité des
opérateurs - s’intéresse aux informations provedastopérateurs, ramenées par le groupe
de travail. Celle-ci s’appuie pour les deux chastigur les réunions des restitutions post-
observations (réunion de restitution de I'obseoratglobale pour les deux chantiers et
réunion de restitution de l'observation systématiqles situations de travail pour le
chantier 2). Pour le chantier 2, elle repose égatersur les entretiens d’autoconfrontation

post-phase intensive du chantier.
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Nous comparons entre les deux chantiers le non®feisl ou les participants du groupe de
travail ont remonté des informations issues desrégbs avec les opérateurs. Pour cela
nous nous appuyons sur le logiciel Actograph quing¢ d’effectuer cette comptabilisation.
Ensuite pour le chantier 2 nous avons égalemerdrgppes informations provenant des
entretiens d’autoconfrontation post-phase intendivehantier des participants du groupe

de travail.

12.3.2.20bjectif 2 : Construction des solutions

BN

Concernant le deuxieme objectif, qui est de s’sgser a linfluence des objets
intermédiaires élaborés par 'ergonome-chercheose le chantier 2 dans la construction
des solutions de transformation, nous nous appugonsane analyse qualitative qui croise
différentes méthodes de recueil. Cette analys¢ sigguement basée sur le chantier 2, le
chantier 1 ne comportant pas d’outils congus conobgets intermédiaires pour la
construction des solutions. Les méthodes de reatiBées sont les enregistrements audio
des entretiens d’autoconfrontation post-phase siverdu chantier, des traces de l'activité
des participants du groupe de travail et des jawrde bord de I'ergonome-chercheuse.
Pour les traces de I'activité des participants chuge de travail, nous nous appuyons sur

des photos prises par 'ergonome-chercheuse detsobjermédiaires au cours du chantier.

12.4Résultats :

Dans ce chapitre nous souhaitons voir si l'instnotagon de la participation favorise une
construction progressive et collective d’'une repnéstion partagée des situations de travail

a transformer et la construction des solutions.

12.4.1Analyse des interactions dans les groupes de travai

12.4.1.1Comparaison des interactions lors de la réunionrestitution suite a

I'observation globale

Les figures 33 et 34 mettent en avant les intevastientre les participants du groupe de
travail (les traits horizontaux). Les échangescs# sur les observations effectuées sur le
terrain par les participants. Par exemple surdaré 33, le début de la chronique (numéro
1) correspond aux interactions entre les partidgpatu groupe de travail sur les

observations faites par le mondme représenté pchenicien méthodes (trait bleu clair)
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concernant le poste S07.P1. Pour le chantier 1 figfire 30), les échanges avec le
responsable n'ont pas été analysés concernant etesrs sur le déroulement des
observations et des instructions pour la suiteldhntier. Pour le chantier 2 (figure 31) les
outils utilisés comme objet intermédiaire sur ledgusont appuyés les participants du
groupe de travail pour échanger sont égalemenéepiés sur la chronique. En second lieu,
le pourcentage de temps total parlé de chaquecipanti lors de la réunion est également
mis en avant par les figures 30 et 31 sous forndialgamme camembert.

Chantier1

1 Intervention responsshbls
rdé

B A— i —— - obsarvstions + cansignas — T —— | — —

fram macke: R — - -

Eertracen miude = ] ¥ e ¥ W i el »
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L e — - S SR LN e s S e S

e

) ) () %
5 kT % -

Time ([1ih]:mim;ss. 22z}

i :Mondme Technicien maéthades; en chargs du poste 307.PL;

2 :bindme Team leader ot argonome-charchause; en charge du poste 307.2 B Supsrvissur

3 : bindme Supervisaur 2t assistant qualité; en chargs du poste 507.3
B Team lzader

Technicien
méthodes

Assistant qualité

Ergonome-
chercheuse

Figure 30 : Analyse des interactions entre lesipgrants du groupe de travail dans le chantier 1
lors de la réunion de restitution suite a I'obsetiwa globale

Pour le chantier 2, en s’intéressant a la chronigtiefigure 30), on constate que chaque
participant du groupe de travail restitue tour@r les observations faites sur son poste. On
remarque également que la majorité des participamésagissent sur tous les postes
observés (un peu moins pour I'assistant qualité).
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En s’'intéressant au diagramme camembert et auitéleaip sur le tableau 15, on constate
gue I'ensemble des participants prennent la par@dene si les temps de parole pour le
team leaden(37,15 %) et pour le technicien méthodes (23,6Zéh) plus importants que

pour les autres participants. Le temps de parals iphportant pour le binbme 2 (48,32 %)
peut s’expliquer par le fait que team leaderétant un opérateur polyvalent connait bien
'ensemble des postes, de méme que l'ergonometolgse qui a réalisé une analyse

ergonomique du travail sur I'ensemble des postgshese de préparation du chantier.

Nu.mnero ga o % temps de parole % temps de parole
binéme / Participant g A
~ par participant par binome
mondéme
1 Technicien méthodes 23,62 23,62
Team leader 37,15
2 48,32
Ergonome-chercheuse 11,17
Superviseur 15,09
3 28,07
Assistant qualité 12,97

Tableau 15 : Répartition de la parole lors de laiméon de restitution suite a I'observation globale
du chantier 1
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Chantier 2
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Figure 31 : Analyse des interactions entre les ipgrants du groupe de travail dans le chantier 2
lors de la réunion de restitution suite a I'obsetiwa globale

Pour le chantier 2, en s’intéressant a la chron{gtidigure 31), on constate que les outils
structurent la participation. En suivant les consggdonnées par I'animatrice, 'ergonome-
chercheuse, les participants échangent d’abordagps/ant sur 'outil plan des flux
puis ils échangent en s’appuyant sur I'outil'@bservation globale, outil qui en fonction
des items abordés va aussi structurer leurs discede fait d’avoir pointé certains sujets
on a pu échanger avec les autrefinfirmiére). On remarque également sur la chroaiqu
gque ce sont les acteurs qui connaissent le miewori@ notamment le superviseur et le

team leadequi interviennent le plus sur les postes obsegpaédes autres participants.

En s’intéressant au diagramme camembert et auitéledip sur le tableau 16, on constate
gue les outils ne favorisent pas I'expression dadémble des participants. On remarque
gue la prise de parole dans les bindbmes est déibégeid’autant plus pour le bindbme 4
avec un temps de parole sur la réunion de 28,9886 Ip superviseur contre 0,35 % pour
le stagiaire logistique, participant donc tres peu.
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Numeérodu

% temps de parole % temps de parole

b'“°'1‘e / Rarticlpant par participant par binéme
monome
Superviseur 28,98
4 29,33
Stagiaire logistique 0,35
Responsable méthodes 21,65
5 23,45
Technicien qualité 1,80
Animatrice sécurité 8,86
6 13,66
Infirmiére 4,80
7 Team leader 12,55 12,55

Tableau 16 : Répartition de la parole lors de lanéon de restitution suite a I'observation globale
du chantier 2

Les entretiens d’autoconfrontation post-chantigrpmrmis d’éclairer cette différence pour
le bindbme 4. Lors de ces entretiens les deux feaiits du bindbme 4, le superviseur et le
stagiaire logistique, mettent en avant le fait lguint échangé ensemble notamment lors
d’observations, qu’ils ont partagé leur représématie la situation observé&guand on
échangeait on faisait remarquer des points poue &téir que l'autre l'avait vu aussi
(assistant logistique). Ainsi pour le binbme 4 cufpsupposer que le déséquilibre au
niveau du temps de parole entre les deux persahnémome est en partie di au fait que
c’est le superviseur qui a rapporté les élémergsotiservations pour les deux participants.
Cependant les participants des binbmes 5 et 6eoledl coté peu ou pas échangé entre eux
au cours ou apres les observations. Donc, on pgposer que le déséquilibre concernant
le temps de parole dans le binbme vient du faitcjest la personne du binbme connaissant
le mieux la zone étudiée qui a pris la parole kesla restitution des observations sur le

poste et peu d’éléments supplémentaires ont é&atésg par I'autre personne du binbme.

On remarque également sur le tableau 16 que lengin6é et le monéme 7 ont un
pourcentage de temps de parole (respectivemené ¥3,6t 12,55 %) inférieur aux deux
autres binbmes (binbme 4 comptant pour 29,33 %nétne 5 pour 23,45 % du temps de
parole total). Lors des entretiens d’autoconfrootasimple post-chantier, leam leaderla
mis en avant le fait qu’il aurait souhaité étrebémdme avec quelqu’un qui ne connaissait

pas le poste, comme le montre I'extrait suivant :

TL 2 : Jaurais préféré étre avec quelqu’un qui ne consaipas le poste.
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Ergo : Ok, pourquor?
TL 2 : Au moins il aurait remonté plus de choses.
Ergo :D’accord.

TL 2 : Au bout d’'un moment tu ne vois plus rien.

L’animatrice sécurité aurait quant a elle souhttiie en binbme avec quelqu’un de plus
expérimenté. Le choix de la composition des bindéreesible donc étre un élément

important pour favoriser la compréhension de Ratdides opérateurs.

Le chantier 2 comporte également une observatigtésytique, nous souhaitons donc
analyser les interactions entre les participants te la réunion qui a suivi cette autre

observation.

12.4.1.2Analyse des interactions du chantier 2 lors dedamnion de restitution

suite a I'observation systématique

b

La structuration de la participation lors de ceatteinion est similaire a celle suite a

I'observation globale (cf. figure 32).
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Figure 32 : Analyse des interactions dans le clarilors de la réunion de restitution suite a
I'observation systématique

En effet, en s’'intéressant a la chronique, ce smujburs le superviseur et team leader
qui interviennent sur I'ensemble des postes obseriad s'intéressant au diagramme
camembert et au tableau 17, on constate que Iditi&pade la parole entre les participants
du chantier est toujours tres inégale, le supeanvisemptant pour 37,84 % du temps de
parole total. Le technicien qualité participe ddage dans cette réunion que la précédente,

car il a effectué seul les observations, le respiolesméthodes n’étant pas présent.
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Numérodu

% temps de parole % temps de parole

binéme / Participant o .
A par participant par binome
monéme
Superviseur 37,84
4 39,77
Stagiaire logistique 1,93
5 Technicien qualité 8,62 8,62
Animatrice sécurité 10,19
6 15,07
Infirmiére 4,88
7 Team leader 11,38 11,38

Tableau 17 : Répartition de la parole lors de laiméon de restitution suite a I'observation
systématique du chantier 2

Ainsi, si on compare les deux chantiers, en s'eggant a la répartition totale de la parole
entre les participants, nous constatons que lacppeation est davantage inégale dans le
groupe de travail du chantier 2 que dans celuitltanter 1. En effet, dans le chantier 2
certains participants participent trés peu notantrieestagiaire logistique. Si on s’intéresse
aux chroniques, dans les deux chantiers, on censfaé ce sont les personnes aux
fonctions les plus proches des postes de travaireBs (superviseuream leaderet les

acteurs du service des méthodes), qui intervierlegritis dans les discussions, notamment

sur les postes observés par les autres participants

Ainsi, pour la suite, nous souhaitons approfontiindlyse de la participation en nous
intéressant au contenu du discours des particigemis savoir sur quoi ils échangent et au
rle des outils dans ces échanges.

12.4.2Analyse du contenu du discours des participantydmgpes de travail

12.4.2.1Comparaison du contenu du discours des participahtsgroupe de
travail dans les deux chantiers suite a I'obsematglobale

L’analyse présentée dans le tableau 18 s'intérastse catégorisation du discours des
participants. Les valeurs numériques présentes dangableau correspondent au
pourcentage du discours (c’est la durée du discguirgst prise en compte) pour chaque

catégorie d’'observable et par participant. Le codeleur nous permet de comparer les
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deux chantiers et d’analyser le contenu du discderghaque participant (vert étant les

pourcentages les plus importants et violet lesg@miages les moins importants).

Chantier 1

Activite |Caracteristique [Conditions |Prescrit |Difficulte | Solution | Autre

Participants {en %) operateur de travadl | (en %) | (en %) {en %) |contenu

(en %) (en %) fen %)

Superviseur 13,26 [0 1028 (38 49 (2801
Team leader 9,58 17,39 8,74 |27,65 16,74 18,29
Technicien méthodes 12,93 110,437 16,11 505 [31,01 21,93 12,54
Assistant qualité 7 4sy 12,58 oMM 17,31 SR 1462
Ergonome-chercheuse 20,82 : 284 @ 19,75 17,32 ),1€

Chantier 2

Activite [Caracteristique [Conditions |Prescrit |Difficulte | Solution | Autre
Participant (en%) | opersteur de travail | (en %) | (en %) (en %) |contenu
(en %) {en %) {en %)

Superviseur 33321750 18,20 10,32 16,29 9,05 11,07
Team leader 4,67 | 17,61 10,37 10,36 [1,227] 23,48
Animatrice sécurité 27,70 6,98 26,08 1067 13,07 [3,87 21,24
Infirmiére ESROl 03700 8,81 [WONN 14,81 7,77 13,04
Responsable |

Povonste (g a3 2953 ame 72 [asa] 5

Stagiaire logistique 17,20 (IO [0 [0 [0 [SSIEH 27,16
Technicien qualité  [ESIN N0 3,76 | O 17,57 INOW 13,60
e-chercheuss 7,45 ' 222 001 28 | 107

Tableau 18 : Analyse du contenu du discours deicfizants du groupe de travail lors de la
réunion de restitution suite a I'observation globaour les deux chantiers

Nous pouvons constater que pour les participantshdatier 1 le contenu de leurs discours
se centre davantage sur les catégoridiffigulté » et «solution» comptant toutes les deux

pour 23 % du temps total des verbalisations. Algue les participants du chantier 2

verbalisent davantage sur Betivité» et les «onditions de trava# comptant

respectivement pour 30 % et 17 % du temps total.

On remarque, pour le chantier 2, que la quasiitétdes participants verbalise davantage
sur l'activité de travail, pas seulement ceux cuaraissent le mieux le travail tel que le
team leaderou le superviseur. Le stagiaire logistique estad#gage sur les solutions
cependant son temps de parole est faible (16 sesprad I'ergonome-chercheuse étant
'animatrice verbalisent davantage d’éléments agpant a la catégorieawitre contents.
Alors que pour le chantier 1 les participants douge de travail verbalisent davantage sur
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les difficultés ou sur les solutions, mise a pargonome-chercheuse qui verbalise aussi de

maniére importante sur l'activité.

La catégorie autre contenw, tres présente dans les deux chantiers, corrdspar
verbalisations sur des éléments n'ayant pas dedi@t le chantier, des verbalisations
servant a l'animation du chantier ou provenant destjons, d’acquiescements des

participants difficilement catégorisables.

De plus, si on s’intéresse a I'ensemble des ppétits, 30 % de la durée du discours

appartient a la catégorieagtivité» pour le chantier 2 contre 12 % pour le chantier 1

L’'analyse présentée dans le tableau 19 s’intéras$se catégorisation du discours par
participant, mais cette fois-ci on prend en contpiecurrence et non la durée. La durée de
I'échange analysée étant différente entre les dbantiers, le code couleur ne nous permet
pas de comparer les deux chantiers. Dans ce cesdéecouleur nous permet d’analyser la
tendance du contenu du discours de chaque partiqipert foncé étant I'occurrence la plus

importante).
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Chantier1

Tps total

Aszistant gualité 1
Chantierz

tnnu:te to naditions P‘:-s-r_nl: iFFicuibe
o rEtEur de travail CCOWmENCE:
min” cl-

2
Team leader 2 2z i
eiine - L
infirmiére a (]
Responsable methodes 3 &
Stagiaire logistigue (] a 0
-mdurﬂimthé.:. @ &

(i} u

Tableau 19 : Analyse du contenu du discours deficiizants du groupe de travail (vis-a-vis de

I'occurrence) lors de la réunion de restitutiont&ua I'observation globale

Nous remarquons que pour le chantier 1 la catéged#ficulté » est toujours tres
représentée correspondant a 22 % des occurrengesi(323), mais finalement il existe
davantage de verbalisation (en nombre) suradWité» que sur les solutions»
respectivement 64 et 51 occurrences. Pour le @radton retrouve une analyse similaire
au tableau précédent avec les catégormsivité» et «condition de travaib qui sont les

plus représentées comptant respectivement pour 881% % des occurrences.

La différence de résultats entre I'analyse de Ilg@elet de I'occurrence pour le chantier 1
peut s’interpréter par le fait que méme si lesigigeints verbalisent un plus grand nombre
de fois sur I'activité des opérateurs ils sembtitelopper davantage leur discours sur les
solutions. Ainsi, on peut supposer qu'ils rentrgluts en détail dans les solutions que dans

la compréhension de lactivité de travail. Cela tmenune certaine centration des
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participants du groupe de travail sur la recheadeolutions dés la premiére observation

pour le chantier 1 qui est moindre dans le chagtier

Il est normal que l'on retrouve davantage de véshbns appartenant a la catégorie
«activité» pour le chantier 2 que le chantier 1 étant daueles participants ont regu une
formation sur les concepts liés a la notion d’attiet ont utilisé un outil d’observation
déedié a ramener des éléments de I'activité (vaapihe 12). Cependant, on constate, suite
a cette premiére observation, que les participdmtshantier 1 sont déja dans la recherche
de solutions pour pallier les difficultés releveders que les participants du chantier 2

semblent étre davantage dans la compréhensionsitedéion de travail et des difficultés.
12.4.2.2Analyse du moment du choix des solutions actées

Concernant les solutions, nous constatons, gracebdeau 20, que le choix des solutions
se fait & des moments différents pour les deuxtmran En effet, dans le chantier 1, le
choix des solutions se fait principalement aprepriamiére observation en méme temps
gue la remontée des difficultés. Alors que poutHantier 2, le choix des solutions se fait

principalement lors des étapes de recherche deéswu

Chantier 1
omerschoi suien | Nombre | pourarzge
Aprés observation globale 18/32 56%
Pendant recherche de 8/32 25%
solution
Pendant mise en place 2/32 6%
Abandon 4/32 13%
Chantier 2
ot solsion | Nombre | rowramogs |
Aprés observation globale 4/46 9%
Aprés observation 3/46 7%
systématique
Pendant recherche de 31/46 67%
solution
Pendant mise en place 1/46 2%
Abandon 0/46 0%

Tableau 20 : Moment du choix de la solution actedesdes chantiers 1 et 2
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Cette analyse vient confirmer la précédente comeerie moment auquel sont choisies les
solutions de transformations. La définition desusohs commence directement aprés la
phase d'observation pour le chantier 1 et plus f@odr le chantier 2. En effet, nous

constatons, comme Perez Toralla (2013), qu’unelésisionnées d’observation recueillies,
la phase de proposition des transformations comenemmédiatement. Ainsi, les solutions

s'arrétent aux premieres idées données par legipartts, il n'existe pas ou peu de

processus de construction des solutions.

12.4.2.3Analyse du contenu du discours des participantsitantier 2 suite a
I'observation systématique

Cette analyse dont le résultat apparait dans leaal21 nous permet de voir comment
évolue le discours des participants du groupealailrdu chantier 2 suite a une deuxieme
observation, I'observation systématique (vert étastpourcentages les plus importants et

violet les pourcentages les moins importants).

Participant Activité |Caractéristiqu |Conditionsde| Prescrit |Difficulté | Solution | Autre [TpStotal|Tpstotal
es opérateur travail contenu

(en%) [S{en%) [ min‘sec)

Team leader 18,55 | 100 | 407

Animatrice

sécurité 150
Infirmiere
Responsable
méthodes
Stagiaire logistique [N 5,16 [NONIIN MNON 0N o 20,72 (11007 042
Technicien qualité¢ = 24,61 [0

3492 100 307
chercheuse

Tableau 21 : Analyse du contenu du discours desgzants (vis-a-vis de la durée) lors de la
réunion de restitution suite a I'observation sysaéique

NON PRESENT

On constate que, sans compter la catégoaigtre contenw, les catégories activité» et
«difficulté » sont les plus représentées comptant respectivgmoen 32 % et 16 % de la
totalité des verbalisations. Les participants setreat dans leur échange donc toujours
beaucoup sur l'activité des opérateurs suite 2 caliservation. lls cherchent a mieux

comprendre les situations de travail des opérateDes plus, ils semblent davantage
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verbaliser sur les difficultés (16 % contre 10 %tesia I'observation globale). On peut
penser que suite a I'observation globale ils oittléalien entre les déterminants du travail
et I'activité de travail et que suite a cette olbaion systématique ils font le lien entre cette
activité et les effets de cette activité faisantegger davantage de verbalisations sur les
difficultés.

Ainsi, 'ensemble de ces analyses nous permettemhantrer que les échanges entre les
participants du groupe de travail du chantier 2 ptus centrés sur le travail réel que pour
le groupe de travail du chantier 1. Dans le char®tjdes participants sont davantage dans
une construction de la compréhension des situatiengravail. En effet, on constate un

transfert de connaissances de ceux qui connaisquts le travail des opérateurs de la
zone vers ceux qui connaissent le moins. Ainsipeat présumer qu’il se construit une

vision commune des situations de travail. La pdse parole plus homogene dans le
chantier 1 que dans le chantier 2 peut s’expligefait que les participants sont déja dans
la réflexion sur les solutions a contrario du char ou ils sont dans la compréhension du
travail des opérateurs, ceux qui connaissent meitravail participent moins.

Nous souhaitons a présent nous centrer plus pnéergésur I'usage fait des différents
outils (présentés au chapitre 13 section 3.2.1)gsaparticipants au cours des réunions de
restitution dans le but d’observer quelles influssxces outils ont sur les verbalisations

analysées précédemment.

12.4.3Analyse de l'usage des outils d'analyse du travail d’'un objet

intermédiaire élaborés par I'ergonome-chercheusaetleur influence sur le

contenu du discours des participants du groupeaaeatl du chantier 2

12.4.3.1Usage du plan des flux physiques et d’'informations

Le plan de flux a été élaboré par I'ergonome-cheuwsk et complété par le groupe de
travail suite a I'observation globale. Il sert debintermédiaire entre les participants du
groupe de travail. Nous avons analysé I'utilisatiencet objet sur les 20 premiéres minutes
de la réunion de restitution de I'observation gleb&ant donné que celui-ci a été utilisé
seulement en début de réunion (cf. figure 31).
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On remarque en s’appuyant sur le tableau 22 queobgt intermédiaire permet
majoritairement de reporter les actions des opératet d’'aider I'ergonome-chercheuse

dans I'animation du chantier.

Contenu du Occurrence Totale Occurrence par participant
discours (en nombre) (en nombre)

Superviseur : 15
Infirmiére: 6
Action 52 Team leader : 10
Animatricesécu : 1
Resp meth : 10

Variabilité 2 Superviseur : 2
. Superviseur : 12
Régulation 13 p ™
Infirmiére: 1
Caractéristiq 0
ue opérateur
Conditions de 8 Superviseur : 7
travail infirmiére: 1
Prescrit g Superviseur; 7
Resp meth : 1
Difficulté 3 Superviseur : 2
infirmiére: 1
Solution 0
Ergonome :22
Autre Team leader : 1
26 K e
contenu Animsécu : 2

Resp meth : 1

Tableau 22 : Analyse du lien entre I'outiptan des fluw, le contenu du discours et les
participants lors de la réunion de restitution suit I'observation globale du chantier 2

Lors des restitutions en groupe Iplan de flux» a permis de mettre en avant 10 difficultés
soit 22 % des difficultés. Les difficultés remorgémnt majoritairement liées a I'espace de
travail (voir annexe 3 pour explicitation de la h@dologie). Ainsi, cet objet favorise la

visualisation globale des flux de la zone, la caFhpnsion de son organisation et le lien

entre les postes.

L’'analyse de l'utilisation de cet objet intermédéinous permet de constater que c’est
majoritairement le superviseur qui s'appuie desfis tableau 23). On constate une
utilisation du plan (vis-a-vis du temps total déchange) pour soutenir ses propos plus
importante pour le superviseur puis pour I'ergonarnercheuse comparativement aux
autres participants. En s’intéressant a I'occumerns-a-vis du temps de chaque participant
on retrouve également l'utilisation plus importadeel’outil par le superviseur suivi par le
team leaderet le responsable méthodes. Ainsi, ce sont lesopaes connaissant le mieux
les postes de travail qui s’appuient sur cet obdus pouvons I'expliquer par le fait que
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ces acteurs connaissent bien les flux ainsi quédies entre les 4 postes étudiés. Cet outil

leur permet de transmettre leurs connaissancealdtes membres du groupe de travail.

Nombre de fois ou le participant | Fréquence d’utilisation de

participant s’appuie sur le plan de flux Poutil
(en nombre) (en seconde)

Animatrice sécurité 3 17
Ergonome-chercheuse 22 15
Infirmiere 9 13
Responsable il 12
méthodes

Stagiaire logistique 0 /
Superviseur 44 10
Team leader 11 iz
Technicien qualité 0 /
TOTAL 101 12

Tableau 23 : Analyse de I'occurrence et de la fefupe d'utilisation de I'outil plan de flux»

L’analyse des entretiens d’autoconfrontations pbstatier a mis en avant l'intérét de cet
outil permettant aux participants de mieux viswmliet comprendre les déplacements
comme l'infirmiére dans I'extrait suivankJ'ai bien aimé si quand on a fait les flux, les
déplacements quand on a visualisé, quand on a sfsmes déplacements de chaque

opérateur, voir un peu dans I'espace comment.jagc&rouve intéressans.

Cet outil sert a la construction d’'une représeatattommune sur la situation de travail

notamment la compréhension de I'action des opématiila zone dans I'espace de travail.
12.4.3.2Usage de 'outil d’'observation globale de la sitioat de travail

L’outil d’observation globale a été élaboré pardenome-chercheuse et complété par le
groupe au cours de I'observation globale. Il sabgt intermédiaire entre les participants
et les opérateurs lors de I'observation et enseéeticipants du groupe de travail lors de la

réunion de restitution.

On remarque en s’appuyant sur le tableau 24 queowdt permet majoritairement de
reporter des éléments sur les conditions de trapaik sur la prescription et les
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caractéristiques des opérateurs. Il sert pour dieogre-chercheuse a animer le chantier.

Les éléments mis en avant sont les déterminantsidail.

Occurrence par
. Occurrence totale n
Contenu du discours participant
(ennombre)
(ennombre)

Action 0
Variabilité 1 Resp meth : 1
Régulation 1 Infirmiére : 1

Animatrice sécu : 1
Caractéristique Resp meth : 2
opérateur Team leader : 1

Superviseur : 1

Superviseur : 4
Conditions de travail 12 Animatricesécu : 1
Resp meth : 7

Superviseur : 1
Animatrice sécu : 1

Prescrit 5
Resp méthodes : 2
Team leader : 1

Difficulté 7 Su;.Jems_eur 1
Animatrice sécu : 1

Solution 0

Autre contenu 11 Superviseur : 2

Ergonome:9

Tableau 24 : Analyse du lien entre I'outibBservation globale, le contenu du discours et les
participants lors de la réunion de restitution suit I'observation globale

Lors des restitutions en groupe l'outil d’obsergatisystématique a permis de mettre en
avant 26 difficultés soit 59 % des difficultés. Plkis, il a permis de compléter 8 des 10
difficultés mises en avant par le plan des flux.s Ldifficultés remontées sont
majoritairement liées aux catégories inkormation», «moyen technique et
«mission/objectip> (voir annexe 3 pour explicitation de la méthoda. Cet outil permet
de mieux comprendre les difficultés au niveau dat@ale travail. On se situe dans une

vision plus locale du travail comparativement aitibprécédent, le plan de flux.

L’'analyse de I'utilisation de cet outil lors deshéages en groupe nous permet de constater
gue c’est majoritairement le responsable méthodess’qppuie dessus (cf. tableau 25).
Ceci peut s’expliquer par le fait que le servicehnées s'occupe le plus des conditions de
travail au poste de travail dans I'entreprise. Eetela premiére colonne du tableau 25
montre que les personnes utilisant le plus I'cadiht d’abord le responsable méthodes, en

second le superviseur et I'ergonome-chercheuse. skméressant a la fréquence
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d’utilisation de I'outil (2e colonne du tableau 22n retrouve également une utilisation

plus fréquente de celui-ci par le responsable nu&thet I'ergonome-chercheuse.

Nombre de fois ou le
participant s’appuie sur outil

Fréquence d’utilisation de

EStcpant d’observation globale A2
(en seconde)
(en nombre)

Animatrice sécurité 4 88
Ergonome-chercheuse 9 70
Infirmiere 1 102
Responsable méthodes 12 70
Stagiaire logistique 0 /

Superviseur 9 98
Team leader 2 221
Technicien qualité 0 /

TOTAL 37 90

Tableau 25 : Analyse de I'occurrence et de la fefme d’utilisation de I'outil ®bservation
globale»

L’analyse des entretiens d’autoconfrontation pdstatier met en avant le fait que cet outil
a été plus bénéfique pour les personnes connaiksantins la zone de travail, comme
'animatrice sécurité, I'infirmiére et le stagiaitegistique. Cet outil leur a permis d’avoir
une meilleure compréhension des postes de trawaisuperviseur a également noté que
I'outil lui a apporté des informations supplémergaiet le responsable du service méthodes
rapporte que I'outil a structuré I'organisation sks pensées. Cependantiel@m leaderet

le technicien qualité, qui I'utilise trés peu awro de la réunion, sont plus critiques en
indiquant avoir appris peu de nouvelles chosesaets I'outil d’observation globale. Il
apparait que les participants qui connaissent mleirtisavail construisent progressivement

une représentation des situations de travail etué®s la completent.

Cet outil sert a construire une représentationestravail par une meilleure compréhension
des postes de travail grace a la mise en avantélesminants du travail favorisant la

construction des difficultés en lien avec I'actvites opérateurs.
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12.4.3.3Usage de I'outil d'observation systématique deitiaation de travail

L’outil d’observation systématique a été élaboré lergonome-chercheuse et complété
par le groupe de travail au cours de la restitutienl’'observation systématique. L’outil
d’observation systématique est une grille d’obsEsmacréée par I'ergonome-chercheuse
en fonction des difficultés retenues pour chagustga la suite de I'observation globale.
Comme pour l'outil d’observation globale, il estligé pour définir les difficultés et sert
d’objet intermédiaire entre les participants et tggerateurs lors de I'observation ainsi
gu’entre les participants du groupe de travail tgda réunion de restitution. On remarque
en s’appuyant sur le tableau 26 que cet outil penma&oritairement de reporter des
éléments sur les actions et les difficultés desaipars. De plus, on constate qu’il permet
de soutenir davantage les propos sur les régusaéibla variabilité des situations de travail
que l'outil d’observation globale. Cet outil faveei la mise en avant de données plus

approfondies sur le travail réel.

Contenu du discours Occurrence totale Occurrence par participant
(ennombre) (ennombre)

Superviseur : 4
Stagiaire logistique : 2
Technicien qualité : 2

Action 20 - € ualite :
Animatrice sécurité : 6
Infirmiére : 4
Team leader : 2
Superviseur : 2
Variabilité 6 Technicien qualité : 1

Animatrice sécurité : 2
Infirmiere: 1
Superviseur:5
Régulation 8 Team leader : 2
Stagiaire logistique : 1

Caractéristique opérateur 0
Conditions de travail 2 iDOLmiEeEs
Prescrit 0
Superviseur : 2
Technicien qualité : 3
Difficulté 14 Animatrice sécurité : 4
Infirmiére : 4
Team leader : 1
Solution 0
Py — 13 Ergonome-chercheuse : 12

Stagiaire logistique : 1

Tableau 26 : Analyse du lien entre I'outibBservation systématique le contenu du discours et
les participants lors de la réunion de restitutiguite a I'observation systématique

Lors de la restitution en groupe de travail, I'batipermis de mettre en avant 6 difficultés

supplémentaires soit 13 % des difficultés. De ptusconstate qu’il permet de compléter
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19 des 36 difficultés mises en avant par le plas ftlex et d’'observation globale (voir
annexe 3 pour explicitation de la méthodologie)s beuvelles difficultés remontées sont
majoritairement liées a la catégorieammunication», catégorie non représentée jusque-la.
Ainsi, nous constatons que cet outil favorise lastaction des difficultés et la définition

de nouvelles difficultés en lien avec la dimenstofiective du travail.

L’'analyse de I'utilisation de cet outil lors deshéages en groupe nous permet de constater
une utilisation plus importante des acteurs comaaits moins bien la zone de travail :
animatrice sécurité, infirmiere et stagiaire logjsé (voir tableau 27). L’outil étant une
grille d’observation on peut supposer que l'utiisa de celle-ci a été plus évidente pour
les participants du groupe de travail connaissamnsnle poste de travail que les autres

outils.

Nombre de fois ou le
participant s’appuie sur 'outil

Fréquence d’utilisation de

Rertceant d’observation systématique A
et | (en seconde)
Animatrice sécurité 12 18
Ergonome-chercheuse 12 46
Infirmiere kil 10
Stagiaire logistique 4 ikl
Superviseur 13 63
Team leader 5 49
Technicien qualité 6 3l
TOTAL 63 34

Tableau 27 : Analyse de 'occurrence et de la feggue d’utilisation de I'outil ®bservation
systématique

Concernant son apport, comme pour I'observatiobalty les avis divergent. L'infirmiére,
I'animatrice sécurité, le stagiaire logistiqueeslperviseur ont trouvé intéressant cet outil.
L'infirmiére a mis en avant I'intérét du relevé plprécis permettant une analyse plus fine
du travail et«¢a t'ouvre ton regard (infirmiere). L'acteur de la logistique a point fait
que l'outil a organisé son observationMaei jaurais fait en faite, limite je n'aurais pas
fait de grille, du coup jaurais moins vu, et limif’aurais écrit a chaque fois que je
remarquais quelque chose, sans forcément savoiestige que je cherchais et sans
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forcément regarder les gestes et postures ausaillééts. De son c6té le superviseur met
en avant l'utilité de cet outil vis-a-vis de ce ijaurait utilisé habituellement : le batonnage

VA/NVA (outil Lean présenté chapitre 10 section)2ians I'extrait suivant.

Sup 2 :Bah si javais fait comme j't'ai dis pur VA, NVAe Imec (opérateur) il se dit |
cherche l'efficacité. La on faisait VA, NVA, mais @herchait aussi a batonner les gestes,
les postures et du coup il voit que le chantiempren compte au-dela de juste la pure

Is

efficacité (...) s'tu voulais il y avait les opéeats qui se sont dit merde qu’est-ce qu
vont m’emmerder la, ils sont en train de faire wactla et quand ils voient derriére
comment on batonne et la maniere dont on batonmaefnent ils se disent voila ils
prennent en compte nos probléemes quoi (...) patee quand tu parles de posture, [tu

prends plus souvent en bas, tu travailles de sdeiérme la, ca donne un peu plus de sens
quand on parle de chantier d’'amélioration, on amédi ses conditions, on n’améliore pas

uniquement une efficacité. Du moins on va amélibedficacité, mais on prend en compte

ses problemes.

Les propos du superviseur montrent que contrairenaex chantiers habituellement
conduits dans I'entreprise qui se centrent suintiéation des gaspillages et qui cherchent
seulement a améliorerlefficacité », les outils utilisés dans le chantier 2 permettin
prendre en compteses problemes donc se centrent sur le travail réel de 'opénatke
superviseur a pu enrichir sa connaissance du travavoir une autre relation avec les
opérateurs observés (pas seulement dans le reggsteeperformance opérationnelle, mais

aussi de la compréhension de l'activité).

L’acteur de la qualité est quant a lui mitigé vigia de I'apport de l'outil, mais a mis en
avant le fait que cet outil permettait de fairesoeir les éléments vus lors de I'observation
globale. Leteam leademuant a lui n’a pas percu l'utilité de cet outileeeu le sentiment

qu’il aurait pu récupérer les mémes données panéme.

Comme pour l'outil d’observation globale, on comstajue ce sont notamment les
participants du groupe de travail qui connaisseninbins le travail des opérateurs de la
zone qui construisent progressivement leur reptasen des situations de travail et les

autres la complétent.
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Cet outil sert donc a la construction progressizéadreprésentation sur le travail favorisant
une compréhension plus fine de l'activité des dpéra et la prise en compte de la

dimension collective.

Pour conclure sur cette analyse, l'utilisation deutll «plan des flux> favorise la
compréhension des actions des opérateurs danadesfe travail permettant d’avoir une
vision globale de la zone de travail. L'outil d'@pgation globale aide les participants a
ramener davantage d’informations sur le postealailret a faire un lien entre I'activité de
travail et ses déterminants. Enfin, I'outil d’'obssiion systématique permet d’apporter de
nouvelles données sur le travail, comme la dimensadlective, affinant sa compréhension
et la définition des difficultés. Nous constaton djutilisation de I'ensemble de ces outils
permet aux acteurs qui connaissent le moins leailrade construire, de maniére
progressive, une représentation de l'activité desrateurs. De plus, les acteurs plus liés a
la prescription comme le technicien méthodes ousulgerviseur enrichissent leur
conception du travail. Les participants connaissaméux l'activité des opérateurs
percoivent moins I'utilité des outils notamment tkam leaderqui est un opérateur
polyvalent. Ainsi, on est bien sur une constructbmfiective ou ceux qui connaissent le
plus le travail réel des opérateurs de la zonedgissent le plus, favorisant un transfert de

connaissances vers ceux qui connaissent le moitmawael.

Pour la prochaine analyse, nous nous intéressotigtiité des outils vis-a-vis des
interactions avec les opérateurs lors des obsengmgt notamment la remontée de leurs

propos lors des réunions de restitutions ou ilsaor pas présents.

12.4.4Analyse des informations provenant des opérateramenées par le

groupe de travail

12.4.4.1Comparaison de la remontée d’informations donnéedgs opérateurs
lors de la réunion de restitution suite a I'obsetiga globale

Pour les deux chantiers, lors de I'observation @leples participants ont pu échanger avec
les opérateurs. L'analyse des entretiens d’autocntetion post-chantier du chantier 2 met
en avant le fait que pour certains participantsgcaupe de travail I'outil a facilité les

échanges ou permis de déclencher des discussi@ts ley opérateurs alors que pour

254



d'autres il n'y a pas eu de changement, ils autgg@néchanger de la méme maniére sans
outil. Cependant, sur le tableau 28, nous constatquriil existe tout de méme une
différence entre le chantier 1 et le chantier 2udNemarquons que la parole des opérateurs
est plus souvent remontée dans le chantier 2 queldahantier 1 : 32 fois pour le chantier
2 contre 8 pour le chantier 1 ce qui corresponaé frequence de remontée de la parole

des opérateurs de la zone pour le chantier 1 demyoutes les 5 minutes contre 2 minutes

pour le chantier 2.

CHANTIER 1 - observation globale

Mise en avant parole de

I'opérateur par un participant

Temps total
[ en heure * minute * seconde)

Occurrence | ennombre) 8 043’52
Fréguence (en seconde) 329
(~5 minutes)

CHANTIER 2 - observation globale

Mise en avant parole de

I'opérateur par un participant

Temps total
(en heure * minute * seconde)

Occurrence | en nombre) 32 1°15'33
Fréguence (en seconde) 142
(~2minutes)

Tableau 28 : Analyse de la mise en avant de lalpates opérateurs lors de la réunion de
restitution suite a I'observation globale

Nous pensons que dans le chantier 2 le lien ageapérateurs a été facilité par I'utilisation
des outils d’observation qui ont servi d’objetsemmbédiaires entre les participants du
groupe de travail et les opérateurs. En effet,oeais favorisent un dialogue sur le travail
réel (comme vu dans I'analyse précédente), plugiggca un échange avec les opérateurs.
Pour la suite nous souhaitons également voir setmuve une tendance similaire suite a

I'observation systématique pour le chantier 2.

12.4.4.2Analyse de la remontée d’informations données paropérateurs lors

de la réunion de restitution suite a I'observatgystématique

Lors de I'observation systématique, les participati groupe de travail du chantier 2 ont
pu de nouveau échanger avec les opérateurs dedéaétodiée. L'analyse des entretiens
d’autoconfrontation post-observations montre quér pertains participants I'outil a permis

d’échanger avec les opérateurs, mais la majorisépdeticipants rapportent avoir manqué
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de temps pour échanger avec eux. On constate ¢éooténe que les participants ont en
termes de fréquence autant remonté la parole gérbpeur de la zone lors de la réunion de
restitution de I'observation systématique que lals la réunion de restitution de

I'observation globale (une moyenne de toutes lesriites, voir tableau 29).

Occurrence | en nombre) 17 36°28
Fréquence (en seconde) 129
(™ 2 minutes)

Tableau 29 : Analyse de la mise en avant de lalpates opérateurs lors de la réunion de
restitution suite a I'observation systématique tarttier 2

Ainsi, on peut supposer que [lutilisation des autit'observation comme objet
intermédiaire a favorisé les échanges entre leScipants du groupe de travail et les
opérateurs lors des observations sur le terraia.€Cbanges ont contribué a la construction
de la représentation des participants du grougeagail sur I'activité des opérateurs.

D’aprés les entretiens d’autoconfrontation postitiea, les participants ne se sont pas
sentis a l'aise avec le fait d’observer les opénatépeur de les géner), mais ont apprécié
leur disponibilité et les échanges constructifs ©@ml'indique le superviseur 2<ya
énormément de choses positives c’est-a-dire queedersa facon de travailler il nous
expliquait aussi ce qu’il mettait en place ou lagda dont il s’était accordé avec la
logistique ou avec ses colléegues en aval pour iposier des choses d'une certaine

maniere pour faciliter la vie.

Pour conclure sur les différentes analyses, noostatons qu’instrumenter la participation
favorise une définition progressive des difficultéa lien avec I'élaboration de la

représentation des participants sur l'activité rdedil des opérateurs. Ces outils facilitent
également I'expression des connaissances survitdcties opérateurs. lls fournissent un
moyen de communication partagé, un échange dersasuire les participants et avec les
opérateurs de fagon a faire évoluer les connaissacallectives sur le travail réel (Darses
et Rezeau, 2004).
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Ensuite pour le chantier 2, 3 projets plus commexat été mis en avant suite a
I'instruction de la demande (voir le chapitre 9huP ces différents projets, I'ergonome-
chercheuse a élaboré des objets intermédiairesgder a la construction des solutions.

Nous souhaitons analyser leur usage dans la cohetrues solutions de ces trois projets.

12.4.5Analyse de l'usage des objets intermédiaires é@bagrar I'ergonome-

chercheuse et leur réle dans la construction déstiems

Comme nous le verrons dans le chapitre suivargtriecture moins figée du chantier 2 a
favorisé un élargissement des difficultés et lagagement de diverses difficultés dans 3

projets plus globaux.

Ces trois projets sont :
— Projet 1: réimplantation des stockages pour légp865.P1 en interaction avec la
logistique, les postes S05.P2, S05.P3, S05.P4 eblstes de sous-ensempble
— Projet 2 : postes de travail pour les postes 0)%5B5.P3 et S05.P4,;et
— Projet 3 : réimplantation de zone pour les poS@sP2, P3, P4 en interaction avec
le poste S05.P1, la logistique, les postes de spsemble et de la ligne de

montage.

Nous souhaitons analyser les usages de ces atjetsédiaires élaborés par I'ergonome-
chercheuse pour mieux comprendre leur réle daosrstruction des solutions.

12.4.5.1Usage du documentrepéres de conception

Le document «epéres de conceptiona été proposé par I'ergonome-chercheuse et
complété par certains membres du groupe de travaipérateurs au cours de la phase
intensive du chantier. Ce document regroupe desnrdtions sur les besoins des individus,
du plan de travail, du systeme, de I'organisatipaussi des repéres spatiaux (accessibilité,
visibilité, proximité, etc.) nécessaires au postdrdvail. Il sert d’objet intermédiaire entre
les participants et les opérateurs et entre lesicpants du groupe de travail pour
construire les solutions. Il a été utilisé pourstonmre les solutions des projets 1, 2 et 3 (cf.
figure 35).
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Le groupe de travail a établi un document pour obaupste de travail grace a des allers-
retours avec les opérateurs. Ce document a été@a@prar les participants du groupe de
travail, car il permet de clarifier le livrable gioste comme le montre I'extrait suivant :
«Ca clarifiait le délivrable du poste enfaite. Powavailler sur ce poste la de quoi jai
besoin et comment je dois étre situé pour pouvaidiller dans de bonnes conditions
(superviseur 2). Ce document a été également dapprac les participants, notamment le
team leaderpour qui I'outil a facilité I'équilibrage des clges de travail en lien avec le

travail réel, comme nous pouvons le constater'suirdit suivant :

TL 2 : Alors ¢a par contre c’est pas mal, parce que quanda fait les découpages des
postes avec merde c’est quoi son prénom

Ergo: H. (technicien méthodes).
TL 2: H., on S’en est servi.
Ergo: Ah ouais, d’accord.

TL 2: Et on s’est dit, il fait telle chose pour tellergonne donc on va lui donner ¢a, ¢a oui
ok. Lui, lui il parle beaucoup avec celui-la il &4oin de parler donc on va les rapprocher,
ca oui. Apreés faut, faut avoir les moyens de leefai

(..

TL 2 : L'équilibrage et puis le découpage du secteurs@m est servi.

On constate que cet objet intermédiaire a favdas®mmunication entre keam leadeet
le technicien méthodes afin de réorganiser la zienpréparation (projet 3) notamment en

facilitant le travail d’équilibrer des charges daviil et de découpage du secteur.
12.4.5.2Usage du plan des stocks

Le document contenant le plan des stockages alaiéré par 'ergonome-chercheuse et
utilisé par certains participants du groupe de ditaet opérateurs au cours la phase
intensive du chantier pour les projets 1 et 3. Gauchent regroupe des informations sur la
position, le poids et la frequence de prise desegi€ll sert d’objet intermédiaire entre les
participants et les opérateurs et entre les ppatnts du groupe de travail pour la recherche

de solutions.

A l'aide de ce document le groupe chantier a tikvaiar des allers-retours avec les
opérateurs sur I'amélioration des stocks notamrpent le poste S05.P1. L'infirmiére a
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apprécié ce document quelle a utilisé avec l'atitoa sécurité pour rechercher des

solutions d’amélioration comme le montre I'extrsiivant :

Infirmiére tu nous avais du coup toi (ergonome-chercheuseitdigles prises, quantifi
les poids et disons que c¢a c’était intéressant davpir travailler la-dessus et pu
d’échanger avec I'opérateur, de lui dire bah tiees-ce que tu ne penserais pas que §
le mettait la ¢a serait plus facile pour toi machg@a c’est une phase qui m'a plu ¢a.

= @

Finalement, pour le projet 2, lors de la mise excell’'opérateur a retravaillé sur les stocks
et nous ne pensons pas qu’il a utilisé ce docurihexdt donc difficile d’apprécier son

apport réel. Cependant, ce document a aussi seuvil@ projet 3.
12.4.5.3Usage de la maquette

L’ergonome-chercheuse a également élaboré une meguéan vierge de la zone au
format Al (cf. figure 33). Celle-ci a été utilispar le groupe de travail au cours la phase
intensive du chantier pour le projet 3. Ce documsertt & ce que les participants
repositionnent les éléments initialement présentsla zone leur permettant de tester
différents scénarios d’'aménagement physique derla.l sert d’objet intermédiaire entre

les participants du groupe de travail pour la redne de solutions.

Figure 33 : Photo de I'utilisation de la maquettergles participants du groupe de
travail pour échanger sur la réorganisation de e (projet 3)

Cet objet intermédiaire a été utilisé tout au lodg chantier pour construire la
réimplantation de la zone, c’est-a-dire le livrall@respondant au projet 3, comme le
témoigne la figure 34.
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Planvierge Jour3 Jouré Jour?7 Proposition finale

Figure 34 : Evolution de la construction de la d@n du projet de réimplantation de la zone
(projet 3) tout au long du chantier 2

Les objets intermédiaires ci-dessous servent dimtédiaire au travail sur les trois grosses
problématiques mises en avant dans le chantier dus Nboouvons constater que leur
utilisation sert a la construction des solutionasptomplexes et permet d’intégrer les
opérateurs au processus de conception. Egalemertprstate que ces différents objets

sont interconnectés (cf. figure 35).

@
- Objetintermédiaire Pr;iet

s Equilibrage des
'°2’“ charges des
postes

Repére de

Plan des postes )
conception

de travail

Maguette

Plan des stocks

Plande
réimplantation
de la zone de
préparation

Réimplantation
des stocks
poste SO5.P1

Figure 35 :Lien entre les différents objets intediadres et les livrables pour les 3 projets du
chantier 2
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On constate que I'ensemble des objets intermédialimentent le projet 3 qui est le projet
le plus conséquent. Ainsi, les objets intermédsifeilitent la construction de solutions
pour des projets plus complexes favorisant uneoédion collective de solutions plus

globales (regroupement de plusieurs difficultés ebapitre 13).

12.5Conclusion

Concernant I'objectif 1 qui est de voir si I'instnentation de la participation dans le
chantier 2 favorise une construction progressiveceliective d'une représentation
commune sur le travail. Dans un premier temps, YIS constaté que la participation
était plus inégale dans le chantier 2 que dan$hdmter 1. Dans un second temps, nous
avons montré que les échanges entre les partisigangroupe de travail du chantier 2 sont
plus centrés sur le travail réel que pour le grodeetravail du chantier 1. Nous avons
également constaté que dans le chantier 1 lescipariis sont déja a la recherche de
solutions lors de la réunion de restitution de $etvation globale alors que les participants
du chantier 2 s’intéressent a I'activité des opdnat et a leurs difficultés. Ainsi, nous avons
mis en avant le fait qu’il existait dans le chanfeun transfert de connaissances de ceux
qui connaissent mieux le travail réel des opérateers ceux qui le connaissent moins
favorisant la construction d’'une vision commune digations de travail et pouvant en
partie expliquer la participation plus inégale ddmschantier 2. Dans le chantier 1, les
participants s’attardent peu sur la compréhensioriravail et proposent rapidement des
solutions. Dans un troisieme temps, en analysamdlée des outils dans le contenu des
discussions du chantier 2, nous avons constatdegueisage favorisait une construction
progressive d’'une représentation de l'activité deérateurs. Dans un dernier temps, nous
avons montré que les participants du chantier 2davantage remonté les propos des
opérateurs lors de la réunion de restitution dbsipvation globale comparativement aux
participants du chantier 1. Ainsi, hous avons aérg que I'usage des outils d’observation
comme objet intermédiaire a favorisé les échangése des participants du groupe de
travail et les opérateurs lors des observationgestarrain. Ces échanges ont contribué a la
construction de la représentation des participdotgroupe de travail sur l'activité des

opérateurs.
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L'objectif 2 s’intéresse a savoir si I'instrumeriat de la participation dans le chantier 2 a
favorisé I'exploration et la construction de sabats en lien avec le travail réel. Nous avons
montré que les objets intermédiaires utilisés pargdarticipants du groupe de travail du
chantier 2 facilitent la construction de solutiggmur des projets plus globaux favorisant
une élaboration collective de solutions plus comxgse plus en lien avec une vision

systémique du travail.

Nous confirmons ainsi I'hypothése 3, instrumenter participation favorise une
construction progressive et collective d’'une repnégtion commune sur le travail réel des

opérateurs ainsi que I'exploration et la constarctie solutions en lien avec le travail réel.

Afin de pouvoir prendre en compte la complexité siésations de travail et construire des
solutions en lien avec le travail réel, l'instrurtegion de la participation a donc joué un
r6le primordial. Dans le prochain chapitre, noushsitons voir si le déroulement temporel

du chantier a également joué un role dans la agt&in de ces solutions.
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Chapitre 13. Revoir la structure figée des chantiers Kaizen

Comme nous l'avons vu dans le chapitre 6, le rythhapde des chantiers Kaizen ne
semble pas en faveur de la construction des pra@serhdes solutions de conception. En
effet, nous avons noté que les propositions detisoki ont tendance a étre définies
directement apres les observations, que les gaatits sont poussés a répondre rapidement.
De plus, Perez Toralla (2013, p.65) dans son éadmss met en avant le fait quiors des
chantiers nous avons relevé le souci des animatpats faire respecter chacune des
étapes dans l'ordre et selon les temporalités piiads». Il s’agit dans cet axe
d’interroger la structure figée (1 semaine fixe} dbantiers Kaizen et son influence sur la
construction des problémes et des solutions deeption en lien avec I'activité des

opérateurs.

Ce chapitre a pour objectif de testdrypothese 4 : la structure figée des chantiers
(notamment de la phase intensive) ne permet pas aiparticipants de réguler la
situation de conception et donc cela nuit a la cotraction des problemes et des

solutions de transformations en lien avec la comptéé du travail réel.

Afin de tester notre hypothése, nous avons décahs dn premier temps de comparer le
déroulement des deux chantiers. Dans un secondstamps nous intéressons a l'impact
du déroulement des deux chantiers sur la construdks problemes puis des solutions de

transformation.

13.1Méthodologie d’analyse des données

13.1.10bjectifs des analyses

Les analyses cherchent a comparer la maniére @osbrst déroulés les deux chantiers
Kaizen étudiés (objectif 1) et linfluence de ceraldement sur la construction des

problemes a résoudre (objectif 2) ainsi que surcdmstruction des solutions de

transformation (objectif 3).

13.1.2Méthodes d’analyse des données

Afin de tester notre hypothése, nous développoesnégthodologie basée sur des analyses

comparatives entre les deux chantiers présentésagitre 9. Le chantier 1 comprenant une
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structure figée de la phase intensive du chanBigo(rs) ce qui n'est pas le cas pour le
chantier 2. L’ensemble des méthodes de recueibdaédbs mises en avant ci-aprés dans les
différentes analyses sont détaillées au chapisecfion 6.3 pour le chantier 1 et 7.3 pour le

chantier 2.

13.1.2.10bjectif 1 : Comparaison du déroulement des deaxtérs

Nous effectuons une analyse qualitative a I'aiddadjiciel Nvivo en nous appuyant sur
différentes méthodes de recueil. Pour les deux tehran les méthodes de recueil de
données analysées sont les deux types de journauxod élaborés par I'ergonome-
chercheuse et les traces de l'activité des paatitgodu groupe de travail (document A3).
Pour le chantier 1, nous nous appuyons en plukeswantretiens d’autoconfrontation post-
chantier. Pour le chantier 2, nous nous reposomdusnsur les enregistrements audio de la
réunion de lancement du chantier et des réunionséfwration ainsi que sur des traces de
I'activité du groupe de pilotage (rétro-planningSette analyse s’appuie sur une démarche
déductive. Nous avons créé une catégorie d’anatygelée «déroulement du chantier
Cette analyse qualitative permet une mise en décidéroulement des deux chantiers afin

de pouvoir les comparer.

13.1.2.20bjectif 2 : Comparaison de la construction deshpémes a résoudre

Pour cette analyse qualitative et quantitative,snoaus appuyons sur une catégorisation
des difficultés qui repose sur les criteres dequardnce de I'entreprise. L'analyse s’appuie
donc sur 3 catégories qui se rattachent aux ofgeqpiérationnels et de santé/sécurité au
travail (SST) :

- Qualité

- Délais

- SST
Il peut arriver que plusieurs critéres caractétisere difficulté. Pour les deux chantiers,
cette analyse repose sur le document qui sertigudsul’avancement des transformations

appelées document PDCA.

264



13.1.2.30bjectif 3: Comparaison de la construction des usohs de

transformation

L’'analyse pour le chantier 1 se repose sur les gistrements des entretiens
d’autoconfrontation post-chantier des participahisgroupe de travail et sur les journaux
de bord. Pour le chantier 2, I'analyse se basdesuquestionnaires post-chantier, sur les
traces de l'activité des participants du groupdrdeail (document PDCA, maquette), sur

les enregistrements audio liés a la rechercheldé@ts et sur le journal de bord général.

Pour les deux chantiers, nous nous sommes appuyése démarche inductive. Pour le
chantier 1, nous nous sommes rendu compte quill éiféicile pour les participants du
groupe de travail de tester et d’explorer des gwist C’est la problématique du temps qui
est revenu a plusieurs reprises donc nous avoaste#f une requéte a I'aide du logiciel
Nvivo en s’appuyant sur les motsemnp*» afin de mettre en avant des exemples pouvant
expliciter cette difficulté. Pour le chantier 2age au journal de bord et au déroulement du
chantier nous savions qu’il avait été possible ef#er et construire des solutions. Ainsi,
afin de mettre en avant des exemples nous avoisedes différentes méthodes de recueil

de données citées précédemment.
13.2Résultats

13.2.1Analyse du déroulement des chantiers

Nous détaillerons le déroulement des deux chansiglen les trois phases qui structurent
théoriquement les chantiers (voir chapitre 6)plase de préparation, la phase intensive et

la phase de suivi.
13.2.1.1Chantier 1

La phase de préparation

La phase de préparation débute par une réuniomédehantier. Cette phase de préparation
prévue sur 10 jours a été impactée par les reportshantier amenant a une durée de 2
mois entre le début de la phase de préparatior etébut de la phase intensive. Le
superviseur, Iéeam leadeet I'ergonome-chercheuse utilisent cette phase galiser une

premiére analyse du travail des opérateurs.
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La phase intensive

La phase intensive du chantier Kaizen (cf. figus® @une durée de 3 jours s’étale sur une
plage horaire de 7h a 14h30 comprenant une alteendi®vénements en salle et sur le
terrain. La phase intensive comprend sept étafgeprésentation du projet, la formation

des participants du groupe de travail aux concéptgaspillage, I'observation du travail

des opérateurs, la mise en avant des difficulégrdposition de solutions, la mise en place
des transformations et enfin la restitution auxrafsdrs. La derniére étape de la phase
intensive, la réunion de restitution finale des$farmations aux opérateurs, était prévue a
la fin du troisiéme jour, mais a di étre déplac@gaolrs plus tard et s’est déroulée dans
I'atelier. Les participants a cette réunion ontspréé leurs propositions et les améliorations

apportées pendant le projet.

7H &H 9H 10H 11H 12H 13H 14H 15H 16H

e

Présentation chantier : périmétra Deébriefe difficultes +
- : ' Dabriefs terrain cherc i
deroulement, objectifs, outils VPS5 rechercha de solutions

16 Now

Récupération d'infos avec
aparateurs [les difficultas)

Présentation journés Débriefe terrain + rencontre logistique
17 Mov = —_— - - -
Recuperation d'infos+ Reflexion surles hize &n place des solutions
misa &n place solutions echanges avec logistique

Débriafe sur avancement
+donne lesdernigres consignes

Jour 3
18 Mow

mise &n place solutions misze en place solutions

Restitution
30 Nov . <
Légende: [ Terrain I Bureau

Figure 36 : Déroulement de la phase intensive cantler 1

Présentation journée

remplacé

On constate que pour les phases de préparatiateasive, il est survenu un aléa qui a fait

gu'il a fallu reporter et reprogrammer certainegés.
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La phase de suivi

La phase de suivi n'a pas eu de planificationxiste une divergence entre I'organisation
congue par I'entreprise et la réalité sur le terr&elon I'organisation de I'entreprise, le
superviseur et soleam leadedoivent assurer le suivi des actions d’améliorat®elon le
responsable du pble assemblage, animateur du ehamtiutes les transformations
d’améliorations doivent étre effectuées pendanpHase intensive, car I'organisation ne
permet pas au superviseur ou &am leaderde continuer a travailler sur les
transformations aprés la phase intensive de I'éwene En réalité le suivi des
transformations se fait bien au-dela de la phasensive. On retrouve les difficultés
rencontrées par le superviseur concernant le sl@sitransformations dans les extraits

suivants :

2 semaines aprés la phase intensive :

Sup 1:C’'qui me manque c’est prendre du temps pour vraintiére bah voila on va
prendre tel point les gars au SO7 et faire un retou

2 mois apres le chantier :

-Ergo : Tu sais ou sont les fiches de suivi du chantier ?
-Sup 1 :Non faut qu’on regarde ¢a ensemble.

-Ergo :Tu les sui®

- Sup 1 :Non, pas du tout.

Suite a ces échanges, certaines ameélioration®ondé méme été apportées aux postes de

travail lors de cette phase.

Ainsi, on constate que dans la représentation guaitle responsable du pble assemblage
d’'un chantier Kaizen on est plutdt dans une apprahtype Kaizen Blitz. En effet, il ne
donne de I'importance qu’'a la phase intensive dantir; peu d'importance est donnée a

la phase de préparation et la phase de suivi ngdsiexister.
13.2.1.2Chantier 2

La phase de préparation
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La phase de préparation du chantier 2 s’est égaleétalée sur 2 mois. Elle a servi a co-
construire la démarche de chantier a la suite dersts réunions avec des combinaisons
variées d'acteurs du groupe de pilotage et die€iktateurs». Elle a également permis,
comme nous l'avons vu au chapitre 11, pour I'ergoea@hercheuse d’instruire la demande
ainsi que pour le groupe de pilotage a structweohduite de projet (objectifs, périmétre,

participants, étapes et organisation du chantier).

Lors de la phase de préparation, 'une des actiargroupe de pilotage est la co-réalisation
d’'un retro-planning entre I'ergonome-chercheusesuperviseur et le responsable du péle
assemblage. Cet outil avait pour objectif de faailla discussion sur la définition des
différentes phases et actions du chantier, leuhanement, leur durée, les participants.
Cette étape avait pour objectifs de définir les gaar de manceuvre pour intégrer
I'intervention ergonomique, les contraintes a resge (changement de cadence, autres
projets en parallele, les congés, etc.) et lesomsss disponibles. Concernant le
déroulement du chantier, l'intervention de I'ergoma joué un réle au niveau des étapes
du chantier avec [lintroduction, en phase intenside chantier, de deux étapes

d’observation et d’étapes favorisant la construrcties solutions.

La phase intensive

Pour cette phase nous aborderons la maniere deonteéroulées la réunion de lancement

du chantier, la recherche de solutions et I'étapeibe en place des transformations.

La phase intensive a débuté par une réunion desagat de deux semaines avant la
formation-action. Dans l'extrait suivant, lors dette étape, on note l'intervention du
technicien méthode au groupe de pilotage sur lgpdealité de la phase intensive du
chantier initialement prévue sur une durée de 6i-glmummeées en excluant I'étape de mise

en place :

Meth 2 :Ca fait combien de joura On enleve les week-erls
Sup 2 :Ca fait trois semaines.
Meth 2 :Ca fait 15 jours quoi de travail.

Sup 2 :Non trois semaines ouvrées.

Meth 2 :Trois semaines ouvrées. Non, mais en termes dagticest hyper short.
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Ergo :Ouais.

Resp :Avant on faisait des chantiers en 3 ou 4 jours,mguian faisait des chantiers avec|T.
(responsable Lean Europe). La c’est un chantieogwa faire, apres a voir ce qu’on est
capable de faire.

Sup 2 :A savoir que c’est un chantier qu’on va découpar.\Whi chantier Kaizen c’est 5
jours.

Meth 2 :déplacer la table
Sup 2 Hein?

Meth 2 :Ouais déplacer la table en 5 jourka c’est short short

Sup 2 :On va essayer de se challenger sur ce délai, ®uiae au fur et a mesure.

Dans l'extrait ci-dessus, le technicien méthoded ame avant sa crainte concernant la
temporalité courte du chantier vis-a-vis de I'anopleu projet. Il souligne que la durée
choisie pour le chantier 2 correspond a la durégyw dans les précédents chantiers pour
améliorer un seul poste de travail. Or, le chanpevoit d’améliorer une zone entiére
comprenant 4 postes de travail. La temporalit¢ Hanter suit la prescription du
responsable assemblage : rester proche de lawstwd® chantiers habituellement conduits
dans I'entreprise c’est-a-dire de 3 ou 4 jours.oOnstate tout de méme que le superviseur
met en avant dans cette réunion la possibilitéed®id modifier cette structure formelle, lui
laissant des possibles marges de mancewma va essayer de se challenger sur ce délai,

on va suivre au fur et a mesure

De par la contrainte d’'un chantier d'une semaine,file déroulement du chantier
initialement prévu par le superviseur et I'ergonechercheuse a été modifié. Cela s’est
aussi observé au niveau de la partie formatioreaa I'analyse ergonomique du travail
devait étre entierement réalisée par les partitgpdn groupe de travail, finalement réduite
a la réalisation des observations par les partitgpat a un diagnostic élaboré par

I'ergonome-chercheuse (voir annexe 4).

Finalement, des étapes ont été rajoutées au couchahtier. L’activité de conception,
comprenant une alternance de moments en salle &t grrain, s’est étalée sur quasiment
2 mois comprenant en tout 10 demi-journées formell2 demi-journées de formation-

observations suivies de restitution en groupe, Bigeurnées de recherche de solutions
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intermédiaires par poste de travail et 5 demi-jéamnde travail sur les solutions plus
globales, étape non présente dans le chantier figiefe 37). La figure 38 quant a elle met
en avant les étapes prévues au regard des étagtlesnent réalisées et des étapes qui ont
dd étre rajoutées au cours de la phase intensa&figures ne prennent pas en compte les

étapes liées a la mise en place des transformations

7H 8H 9H 10H 11H 12H 13H 14H 15H 16H
Lancement :
chantier
01/06
Formation concepts Restitution des observations—
de l'ergonomie pré-diagnostic
iy N 4 e
08/06
Observations globales
Formation et prise en Restitution observations-
JOUR2 main grille d’observation - Préconisation
09/06 _
/ Observations
systématiques
Travail sur PDCA poste 1 Débriefing
sy EEE 4B
19/06 .
Travail stock Changement
etfluxchariot emplacementspigces
Travail sur PDCA poste 2
JOUR4 —reperesde conception
21/06 BN
Récupération desdonnées sur postes
Travail sur PDCA poste 3 et 4
- reperesde conception
s I |
23/06 . _—— .
Récupération desdonnées sur postes
) Restitution avancement au
Briefing responsable assemblages
o [
28/06 -
Travail sur flux et stockage
JOURS Travail sur stockage
0s/07 E—
Restitution avancement
JOURS Travail sur équilibrage et flux aux responsables
o7 NN Ftapes
Restitution sur équilibrage, flux, travail sur stockage .
rA1a1 1+
T . rajoutees
06/07
X . Travail sur stockage
JOUR11 Travail sur matériel (table)
Travail sur nouvelle table +
07/07
/ - mise en place (test)
g [
21/07
Légende: [ Terrain B Bureau

Figure 37 : Déroulement d'une partie de la phagemsive du chantier 2
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Dérouleme | Lancement | Formation

nt prévy chantier =action S
Dates 12 au
prévues1  09/05 16/05 17/05 18/05 06,06 07/06  0B/06 09/06 14/08
Cause Arrét du superviseur 3 semaines
Dates ) 20au
prévues 2 01/06 07/06 0B/06 09/06 12/06 13/06 14/06 15/06 22/06

Travail sur le flus-
Restitution
salutions avancement

Déroulem | Lancement

ent réel chantier

G 01/06 08/06 09/06 19/06 21/06 23/06 26/06 28/08
Décalage 1 jour : Team Décalage 1 semaine | Team leader pris par projet 2X

Cause leader en poste pour Proposition de solution pour 4 postes # flux pas possible en 4h déroulement du
pallier absenci chantier reva

Etapes rajoutées :

- b= Soudure nouvelle
Déru:::'nzm Travail sur stock Travail sur fiux Tm{we"ﬂ table + mise en
place [test)
04/07 et :
Dates réelles 06/07 05/07 05/07 05/07 07/07 21fo7

Figure 38 : Comparaison du déroulement prévu etléiwulement réel de la phase intensive du
chantier 2

On constate que le technicien méthodes qui aveitiasur la durée trop courte du chantier

prévu avait vu juste.

Enfin, la phase intensive s’est achevée par envBodemi-journées consacrées a la
préparation et la mise en place des transformatldégpe de mise en place s’est effectuée
mi-octobre sur une journée a zére (c'est-a-dire une journée sans production) dex7h
14h45.

La phase de suivi

La phase de suivi qui débute suite a la journémide en place sert au test des nouvelles
installations et a 'amélioration des points blogisaconstatés. Cette phase permet dans un
second temps de mettre en place les autres prigpasite transformation.
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Concernant la programmation de cette phase, it &@diprévu dans un premier temps un
suivi hebdomadaire des propositions de transfoonati Cependant, on note que le
responsable du pble assemblage souhaite que ldeshswit fini suite a I'étape de mise en
place :«pour moi la y a rien G (ergo) un chantier Kaizely ih un début une fin parce que
sinon on en a 4 ou 5 autre a faire derrier¢responsable pdle assemblage). L’'ergonome-
chercheuse n’étant plus présente dans I'entregesmyjivi s'est fait de maniére informelle
par le superviseur et leeam leader Un mois aprés le chantier, peu de transformations
supplémentaires ont été mises en placexoarle fait au compte-goutte sur des journées a
zéro ou en dehors du temps de trawd(l..) «ca reste dans les tuyaux on fait quand on
peut» (superviseur 2). Le constat de I'avancement dassformations un an plus tard
montre que toutes les propositions ont été exammiatkaitées pour la grande majorité.

13.2.2Comparaison du déroulement des deux chantiers

Dans les deux chantiers, on constate qu’il y ae=urdports de phases, d’étapes dues a des
aléas. Ainsi, il est difficile de tenir exactemées$ dates prévues dans les deux chantiers,

ceci a demandé de nombreuses réorganisations.

On peut considérer que les 2 chantiers contienmeist phases : phases de préparation,
intensive et de suivi. Cependant, dans le chabtpgau d’'importance est donnée aux phases
de préparation et de suivi. Alors que dans le d¢bar la phase de préparation est

essentielle, mais la phase de suivi a égalemem@tgs considéree.

Il existe une différence entre les deux chantienscernant les différentes étapes. Cette
différence vient du fait que le chantier 2 a été&concu avec I'ergonome-chercheuse qui a
rajouté une étape de formation, d'observation et épes pour la construction des
solutions. D’autres étapes ont ensuite été rajeuaéefur et & mesure du chantier et de la
construction du probleme. Le responsable du p&enaklage faisant partie du groupe de
pilotage du chantier 2 a favorisé le rajout deataepes.

On peut donc constater que dans le chantier 22tégpossible de rajouter des étapes de
chantier, la structure du chantier est donc plesilile. Ainsi, le déroulement de la phase
intensive du chantier 2 est différent de celui deantiers Kaizen habituellement conduits
dans I'entreprise et des chantiers Kaizen théosiqueir chapitre 6).
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Si on s’intéresse a la durée du chantier vis-aisombre de postes pris en charge par les
chantiers, on constate que la durée des phasessivds des deux chantiers est plutbt
similaire 13 demi-journées pour 4 postes et unegegvsation de zone pour le chantier 2
contre 3 jours entiers pour 2,5 postes pour letodrah. Ainsi, on peut supposer que ce qui
est important n'est pas la durée du chantier, roaigui est réalisé dans les différentes
étapes du chantier. Cependant, on a pu constatefagphase intensive du chantier 1 se
déroule sur 3 jours consécutifs alors que les b3-gurnées du chantier 2 se déroulent sur
une période de temps de 3 mois.

Nous souhaitons a présent voir si la flexibilité ldestructure du chantier Kaizen 2 a
favorisé la construction des problémes et desisokide conception en lien avec l'activité

de travail.

13.2.3Comparaison de la construction des problémes

Dans le tableau 30, les deux premiers tableauxest® catégoriser les difficultés notées
sur le document PDCA (document de suivi des transitions) en fonction du (des)

critére(s) de performance auxquelles elles somicasss.

Chantier 1 Chantier 2

performance performance

Délais 17 Délais 12
35T 3 35T 12
Qualité o] Qualité 7
55T, délais 5 55T, delais 7
Délais, qualité 2 Délais, qualité 5
Qualite, 55T 0 Qualite, 55T 1
55T, délais, qualité 1 Délais, qualité, 55T 2
TOTAL 28 TOTAL 46

Tableau 30 : Catégorisation des difficultés visigees critéres de performance impactés pour les
deux chantiers

Pour le chantier 1, on remarque que sur les 2&difés définies, 20 se rattachent & un seul
critere de performance (71 %) : 17 d’entre-elleslIsucritére de délais et 3 autres sur le

critére de santé et sécurité au travail. Les 8eautlifficultés se rattachent a plusieurs
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criteres de performance. Ce résultat peut s’exptiquar des attendus forts en termes de

réduction des délais dans I'entreprise, comme eixplilans la demande (voir chapitre 10).

Pour le chantier 2 on remarque que sur les 46cdifés définies 31 se rattachent a un seul
critere de performance soit également 71 % degcdlifés avec 12 qui se rattachent au
critere de délais, 12 au critere de santé/sécetii€au critere de qualité. On constate que
les difficultés relevées ne sont pas seulemens kéecritére de délais comparativement au
chantier 1. Cependant pour le chantier 2, sur Gesdi#ficultés, 22 difficultés dont 13 qui
sont monocriteres ont été regroupées dans 3 prpjets globaux répondants a la
reformulation de la demande du chantier. Ainsi,sdi@nchantier 2, finalement uniquement
31 % des difficultés se rattachent a un criter@el®ormance contre 71 % pour le chantier
1.

Ces trois projets plus globaux sont :
— Projet 1 : réimplantation des stockages pour leéegp865.P1 en interaction avec la
logistique, les postes S05.P2, S05.P3, S05.P4 ebles de sous-ensempble
— Projet 2 : les postes de travail pour les postEsF®, S05.P3 et S05.P4; et
— Projet 3 : réimplantation de zone pour les poS@sP2, P3, P4 en interaction avec
le poste SO05.P1, la logistique, les postes de spnsemble et de la ligne de

montage.

On constate que dans le chantier 2, les difficidt®d regroupées dans des problématiques
plus globales prenant en compte différents critdeeperformances : santé/sécurité, qualite,
délais. Ainsi, les solutions répondant & ces probté&ues permettront de prendre en

compte différentes logiques de I'entreprise (dfl¢au 31).
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Chantier 2

Poste de travail
505 P2, P3etP4

Reimplantation
505.P1

Reimplantation zone
505.P2,P3, P4

Thématique de probleme

Critére(s) de Mombre de difficultés Mombre de difficultés Mombre de difficultés

performance
Délais

55T

Qualite

55T, delais
Délais, qualité
55T, qualité

o 8 B B oo ke
[ I = R S S = L Y
[ = T = N R L R I

55T, délais, gualité

Tableau 31 : Critere de performance des difficutEgroupées dans les trois projets du chantier 2

L’exemple présenté dans le tableau 32, ci-dessoetsgen avant les différentes difficultés,

se rattachant a un ou plusieurs critéres de pediace regroupées dans le projet 3.

Proble iestl Iliea1 .
e Etm; qILI I:sl 0 T:a, [lié 3 Critere(s) de performance
. . - e loba usieurs . . . .
M= difficulte Probleme Action postel 8 tEsF; impacté(s) par la difficulté sur le
pos courtterme
505.P2, P3, P4 :Zone et poste encombrés : nombre A voir pendant la réimplantation
25 d'opérateurs importa m'_r.,_tabl E-.S multiples, de -» plan réimplantation plusieurs postes délais, SST, qualité
nombreuses poubelles, kit flexible suspendu,
stockages su sol -=mize en place
05.F2 : Mangue de place pour déposer une pigce car | A voir pendant la réimplantation
pigces accélérateur électrique ont &té rajoutées 3 la -+ plan réimplantation . L
28 i o plusieurs postes 55T, delais
place : donc doit emmener piece jusqu'au sous !
ensemble -=mise en place
Kanban kit flexible pour inverseur
505.P2: Mise en attente de produits : : 2 mise en Mafta ou il les monte [pareil pour
3 attente en une heure = Inverseur nafta : kit flexible pédibulateur) plusieurs postes qualité
quivient une heure apres +bloc 35 -# pris en compte dans plan de
réimplantation
Stockage 3 rapprocher mais voir
i lus stock tabl
505.P3 :Stockage sous |a table pour eviter aller-retour pauren plus stockage soustabie
35 . X plus haut un poste 58T
:des choses tombent 3 terre, hauteur de prise basze .
== pris en compte dans plan de
réimplantation
%05.P3 : Rack 2505 produit fini qui 14 d
. 3 p.rl Y |n|qu|r‘|eperme pasae -= pris en compte dans plan de .
3T faire descendre pigce : met systématiqguement - - un poste gualite
. réimplantation
produit par devant
faire kanban flexible
45 S05.P4 : Attente flexible - pris en compte dans plan de plusigurs postes délaiz
réimplantation

Tableau 32 : Exemple de regroupement de difficydtés le projet 3, chantier 2

Ainsi, dans le chantier 1, les participants du geode travail associent une solution a une
difficulté. Alors que dans le chantier 2, les pap@nts construisent des problémes plus

complexes par le regroupement de difficultés, cedgumande plus de temps. Ainsi, la
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flexibilité du chantier 2 a favorisé cette constioe des problémes en vue de proposer des
solutions répondant a différentes logiques. On paudposer que la construction de
problémes plus complexes favorisera le choix datgols plus en lien avec le travail des
opérateurs. Le point suivant nous permet de companmaniere dont se construisent les

solutions dans les deux chantiers.

13.2.4Comparaison de la construction des solutions dadfarmation entre les

deux chantiers

Dans le chantier 1, nous constatons qu'il estaliffide tester, ou d’explorer des solutions.
Les deux prochains extraits issus des entretiesstatonfrontation post-chantier mettent

en lumiére ce constat.

Extrait 1 : entretien d’autoconfrontation avecdehnicien des méthodes

Meth 1 :La mise en place, alors le probléme quand t'asstjours c’est que tu grilles déja
une journée sur I'observation, voila établir déja premier PDCA, apres t'as une phase|de
mise en place, déja la t'as pas eu le temps de f@@s diagrammes spaghetti, de prise de
temps, de voir si les standards vont ou pas dojictts squeezé une partie. Dans la mise
en place, tu vas ot Bah verdes actions qui sont les plus faciles a mettre eavee, les
plus rapidesdonc au finalc’est pas forcément celle qui vont t'apporter leuplen termes
de gainergonomique, de gain de temps, confort de I'opérateoila et donc on va vite
vers des petites solutions, mais qui sont pas foect les ...

Ergo :qui vont le plus impacter derriefe

Meth 1 :Ouais ouais. C’est important d’en faire parce qlgpérateur voit que tu fais des
choses rapidement, mais au final c’est p’t-étre pa#les qui vont lui permettre de,|a
cadence 19 (augmentation de la cadence) de paessrson temps de cycle. La je ne sais
pas dire s’il faut du coup ne pas faire ces actjoms s'il faut tout de suite attaquer les
actions a plus long terme, moyen terme ou longéejenouais j'sais pagl’ai 'impression
que dans ces chantiers on veut vite faire voir gu'fait quelque chose, mais est-ce qu’'on
va vers les bons trucs j’'suis pas suien tout cas, dans le format qu’'on a dess jours,
ouais faut faire ca pour montrer qu’on apres le risque c’est que les actions qui ont un
plus gros impact et qui sont a plus long terme Lelles risquent de ne pas étre faites.

Ainsi, dans cet extrait on se rend compte quertgtealité du chantier a un impact sur le

choix des solutions mises en place. Plus la dus€earirte, plus les solutions doivent étre
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mises en place rapidement. Malgré le fait que fegigant sait que les solutions auront peu

d’effet positif sur la production et le travail degérateurs.

La mise en place des solutions permet surtout dereroque le groupe de travail fait des
choses et de montrer aux opérateurs que des chantgesont possibles. Ce processus
semble davantage s'intéresser a motiver les emplafpé qu’ils gardent un moral élevé»

plutét que d’améliorer réellement leurs situatidedravail.

De plus, cet exemple met également en avant laitpies solutions actées avec peu ou
pas d’analyse du travail effectué déja la t'as pas eu le temps de faire des diagrasnme
spaghetti, de prise de temps, de voir si les statsdeont ou pas donc déja t'as squeezé une
partie». Ainsi, le processus existant dans ce chantier raaque les solutions proposées ne
sont pas mises en lien avec l'activité des opératdies solutions sont proposées sans
passer par la compréhension de l'activité de traetane cherchent pas a savoir quels
impacts auront les solutions sur le travail. Onogte les limites liées au rythme rapide des

chantiers Kaizen mis en avant au chapitre 6.

Extrait 2 : entretien d’autoconfrontation avec $is¢ant qualité :

Qual 1 :apres avoir tout mis en commun en gros c’était dever les solutions tous
ensemble, mais pas forcément a court terme, el Waulait que du court terme, mais [e
court terme, ¢a marche pas.

(...)

Qual 1:Du long terme, sans long terme on ne fait rien. Bain la on fait tout au
lendemain et puis le lendemain on réfléchit & bah ga va pas améliorer, faut du long
terme. Il faut du temps

()

Ergo : Et pour la mise en place de solutions, quand twasj'sais pas, changement de
racks ou, comment tu I'as véeu

Qual 1 :C'était laborieux
Ergo :Pourquoi?

Qual 1 :Avec les petites boites la, avec L. (Meth 1) oa ehié.

Ergo :Vous avez fait pas mal, vous avez changé les ¢haranis avez changé les racks.
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Qual 1 :les chariots c’était une horreur, les racks ausstait une horreur aussi a cause
de toi en plus

Ergo :Pourquoi a cause de m@i

Qual 1 :Ah on peut pas y atteindre 13, le flexible sautdumne va pas te sauter a la gueu
le flexible, du coup on a da tout modifier du caup était plus dans les tempsnerci,
bravo, j'espére que t'es fiere de fi

e

Ergo : Parce que du coup vous aviez calculé vos tempsratidn de ce que vous faisiez,
en fonction de ce que vous alliez mettre en face

2
D

Qual 1 :Bah non, mai®n s’était dépéch@our pouvoir finir comme G. (responsable po
assemblage) voulait |1a le vendredi parce qu’aprésad fini et t'arrives le vendredi soir i
reste 10 minutes,ah, mais elle ne peut pas y atteindre»Jgutain!

Dans cet exemple on retrouve le fait que la strecfigée du chantier rend difficile la

construction de solutionsleng terme» par les participants du groupe de travail. Ceci s
retrouve dans la suite de I'exemple, ou l'ergonahercheuse en s’intéressant a
'avancement de la mise en place des transformmtobon autre binbme et suite au
questionnement de l'opératrice en poste met entdeardifficultés que va engendrer la
solution choisie. Ce constat met en difficultédesix participants qui ont travaillé sur cette

solution, car ils n'ont plus le temps de modifies transformations.

Si on s’intéresse au processus de constructionetle solution, il avait été acté avec le
groupe de travail le fait qu'il fallait modifier laituation, mais la solution n'avait pas été
construite de maniere précise ni collective. Laeme&n place se faisant par bindme,
I'assistant qualité et le technicien méthodes s# sus ensemble afin de transformer la
situation problématique. Le temps pour mettre ecles transformations étant réduit au
temps du chantier qui se finissait en fin de joarrié choix de la solution s’est fait en

situation sans prendre le temps de mettre en éechbix de la solution et I'activité de

I'opératrice (celle-ci étant en poste).

Ainsi, nous pouvons constater que la structureefigis chantier met une pression
importante sur les participants du chantier quihsitent améliorer les situations de travalil
des opérateurs, mais qui n’en ont pas vraimenhi@gens notamment en termes de temps.
On constate une activitéempéchée des participants du groupe de travail qui n’arg

possibilité de proposer et mettre en place detikes améliorations du poste de travail. De
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plus, la construction des solutions qui se faitrttant en place les solutions prend peu ou

pas en compte l'activité des opérateurs.

Alors que dans le chantier 2, étant donné que tigse® ont pu étre rajoutées il a été
possible d’'une part de tester certaines solutianspquvaient étre rapidement mises en
place, dans l'optique de les modifier au cours dantier. La figure 39 met en avant un
exemple de solution testée au cours du chantiesidRirs difficultés ont été relevées sur ce
poste et ont été regroupées afin de proposer uheioso plus globale. La premiere
difficulté relevée était la co-activité entre 'op&ur du poste de préparation et I'opérateur
de la logistique en zone logistique lorsque I'opgwadevait ramener son chariot vide a son
poste. Il existait un risque de heurt entre cexdedividus ainsi qu’'une géne entrainant
une perte de temps (attente de I'un des opératdlrseconde difficulté venait du fait que
les opérateurs de la zone du sous-ensemble vempaéeater en zone de préparation et vice
versa pour les opérateurs de préparation. Ainsi ders observations, les participants du
groupe de travail en charge du poste ont constaéa-activité entre ces opérateurs et un
déplacement inutile pour I'opérateur. Le groupérdeail a ainsi décidé de regrouper ces
deux difficultés et de modifier les emplacements dckages afin d’inverser certaines
références et de créer une ouverture pour quedeotime passe plus en zone logistique.
L'objectif était de réduire la co-activité, lesqiges sécurité et le temps de montage. Cette
transformation mise en place au cours de la phasedive a permis aux opérateurs de

tester les transformations et de pouvoir fairerdésurs au groupe de travail.

Figure 39 : Exemple de test de solution en phasmgive du chantier 2

D’autre part, comme nous l'avons vu au chapitreilld,été également possible pour les
participants du groupe de travail du chantier Zolestruire des solutions plus complexes

en lien avec le regroupement de certaines difféssudin 3 projets plus globaux.
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Ainsi, les solutions testées au fur et a mesuretduntier étaient celles qui pouvaient étre
rapidement mises en place et les étapes rajoutgéeservi & construire les solutions des 3

projets plus complexes présentés precédemment.

Cependant, les étapes rajoutées ainsi que I'étalephes important des étapes de la phase
intensive pour le chantier 2 comparativement antibal ont joué sur l'instabilité du

groupe de travail rendant plus difficile une coesce collective de I'avancement du projet.

Pour le chantier 1 tous les participants du grodedravail ont été présents 100 % du
temps. Pour le chantier 2, on constate que le gralgptravail se constitue d’'umeyau
dur» de participants plus présents au cours de |'eblgemies étapes de l'activité de
conception (en orange sur le tableau 33). Il sepos® du superviseur, deam leaderde

I'animatrice sécurité, de I'infirmiére et de I'engome-chercheuse.

Phases ajoutées
Phases prévues - groupe chantier (Equilibrage,
stockage et flux)
Formation-  Recherche SOuUS TOTAL
observations de solutions TOTAL
TOTAL 8h05 20h10 28h15
Ergonome-chercheuse 8h05 20h10 28h15 8h 36h15
Superviseur 2 8h05 12h15 20h20 10h 30h20
Team leader 2 8h05 10h25 18h30 Sh 23h30
Technicien qualité 8h05 6h50 14h55 14h55
Stagiaire Logistique 6h55 1h 7h55 7h55
Team leader logistique 6h50 6h50 6h50
Responsable méthodes 4h15 0 4h15 4h15
Technicien méthodes 2 1h 1h 1h
Technicien méthodes 3 3h50 3h50 13h 16h50
Animatrice sécurité 8h05 15h40 23h45 1h 24h45
Infirmiére du travail 8h05 9h15 17h25 1h 18h25

Tableau 33 : Temps de présence des participantsipsutapes de formation, d’observations et de
recherche des solutions dans le chantier 2

Dans le chantier 2, la comptabilisation des hedeegrésence sur le tableau 33 prend en
compte seulement la formation, les observationta eecherche de solution en groupe

chantier. Elle ne prend pas en compte le travégkcaié en dehors des étapes programmées
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en groupe, ni la préparation a I'étape de miselaoepdes transformations, ni I'étape en

elle-méme.

On observe que les participants du groupe de tranalement prévu dans le chantier 2
sont tous présents lors de la formation-observatiauf le responsable méthode seulement
présent pour la moitié du temps (4h15) et le siaglagistique qui a di s’absenter en fin

de restitution la deuxieme journée de formationeobetion (présent 6h55).

Concernant les étapes de recherches de solutiomgrenant les étapes programmeées et
les étapes rajoutées, nous constatons que la pedden différents participants est inégale.
On note l'apparition d'un acteur du service deshoédés notamment pour les étapes
ajoutées. En effet, de par le contexte organisagibravant les étapes ajoutées, le service
méthode a seulement été présent dans le groupavad tors de la réunion de lancement et
lors de la premiére journée d’observation. Cependasite a I'ajout d’'une ressource dans
I'équipe des méthodes, ce dernier a pu intégrenaeiere importante le chantier pour les
étapes ajoutées du chantier. Suite a la formatim@mwations, on a pu également constater
I'abandon du technicien qualité dans le grouped@maier I'a expliqué par 'impossibilité
de gérer son travail quotidien et le chantier emméemps. Concernant la logistique, on
retrouve une apparition ponctuelle d’'un acteuranrction de la possibilité pour le service

de rendre disponible une personne.

On constate qu'’il existe une plus grande staldlité@groupe de travail dans le chantier 1 que
dans le chantier 2. Ceci peut s’expliquer par wmtRr qui s’est étalé sur une plus longue
période de temps pour le chantier 2. Cette instéldlu groupe de travail du chantier 2
semble avoir déstabilisé certains participants moteant concernant le suivi de
'avancement du chantier comme le montrent certeétsurs de questionnaires dans les

extraits suivants :

Team leader logistique : il manque toujours quelgu’au début 6 puis on se retrouve a2
Animatrice sécurité : frustré, pas d’'informations

Technicien méthodes 3 : trop découpé dans le temps

Infirmiére : chantier décousu du fait des absemtdasligne de montage ou des aléas
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Pourtant, le déroulement du chantier 2 comparatvgnau chantier 1 a favorisé la
possibilité de tester des solutions de transfoomatDe plus, I'ajout d’étapes a permis aux
participants du groupe de travail d’avoir le tendgsconstruire des solutions plus globales
en rapport avec les problemes plus complexes f@snuohis en avant au chapitre 13 section
2.3. Les solutions proposées ne se limitent dorg qeulement au poste de travail et
integrent différentes logiques de I'entreprise iafque la prise en compte de l'activité des
opérateurs. Cependant, nous avons constaté quadaleiment du chantier 2 ne favorise
pas la stabilité du groupe de travail ce qui a wedificile une conscience collective de
I'avancement de la construction des solutions.

13.3Conclusion

Tout d'abord, nous avons montré que certaines gtapat différentes entre les deux
chantiers. Dans le chantier 2, le groupe de trawadfffectué deux observations et a pu
bénéficier de plus d’étapes pour construire lestgwls. Nous avons surtout mis en avant le
fait que dans le chantier 2, des étapes ont é@atésgs au fur et a mesure de la construction
du probléme. La structure du chantier 2 est plewsitfle que celle du chanter 1 pour lequel
il a fallu respecter les 3 jours de la phase intensOn a également soulevé que
comparativement au périmétre couvert par les chanties deux chantiers ont mobilisé de
maniéere quasi similaire les participants du grod@dravail en matiere de temps, mais que
le chantier 2 s’est déployé sur une période de $gphys longue notamment en raison des
aléas de la production et du contexte de I'entsepfimplantation d’une nouvelle machine,

conges estivaux).

Deuxiemement, concernant la construction des pnodse nous avons constaté que dans le
chantier 2, contrairement au chantier 1, les ppeits du groupe de travail ont regroupé
les difficultés dans des problématiques plus gksbdhvorisant la prise en compte de
différentes logiques de I'entreprise. A linversians le chantier 1 les participants du
groupe de travail ont associé une solution a uffeeulté et des difficultés s’attachant
majoritairement a un seul critere de performanaecdoune seule logique de I'entreprise.
Nous constatons que le déroulement du chantiev@if®e une pensée plus complexe. Il
existe un élargissement des difficultés, un pracesie construction des problemes dans le

chantier 2 qui est peu présent dans le chantier 1.
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Concernant la construction des solutions, nous avoontré que dans le chantier 1, les
participants du groupe de travail sonempéchés dans leur travail d’amélioration. lls

doivent s’en tenir a de petites améliorations de postes. Les participants du groupe de
travail du chantier 1 ont mis en avant le fait ¢egetransformations proposées auraient peu
d’effet sur le travail ou sur les résultats du &ibvdes opérateurs, mais permettent de
montrer que les changements sont possibles. Aaramtdans le chantier 2, les participants
du groupe de travail ont eu la possibilité de testertaines solutions simples et de

construire des solutions plus complexes en liew éagebesoins des opérateurs.

Nous confirmons ainsi I'hypothese 4, la structuggé des chantiers ne permet pas aux
participants de réguler la situation de concepgbrdonc cela nuit a la construction de
problemes et de solutions de transformations en diec la complexité du travail réel.
Nous avons mis en avant une limite concernant & mn ceuvre d’une structure flexible de
chantier qui est l'instabilité du groupe de travdlilsemble nécessaire de s’interroger sur
I'organisation des chantiers notamment sur I'orgatidon du groupe de travail en fonction
des étapes du chantier et également les objetsniédiiaires permettant une conscience

collective de I'avancement du chantier.

Pour la suite ce qui nous intéresse est d’analfgseimpacts de la démarche des deux

chantiers concernant les transformations réalisées.

283



Chapitre 14. Les impacts de la nouvelle démarche de chantier

Kaizen

Dans ce chapitre nous souhaitons répondre a I'hgset générale suivantéa: mise en
place d'une démarche ergonomique pour enrichir lesdispositifs d’amélioration
continue que sont les chantiers Kaizen s’appuyanus 4 axes principaux que sont une
instruction de la demande, une formation-action a 'approche et a l'analyse
ergonomique du travail, une instrumentation de la prticipation et un déroulement
qui s’adapte au processus de conception (structurfexible) peut enrichir le choix des
transformations en vue d’atteindre aussi bien leslhgectifs opérationnels que de santé

au travail. Ainsi, cet axe interroge les résultats du chantier

14.1 Méthodologie d’analyse des données

14.1.10bjectif des analyses

Afin de tester notre hypothése générale, nous soa$y les impacts directs des deux
chantiers et indirects du chantier Kaizen 2 (S¥iinicent et al, 2000). L'évaluation des
impacts directs correspond a [I'évaluation des 8dna transformées (objectif 1).
L’évaluation des impacts indirects (objectif 2) rempond a I'évaluation des effets
secondaires sur le reste de l'organisation parrasi®@ avec les effets directs de

I'intervention sur les situations de travail traorsfiées.

14.1.2Méthodes d’analyse des données

Nous développons une méthodologie basée sur désesaes deux chantiers présentés
au chapitre 9. Le chantier 2 comprenant une dérmamtrichie par la démarche
ergonomique présentée au chapitre 9 et le chabtieomprenant une démarche plutot
similaire a la démarche théorique des chantierzdfai L'ensemble des méthodes de
recueil de données mises en avant dans les difé&remalyses ci-apres sont détaillées au
chapitre 9 section 6.3 pour le chantier 1 et 7.& p@ chantier 2.
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14.1.2.10bjectif 1 : évaluation des impacts directs desxdehantiers

Pour l'objectif 1, il est difficile de faire uneute comparative étant donné que les deux
chantiers sont difféerents. Cependant, ces anapeamsettent de mettre en avant des retours
concernant les deux chantiers suite a I'implantaties transformations et de mettre en

avant des points de comparaison.

Cet objectif se divise en 3 analyses :
1. Evaluation des transformations vis-a-vis de lamafdation de la demande
2. Evaluation de la satisfaction des opérateurs sus leouvelles situations de travail

3. Evaluation des transformations vis-a-vis des ineias de 'entreprise.

Analyse 1 : évaluation des situations de travaiavis de la reformulation de la demande

Dans un premier temps nous évaluons le chantieregard des transformations des
situations de travail vis-a-vis de la reformulatida la demande. Nous effectuons une
analyse qualitative en croisant plusieurs méthatesecueil de données. Dans les deux
chantiers, nous nous sommes appuyés sur des ddasges du journal de bord général ou
I'ergonome chercheuse a pu noter des retours imfigret des verbatims. Pour le chantier 1
nous avons également recueilli des informationygrant des enregistrements audio des
entretiens d’autoconfrontation post-chantier ave participants du groupe de travail. Et
pour le chantier 2, nous avons recueilli des dosiEsies des questionnaires post-chantier
et de I'enregistrement audio de la réunion de datio du chantier en phase de suivi du
chantier. Plus précisément pour le chantier 2, doaner des retours sur I'espace physique
de la zone de travall, I'interface entre la logjeg et la production et la flexibilité de la
zone, une question du questionnaire distribué risémble des participants du groupe de
travail et aux opérateurs y était dédiée. Concérlesnretours sur les conditions de travail
au poste, la question était seulement présente ldamqgestionnaire des opérateurs. Enfin,
pour avoir des retours quant a la productivit¢ dezbne, nous avons interrogé le
superviseur de maniére informelle et récupéré dagéks issues des enregistrements audio

de la réunion de diagnostic en phase de suivi datar.

Analyse 2 : évaluation de la satisfaction des dpéra sur leurs nouvelles situations de

travail
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Pour cette analyse nous évaluons qualitativemesttigfaction des opérateurs. Pour les
deux chantiers, les opérateurs ont évalué 3 maissdp mise en place du chantier leur
satisfaction vis-a-vis des nouvelles situationstrdeail. Cette évaluation s’est effectuée
dans les deux cas a la suite d'un changement dencadaugmentation de la cadence

d’assemblage des machines dans les deux cas).

Pour le chantier 1, les opérateurs ont évalué dmagiere globale leur satisfaction vis-a-
vis de leurs nouvelles situations de travail (3rafgirs et letrouble shooter par des

échanges informels retranscrits dans le journdiatd de I'ergonome-chercheuse. Pour le
chantier 2, les opérateurs (3 opérateurs) ont d@paralement au questionnaire qui
comportait deux questions sur leur satisfactionavigs de transformations : une sur les

postes de travail et une sur la zone entiere dqepaéon.

Analyse 3 : évaluation des transformations vissaeds indicateurs de I'entreprise

Pour cette analyse nous effectuons également walgsamualitative en nous appuyant sur
les données issues de difféerentes méthodes delrddmer les deux chantiers, I'évaluation
s’appuie sur les données issues d’échanges infersnelles indicateurs de production avec
le superviseur de la zone. Ces informations ontrét@nscrites dans le journal de bord
général. Pour le chantier 2, I'analyse s’est ausposée sur les enregistrements de la
réunion de diagnostic du chantier en phase de duiwhantier. De plus, pour ce chantier,
I'évaluation s’est basée sur des données récupéréesau chantier, mais aussi 9 mois

aprés (non effectué sur le chantier 1).

14.1.2.20bjectif 2 : évaluation des impacts indirects darmner 2

Cet objectif se divise en 2 analyses :
1. Analyse de lI'impact indirect du chantier sur leménsions collective et sociale du
travalil

2. Evaluation de la participation des participantstantier

Analyse 1 : analyse de I'impact indirect du chantigr les dimensions collective et sociale

du travail
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Pour cette analyse qualitative, nous nous sommasyéap sur I'enregistrement audio de la
réunion de diagnostic du chantier lors de la phiseuivi du chantier ainsi que sur les
questionnaires post-chantier. Nous nous somme®régat servis de la réunion avec le
superviseur sur le suivi du chantier 1 an apras-ceél Enfin nous avons utilisé les traces de
I'activité des opérateurs, nous avons comparé bdetp prises par I'ergonome-chercheuse

et le superviseur en fin de poste avant et aprélsdatier.

Analyse 2 : Evaluation de la participation parpesticipants du chantier 2

Cette analyse qualitative est une évaluation qapmlie sur les questionnaires post-
chantier, ainsi que sur entretiens d’autoconfromgbost-phase intensive. Enfin nous nous
sommes également basés sur les traces de l'adie#téarticipants du groupe de travail
(schéma de réimplantation de la zone) que noussagomparé au schéma effectué par

I'équipe de travail en amont du chantier.
14.2 Résultats

14.2.1Evaluation de I'impact direct des deux chantiers

14.2.1.1Evaluation des transformations vis-a-vis de la dedea
Chantier 1

Ce chantier a permis de réaliser deetites ameéliorations de postes. Celles-ci sont utiles
et appréciées par les opérateurs des postggand je passe ils me disent que c’est mieux

(assistant qualité) et répondent a la reformulatieta demande du chantier.

Cependant, malgré ces améliorations du poste dailtrée probleme initialement remonté
par les équipes de travail, celle relative a I'optde montage n’'a pas été résolue. Ainsi,
trois mois apres le chantier et suite & un changee cadence (montée en cadence), la
non-résolution du probléme initialement remonté paguipe de travail a eu pour
conséquence le sentiment d'une moindre utilité danter, car les opérateurs et le

management se sont toujours sentis en difficulbénge le montrent les retours suivants.
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Retour 1 :

Superviseur 1 On ne va pas dire qu'on a... réussi sur certaingnzo il y a eu des
améliorations, comme j'te I'ai dit voila sur les @magements j’pense qu’'on a gagné mé
que ... au niveau du kitting, les manips, des wlveM. (opératrice) elle est plus proc
¢a, c’est vraiment bien, moins de pas, moins dguat Ou on est encore en difficulté ¢’
les manutentions, la on n’'arrive pas a avoir unenotantion, une sans... ils nous mett
deux manutentions, ils nous, ils nous, ou ils nmettent une petite manutention, U
grosse manutention puis apres t'as une grosse@erdg’est, et la et la et 1a on ne peut p
on I'a dit, quand ils font la réunion a deux heutas

Retour 2 :

Team leader 1 Ce qu’'on a mis en place ¢a fonctionne, mais onierdg pas compte de
options (manutention, phare, porte-outil). On n'aiirpas eu le temps de faire |
améliorations pendant le chantier (...) on a échapaux gros problémes: outil

\"54

3me
he
pst
ent
ne
as,

eS

manutention, tubes.

On retrouve dans ces entretiens post-chantierngnsent d’'une amélioration tres locale,

manquant de solutions au niveau organisationnat grenant pas en compte suffisamment

la variabilité de la production. De plus, ces retomettent en avant I'impact de
temporalité du chantier sur le choix des transfoiona réalisées, des transformations
ne permettent pas de résoudites«gros problemesayant donc peu d’effets positifs sur

travail et la santé des salariés.

la

qui
le

De plus, ce sentiment de moindre utilité du charatiété exacerbé par I'arrét pour maladie

de l'opérateur du poste S07.1, trois mois apreshbmntier. Cet opérateur étant fortement

expérimenté sur son poste, le remplacement par ntérimaire a créé une forte

désorganisation faisant ressortir d’autant pluspleslemes liés aux options de montage

non résolus. Ceci montre que ces transformations wiles sur le court terme, mais

ne

permettent pas de faire face a des éléments impr&ies apparaissent limitées sur le long

terme. L’arrét maladie de cet opérateur met en tauam manque de souples
organisationnelle, un manque de flexibilité lié aokutions choisies.

Chantier 2
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Pour le chantier 2 nous avons traité chaque iteta deformulation de la demande présent
au chapitre 10 section 2.2.1 (cf. figure 26). Naappelons que certains items de la
demande ont été renseignés par questionnaire. pérateurs ont parfois donné la méme
réponse pour des questions différentes. De plugt#dité des participants du groupe de
travail n'a pas répondu au questionnaire. Certamtsrépondu brievement parok» sur

des questions appelant a des approfondissements’amti pas répondu a certaines
guestions. C’est pourquoi dans les tableaux deltaésusuivant, nous avons seulement
retranscrit les réponses des personnes ayanbécrirbalisé des éléments de réponses aux
guestions. Ces réponses ont été classées selsrcaitéigories de résultats : positif, mitigeé

ou négatif.

Nous reprendrons ces réponses relatives a I'évatuades transformations sur les
ameliorations de l'espace physique du poste, dewlitons au poste de travail, de

I'interface entre la logistique et la productioe, ld flexibilité de la zone.

Concernant la demande relative a I'espace physiguia zone de travail voici ce qui en

ressort :

“ Résultats positifs Résultats mitigés Résultats négatifs

Opérateurs0s.pl *Chariot kit : Le gainde place permetde gagner 23 cm sur  *Travail sur le passage du chariot méme si
le chariot ce gui serait d'autant plus utile ausous- des fois encore problématigue
ensemble.

Opérateursos P2 *¢ 0N Ne 52 gENE pas COMME avant »
*"]'ai assez de place"
*Moins de déplacements et plus de place carils ont bougé
les stockages
*Flu/ co-activité -« C'est plus clair, tu génes personne et
t'es pas géné non plus »

Opérateurs0s.P3 *Meilleure disposition de I'espace, circulation se fait misux
*Flu/ co-activité : Moins de tensions ;¢ on se géne moins
avec P. [opérateur S05.P2) », « Espace va trés bien »
*Risque sécurité : Grosse ameélioration - « plus de poubelle
18, plus de potence, de caisses par terre, caisses & outils au
milieu ®
*Toujours des douleurs sur les gros serrages (robinet 3
woies surtout) mais grace a la nouvelle disposition du
bureau 70% fait par Cédric (Trouble shooter)

infirmiére *ain de place pour |es opérateurs
*Plus de place pour |es opérateurs autour des tables de
montage

Superviseur2 *Chacun a son poste donc on Y §agne enespace eten 55
dans la zone, gain de place

Team leader logistique  *Passage de I'opérateur P1, pour 13 logistigue :« on a pas
bespin de se déplacer », flux/ co-activité - « tu vas moins
dans les cellules =, "tune rentres pas a I'intérieur =, « ils
ont plus de place, C'est Moins renferme tu peux misw
circuler, c'est plus agré »

Technicien méthodes2  *Laréimplantationa permis d'aérer le poste, meilleur co- *Des flux, a finaliser : Mangue
activité o optimisation des flux et déplacement
opérateurs

Tableau 34 : Evaluation de I'espace physique deolze de travail par les participants du
chantier 2
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Certains flux sont encore a finaliser pour totaletr@ptimiser la zone, mais les participants

mettent en avant une nette amélioration de I'espactavail. Cette amélioration est mise

en lien avec le gain de place, la co-activité eategement.

Concernant les conditions au poste de travail,sskesl opérateurs ont été interrogés. Les

retours sont les suivants.

“ Résultats positifs Résultats mitigés Résultats négatifs

Opérateur S05.P2

Opérateur S05.P3

Opérateur 505.P1

*« |'ai tout sous la main»

*« Cafait 1 moisqu'il y a eutla mise en place
etily a 2/3 trucs qui n'ont pas été fait», « ce
n'est pas fini si tu veux », « mais c'est des trucs
pas trop pénalisants quand méme » : exemple
:ils ont mis I'air mais pas de visseuse
pneumatique pour le moment
*N'ont pas placé la lumiére commeils le
voulaient: LED éblouit aimerait mettre lumiére
plus haute

*llmangue quelques petits éléments:
poubelles, petite table pour écrire « ce n'est
pas grand-chose »

*Chariot kit : « l'idée de toutregrouperest
bien mais le chariot n'estpas fini » : il a
travaillé dessus surune journée sans
production mais n'a pas fini car les finitions lui

*Qutillage : mangue une visseuse d'approche
{celle qu'il a n'a pas assez de puissance pour
certains serrages)

*Mangue d'un stockage pour outils

*Eclairage pas comme demandé « ¢a éblouit, ¢a
arrache lesyeux », « on avait demandé juste un
petit éclairage, ils I'ont mis quand on n'était pas
la»

*Flexibles quis'emmélent, c'est toujoursle cas:
«ca m'estdéjaarrivé de les recevoirdans les
dentsoudans I'ceil », « au niveau des épaules
on regoit»

demandaienttrop de tempsetiln'y a plusde
journées sans production

Tableau 35 : Evaluation des conditions de travailpmste de travail par les opérateurs de la zone
étudiée du chantier 2

Malgré des améliorations des conditions au postéralail, les opérateurs participants
restent mitigés sur les résultats des transformstiootamment sur le manque d’outillage,
I'éclairage peu adapté et du chariot pas encoreatipenel. Ceci est principalement da a
l'attente de nombreux moyens techniques. En effetiles 7 transformations liées aux

moyens techniques ont été réalisées sur 19 au total

Concernant l'interface entre la logistique et ladarction, le retour des participants est le

suivant :
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m Résultats positifs Résultats mitigés Résultats négatifs

Opérateur 505.P1 - Toujours pas assez de place pour passerla main
audessus de certaines boites
-Les flexibles sont toujours emmélés « au niveau
des épaules on regoit »
-Boites vides : pas d'emplacement, il les met vers
la logistique mais pas trés accessible pour lui

Opérateurs05.P2 =Mieux : « pas besoin de courir, tout est sur -Les flexibles sont toujours emmélés
place & hauteur de bonhomme » -Stockage de certaines piéces trop hautes et
lourdes
Opérateur 505.P3 =Les racks sont bien ordennés « on les a bien -Stockage n'est pas fini comme
ordonné » : 95% des choses trés bien prévu d'aprés les discussions
ordonnées , « il manque 2, 3 trucs mais c'estle  pendant le chantier : pour
temps qu'il nous mangue », « Bien de son stockage entre prépa etligne et
coté» stockage des prises rapides
Infirmiére *Hauteur qui respecte mieux certaines piéces
Superviseur2 -Amélicration sur les stockages : les piéces =Ily a du mieux mais encore quelques points qui
sont plus proches du point d'assemblage, plus nevent pas : piéces lourdes a des hauteurs pas
facile a trouver quand on ferme un nouveau : adéquat

changements qu'a fait H. (opérateur S05.P1)
surle visuel = gain en efficacité car gainen
prélevement de kit

Team leaderlogistique  *Prise plus souvent au milieu, plus visuel :
bandes colorées surstockage, « de la place
c'est bien »
=Stockage : prise plus souvent au milieu, du
coté logistique aussi: emplacements des
piéces changements en mieux, « il y a des
endroits avec plus de place on peut en mettre
plus " = moins d'aller-retour

Technicien méthodes2  +Respectdes green zones
«Stockages proche opérateurs

Tableau 36 : Evaluation de I'interface entre laitinue et la production par les participants du
chantier 2

On peut constater une amélioration importante di éeterface entre la logistique et la
production notamment matérialisée par les stockag@&se si certains conditionnements

sont encore a travailler et certains emplacemetrtsuaer.

Concernant la flexibilité de la zone, les retowstdes suivants :

m Résultats positifs Résultats mitigés Résultats négatifs

Opérateur S05.P1 *Ca a beaucoup aidé surtoutles stocks: « on arrive *Le code couleur se défait, il souhaiterait
aramasser tous les articles en beaucoup moins de passeraune peinture pourque ¢a soit plus
temps », « gagnerdu temps ¢a va aider pour la pérenne
cadence 21 sinon je ne vois pas commentj'y serai
arrive »

*Travail au niveau visueldu stockage : « canousa
fait gagner 5 minutes et facilité la formation de
nouveaux arrivants »

Opérateur S05.P2 *« Un nouveau il peutapprendre vite les1S
(Instructions standards), elles sont bien faites »

Opérateur S05.P3 *Beaucoup mieux : «il apprendra beaucoup plus
vite », « lesvignettes sont mieux faites »

Superviseur2 *« On les forme en moins de temps qu'avant méme
siencore quelques IS bristol @ améliorer »

Tableau 37 : Evaluation concernant la flexibilité kk zone des participants du chantier 2
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Le chantier a ainsi permis une amélioration dddzilfilité de la zone principalement en
facilitant I'apprentissage des postes. Ceci pemamet meilleure intégration des nouveaux
arrivants et la possibilité pour les opérateursadeone de basculer si besoin d’'un poste a

['autre.

Concernant la demande en termes de productivighdatier, suite aux transformations, le
test fut positif concernant 'augmentation de lderace, qui correspond a 'assemblage de
machines supplémentaires sur une méme période rpsteet ceci avec un effectif
constant. Le superviseur rapporte ceci dans I'éghanivant lors de la réunion de suivi de
these avec le comité de direction 3 mois et demesapa mise en place des

transformations :

Sup 2 :Apres sur la partie performance bah on a des tegssqu’on a un objectif de faire
plus de machines, on a des carnets de commandes gamplissent, on a de la demande
donc on a fait 2 tests de cadence un peu plus&ldaés ces dispositions de chantier clest
pour ¢a aussi qu'on a mis en place dés qu’'on aeefell vert et qu’'on a eu les tables|de
faites on a implanté le chantier pour pouvoir avigirconfiguration future avant de faine
les tests. C’était pour moi un des points, c’eslif& qu’'on ne peut pas lancer un test sijon
n'a pas déja une démarche position future. Donddsts se sont plutdt bien passeés.

Directrice thése Juste pour que je comprenne, vous ne pouvez paseaugr la cadenc
s'il y avait pas déja eu un travail d'amélioratiaur le poste c’'est ¢a Ou je n'ai pas
compris?

11

Sup 2 :J’pense que avant on aurait eu du mal & passeatience au-dessus parce qu'il y
avait beaucoup de genes opérateurs.

Directrice these Beaucoup d’encombrement et tout ca.

Responsablsupply chain On parle de la cadence au-dessus c’est pas juse filus de
machines, c’est faire plus de machines...

Sup 2 :a effectif constarit

Le chantier a facilité le passage a la cadencerigupé a effectif constant. De plus, un
acteur du service des méthodes rapporte le faitlegigpostes sont mieux équilibrés au

niveau de la charge de travail.

Ainsi, pour le chantier 2, il reste des amélionasioa mettre en place, mais les
transformations répondent aux demandes initialesauievées. Alors que pour le chantier

1, on remarque que la demande initiale concerriamélioration de la gestion de la
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variabilité de I'option de montagemanutentior» n'a pas été traitée. La mise en place lors
du chantier 2 de solutions plus systémiques, qubnehent pas uniguement les postes de
travail, a favorisé la réussite de la montée ericeel

Pour la suite nous analysons la satisfaction de&satgurs vis-a-vis de leurs nouvelles
situations de travail.

14.2.2Evaluation de la satisfaction des opérateurs conaet les

transformations

14.2.2.1Chantier 1

Pour le chantier 1, sur une échelle de 4 critepes:du tout satisfait, peu satisfait, satisfait
et tres satisfait, on retrouve 1 répondant suridegupeu satisfait et 3 répondants sur 4 qui

ne sont pas du tout satisfaits.

L'opérateur «eu satisfaib évoque une amélioration de ses conditions deaitrav
Cependant il souligne le fait que la demande ppaidei n’a pas été traitée comme on peut le

constater dans I'extrait suivant :

Opérateur ¥ a eu des trucs trés bien, ca m’a amélioré moveitamais ¢a m’a pas résolu
tous mes problémes, ca n’'a pas résolu les problgmaesipaux (...) il me manque une
personne (...) c’est la charge de travail qui esptimportante (...) je ne peux pas continuier
comme ¢a.

Pour les opérateurs qui se considergpdis<du tout satisfaitson retrouve dans les extraits
suivants, la mise en avant, comme pour I'opérgpegcedent, d’'une charge de travail trop
importante qu’ils n'arrivent pas a gérer et quitpatteinte a leur santé. teuble shooter

opérateur polyvalent, qui est moins sur ces padtetravail met davantage en avant les

difficultés dues aux conditions matérielles du post

Retour 1 :
Opérateur S07.3 : '€st tout faux, le chantier c’est pas bien. (...h thalade pour le
remplacer on était quatre. (...) J'ai envie d’areétmoi aussi. (...) On est malade (...) Pas
de changement avant/apres chantier (...) Je stigu@e, je cours, sans J. P. (opérateur|en
arrét maladie) c’est difficile.

Retour 2 :
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Opérateur S07.10n devrait étre deux sur le poste.

Retour 3 :

Trouble shooter Vous avez amélioré quoi en faitlls tapent toujours autant. (...) Les
chariots sont merdiques pour les outils, les bglles caisses trop petites, trop de clefs.

On peut noter que ce format de chantier a pernaiméiiorer les conditions de travail des

opérateurs surtout d’'un point de vue matériel aeani du poste de travail, mais que 3 mois

aprés le chantier la satisfaction initiale des af@ns suite au chantier est retombée. Dans

I'extrait suivant, le superviseur met en avantliestes concernant le fait de se concentrer

uniquement sur de petites améliorations localeamgtent pour atteindre les objectifs de

productivité fixés par la direction de I'entreprise

mais apres.

Superviseur 1 Apres ce qui est compliqué c’est que, je pensengesb arrivé, peut-étre
gu’il y a encore des améliorations sur les paslssr..., tout ¢ca, mais on va étre a mon
avis un peu bloqué si on ne fait pas... ou les elbesr machines qui vont arriver, on ne
travaille pas autrement je ne vois pas commentanrp gagner ces 10 %. Parce qu’'on
a fait des efforts, la on a pu voir qu’'on a gagres gbas, du temps, la fatigue en moijns,

11%

14.2.2.2Chantier 2

Pour le chantier 2, la satisfaction des opératestssynthétisée dans le tableau 38. Ces

derniers ont évalué les nouveaux postes et la derteavail sur une échelle de 4 criteres :

pas du tout satisfait, peu satisfait, satisfaités satisfait.

Theme du

questionnaire

Pas du tout

Peu satisfait

Satisfait

Tres satisfait

Nouveaux postes

Opérateur S05.P1

Opérateur S05.P2
Opérateur S05.P3

Changements sur la
zone prépa/kitting

Opérateur S05.P1
Opérateur S05.P2
Opérateur S05.P3

Tableau 38 : Evaluation de la satisfaction des apgurs du chantier 2
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Nous pouvons constater que les opérateurs sont riteagment satisfaits des
transformations mises en place lors du chantiepe@aant, ils sont tout de méme dans

I'attente de la mise en ceuvre des autres transfmmnsa

Pour I'opérateur du poste S05.P1, I'ensemble destormations le satisfaikcCe qui est
fait me va, on en a parlé tous ensemble, on aak@flée qui est vraiment fait me »a
«avec ce qu’on a, on a fait au mieuxCependant, concernant son poste de travailail n’
pas noté de nette ameélioration, les moyens techaigtevus n'ayant pas encore été mis en
place. Ce dernier rapporte tout de méme qdepuiis le chantier ca nous a aidés a gagner
en temps (stockage des pieces, moins de trajeth securité (passage chariot suiveur),

avant je faisais le tour par la-bas

Pour I'opérateur du poste S05.P2, ce chantier mipate réaliser des demandes de longue
date :«c¢a fait des années que je demande des trucs e(.njele chantier a permis de
réaliser certaines propositions Il rapporte également une amélioration des canditde
travail au poste, de I'espace physique de la zordeda flexibilité de la zone ayant un
impact positif sur sa santé&moins mal au dos (...) plus agréable, t'as de kcpl tu peux
étre seul ou deux, tu ne te genes pas, méme sjujuelvient m’aider j'ai mes clefs a cété
(...) Quelgu’un qui arrive il se sent a l'aise todé suite». Il a aussi mis en avant une
amélioration des délaigtu peux étre dans les délais : moins de déplacesnémtpeux
visionner tout de suite s’il va te manquer quelgqmse» et de la qualité grace a

I'amélioration des stockages et la disposition’detillage.

Pour l'opérateur du poste S05.P3, ce chantier septé«que du positif, il pouvait n'y
avoir que du positif, déja rien que de dégageradlalé au milieu c’était positi. Il a donc
apprécié la possibilité de faire évoluer les chogesncernant son poste, il rapporte
I'existence de douleurs, mais qui sont moindreatédanné que la nouvelle configuration
et organisation mise en place lui permettent d'@ide sur les serrages douloureux :
«toujours des douleurs sur les gros serrages, masegya la nouvelle disposition du
bureau 70 % fait par C. (Trouble shooter)ll apprécie également 'amélioration au niveau
de la dimension collective du travabn est bien, super bien, franchement entre nous c¢a
fonctionne trés tres bien Il rapporte également une amélioration de I'emwvirement de

travail : « c’est plus claim, «on court moins, «les déplacements sont plus natusels
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Enfin, un des opérateurs de la logistique en limtda zone de chantier (non interrogé par
le questionnaire) indique<Mieux, beaucoup mieux(...) « Excellent, plus de places, plus

de sécurit®, «j'ai moins mal au dos.

Ainsi, dans le chantier 1, les améliorations sdils) mais limitées sur le long terme. Les
transformations plutét rattachées a une visiorviddelle et locale du travail ne permettent
pas une adaptation en cas d’apparition d’'un al@asDe chantier 2, les améliorations se
sont intéressées a une vision plus systémiquegatioie du travail et prennent en compte
les contraintes, mais aussi les ressources duiltreaxeorisant une organisation plus
flexible, plus pérenne sur le long terme. Les ogénrs sont davantage satisfaits et les
transformations leur permettent de mieux gérerddopmance tout en préservant leur
sante.

14.2.3Analyse des indicateurs opérationnels et de sadtargé de I'entreprise

Les indicateurs de production, sont plutdt descagiurs moyens-terme, qui demandent

souvent une analyse approfondie a postériori. hsmations sur ce point restent limitées.

14.2.3.1Chantier 1

Les objectifs du chantier étant majoritairementetés vers latteinte d’'un gain de
productivité par la réduction des délais de pradac{objectif stratégique principal de
I'entreprise), le superviseur a seulement évaluéhkntier en fonction de ce critere. On
peut également supposer que cet indicateur estusefacile & mesurer sur le court terme
parmi les indicateurs du site. En effet, suite anige en place des transformations, le
superviseur a mis en avant une réduction du délandntage pour I'ensemble de la zone
d’environ 2 minutes. Le délai d’assemblage (comesiant au cumul des postes de la
cellule) est passé de 186 minutes a 184 minutete &Scette évaluation ce dernier a mis en
avant le fait qu’il était «oujours trop au-dessuspar rapport aux objectifs afin de faire en
sorte que la montée en cadence se passe dansrs lwomditions. Suite au changement de
cadence, ou il avait été prévu de rajouter uneopess sur la zone, un poste S07.2, les
opérateurs se sont tout de méme retrouvés en uliffs; surtout I'opératrice du
poste SO07.P1, poste sur lequel il a fallu rajoutex personne supplémentaire, voire parfois
'aide d'une deuxieme personne. Un mois apres lentér, 'opérateur du poste de
travail S07.1 est parti en arrét maladie. On reteocet élément dans les indicateurs sécurité
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de l'entreprise. Comme nous l'avons mis en avagétcdumemment, cet arrét n'est pas

forcément lié au chantier, mais met en avant unquarle flexibilité de I'organisation.

14.2.3.2Chantier 2

Suite au chantier 2 on constate une amélioratignim#icateurs de I'entreprise. Un mois
aprés I'étape de mise en place le superviseura@parté aucun soin bénin sur la zone et

concernant la qualité il n’avait pas encore assedul en termes de temps.

Superviseur 2 ta qualité c’est encore des données qu'il faut quoesure au quotidien
aujourd’hui je n'ai pas assez de recul pour voue djue je ne génere plus de défauts| de
visu j'ai le sentiment que j'en généere moins.

Concernant les délais, I'opérateur du poste SOsaPporte une réduction du temps de
préparation a son poste de 5 minutes (réduisart7dé son temps de préparation). De
plus, comme déja reporté, le chantier a rendu pleséa montée en cadence a effectif

constant.

Neuf mois apres I'étape de mise en place, le siggmw a constaté une diminution du
temps pour former les nouveaux arrivants (prinepent sur le poste S05.P1). Il a
également reporté I'absence de soins bénins, dacts du travail et de problemes qualité
en fin de chaine due a la zone de préparation sié@uhantier malgré quelques erreurs de

prélévement de kits et d’étiquetage.

On peut constater que malgré le manque de recullesurchantiers, il y a eu une
amélioration plus importante des indicateurs opgmatls et de santé/sécurité de
I'entreprise pour le chantier 2 que le chantiell &st intéressant de mettre en avant le fait
que le chantier 2 a également entrainé d’autretsefiiositifs en lien avec le travail collectif
et la dimension sociale du travail. Nous ne savmass si c’est également le cas pour le
chantier 1, mais ces résultats permettent de mett@/ant une autre facette de I'impact de

I'intégration de la démarche ergonomique dans éntér 2.
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14.3Evaluation de I'impact indirect du chantier 2

14.3.1Analyse de I'impact du chantier 2 sur les dimensisaciale et collective

du travail

14.3.1.1Vers une pro-activité des équipes de travalil

Un mois apres I'étape de mise en place, le supmmvisapporte le fait que les opérateurs
sont devenus beaucoup plus proactifs sur leur zone

Superviseur 2 : Mintenant on est vraiment dans I'amélioration, ¢tagire que
maintenant que les opérateurs ont vu qu'on metlaoepdes choses qui vont dans leur
sens, ils sont force de propositions.

Ou encore,

Superviseur 2 Les opérateurs directement impliqués par le chasiat aujourd’hui dans
une démarche a chaque fois de, tiens on pourrasiaajouter ¢ca on pourrait faire comme
ca. Dans une démarche déja de solutions d’amélmmadle ce qui a été fait. C'est-a-dire
aujourd’hui on a une base on a une structure etntemiant on vient alimenter par des
petites choses qui vont faciliter le quotidien.gdobal ils en sont plutét contents puisqu’ils
ont un poste, un poste qui est propre, on le véitnmen fin de journée, la la photo que jai
prise la pour lui envoyer ke apres» je ne suis pas allé faire le ménage dans la zone.

Cette implication des opérateurs, cette envie decjer a I'évolution de leur situation de
travail, est visible sur la photo de la figure 4(ar les propos du superviseur qui remarque

une nette amélioration du rangement de la zoneaanseu besoin de faire du 8 S

Superviseur 2 Le coté implication des opérateurs on le voit déagte dans le rangement
de leur poste en fin de journée. Des linstant lgo'y a rien a leur dire et que ca se fait
d’eux méme c’est qu’ils ont déja assimilé leur sect

9e 5S aussi connu sous I'acronyme ROND pour RangemerttreQ Nettoyage, qui vise & réorganiser les

moyens et I'environnement du travalil
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AVANT

Figure 40 : Photos prises en fin de poste avamipeés les transformations du chantier 2

Comme pour les opérateurs, leam leader est davantage dans une dynamique

d’amélioration continue, comme le met en avantf@esviseur dans I'extrait suivant :

Superviseur 2 Mais je pense que, ne serait-ce que si je parsederiocipe-la, ¢ca nous
servi pour pas mal d’autres choses euh si je regded deux tests qu’on a faits, les tests
cadence 21, le premier test absentéisme team leadeharge, frustration, je connais n
charge, je sais faire je fais en sorte de faire,ignguelque part jai travaillé sur le
equilibrages, j'ai travaillé sur les chantiers d’@fioration et aujourd’hui je ne suis pas ¢
observateur pour voir si ¢ca va marcher les nougelbadences, aujourd’hui je suis
acteur direct opérationnel. Deuxiéme test, on é@agfanise€, on n'avait pas I'absentéisr
gu’on avait sur le premier chantier... euh sur lemier test, team leader disponible, p
en phase d’observateur sur la journée, la il enssti pleins d’améliorations, pleins d
choses qu'il a fait au fur et a mesure du couppmleblématiques et du coup on rentre da
un, dans une phase ou il se sort de sa zone dertetfl cherche a gratter les choses.
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Cet extrait met en avant le développement indiidiveteam leademrui prend en charge
des taches d’amélioration continue ou il ne s’ioppdiit pas auparavant restant dans son

rle de soutien opérationnel aux autres opérateurs.

Suite au chantier, la démarche d’amélioration car&iau niveau de la zone prise en charge
par le chantier a évolué d'un chantier conséquentn@ amélioration continue plus
opérationnelle ou le superviseur a conscience ¢auit laisser des marges de manceuvre
aux opérateurs de la zone pour leur permettre degaren ceuvre d’autres améliorations,

comme le montre I'extrait suivant :

Superviseur 2 Il a proposé une solution, je lui ai donné le feartyje lui ai donné les
moyens de le faire et il I'a fait. La on est dameuwémarche ou ce n’est pas nous |qui
poussons les choses ce sont les opérateurs quiezgsde nous aider a tirer vers le haut.

On retrouve cette pro-activité 1 an plus tard o®®tles propositions de transformations

ont été traitées, 3 ont étaient abandonnées edemére est encore en cours de traitement.
Ainsi on constate que I'amélioration continue famohe avec une pérennité des

transformations. Ces données représentent seuldéesesttions proposées par le groupe de
travail du chantier, le superviseur constate quertaactivité observée 1 mois apres le

chantier est toujours de rigueur un an plus tarthendur d’autres thématiques non liées au
chantier :«on les traite au fur et & mesure on est plus dangrdactif que dans le réactif

maintenant (superviseur 2).
14.3.1.2Vers un collectif de travail d’amélioration

Suite au chantier 2, le superviseur souligne le dae I'amélioration des situations de
travail se fait davantage de maniere transverse éeg différents services, en prenant en

considération leurs points de vue, comme le mdigxéait suivant :

Superviseur 2 Ca parait evident, derriere de toute facon, dénme que si tu integres une
nouvelle piece ou un nouveau truc il faut que totnes dans le schéma, ca posera |les
questions a la logistique, a tous les services stpmue tu peux avoir autour.

Ce chantier a également amélioré certaines retatientravail. Dans le questionnaire post-
chantier, plusieurs participants mettent en avama meilleure coopération avec d’autres

acteurs de I'entreprise dont une synthese estmgEsedans le tableau 39.
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Répondant Relation entre Commentaire sur relation de travail

Consultant
méthode

CHSCT

Directeur financier

Opérateur S05.P1

Opérateur S05.P2

Opérateur S05.P3

Superviseur

Methode et opérateurs zone

Opérateurs de la zone entre eux
Opérateurs de la zone et manager
Opérateur et autres opérateurs de la zone
Opérateur et opérateur de la logistique

Opérateur et services supports
(principalement méthodes)

Opérateur et autres opérateurs de la zone
Opérateur et opérateurs de la ligne

Opérateur et opérateur de la logistique
Opérateur et services supports

(principalement sécurite)

Opérateur et autres opérateurs de la zone

Opérateur et opérateurs de la ligne

Opérateur et opérateur de la logistique

Opérateur et services supports

(principalement methodes)
Superviseur et services supports

Superviseur et operateurs de la zone

Grace a ce chantier, les opérateurs comprennent mon role
qui est de les aider

Une meilleure coordination entre les opérateurs

Relance de la communication dans la zone de travail entre
OPs (opérateurs) et manager

Je communique mieux avec eux avec la nouvelle zone

On a travaillé ensemble donc ¢a a aide a créer des bonnes
relations, a se connaitre mieux, facilité le travail ensemble
Maintenant pour mot ils sont plus accessibles, quand on
travaille avec quelqu'un on ose, on franchit le pas

On se prend moins la téte

Facilité de communication avec la ligne le fait d'avoir
enlevé les racks

Ca se passe mieux
Depuis chantier contact plus facile

Beaucoup mieux dans la zone prépa, on était comme ¢a
(serré), on se piquait les outils, il y a méme des gens qui
viennent nous voir maintenant

(a se passe tres bien, on les fournit. Des fois ils se posent
discuter avec nous, ¢a nous dérange en rien avant on
n'aurait pas pu

Beaucoup mieux, super bien.

Ils integrent maintenant la logistique dans les
transtormations, 1ls leur demandent leurs avis: "avant on
l'avait jamais fait, maintenant on leur dit dites le si ¢a ne
vousva pas”

Relations bien meilleures, "tres réactif, méme s11l y avait
des moments de tension ou on ne se comprenait pas”

Plus de communication, plus de réactivité car connaissent
les sujets

Il a gagne de la credibilité par rapport a ses operateurs

Tableau 39 : Réponse au questionnaire sur lesicglatde travail suite au chantier 2

On constate que par l'intermédiaire du chantées acteurs font aussi I'expérience de
nouvelles dynamiques dans leurs relations profesgites> (Caroly, 2010, p.172). Ceci
amene a de nouvelles coopérations, une évolutisrintieractions. On constate notamment
une évolution des relations entre les opératewsglifi€rentes zones, entre les opérateurs et
les services supports. On remarque également qutonéance s’est établie entre le
superviseur et les opérateurs. Tout ceci est fal@ra I'établissement d’un collectif de

travail ressource pour la transformation, la penfance et la santé de chacun.
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On retrouve le maintien de cette collaboration 1lpdums tard avec une pérennité des

relations sociales :

Superviseur 2 Aujourd’hui on a pris en compte dans les nouvatieshines, on voit avec
la logistique, plus de lien avec la logistique, @fiait des modifications de piéces, car|on
fait des ajustements pas rapport a la logistique @port a leurs doléances, la logistique
ne doit pas étre pénalisée.

Nous constatons donc quéexpérience de nouveaux échanges facilite la peiseompte
des contraintes et des ressources des uns et dessaat donne une possibilité d’agir

collectivement sur les situations de trava{Caroly, 2010, p.192).

De ce chantier, il en ressort également une attigepérateurs des autres zones :

Superviseur 2 C’est pas ¢a c’est que je n’'ai pas que ces quadmsgnnes sous mon aile,
jen ai 23 et que maintenant qu’ils ont vu qu’iaydes choses qui avaient été faites la et/ qui
vont dans le bon sens, que les personnes en satentes maintenant on a de I'attente sur
beaucoup d’autres postes

Cette attente a également été formulée par lata@gerélu CHSCT vis-a-vis d’'un autre
chantier mené en parallele qui ne donne pas der@solats « ¢a serait bien qu’on puisse
faire quelque chose comme ga«le truc que t'as fait toi (ergo) c’est bienet par le
responsable QSE qui rapporeaine forte demande des employés dans l'ouverture de

nombreux chantiers.

Pour la deuxieme analyse de I'évaluation indirettehantier 2 nous souhaitons mettre en

avant I'évaluation faite par les participants darer de leur participation.

14.3.2Evaluation de la participation dans le chantier 2

L’évaluation de la participation du chantier 2 & éalisée par les participants du chantier :
groupe de pilotage, groupe de travail, opératetishembre du CHSCT en retour d'un
questionnaire post-chantier (cf. tableau 40). Nawsns utilisé une échelle en 4 niveaux :

pas du tout satisfait, peu satisfait, satisfads satisfait.
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m Pas du tout satisfait Peu satisfait m Trés satisfait

Participation Animatrice sécurité Technicien méthodes 3 Opérateur S05.P2
Infirmiere Opérateur SO5.P3
Superviseur 2
Responsable assemblage
Membre CHSCT
Opérateur SO5.P1

Tableau 40 : Evaluation de leur participation, dasmbres du groupe de travail et des opérateurs

On constate une évaluation tres positive des apéatle la zone quant a leur participation
et une évaluation positive pour 3 membres du grodgdravail (technicien méthode,

superviseur, infirmiere), le responsable assemb{agambre du groupe de pilotage) et la
secrétaire du CHSCT. L’évaluation est plutot migiggour deux participants du groupe de

travail (animatrice sécurité ttam leadetogistique).

Concernant les participants qui ont jugsatisfaisanp leur participation on retrouve le
technicien méthodes qui expliquétre le référent méthodes m’offrait des respongasil
intéressantes. Il s’est senti utile et a pu mettre a profit sempétences. L'infirmiere met
en avant le fait qu’elle a enrichi ses connaissarste le poste de travailjai appris a
connaitre davantage les postes des opérateurspiigpasser du temps avec chacun d’entre
eux». La secrétaire du CHSCT indique Er tant que secrétaire du CHSCT je n’ai pas
participé au chantier, pour cause de manque degrersl, mais un compte rendu m’'a été
fait par G. (ergo) a chaque avancement de cham{ie) «J'aurais bien voulu participer
au plan d’action (dravailler sur les solutions, «travailler avec vous), mais sachant
gu’il nous manquait du monde on ne pouvait pasefautrement donc ca allai(...)
«c'est déja bien qu'on puisse faire comme ca (avemptes rendus et retours par

superviseurs, opérateurs, ets.)

Concernant les acteurs peu satisfaits de leur cgation, on note la réaction de
lanimatrice sécurité qui évoque le sentiment de pas avoir contribué aux
transformations «frustrée, pas d’informations, I'impression de nespvoir été utile et
d’avoir apporté quelque chose Elle rapporte également le fait qu’elle aurait saitéh
développer des connaissances concernant les detifsroduction, les outils Lean. Ceci
peut s’expliquer par le fait que les derniers cleastKaizen mis en place dans I'entreprise
servaient de formation aux outils et principes @a. Le groupe de pilotage n’a donc pas

su anticiper les demandes de certains participafinisd’expliciter le but du chantier qui

303



n'avait pas pour intention de former aux princifles Lean, créant ainsi une frustration

comme le montre I'extrait suivant :

Animatrice sécurité Ouais méme ici quand on a parlé des flux, aprésjimiomnon regard
sécurité, j'ai pris la position sécurité apres até€d@le ca je n'ai pas appris de choses et je
trouve ca dommage.

Ergonome-chercheusd oi t'avais cette attente par rapport au chantrer

Animatrice sécurité Ouais de comprendre un peu les Yamazumis, comgeodiment ils
font I'équilibrage des charges et comment, pour m@ndre un peu les choses que je ne
connais pas quoi. Apres en termes de sécurité bastjuoi.

D’autre part, ce manque de connaissances a miaatesrs en difficulté sur certaines
étapes du chantier. L'infirmiére a également indigles difficultés de compréhension lors
du chantier « Aprés la seule chose qui m’a un peu dérange, eldfiangé ou j'étais pas a
l'aise c’était que quand on parlait des flux moéw@it du chinois pour moi et donc j'ai eu
du mal a un moment quand on travaillait sur eulvdis la-bas» ou encore«pas facile de
comprendre certains concepts inhérents a la pradoet On constate qu’il est difficile
pour des personnes connaissant moins le vocabwdaireéme le travail en production
d’étre intégrées aux discussions plus techniquess’@terroge donc sur la participation
dans les chantiers Kaizen et la nécessité pousdimble des acteurs d'étre présents a

'ensemble des étapes de conception.

Autre point mitigé, plusieurs participants ont eusentiment d’'une utilité moindre. lls ont
eu le sentiment que le dialogue était souvent molis¥p par le superviseur et team
leader et que les choix des transformations étaient gi&ja ou moins connus avant le

chantier, comme le témoigne I'animatrice sécurite :

Animatrice sécurité Ouais et puis p't'étre faire plusieurs groupes etipvoir travailler,
avoir I'impression d’apporter quelque chose au grewquoi, au chantier, pas étre simp
spectateur.

e

Ergonome-chercheuseToi t'avais l'impression que les solutions, c’étgiius lui
(superviseur) qui les proposait que d’autres gens

Sécu :Ouais moi c’est mon ressenti aprés je ne sais [gas. hl avait déja son idée de
comment il allait faire et tout ¢a. A la rigueur ae faisait pas le chantier c’était pareil fin.

()
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Animatrice sécurité A la fin c'était un peu ¢a quoi, il parlait avec (team leader) il
parlait tous les deux moi j'ai vu si moi j'ai vu ,ggcomprends qu’a un moment il a envie
d’avancer aussi.

(..

Animatrice sécurité Ah si, il peut participer bien sdr, mais la t'asntipression que c’es
trés orienté quoi et tu peux dire quoi, est-ce q@st le bon choix ou pas. Et des fois tu
dois de te poser des questions est-ce que t'essaiieforcément connaitre la technique| ca
prend plus de temps, mais des fois ¢a évite de &as erreurs et d’aller tout droit dans |la
solution.

—t

Ce méme constat est reporté par le technicientgquali

Ergonome-chercheusé’arce que toi t'as I'impression qu'au final vousus proposez des
trucs, mais enfaite c’est eux qui vont avoir lerder mot?

Technicien qualité Mais oui, on sait, ils savent ce qu’ils veulent.

Ergonome-chercheus®!accord.

Technicien qualité C’est déja tout fait.

Ce sentiment est également partagé par le supervisde me suis trouve trop imposant

dans le chanties, «les solutions venaient de moi

On constate que certains membres du groupe semblaiit du mal a reconnaitre
I'expertise du superviseur et le fait que la pgstition est distribuée entre les membres du
groupe en fonction de la compétence de chacun. Maiss proposons une autre
interprétation : la participation n’est pas synoeytune expertise égale entre les membres
du groupe. Certains ont les compétences pour eridas choix techniques, ce qui est
moins le cas pour l'animatrice sécurité et l'infieme qui ont des compétences pour
expliquer les liens entre le travail et la santésAle retour des acteurs sur leur sentiment
d’avoir participé, qui est plutét positif dans Isamble des réponses au questionnaire, nous
apparait comme un tres bon résultat, malgré lesamsaapportées par certains acteurs, qui
sont a relativiser. La participation implique, selbous, de reconnaitre les compétences

spécifiques de chacun.

En effet, prenons un exemple précis pour soutestte gnterprétation. Si on s’intéresse au

schéma de réorganisation de la zone proposée datefphase intensive du chantier (cf.

figure 41), on peut constater que celui-ci estédéht du schéma qui avait été pensé en
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amont du chantier entre le superviseur et les tgéns ce qui montre que les solutions ont
été construites collectivement lors du chantierlgale sentiment, vu précédemment,
gu’'ont pu avoir certains participants concernaakitence de solutions déja choisies en
amont du chantier, on note que les solutions oftedét réalité construites au cours du

chantier.

Idée avant
chantier

fone prépa

Choix apres
chantier

Zone prépa

Figure 41 : Schémas dessinés par le supervisearnamt du chantier et a la suite de 'activité de

conception du chantier 2

Une derniere remarque de I'animatrice sécurité ipravde tensions existantes en fin de
phase intensive du chantier avant I'étape de miseplace, du fait du manque de

communication et du déroulement morcelé du chaetiglicité au chapitre 13. En effet,
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avant |'étape de mise en place (qui s’est dérod&iex mois apres la fin de l'activité de
conception) peu de transformations physiques dmtee avaient été réalisées a cause de
I'attente du matériel et des congés annuels d’'uméedde 3 semaines. Ainsi, il existait une
forte attente des opérateurs aupres des partisigiuintgroupe de travail, ce qui est a
considérer comme un point positif de participatioBependant, le manque de
communication général sur 'avancement du chaatigts certains participants du groupe
de travail en difficultés vis-a-vis des équipesraier comme le rapporte I'animatrice
sécurité«moi au niveau de limage qu’'on a donnée ca ne naé phs franchement et
t'entends les remarques des opérateurs je les cemagrtout a fait. Vous avez fait quoi

pendant 5 jour® ».

Concernant ldeam leaderde la logistique qui lui aussi a évalué sa pgrdtton comme
«peu satisfaisante, il rapporte le fait d’avoir ét@ Bien accueillp», mais« Quand t’arrives
au milieu tu ne sais pas ce gqu'il s’est passé, tlepeu perdu, on a méme pas fait laxfin
On retrouve le fait que ce participant intégré dmi@re ponctuelle au chantier a eu du mal

a suivre 'avancement du chantier.

Enfin, un autre acteur peu satisfait de sa pagimp (méme s'il n'a pas répondu au
questionnaire) est I'acteur de la qualité, quiaitgbas volontaire pour participer au chantier

et qui considére que ce n’était pas son role dailfar sur les problémes de ce chantier :

Technicien qualité :;Pas frustré, aprés c’est pas pour moi c’est pas miale entre
guillemets. J'redis encore ¢a hein.

(..

Technicien qualité Aprés intéressant non je reste quand méme que pPourc’est pas
c’est pas a moi de le faire quoi.

Enfin, malgré le fait que le responsable assemtdagealué étre satisfait de sa participation

il rapporte tout de méme avoir eu I'impression diaétait parfois exclu.

Ainsi, on constate que l'insatisfaction de certgasticipants du chantier vient notamment
d’'un manque de clarification du role de chacun pagicipants dans le processus de

conception.
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Concernant la participation des opérateurs, ilisressant de constater qu'il existe une
controverse concernant leur intégration au chantiex secrétaire du CHSCT, le

responsable du pble assemblage, le superviseur cqaiesles opérateurs eux-mémes ont
jugé plutdt positivement leur intégration dansharttier alors que certains des participants
du groupe de travail (infirmiére, animatrice sé®)ront jugé un manque de participation

des opérateurs. Ceci peut s’expliquer par le faé tps opérateurs ont échangé avec le
superviseur et 'ergonome-chercheuse lors de |selig préparation et lors de la phase
intensive, mais hors du groupe de travail. Enfag bpérateurs sont intervenus lors de
I'étape de mise en place ou peu de participantgrdupe de travail étaient présents. Ceci
pourrait expliquer le manque de communication g#leéressenti par les participants ou

opérateur du chantier.

Seules l'animatrice sécurité et l'infirmiére ontuigné le manque d’intégration des
opérateurs lors des étapes de recherche de salutt@mti est un point concordant avec
l'avis des opérateurs malgré une bonne évaluatienledr part des transformations.
L’infirmiere met en avant le fait qu'il aurait fallu qu’'un opérateur en plus du team diest
puisse participer également au chantier. Ce sonbleerateurs les principaux intéressés et
ils n'ont pas pu donner leur avis, méme si lors dbservations nous avons pu échanger
avec euw. L'opérateur du poste S05.P1 partage ce sentif¢amtsens que l'idée est déja
la et qu’a la fin on vient me la diseou encore«j'aurais préféré qu’on nous libere parce

qgu'on a des idées, des propositions (...) pouresgiisvraiment impliqué.

En s’intéressant au processus de construction diegions, on retrouve l'importance
d’avoir les opérateurs dans les étapes de rechatehsolutions. En effet, pour 13
propositions de solutions intermédiaires sur 46t (88 % des propositions), l'un des
membres du groupe de travail a proposé d’attendreod avec les opérateurs, et pour 6
d’entre elles aucune proposition n’'a été faite daspérateurs. De plus, du temps aurait
pu étre gagné lors de la phase de recherche d#dosslwsi les opérateurs avaient pu
participer comme le témoigne I'exemple du poste.BDSu le stockage des pieces a été
modifié par les participants du chantier et fina@tmnremodifié par I'opérateur lors de

I'étape de mise en place des transformations.
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L’évaluation positive des opérateurs quant a lertigpation peut s’expliquer par le fait
gu’ils ont percu la prise en compte de leurs deraanlls ont pu prendre en partie part dans
le choix et les décisions de transformations etéd@tprésents lors des transformations. En
effet, le superviseur a apprécié de faire davangagéciper les opérateurs surtout pour
I'étape de mise en place ou ils ont pu proposeuttEa idées ou rectifier certaines

propositions.

Enfin, I'opérateur du poste S05.P1 met en avamipirtance des objets intermédiaires
pour construire les solutionscLes relations dans un groupe c’est compliqué @G.)
(ergonome-chercheuse) nous a apporté certains soptlur travailler dans un groupe,
échanger (...) on est mélé a travailler dans unugeo tous les jours, il faut savoir vivre,
communiquer, travailler avec les autres, on a di#ges différentes, il faut trouver une

entente c’est important méme sur des points decdésdw(opérateur du poste S05.P1).

Pour conclure sur cette évaluation, on constate éusuation plutét positive par les
participants de leur participation dans chantielOR. constate que la participation a la
construction des problemes de conception a étééejger Cependant, on note un avis
mitigé concernant la construction des solutiongaitud’'un manque de définition des réles
de chacun, un manque de communication sur 'avaectdu projet (notamment du fait
que les participants intégrant le groupe de trawatilévolué au cours du chantier) ainsi que

les opérateurs qui auraient souhaité davantagieiparta la construction des solutions.
14.4Conclusion

Concernant I'évaluation de I'impact direct des dleas Kaizen, nous constatons que les
deux chantiers ont permis une amélioration desitiond de travail au niveau du poste de
travail. Cependant, I'intégration de la démarchgoeomique dans le chantier 2 a permis
d’aller plus loin et favorise une amélioration pgystémique qui ne s’arréte pas au poste de
travail. Nous avons constaté que cela favorisesonplesse de I'organisation du travail et
contribue & une amelioration plus pérenne sur Igemderme. En effet, pour le chantier 1
nous avons mis en avant le fait que la demandlaitemontée par le terrain touchant
différents services de l'entreprise n'a pu étreolés par les participants du groupe de

travail. Ces derniers ayant pour consigne de sésiger & des améliorations au niveau des
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postes de travail. Ceci a eu pour conséquence, &Uét montée en cadence de la production
(c'est-a-dire assembler plus de machines sur umeenp&riode de temps) et a l'arrét pour
maladie d’'un opérateur, de mettre les autres opdmatde la zone de travail et le
management en grandes difficultés. Nous avons g@anconstater que les améliorations
proposées étaient utiles en I'absence d’aléas mettaavant un manque de souplesse de
'organisation du travail. De plus, le superviselu chantier 1 a également pointé un
manque de cohérence entre le format des chantiessagréte a des ameéliorations de poste
et les objectifs de gains de productivité qu'iltdatiteindre. A I'inverse les transformations
implantées par le groupe de travail du chantiern mermis de mettre en place des
conditions de travail utiles pour le travail desgieurs et leur santét ont également
favorisé la montée en cadence a effectif conshmiis avons constaté que les indicateurs
de production de I'entreprise ont été davantagdiarmé sur le court terme dans le chantier
2 que pour le chantier 1. Ces données sont regékeanes pour le chantier 2 sur le moyen

terme.

Concernant les impacts indirects du chantier 2sramons constaté que les transformations
proposées sont en faveur du développement deddodiet des collectifs. En effet, nous
avons montré que le chantier a permis de mettn@@ie une dynamique proactive sur la
zone de chantier ou les opérateurs ont depuis ksilftité d'apporter de petites
améliorations a leur poste de travail. Le charfiaramené a de nouvelles interactions et a
permis d’améliorer certaines relations de travetamment de renforcer la confiance entre
le superviseur et les opérateurs. Concernant leloiévement des participants du groupe de
travail du chantier 2, I'évaluation de leur pagpiion au chantier est majoritairement
positive. Nous avons tout de méme constaté unei@wah mitigée de certains participants
due au fait que le groupe de pilotage n'a pas diciper les attentes de certains
participants. Nous avons mis en avant un manqueetieition des réles des participants,
d’'informations sur 'avancement du chantier ainge ¢de la participation des opérateurs

dans la construction des solutions.

Nous confirmons donc I'hypothése générale de ctése. La mise en place d'une
démarche ergonomique pour enrichir les dispogitdsélioration continue s’appuyant sur
4 axes principaux que sont : une instruction déel@ande, une formation a I'approche et a
I'analyse ergonomique du travail, une instrumentatie la participation et, une structure
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de chantier non figée améne a une améliorationhadix ades transformations en vue de
concilier l'atteinte des objectifs opérationnels lat santé des travailleurs dans les
organisations de tydean manufacturing.

Cette évaluation du chantier nous permet de noastiguner sur le réle dieam leadeen

tant que représentant des opérateurs dans le gdeupavail et de maniere complémentaire
sur la maniere d’organiser la construction et lidasion des solutions de conception dans
les chantiers Kaizen. Celle-ci nous interroge q@alat maniére de rendre plus accessible le

suivi de l'avancement du changement a I'ensemble participants et au reste de

I'entreprise. Nous reviendrons sur ces questions tapartie de discussion genérale.
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Partie V. DISCUSSION GENERALE

Cette cinquieme partie se divise en 3 chapitresergmt les résultats de notre recherche-
intervention afin de discuter des limites et desspectives. Le chapitre 15 met en avant
une synthese des résultats de la recherche aihgiegdiscussion sur ses limites et les
perspectives de recherche. Le chapitre 16 s'irdéremux caractéristiques du travail
d’amélioration et aux apports de la thése pouretzherche. Le chapitre 17 propose une
discussion sur les limites de la démarche du oban? et sur des perspectives
méthodologiques pour de nouvelles démarches deiehdtaizen a partir de la pratique
réflexive de I'ergonome-chercheuse ainsi que desspeetives d'intervention des
ergonomes dans des dispositifs Kaizen.
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Chapitre 15. Synthése des résultats de la recherche

L'objectif de la recherche a été d'analyser l'efig® deux démarches différentes de
chantiers Kaizen sur l'activité des concepteurgstea-dire sur l'activité des différents
acteurs en charge du travail d’amélioration dasshantiers Kaizen et sur les résultats des

transformations.

Nous effectuons donc une synthése en comparantddes démarches de chantiers
concernant :

1. La définition de la situation-probléme, des objsatit du périmetre du chantier

2. L’'analyse du travail, ainsi que le choix des diffiés et des solutions
3. La construction des problemes et des solutions
4

. Les résultats des transformations.

Pour rappel, le chantier 1 correspond a une déraadehchantier Kaizen similaire a la
théorie Lean dans lequel I'ergonome-chercheuse na t@gne posture d’observation-
participante avec un role déxperte» en ergonomie. Le chantier 2 correspond a la
démarche de chantier enrichie par une démarch@@mgque ou I'ergonome-chercheuse a

tenu une posture de co-conceptrice, formatrice@rapagnatrice du chantier.

15.1Définition de la situation-probléme, des objectds du périmétre du

chantier

L’instruction de la demande dans le chantier 2 jonedle important dans la préparation du
chantier permettant de prendre en compte différemesux de I'entreprise et de définir une
premiére interprétation du probléme en lien avactivité des opérateurs. De plus, cette
instruction de la demande a favorisé les discussanmire les participants du groupe de
pilotage en vue de définir un périmeéetre cohéremuicci a pu prendre en compte non
seulement un travail individuel non parcellisé &ches distinctes, mais aussi une prise en

compte de la dimension collective du travail amse des postes en amont et aval.

Cette instruction de la demande, conduite de maniadividuelle par I'ergonome-
chercheuse n’a pas permis de redéfinir les obgestif le document officiel du chantier

(Barcellini, et al, 2013). Il est encore difficile de faire appamittormellement la
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reformulation de la demande du cété du travail dagis les documents prescriptifs de

conduite du projet (document A3).

L’instruction de la demande a tout de méme favdas#finition informelle d’objectifs liés
au travail, partagé entre le superviseur et I'eogos-chercheuse. Ceci a permis a
'ergonome chercheuse d’animer, d’accompagner tumgg de travail lors de la phase
intensive du chantier. La présence de I'ergononsetteuse a pu permettre d’amener de
facon informelle les objectifsmais est-ce suffisant pour une reformulationadddmande

du co6té du travail réél

La redéfinition des objectifs de maniére informadlela non-participation des acteurs du
groupe de travail a cette redéfinition ont pu awmireffet négatif sur la communication au
sein du groupe de travail et avec les personnefriedtes. Le fait que les indicateurs
doivent étre quantitatifs et en lien avec les diffestratégiques de I'entreprise (réduction
des codts, amélioration de la qualité), laisse maie place a I'échange, et a une

construction collective d’'une premiére interpréatde la situation-probleme.

On constate que le document de conduite de prajet yn role déterminant dans l'action
collective lors de la phase intensive du chantiar,les participants du groupe de travail s’y
réferent lors de la construction des solutionsafsisapparaitre un manque de cohérence

entre les actions et les objectifs et donc dedratisns au sein du collectif de travail.

Dans les deux chantiers, la maniere dont ont diaislées objectifs a porté préjudice a la
communication et a la possibilité de valoriser tiemsformations en fin de chantier. On
s’interroge donc sur la possibilité d’effectuer umgtruction collective de la demande et sur
I'évolution du type d’indicateurs qui pourraientetutilisés dans le document de conduite

de projet.

15.2 Analyse du travail et choix des difficultés et detutions

La formation-action a l'analyse ergonomique du afbdans le chantier 2 a permis de
centrer davantage le discours des participantsrdupg de travail sur le travail réel des
opérateurs par rapport au chantier 1. Cette foonatiaidé a faire évoluer la représentation
du travail des différents participants du groupdrdeail. En effet, nous avons montré que

les notions de variabilité et de régulation n'étaipas appréhendées de la méme maniere
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dans les deux chantiers ce qui a influencé le ctlesdifficultés a relever et la définition

des solutions.

Dans le chantier 1, les nouvelles situations deatraconcues ont peu pris en compte la
variabilité de la production non prévue. Si ellé m$se en compte, c’est pour chercher a
I'éliminer (élimination des Mura). Les solutionsnsai définies ne permettent pas aux
opérateurs de gérer ces variabilités. Les solufpzoposées dans le chantier 1 ne laissent
pas de marges de manceuvre aux opérateurs polg puiilsent gérer les variabilités non
prévues. Les solutions définies ne sont donc pdaveur de la gestion par I'opérateur ou
le collectif d’opérateurs des différentes situasiole travail. Cette gestion pourrait pourtant
leur permettre de rester efficaces et de constrigteg santé (notamment par le

développement de compétences).

Dans les deux chantiers, les participants du gralgpgavail ont essayé de faire en sorte
que les postes de travail soient adaptés au péumigrombre. Cependant, ce qui différencie
les deux chantiers est la volonté, dans le chahtiaradopter la méme maniere de procéder
pour I'ensemble des opérateurs. Comme pour le goétedent, la mise en ceuvre de
régulations individuelles par les opérateurs njEst considérée comme un ajustement de
'opérateur & son environnement de travail pouofeer la conciliation de I'atteinte des
objectifs opérationnels et préserver sa santé.iAles propositions de solutions se
rapportent uniqguement au respect du standard, meeftant pas de favoriser I'activité des

opérateurs.

De surcroit, dans le chantier 1, on retrouve une loeites du Lean mis en avant par
certains ergonomes (Perez Toralla, 2013). En dfetystéme de production Lean préne
I'importance de la dimension collective du travéel,«travail d’équipe», mais repose sur
des méthodes de gestion du travail qui se rappgatetravail individuel. On a pu constater
que les régulations collectives ont mis en diffiéslle travail dueam leaderayant pour
mission d’équilibrer les charges de travail indivel Nous avons remarqué que dans le
chantier 1 les régulations collectives (comme é&gilations individuelles) sont peu prises
en compte méme si on percoit qu'elles jouent ue mportant notamment du point de vue

du superviseur afin d’atteindre les objectifs opérmels.
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En prenant en compte les régulations, les partitspeu chantier 2 ont pu identifier les
contraintes, mais aussi les ressources de 'attolés opérateurs. lls vont donc plus loin

que la seule compréhension des effets négatifsastailt (Béguin, 2004).

La définition des difficultés et le choix des sadus s’appuient dans le chantier 2,
contrairement au chantier 1, non seulement suvdembilités prévues, mais aussi non
prévues de la production, sur les variabilitésviatlielles (peu prises en compte dans le
chantier 1) et, sur la gestion individuelle et edlive de ces variabilités. Les solutions
proposées par les participants du groupe de trduathantier 2 visent a donner des marges
de manceuvre aux opérateurs et opeératrices afits quuiissent gérer la variabilité des
situations de travail. Nous considérons que legtisois définies par le groupe de travail du
chantier 2 sont plus en lien avec les besoins iddeéls et collectifs des opérateurs que

celles du chantier 1.

15.3La construction des problémes et des solutions

Nous avons mis en avant deux leviers de I'orgaioisates chantiers Kaizen qui favorisent
la construction des problémes et des solutioriasttumentation de la participation et une

structure de chantier non figee.

Dans un premier temps, I'instrumentation de laip@dtion du chantier 2, par la création
par 'ergonome-chercheuse d’objets intermédiaisggast a I'analyse du travail, a permis
aux participants du groupe de travail du chantieleZentrer leurs échanges sur I'activité
des opérateurs et la compréhension de leur situdgotravail. De plus, on a pu constater
un transfert de connaissances de ceux connaissgiug le travail des opérateurs de la
zone vers ceux qui le connaissent le moins. Onagedgnt montré que les informations
échangees avec les opérateurs ont été davantagatéas dans le chantier 2 que dans le
chantier 1 présumant un dialogue plus important e opérateurs et/ou un échange plus

en lien avec le travail réel dans le groupe desitav

Nous avons de ce fait montré d'une part qu'il exisine construction progressive et
collective d’'une représentation commune du traxeél des opérateurs, concernant leurs
difficultés et les ressources de leur travail. raupart, ces objets intermédiaires

fournissent un moyen de communication partagé.ésgmté par un échange de savoirs
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entre les participants et avec les opérateurs genfa faire évoluer les connaissances
collectives sur le travail réel (Darses & Rezed@04).

A contrario, dans le chantier 1, les participanisgdoupe de travail, suite a I'observation
globale, se sont directement intéressés a la relthele solutions. Dans ce chantier il existe
une définition rapide des difficultés se faisant daniere individuelle ou en bindme
d’observateurs. Les participants du groupe de ifrgvannent moins le temps d’échanger
collectivement sur I'activité des opérateurs. Efetefnous avons constaté, comme Perez
Toralla (2013), qu'une fois les données d’obseoratiecueillies, la phase de proposition

des transformations commence immédiatement.

Dans un second temps, dans le chantier 1, nous @&galement mis en évidence le fait que
les solutions s’arrétent aux premiéres idées danpéeles participants. Il n’existe pas ou
peu de processus de construction des solutionssalaogon se rapportant a une difficulté.
Egalement, les difficultés relevées sont plutdiales et répondent majoritairement & un
seul critere de performance. Nous avons remargxéstence d’'une activité empéchée.

Les participants du groupe de travail du chantieguiaient souhaité pouvoir mettre en
place des solutions ayant plus d’effets positifsirple travail des opérateurs sur le long
terme. Autre élément démontre, les solutions, ded@e mises en place rapidement dans le
chantier 1, ne sont pas construites de maniéreeatible et prennent peu en compte
I'activité des opérateurs. Il s’agit davantage @uwrision technique du travail. Ce sont
majoritairement des solutions a court terme, lipstélans I'espace, et étant peu mises en

perspective avec l'activité des opérateurs qui pomposées.

Pour le chantier 2, la structure flexible du chentipossibilité de rajouter des étapes de
chantier au fur et a mesure du processus de coocgminsi que I'élaboration par
I'ergonome-chercheuse d’objets intermédiaires sergal’exploration des solutions ont
aidé les participants du groupe de travail a giles loin que la proposition de solutions
simples. Pour le chantier 2, nous avons constatélangissement de certaines difficultés
étant regroupées en des problématiques plus gkladestructure du chantier ainsi que les
objets intermédiaires utilisés ont permis de cairgrles solutions de maniere collective
répondant a des problemes plus complexes.
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15.4Résultat des transformations

Les deux chantiers ont permis une amélioration aeglitions au niveau du poste de
travail, mais lintégration de la démarche ergorgumei dans le chantier 2 a permis d’aller
plus loin (solutions plus systémiques) par le chabxsolutions de transformation en lien
avec lactivité des opérateurs favorisant l'artatidn entre latteinte des objectifs

opérationnels et la santé des travailleurs.

D’aprés les effets du chantier reportés au chagireon constate différents apports du
chantier 2 pour I'entreprise qui ne sont pas ou swins présents dans le chantier 1 :

v Des transformations qui répondent a différentswengke I'entreprise.

v" Une amélioration des conditions de travail qui fz@réte pas au poste de travail.
Des transformations favorisant ainsi une soupléssBorganisation permettant au
manager de proximité de moins avoir un role gmrpier» et contribuant & une
amélioration plus pérenne sur le long terme.

v' Une amélioration de la productivité de la zone auec passage en cadence
supérieure a effectif constant.

v' Une amélioration au niveau de la zone du changsriddicateurs de performance
opérationnels et de santé/sécurite.

v La mise en route d'une dynamique proactive suite chantier sur la zone
transformée. Le superviseur soulignant une améitraontinue au quotidien qui
n'est plus réactive, mais proactive. Le supervigime des marges de manceuvre
aux opérateurs pour gu’ils puissent réaliser gdetikes améliorations de leur poste
de travail. Il existe ainsi une évolution positides situations de travail créant une
dynamique d’amélioration continue au niveau losat,la zone du chantier.

v' Un travail collectif qui se fait davantage de mamidransverse lorsque des
transformations sont nécessaires (intégration yample de la logistique, se faisant
moins auparavant).

v' Le début d'un développement du collectif de trawail niveau de la zone du
chantier grace a une amélioration de la confiamtamment entre les opérateurs et
le manager, mais aussi avec les instances repaéisestdu personnel. Egalement,

une amélioration de 'aide venant des services aipmui comprennent mieux la
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zone. |l existe aussi une attente des opératesrautees zones mettant en avant la

possibilité d’'un élargissement du collectif.

La démarche du chantier 2 dont les étapes s’appsignd axes principaux que sont une
instruction de la demande, une formation-actioraaalyse ergonomique du travail, une

instrumentation de la participation et une struetaon figée, a favorisé le choix du

périmétre du chantier, I'analyse du travail, lastouction des problemes et des solutions en
lien avec l'activité des opérateurs. Cette démaechgalement contribué a ce que l'activité
des concepteurs dans le chantier 2 favorise la erisplace de transformations ayant des
effets plus positifs que celles du chantier 1. ttassformations implantées sont davantage

favorables a la conciliation de la performance apénnelle et de la santé au travail.

Pour conclure, les résultats de cette étude mdnires activité différente des concepteurs
dans les deux chantiers. Les résultats de cettenge-intervention attestent 'importance
de faire évoluer les situations de travail & paftine approche du travail réel pour espérer

articuler I'atteinte des objectifs opérationnel$aesanté des travailleurs.

15.5Discussion sur les limites de la recherche

Nous allons a présent discuter des possibles mi@isodologiques de notre recherche.

15.5.1La posture d’'observation-participante

La posture d’observation participante dans le daadta été négociée avec I'entreprise qui
souhaitait que I'ergonome-chercheuse ne soit palersent spectatrice dans le chantier
Kaizen, mais qu’elle puisse apporter son expedis@rgonomie au groupe de travail. Ce

positionnement a contribué a favoriser la confiasheg acteurs de I'entreprise.

Cette posture nous a permis d’observer I'activéé participants du groupe de travail, mais
aussi de nous approprier la démarche du chanteni &€ aidé a la co-conception d'une
nouvelle démarche de chantier par la suite (le tdraB). Cette posture nous a également
servi a avoir des anecdotes qui nous ont aidéeséoquer I'activité des participants du

chantier.

Les critiques qui peuvent étre faites a cette pestadoptée par I'ergonome-chercheuse
dans le chantier 1, est le fait que sa participadd pu influencer l'activité des autres

participants du groupe de travail et de facon cémphtaire les transformations et donc les
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résultats du chantier. Nous pouvons opposer aqéla ergonome interne aurait pu faire
partie du groupe chantier au méme titre que I'eogugrchercheuse, le groupe de travail

étant composé d’'une équipe pluridisciplinaire.

De plus, nous avons constaté l'influence limitéendée intervention dans le chantier 1
pour faire évoluer les représentations des actaurde travail réel. La comparaison des
résultats des analyses montre des différences lesteux chantiers. Concernant le choix
des solutions, les participants du groupe de traait cantonnés a une vision Lean du
travail et donc a des étapes, des consignes attifbjerédéfinis qu'il n’est pas possible de
modifier en étant seulement ergonomexgert». Nous pensons qu'’il existe donc une

influence limitée de la posture d’observation gaptinte sur les résultats du chantier 1.

15.5.2Le rble de I'ergonome-chercheuse

Dans cette thése nous avons cherché a analysdivittacdes concepteurs en vue
d’améliorer le processus de conception issu desad#ras des chantiers Kaizen. Ainsi,
nous analysons l'activité des concepteurs en naoté&essant a leur discours, a leurs
interactions, aux traces de leur activité ainsadaur retour réflexif. Finalement n’évalue-t-

on pas de maniére indirecte I'intervention de lkergme?

On peut se poser les questions suivantes : esta@arche et les méthodes proposées qui
font évoluer l'activité des concepteurs et les Itéssi du chantie? Ou bien l'intervention

de I'ergonomé& Ou encore les de@®xDans le chantier 2, I'ergonome-chercheuse a formeé
les participants, a animé l'activité de conceptiarglaboré des outils d’observation. Elle a
également effectué I'analyse des données recgeplieir que les participants du chantier
s’en saisissent au moment de I'élaboration degieohu Il est difficile de savoir I'influence

du réle de I'ergonome-chercheuse dans le chantierdiagnostic des difficultés et la
construction des solutions auraient été certainendéfferents sans lintervention de
I'ergonome. On peut donc s'’interroger ici sur Iésultats d’'une démarche similaire sans
ergonome. Ce qui ouvre sur des questions égaletheegénéralisation et, de pérennisation
de la démarche proposée. La méthodologie d'un @ude bord tenu par I'ergonome-
chercheuse a eu pour ambition de rester sur desesteé factuels du déroulement du
chantier, en se détachant d’'une interprétation 'ideplication et de son rble en tant

gu’ergonome-chercheuse.
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15.5.3La composition des groupes de travail

Il est possible de s’interroger sur le fait quéiféérence de résultats peut étre liée a un effet
de personnes. En effet, dans les deux chantiegsolge de travail n’était pas composé des
mémes acteurs. Cependant, ce qui nous a semblétamipa été la diversité des fonctions

représentées et I'existence d’une différence d’Bgpée dans le groupe concernant la zone
a étudier. Il est important de noter que les amalysortant sur le contenu du discours des
participants ont été effectuées par participantudNavons ainsi pu constater que ce sont
I'ensemble des participants du groupe de travadtthntier 2 qui verbalisent davantage sur
I'activité par rapport au chantier 1 ou seule l@mrgme-chercheuse a un discours basé

davantage sur l'activité des opérateurs.

15.5.4La validité externe de la recherche, sa générallisat

BN

La recherche s’apparente a une étude de cas, gil@rté sur une seule entreprise et
seulement deux chantiers. Nous savons qu'une dapies formulées a cette méthode de
recherche vient de la difficulté a généraliser leanent les résultats (Falzon, 1997).

Cependant, cette méthode était particulieremenptédadans notre cas, car nous avons
souhaité comprendre les différences, et les vanatparticulieres entre deux démarches

(Landry, 2008).

Nous avons choisi de rester sur un seul terrainresderche afin de favoriser une
connaissance approfondie du contexte de I'entretisle I'évolution des chantiers Kaizen
grace aux données recueillies de maniere longiéleliau cours des différentes étapes de la
recherche-intervention (voir chapitre 9). De plmgus avons préféeré comparer deux
chantiers dont le contexte social et organisatibese similaire. Nous savons cependant
qu'il serait intéressant de procéder a d’autre$yana, sur d’autres chantiers conduits dans
cette entreprise, mais aussi dans d’autres ende=paifin d’augmenter la validité externe de

cette recherche.

15.5.5Evaluation chantier

Une autre limite de notre étude peut venir d'unaéation différenciée des impacts directs
et indirects des deux chantiers. L'évaluation déstspour le chantier 2 a été possible un

an apres, ce qui n'a pas été le cas pour chant@pd une difficulté a suivre la pérennité
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ou non des transformations pour le chantier 1. €arant les impacts directs, le manque de
suivi des indicateurs en interne, notamment poehémntier 1, ne contribue pas a sortir sur

le moyen terme des informations sur ce qui essfcamé.

15.6 Perspectives de recherche

Les perspectives de notre recherche portent suali/ae de I'activité des différents acteurs
en charge du travail d’amélioration dans les cleastiKaizen. Nous porterons cette
discussion particulierement sur I'activité des @pteurs, puis plus particulierement sur

I'activité du manager de proximité et de 'ergonome

15.6.1Analyse de I'activité des concepteurs

Pour enrichir les connaissances sur I'activité dascepteurs dans les chantiers Kaizen,
nous aurions pu analyser plus précisément I'aétidés concepteurs sur d’autres moments
du chantier en s’intéressant a la maniere dorpriparent I'étape de transformations, la
maniére dont ils effectuent I'étape d'implantatides transformations ainsi que la maniere
dont ils se saisissent de la phase de suivi (noenhisians le chantier 2 ou I'ergonome-
chercheuse n'a pas pu étre présente). Pour cefte,éhous nous sommes davantage
intéressés aux phases de préparation et intengighahtier considérant que l'activité des

concepteurs dans ces phases est décisive pouriledds transformations.

De plus, nous aurions pu analyser le travail ctifldes concepteurs en utilisant la méthode
AREC (Analyse des Roles Effectifs en Conceptionar(®llini 2015). Il aurait pu étre
intéressant pour comprendre comment se sont cdsstallectivement les problemes et
solutions de s’intéresser aux réles des differeptgsonnes dans la participation grace a
cette méthode. Celle-ci permet d'étudier les véshdbns sous l'angle des activités
collaboratives de conception. Cette méthode seectre sur le rdle de chaque participant

et sur le type de connaissances que chacun aggantelimenter les diagnostics.

Dans notre cas nous nous sommes intéressés aill ¢rhectif de conception en analysant
les interactions entre membres du groupe de tréstaibnique), le contenu du discours et
les ressources mobilisées par les participantet®bptermédiaires) afin de comprendre

principalement comment se sont construits colleatient les problemes de conception.
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Il aurait également pu étre intéressant a la slitehantier 2 de tester une autre posture
d’intervention, la posture faire faire» ou I'ergonome accompagne le groupe de travalil,
mais ou les participants effectuent I'ensemble detsons menant a la conception des
solutions, dont l'instruction de la demande, I'é@ediion des objets intermédiaire et le
diagnostic des situations de travail analyséesr Pela il est possible de s’appuyer sur la
littérature sur les groupes erge (Bellemare, Montreuiket al, 2001; Bellemareet al,
2002; Saint Vincentet al, 2000). Il peut étre intéressant a plus long tediamalyser
I'activité des concepteurs et les résultats suauwtne chantier Kaizen qui s’appuie sur une
démarche enrichie par la démarche ergonomiqueistamgention de I'ergonome. En effet,
Daniellou, (1992, p.47) souligne que l'interventiermonomique« Dans un premier temps
elle est susceptible de favoriser une meilleuregpen compte de I'activité de travail dans
la conception. Ce qu’on souhaite, a plus long teete peut contribuer & une modification
plus durable des habitus en présence, et donc aekesnd’approche des problémes de

conception, qui seront mis en ceuvre en 'absendemd@nome».

15.6.2Analyse de I'activité du superviseur (manager dexpnité)

Lors du chantier nous avons pu constater que lergiggur a joué un réle important au
coté de I'ergonome-chercheuse dans la co-concepdaonduite de projet et I'animation
du chantier. Il a également été un acteur primbahas la communication avec les autres
structures participatives, les opérateurs, lesints représentatives du personnel. Il aurait
donc pu étre intéressant de suivre plus systénetiqnt son activité afin de s'intéresser a
'ensemble de ses actions en lien avec le chami®ur cela il aurait fallu lui demander de

remplir un journal de bord.

15.6.3Analyse de I'activité de 'ergonome

Nous aurions également pu suivre plus systématigoehactivité de I'ergonome dans les
chantiers Kaizen. Cela aurait permis de décrirentésanismes par lesquels I'ergonome
contribue & la transformation des situations deatlgDaniellou, 1992) dans ce type de
dispositif. Les journaux de bord utilisés dans hartier permettent un retour réflexif sur
son activité, mais il aurait été intéressant qaegbnome soit interrogé suite aux différentes

étapes du chantier. Pour cela il aurait fallu quawtre ergonome conduise des entretiens
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réguliers (Petit, Querelle & Daniellou, 2007). Naugions également pu nous intéresser a

son role en tant que facteur de converg¢iaspaud, 2014).
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Chapitre 16. Apport pour la recherche: Ile travall
d'’amélioration favorable a la santé au travaill et ala

performance opérationnelle dans les chantiers Kaizre

Ce chapitre a pour objectif de caractériser cesjula «ravail d’amélioration» propice a
I'implantation de transformations en faveur detéatte des objectifs opérationnels et de la
santé des travailleurs. Le travail d’amélioratioeuip étre considéré comme une forme
particuliere de travail de conception qui s'inscdians les dispositifs d’amélioration
continue du Lean de type chantier Kaizen. Nous a@tois mettre en avant les
caractéristigues de ce travail d’amélioration aidanla réflexion sur la démarche de

conception a mettre en ceuvre.

Ce travail d’amélioration se caractérise par :

- un travall collectif pluridisciplinaire et participif ;

- un travail qui s’'attache a intégrer différentesdogs/enjeux de I'entreprise

- un travail qui se centre sur 'amélioration de i&ant;

- un travail d’analyse qui se centre sur l'actiyité

- un travail dont les transformations ne s’arrétexst @u poste de travail

- un travail orienté vers I'action, la transformation

- un travail qui s’inscrit dans une temporalité ceurhais flexible

- un travail qui a pour objectif de mettre en routee udynamique proactive

d’amélioration.

Pour la suite nous reprendrons chaque caractémstige nous discuterons au regard de la
littérature du Lean sur le travail effectué dans thantiers Kaizen, au regard de la
littérature en ergonomie sur le travail des cormeqs ainsi que les résultats de la

recherche-intervention.

16.1Un travail collectif pluridisciplinaire et particapif

D’apreés la littérature du Lean, un chantier Kaiesh composé d’'une équipe, d’'un groupe
de travail pluridisciplinaire qui comprend diffétes catégories d’employés : managers,
ingénieurs, services supports et opérateurs (Fatrial, 2009; Melnyk et al, 1998;

Sheridan, 1997) (comme décrit au chapitre 6 se@)oiCette équipe est présente pendant
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toute l'activité de conception donc tout au longlaehase intensive du chantier the
team is responsible for studying, implementing,essi®ig and improving the proces
(Melnyk et al,, 1998, p.70).

Par la présence des opérateurs et d'une équipdiptiplinaire, on retrouve les dimensions
collective et participative de la conception enoagmie. Dans les deux chantiers étudiés,
la démarche participative s’appuie sur des strastuparticipatives : facilitateurs»,

«groupe de pilotage et «groupe de travai. La participation est structurée de facon

similaire aux démarches patrticipatives de concaptioergonomie.

On retrouve cependant dans ces chantiers des sicpgiusont aussi bien impliqués dans le
groupe de pilotage que dans le groupe de travair@ioement aux projets de conception
majoritairement renseignés par les ergonomes existe une distinction entre maitrise
d’ceuvre et maitrise d’ouvrage (p. ex Daniellou,898lartin, 1998 Garrigouet al.,2001;
Béguin, 2004).

De surcroit, le travail d’amélioration dans les miiers Kaizen, contrairement au travail de
conception renseigné dans la littérature en erganonest pas effectué uniquement par
des experts en conception intégrant des opérat®@anas les chantiers Kaizen, les
opérateurs sont censeés étre intégrés au groupavad et donc tout au long de l'activité de
conception. Cette équipe est également éphémenendaarciaet al, 2009), les personnes

qui la composent n’ont pas forcément I'’habituderdeailler ensemble.

Deux problémes se posent. Premierement, étant dpraéensemble du groupe de travail
doit étre présent tout au long du processus deepion, il est difficile pour I'entreprise de

libérer les opérateurs de la production pour ldégirer au groupe de travail pendant
plusieurs jours consécutifs. Ce fut le cas pourdsx chantiers étudiés. Il a été choisi de
représenter les opérateurs partéam leader(opérateur polyvalent). Dans les deux
chantiers, les opérateurs de la zone étudiée entagtsultés, mais n’ont pu prendre part
dans le groupe de travail lors de la constructies gblutions. On s’interroge donc ici sur le
choix de représenter les opérateurs pdeden leaderet le fait de seulement consulter les

opérateurs lors de la construction des solutions.
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Deuxiemement, les connaissances de la zone de gtimuwet le vocabulaire lié a la
production sont tres disparates notamment dansolepg de travail du chantier 2. Nous
avons constaté dans ce chantier un transfert dea@sances sur l'activité des opérateurs
des participants du groupe de travail qui connatssgeux le travail des opérateurs vers
ceux qui le connaissent moins, favorisant la cowstn d'une vision commune des
situations de travail (voir chapitre 12). Cependeeti n’a pas été suffisant lorsque le
groupe de travail a commencé a construire des igotutplus complexes. Certains
participants se sont sentis exclus ne comprenantg@ains échanges plus techniques. On
retrouve ici une difficulté pour des participantsnnconcepteurs de meétier et connaissant

moins le vocabulaire de la production.

Concernant ces deux difficultés, on s’interrogelaysertinence d’'un groupe de travail qui

reste ensemble tout le long du processus de caonept

Pour tenter de répondre a nos interrogations, nous sommes intéresses a la conduite de
projet ergonomique de Barcelliet al. (2013) présentée au chapitre 6 dans la section 7.2
La conduite de projet proposée repose sur une démgoarticipative qui s’appuie sur la
simulation. Dans cette conduite de projet, il exishe étape d’analyse de l'activité des
opérateurs qui se fait de maniére préalable. Btexénsuite une étape de conception faite
par des concepteurs. Les solutions proposées swmulit@ soumises a une étape de
simulation conduite avec des opérateurs. Une deréiape vise a valider les solutions et
mettre en place des transformations qui serontapsuite évaluées. Dans cette démarche la
simulation se fait avec les opérateurs en présdeckencadrement. Il existe cependant
d’autres démarches participatives ou la simulatenfait seulement en présence des

opérateurs (Barcellini, 2017).

Nous pourrions donc proposer une démarche hybntte éa démarche Kaizen présente
dans la littérature du Lean et cette démarche ergmue pour éviter les difficultés
soulevées précédemment. Nous reviendrons sur ¢cg& @ans le chapitre 17 section 2

comme perspective méthodologique pour accompagdaetres démarches de chantier.
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16.2Un travail qui s’attache a intégrer différentes idp®s, enjeux de

I'entreprise

Comme nous l'avons vu au point précédent, les @ranKaizen rassemblent des acteurs
métiers qui sont porteurs de connaissances, deuegi d’actions et de techniques
hétérogenes en introduisant parfois des acteugaguls tenus a I'écart de la conception.
On retrouve dans les chantiers Kaizen une divedgtibgiques (conception, maintenance,

production, sécurité, etc.) au sein du processu®deeption.

Dans les interventions ergonomiques, afin d’éviles problemes de conception, les
ergonomes cherchent a favoriser la prise en coaptéactivité le plus toét possible et a
faire se rencontrer des logiques différentes (Dinie& Naél, 1995 Garrigouet al,
2001). Prendre en compte différentes logiques elgriprise lors de la conception permet
aussi d’éviter que les projets ne soient restreintdes enjeux techniques (Grosjean &
Neboit, 2000). En début de projet, la démarcher@goque en conception met en avant la
nécessité d’instruire la demande afin de mieuxeareles différents enjeux de la situation-
probléme. L’activité de conception sert par lae@ditéchanger sur les difficultés du travail
pour arriver a des compromis entre ces différefaggjues (De Nanteuil & Mercieca,
1998). La participation est ainsi considérée conianeencontre d’acteurs porteurs de
logiques différentes (Duraffourg &Aletcheredji 8998).

Dans le chantier 1 nous avons constaté que ladegig productivité a été prédominante
mettant en difficulté certains participants du gmeude travail lors de l'activité de
conception ayant par exemple une logique de qualitde sécurité non prise en compte par
les objectifs du chantier. A contrario, dans lentlea 2, I'instruction de la demande a
permis de prendre en compte différentes logiquesreformulant la demande en

s’intéressant aux situations de travail (voir chrapl0).

Dans notre recherche, par la comparaison des deantiers, nous avons confirmé, d’'une
part qu’il était essentiel de prendre en compte diférentes logiques pour enrichir les
objectifs et définir le périmétre en phase de mapen du chantier (voir chapitre 10).
D’autre part, concernant la construction des probke (voir chapitre 13), nous avons

constaté que dans le chantier 2, contrairemenhantier 1, les participants du groupe de
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travail ont regroupé les difficultés dans des pioldtiques plus globales favorisant le
choix de solutions intégrant différentes logiqued’'dntreprise et donc plus en lien avec les
objectifs de l'activité des opérateurs. A contradans le chantier 1, les participants du
groupe de travail ont associé une solution a uffiicwié et des difficultés relevant
majoritairement d’'une seule logique de I'entreprladogique de productivité. Au chapitre
14, nous avons constaté que les solutions de dtranafions mises en place par le groupe
de travail du chantier 2 ont eu un impact plustifagpile celles du chantier 1.

16.3Un travail qui se centre sur des améliorationsqmiieuses de I'existant

Selon la philosophie Lean, les chantiers Kaizedaigent pas demander d’investissements
importants, l'objectif est d’apporter des amélimas peu colteuses aux processus
existants (Sheridan, 1997). Comme le soulignentnielet al. (1998, p.70) : khese
improvements do not rely on capital or spending) The goal is to work smarter not to

spend more money

Le Lean s’intéresse pour cela au processus opénali@t a I'élimination de gaspillages de
temps et de ressources, et non a des investisseniéatgonomie s’intéresse aussi au
processus de production, mais en prenant en comptavail réel des opérateurs afin que
les transformations favorisent une activité gém@eatde réduction des codts (Bourgeois &
Hubault, 2005).

bY

En ergonomie, la re-conception des situations deair vise & améliorer les situations
existantes tout en faisant en sorte que ces sihgtoient adaptables, c’est-a-dire qu’elles
permettent I'évolution des systemes techniquesstpersonnes. (Arnoud, 2013 ; Falzon,
1996). En s’intéressant aux situations de traVaitgonomie ne s’intéresse pas qu’a un
aspect matériel des transformations, elle tend @éliarar également I'organisation, et la
formation. Ces solutions sont peu colteuses et n@emd peu d’'investissement, mais le

besoin de s’intéresser a l'activité des opérateurs.

Dans notre recherche, les deux chantiers étudiésose centrés sur l'existant et ont
demandé peu d’investissement matériel mis a pant goelqgues aménagements au hiveau

du poste de travail.
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16.4Un travail d’analyse qui se centre sur l'activigsdpérateurs

L’analyse du travail telle que congue dans les thenKaizen est essentiellement basée
sur des méthodes d’observation outillée sur laieri_iker (2012, p.342) indique«les
participants (si cela est possible) suivent physigant le processus dans I'esprit du genchi
genbutsu. lls parlent avec les employés pour sagoinment fonctionne le processus,
mettre au jour les problémes et demander des id@asélioration. Cette visite leur donne
aussi une meilleure idée des distances parcourtideepoints d’'arrét physiques dans la
circulation du produit>. On constate que dans le Lean, les participantestent sur le
processus technique et sur le produit (point dedwelient). lls se rapportent au temps de
défilement des produits pour mettre en avant depillges (notamment de temps) et non
a l'activité des opérateurs. Les opérateurs sdatrimgés sur la maniére dont fonctionne le
processus et non sur leur activité. Les informaticdtupérées s’attachent seulement a la
prescription du travail. A I'inverse, I'ergonomiéngéresse a I'activité des opérateurs par
une analyse ergonomique du travail ayant pour tibjde comprendre les situations de

travail, I'activité des opérateurs, mais aussidapde vue des opérateurs sur cette activité.

Liker (2012, p.342) explique aussi que la visite Ruterrain«valide aussi toutes les
données, qui comprennent les temps des tachagnhgs d’attente, les niveaux de qualité,
etc. Le dernier volet de cette étape, est le phyortant, est d’'identifier ce qu’est la valeur
ajoutée». On constate que les participants du groupe de itrasantéressent
majoritairement aux résultats du travail sans cemgre I'activité des opérateurs. Une
derniéere étape proposée au groupe de travail identification des gaspillages par une
analyse valeur ajoutée, non-valeur ajoutée du itrales opérateurs (analyse VA/NVA)

mettant en avant ce méme constat.

Concernant l'analyse VA/NVA, le superviseur du dieem 2 pointe les limites de
s’intéresser uniguement a ce type d’analyse. Ist@ia que celle-ci permet seulement de se
situer du coté des gains de productivité et laiesedté la résolution des problemes liés au
travail réel des opérateurs (voir chapitre 12). N@avons noté au chapitre 4 que se
concentrer sur les gaspillages sans prendre enteobagtivité des opérateurs est un
facteur d’intensification du travail délétere pdar santé des opérateurs et donc de la

performance opérationnelle sur le moyen terme. @orant la prise en compte de I'activité
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des opérateurs, dans le chantier 2, I'ergonomechbase a proposé aux participants
d’effectuer une analyse ergonomique du travail endutillant (formation-action a cette
analyse). A contrario, dans le chantier 1, lesigipetnts du groupe de travail ont observé le
travail des opérateurs en s’appuyant sur les stded&€omme le souligne Perez Toralla
(2013), le rapport a la prescription peut étre trosif s'il permet de débattre sur le travalil
réel. Cependant, nous avons constaté une apprincitéel du travail, par exemple la non-
prise en compte des régulations, étant consid@@msne des écarts aux standards (voir
chapitre 11). Les participants du groupe de trasdaithantier 1 comme ceux du chantier 2
ont également interrogé les opérateurs. Les paatits du chantier 2 contrairement au
chantier 1 ont été outillés pour prendre en conipiivité et ainsi échanger avec les
opérateurs. Ces derniers développant des connegssanncernant les particularités de la

production n’étant pas simples a verbaliser (Dée2008).

Dans le chantier 2, nous avons déployé une démajeha permis aux participants du
groupe de travail de se centrer tout au long degssus de conception sur I'activité des
opérateurs : instruire la demande se basant swliesvations des situations de travail des
opérateurs afin de reformuler la demande, et égaieniefinir le périmétre du chantier et
les objectifs de maniere informelle (voir chapit®. Les participants du groupe de travail
ont effectué une analyse ergonomique du travail @raapitre 11). L’instrumentation de la
participation a servi a centrer les échanges swtilité des opérateurs (voir chapitre 12).
La structure flexible du chantier a favorisé la stouction de solutions en lien avec cette
activité (voir chapitre 13). De par cette démarcbes avons montré que les échanges entre
les participants du groupe de travail du chantiso plus focalisés sur le travail réel que
pour le groupe de travail du chantier 1 (voir chapill). On a également montré au
chapitre 10 que les solutions choisies sont pluieenavec l'activité des opérateurs. En
effet, la définition des difficultés et le choix gleolutions s’appuient dans le chantier 2,
contrairement au chantier 1, non seulement suvdembilités prévues, mais aussi non
prévues de la production, sur les variabilitésviatlielles (peu prises en compte dans le
chantier 1) et sur la gestion individuelle et cdliiee de ces variabilités. Au chapitre 14,
nous avons constaté que les solutions choisies ldattsantier 2, favorisent davantage le
chantier 1 pour la mise en place de transformata@sssituations de travail en faveur de

I'articulation performance opérationnelle et saauiéravail (voir chapitre 14).
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16.5Un travail dont les transformations ne s’arrétenpaste de travail

Dans la démarche générale du chantier 1, nous amongé que I'approche du travail est
limitée (voir chapitre 11). D’apres le périmétreoh dans le chantier 1, nous avons
constaté que le travail des opérateurs est assariliés taches distinctes, aux instructions
standards et ou la dimension collective n'est péseen compte. Les opérateurs ne sont
pas percus dans leur singularité. Les participdatgroupe de travail portent une vision
partielle de la situation de travail. Ceci ne perpas de prendre en compte une vision

systémique du travail.

La structure de la démarche du chantier 1 n'a gesig aux participants du groupe de
travail de mettre en place des transformationseaufue des améliorations du poste de
travail. Au chapitre 13, en nous intéressant adastruction des solutions, nous avons
montré que dans le chantier 1 les participantsrdupg de travail sontempéchés dans
leur travail d’amélioration. lls doivent s’en te@irde «etites améliorations de postes, car
la structure figée des chantiers les empéche dstraine des solutions de transformations
en lien avec la complexité du travail réel. Cedgiarticipants du groupe de travail mettent
en avant le fait que les solutions n'auront paséeh impact sur le travail ou la santé des
opérateurs sur le moyen terme. Nous avons coretatapitre 14, que ces transformations
sont utiles et appréciées par les opérateurs stoUg terme, mais ne sont pas en faveur
d’'une souplesse de I'organisation sur le moyen éeomn en cas de survenu d’'un aléa. En
effet, pour le chantier 1, nous avons mis en alafdit que la demande initiale remontée
par le terrain touchant différents services de tteprise n'a pu étre résolue par les
participants du groupe de travail. Ceci a eu pamséquence, suite a la montée en cadence
de la production (c’est-a-dire assembler plus dehin@s sur une méme période de temps)
et a I'arrét pour maladie d’'un opérateur, de mé#seautres opérateurs de la zone de travail
ainsi que le management en grande difficulté. Newsns pu constater que les
améliorations proposées ont été utiles, mais nfzag favorisé la gestion des aléas. A
contrario, dans le chantier 2, les participantgrhupe de travail analysent la situation de
travail des opérateurs et pas seulement le postedal. Ceci ouvre a des solutions plus
systémiques. Dans le chantier 2, les amélioratemssont intéressées a l'activité des
opérateurs, a sa dimension individuelle et coMectet cherche a comprendre les

contraintes, mais aussi les ressources de laisitude travail (voir chapitres 10 et 11).
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Nous avons constaté, au chapitre 14, que les tnanafions implantées sont en faveur

d’une organisation plus flexible, et plus pérenmels moyen terme.

Selon Perez Toralla (2013, p.23&)les chantiers tels qu'ils sont majoritairement caitsl
aujourd’hui sont des gaspillages au sens du lealorsAqu’ils engagent des ressources
financieres et humaines significatives, le modegiinisation des chantiers confine lourdement
la participation des salariés et empéche une réelddorisation des contributions des
opérateurs et des autres acteurs de la concepti@iile souligne égalemenk Un paradoxe
existe alors entre une organisation supposée soueméveloppement des compétences des
salariés comme gage d’'une efficacité de I'entrapes des visées de transformation réduites
aux “petits aménagements’(p. 233).

Nous pensons qu'il est important de mettre en pticseaméliorations au niveau du poste
de travail, mais qu’il est aussi nécessaire d’apiers loin et d’avoir une vision plus

systémique du travail et donc la possibilité d'iemger des solutions qui touchent la
technigque, mais aussi I'organisation. D’une paidge est d’avoir des résultats pérennes
sur le moyen et long terme et d’autre part de fiaeole développement des participants du
groupe de travail. Dailleurs Liker (2012, p.340)dique «les objectifs doivent étre

ambitieux, pour inciter les participants a proposdes changements véritablement

innovants, plutét que de simplement “bricoler” leopessus existamt

16.6Un travail orienté vers l'action

Melnyk et al. (1998, p.70) indiquent que an interesting feature of this process is the
immediacy of action. That is, any change that hesnbidentified and approved by the
group is immediately implementedDe méme, Liker (2012) souligne quéa vision doit
étre transformée en réalite En effet, le succés des chantiers Kaizen viemgagtie du fait

gu’ils permettent de rapidement mettre en placeadediorations (Oakeson,1997).

La transformation est également un point importdet la démarche ergonomique.
L’ergonomie est un domaine d’action, la finalit@rdtla transformation des situations de
travail : «I'objectif de I'ergonome est bien de contribuer '@ldboration de solutions,
d’agir sur les situations, de ne pas se bornersadécrire ou a les comprendsgFalzon,
2004, p.12).
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Dans le chantier 1 comme dans le chantier 2, desformations ont été mises en place au
cours de la phase intensive du chantier. Cepengaant,le chantier 2 ce sont les solutions
simples & mettre en place qui ont été implantéest@iment, les solutions plus complexes

du chantier 2 (non existantes dans le chantiesrit)été mises en place trois mois plus tard.

Nous avons pu constater dans le chantier 2 quésk en place des transformations est une
étape essentielle pour les opérateurs. Certairticipants du chantier ont reporté une
demande des opérateurs de la zone étudiée contémmgtantation des transformations

arrivées plus tardivement.

Comme Melnyket al. (1998) nous pensons que pour la mise en placsaligsons simples,

les transformations peuvent étre implantées dineete par le groupe permettant de les
tester, comme I'ont fait les participants du grodpdravail du chantier 2. Cependant, nous
nous interrogeons sur le processus a suivre pauaéliorations plus complexes. Faut-il
effectuer une validation par le groupe de pilotagdous pensons que cela pourrait

favoriser la communication, le lien entre les diéfétes structures participatives.

16.7 Un travail qui s’inscrit dans une temporalité ceurhais flexible

Dans la théorie du Lean, selon Melmgtkal. (1998, p.70) : All kaizen events are designed
to take place over a period of one to four daysrffrstart to finish). There is a fixed
starting point and fixed ending point (...) Duritigs period, the current process is studied,
improvements are identified, implemented and evatband the "new" process developed
and presented >Nous constatons que pour ces auteurs, méme sutdwse d’'un chantier
Kaizen comporte une phase de préparation et de, sUpst la phase intensive qui est
majoritairement décrite. Ceci explique que d’autrateurs utilisent le terme Kaizen Blitz
pour se référer aux chantiers Kaizen. Lors desissjde la phase intensive, les participants
sont amenés a trouver des solutions sachant qpeoldeme est déja défini. Pour les
ergonomes, la définition du probleme se fait pregirement tout en le résolvant, la

définition du probléme ne préexiste pas a la réswl(Garrigou, 1995).

Lorsqu’'un projet s’avére trés contraint temporeb@emm les acteurs disposent de peu
d’espace pour se distancer de la situation et oaerinouvelles perspectives (Couillaud,

2018). C’est ce que nous avons constaté dans igieha ou le rythme rapide du chantier
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empéche la construction de solutions plus complegrslien avec une approche plus
systémique du travail (voir chapitre 13). Les mpants du groupe de travail du chantier 1
sont déja dans la recherche de solutions lors déulaion de restitution de I'observation
globale alors que les participants du chantieririé&’essent a I'activité des opérateurs et a
leurs difficultés.

De plus, Perez Toralla (2013, p.65) dans une &edsas met en avant le fait qukors des
chantiers nous avons relevé le souci des animatpats faire respecter chacune des
étapes dans l'ordre et selon les temporalités plidas». Dans les deux chantiers étudiés,
nous avons eu des reports de la phase intensive,aussi d’étapes pour cause d’aléas au
niveau de la production ou I'absence de particjpabans le chantier 2, des étapes ont
également été rajoutées au fur et a mesure duiehantde la construction du probleme
pour pouvoir construire les solutions plus compéex®n a également soulevé que par
rapport au périmetre couvert par les chantiershbntier 2 a mobilisé en termes de temps
légerement plus les participants du groupe de itra@apendant, la phase intensive du
chantier 2 s’est étalée sur une période de temys Iphgue. En effet, le chantier a dd
s’adapter aux aléas, au processus de concepticgrdexte de I'entreprise (voir chapitre

13). Ceci met en avant le fait qu’il est difficdie maintenir une structure fixe de chantier.

Ainsi, du fait que I'on s’intéresse aurRAVAIL d’amélioration» cela met en avant le fait
que les participants du groupe de travail doiverdirades marges de manceuvre pour
pouvoir réguler les aléas liés au chantier ou de/pio ajouter des étapes supplémentaires
si les probléemes construits au cours du chantexigent. Comme nous I'avons mis en
avant, la conception des nouvelles situations deail se réalise dans la définition
conjointe du probléme et de la construction desitewis. Nous pensons donc que le
chantier doit s’inscrire dans une temporalité c®upour garder la motivation des
participants du chantier, mais flexible, non figgeur permettre de s’adapter aux aléas de

I'entreprise et aussi au processus de conception'egt jamais connu d’avance.

Sur la question du déroulement temporel, on s’iatgr sur la stabilité du groupe de travail
et a son impact sur la construction collective sl@dstions. Dans le chantier 2, nous avons
pu constater qu'il existait un « noyau dur » detipgants, mais qu'il y a eu des vas et

vient de I'ensemble des participants, des ajoutpai@cipants en cours de chantier ainsi
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que d’autres participants qui ont da arréter (ebiapitre 13). Nous avons pu constater que
cela a impacté I'évaluation de la satisfaction padicipants du chantier 2 concernant leur
participation. Cette interrogation est complémestai celle concernant la composition du

groupe de travail mise en avant au chapitre 16csett

16.8Un travail qui a pour objectif de mettre en route Wlynamique proactive

d’amélioration

Les chantiers Kaizen favorisent la mise en plagea’culture d’amélioration continue
pérennepoint sur lequel s’accordent plusieurs auteursiiBt & New, 2003 Laraiaet al,
1999; Martin & Osterling, 2007 Melnyk et al,, 1998; Sheridan, 1997).

Une dynamique pro-active peut s’entendre comme auideire d’amélioration continue
durable. Celle-ci est essentielle dans le Leart é@amé que I'amélioration continue est au
coeur du systeme de production. Melrgtkal. (1998, p.70) mettent en avant le fait que :
«by generating these benefits, employees are engedrao suggest other areas for
improvemens (...) « The result is the start of an ongoingleyaf improvement .71) ou

encore « kaizen events reinforce the need for praacather than reactive approaches »
(p. 74).

Comme nous l'avons vu dans le chapitre 2, le chaHKihizen a contribué a développer une
dynamique proactive des opérateurs et du managesuena zone transformée, toujours
présente un an aprées le chantier (voir chapitrel&mise en ceuvre du chantier Kaizen 2 a
favorisé la mise en place d’'une amélioration car@irau quotidier» au niveau de la zone

du chantier.

Nous pensons que les transformations issues desiaisane doivent pas étre figées, que
les usages poursuivent la conception. De plus, peasons que les nouvelles situations de
travail créées doivent pouvoir étre discutées deiéna quotidienne entre les opérateurs et
le management de proximité. Ceci nous interrogdasstructure participative a mettre en

place au quotidien pour favoriser cela. Nous y eegions dans nos perspectives

d’intervention au chapitre 17.
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La liste des caractéristigues que nous venons siaitér n'a pas pour prétention d'étre
exhaustive, elle pourra étre complétée par d’autrelserches. Cependant, elle met en avant
les constats de notre recherche et nos interrogati®eci permet de caractériser ce que
représente pour nous un travail d’amélioration fabte a la mise en place de
transformations permettant d’'articuler I'atteintesdobjectifs opérationnels et de santé au

travail.

Les caractéristiques du travail d’'amélioration reise lumiére nous interrogent quant a la
démarche a utiliser pour que ce travail permettendttre en place des transformations qui
favorisent l'articulation de ces deux objectifs i(vohapitre 17 section 2). Nous pensons
que pour que celle-ci soit pérenne il faut alleusplloin: c'est-a-dire favoriser le
développement des acteurs du processus de congegtiocollectif et de I'organisation

(voir chapitre 17 section 3).
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Chapitre 17. Apport  pour  lintervention : perspectives
méthodologiques pour une nouvelle démarche de chaet
Kaizen

Dans ce chapitre nous nous intéressons au cadteiodrdes chantiers Kaizen et nous
cherchons a mettre en évidence les conditions pendre vers un environnement
capacitant (Falzon, 2013). Nous avons décidé de fa retour réflexif sur la démarche des

chantiers Kaizen et de voir comment améliorer laak&he proposée du chantier 2.

Notre recherche-intervention, mettant en évideasdlfférences de résultats entre les deux
chantiers concernant les apports et les limitesladedémarche pour l'activité des
concepteurs ainsi que les résultats des transfamnsainous a fourni des informations utiles

visant le développement de la démarche des chamtazen.

Nous nous appuierons sur les interrogations duithggrécédent concernant la possibilité
de fournir un travail d’amélioration favorisant figulation de l'atteinte des objectifs

opérationnels et la santé au travail.

Enfin, notre réflexion porte aussi sur d’autresrééats remontés par les concepteurs lors
d’entretiens d’autoconfrontation post-chantier,amotnent pour la formation et les outils

d’observation.

17.1 Améliorer la démarche du chantier 2

Il reste des points a améliorer que nous souhait@tre en avant afin de les intégrer dans

les perspectives méthodologiques d’'une nouvelleadéme Kaizen.

Nous avons montré que le chantier 2 favorise kepen compte de I'activité des opérateurs
dans le diagnostic des difficultés et la recherdee solutions afin de favoriser une

articulation de la performance opérationnelle alecsanté des individus. Cependant,
certains aspects du chantier 2, que nous allonssexgi-apres, peuvent étre limitants pour

contribuer au développement des individus, de®ctifé et de I'organisation.
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17.1.1Améliorations pour une participation effective

Une participation effectives’appuie sur un ensemble de méthodes et de sigati
d’interactions particuliéres permettant de soutémidéveloppement des individus et des
collectifs (Barcellini, 2017). Les facteurs qui ltent la participation effective dans le
chantier 2 sont :

1. La construction sociale de la démarche particigativ

2. Les outils d’analyse du travail et de communication

3. L’appropriation de la formation-action

17.1.1.1La construction sociale de la démarche participativ

Dans notre recherche la construction sociale daterapeut étre enrichie par la mise en
place de regles de participation, ou par la défimitles rbles plus clairs (Garriget al,

2001). En effet, dans le chantier 2, malgré desiiofis régulieres pendant la phase
intensive, le responsable assemblage faisant ghrtgroupe de pilotage s’est senti exclu.
Ceci a également été le cas pour I'animatrice #écpendant certaines phases de la

conception des solutions.

D’autre part, il serait intéressant de réfléchia &omposition des structures participatives.
Dans les deux chantiers étudiés, nous nous sonppey&s sur les structures participatives
proposées par I'entreprise partenaire. Nous perggonse réflexion est encore a mener sur
la maniere d’intégrer les instances représentatiitepersonnel (IRP), les opérateurs ou

encore sur la composition du groupe de travadestbindmes d’observation.

Concernant les IRP (Instances Représentatives orieel), notamment dans le chanter 2,
ceux-ci ont été consultés et informés, mais n‘oas Bté intégrés dans les structures
participatives. On a pu constater une amélioratiereur intégration dans le chantier 2 en
comparaison au chantier 1. Cependant, nous pemgomse réflexion est encore a mener
sur la maniére de les intégrer davantage dansdeegsus décisionnel (Bruere, 2015
Bruéreet al, 2015).

Concernant la participation des opérateurs, darss im@rventions la participation des
opérateurs est majoritairement synonyme de consultéDarses & Rezeau, 2004). Donc il
serait intéressant defaire partie d’'une “amélioration continue” en donnaune plus
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grande place au travail réel et aux débats deseaggintre opérateurs et acteurs de la
conception ainsi qu’entre opérateurs méméBerez Toralla, 2013).

Concernant la composition des groupes de travailsNpensons qu’il est important de
s’interroger sur les participants nécessaires @uhatape du chantier afin d’éviter une
instabilité du groupe de travail non en faveuralergation d’'un collectif de travail au sein
du chantier. De plus, nous avons relevé la nééedsitretravailler sur les binbmes pour les
observations. Les participants du groupe de tré&aiht reporté la nécessité de mettre en

ceuvre des bindbmes expert/novice pour analysendigicties opérateurs.

Finalement, nous pensons qu’il serait intéressarméliorer le lien entre les structures
participatives pour favoriser la communication.dffet, dans les deux chantiers étudiés, un

manque général de communication a été reporté.

17.1.1.2L es outils d’analyse du travail et de communication

Concernant ['utilisation de l'outil d'observationloppale, les participants du groupe de
travail du chantier 2 ont reporté a I'unanimitéokessoin de simplifier I'outil. Le document

composé de 6 pages n'était pas suffisamment syqiieetDe plus, certaines données du
document comme celles concernant les ambiancedgplegsauraient pu étre remplies

préalablement a I'observation.

Concernant I'outil d’observation systématique, pesticipants du groupe de travail du
chantier 2 ont mis en avant des améliorations i@ fauant au format de cet outil pour
faciliter son usage : cases trop petites, cochadptju’écrire, etc.

Enfin, il aurait été utile d’avoir des outils favsant une visibilité sur 'avancement du
projet, une référence commune de I'état d’avancémerprocessus (Raspaud, 20kd)a
construction de ces consciences est soutenue Eaprdiques a travers lesquelles des
participants coopérants sont en capacité de “capter que font les autres participants au
projet et de réguler leur activité en conséquen¢Barcellini, 2015).

17.1.1.3L’appropriation de la formation-action

Nous pensons que l'appropriation de la démarcheatyae ergonomique du travail

pourrait étre favorisée par la co-élaboration ddteg d’observation avec les participants
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du groupe de travail. Ces grilles ont été élabogss 'ergonome-chercheuse dans le
chantier 2.

Il serait également intéressant que le diagnosticgsituations de travail soit également co-
élaboré avec les participants du groupe de traizaihs le chantier 2, c’est I'ergonome-
chercheuse qui a élaboré ce diagnostic a partiedesnges en groupe et des observations
faites par les participants. Il aurait été préfégatpue les participants participent a cette

élaboration afin de mieux s’approprier la démartia@alyse ergonomique du travail.

La formation-action a I'analyse ergonomique du aibs’est étalée sur deux demi-journées.
Nous avons constaté que cette temporalité n’'a fasutfisante pour que les participants
du groupe de travail du chantier 2 s’appropriestdetils et les concepts. Il a été reporté de
maniére unanime que la formation a manqué d’exesqicatiques en salle ou sur le terrain
en amont de I'observation pour que les participguissent se saisir plus facilement des
différents concepts ergonomiques et des outils s##pkation. Les observations ont été
reportées comme difficiles pour ceux connaissantl@eone observée et devant assimiler

a la fois les nouveaux concepts, les outils etskrbation d’'une activité non connue.

La formation a également manqué de support papé&eiqui a rendu plus difficile pour
certains participants du groupe de travail I'appadmn des concepts une fois sur le
terrain.

17.1.2Améliorer la généralisation / pérennité de la dénis proposée

Notre intervention ergonomique s’est en priorit@to&e sur I'action immeédiate et non sur
sa pérennisation. L'amélioration s’est effectuéentniere locale et n'a pas forcément
atteint un niveau plus global de I'entreprise. N@asivons considérer que la démarche
proposée a fait évoluer la représentation du traletcertains acteurs de I'entreprise, mais
nous ne pouvons pas considérer qu’il existe uneogpiation de la démarche a tous les
niveaux de l'entreprise. La pérennisation de laaé&ime comme la participation dépend de
la construction sociale en phase de préparatiachéuatier (Barcellini, 2017). Il serait donc
intéressant pour de futures interventions de stract’intervention dans une visée de long
terme en phase de préparation, afin que le prejsenréduise pas a une parenthése dans la

vie de l'organisation (Arnoud, 2013).
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D’apres Barcellini (2017), les conditions de péisation sont: le développement des
compétences individuelles et collectives, le déuedmment par le management de
compétences relatives a la conduite de projetsn@gidonnels situés et effectivement
participatifs, un effacement progressif de I'ergmao la co-conception et I'adaptation du
dispositif a pérenniser, linscription dans le dispif de référents qui le portent et le

maintiendront, la mise en place de formation a idasbn du management, la

transformation des régles de I'organisation, I'mston dans des référentiels ou documents

de I'organisation.

Parmi ces conditions, nous avons reussi dans metrieerche a mettre en place une
conduite de projet située et la mise en place teatgins réellement collaboratives
favorables au développement par le managementrdpétences relatives a la conduite de
projets organisationnels. De plus, le chantier aia été co-concgu et adapté au contexte de

I'entreprise.

17.1.3Améliorer I'évaluation de la réussite du chantier

L’évaluation de la réussite du chantier dépendalgsctifs définis dans le chantier. Pour
faciliter la construction des objectifs, il est agsaire de réflechir aux indicateurs a utiliser
(quantitatif et qualitatif) pour évaluer la réussitun chantier. Des auteurs comme Bellies
et Buchmann (2011) insistent sur la nécessité alailter sur les méthodes d’évaluation
des chantiers Kaizen. On se pose la question detaere de définir les objectifs. Selon
notre vision, les indicateurs ne doivent pas ée@lesnent quantitatifs pour prendre en

compte les enjeux de I'activité.

Dans notre intervention, il n'est pas apparu jigi de s’appuyer uniqguement sur des
objectifs liés a des indicateurs moyens termes’el@réprise. Nous pensons qu'il est
intéressant de s’ouvrir a des indicateurs en liat de travail. Quels indicateurs seraient

donc pertinents pour évaluer un chantier

Toulouseet al. (2005) proposent de faire une évaluation systé@uatdes conditions de

travail avant et aprés lintervention ainsi que geamt une période plus ou moins longue
suite a cette intervention afin de donner le teraps effets moins immédiats de se
manifester. Badets, Pilniere et Merlo (2014) prembsde développer des indicateurs

d’activité. D’autres études cherchent a enrichérifedicateurs du Lean avec I'activité : par
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exemple Landoulsi, Henchi et Khalfallah (2015) pdiindicateur TRS (Taux de
Rendement Synthétique).

L’ensemble de ces limites et de ces interrogatiomss permettent de proposer dans le

point suivant une amélioration de la démarche pgép@u chantier 2.

17.2Perspective méthodologigue pour une autre démalelebantier Kaizen

D’aprés le retour réflexif effectué sur la démarameus pensons qu’il est possible
d’améliorer le chantier Kaizen 2 par la prise empte des points suivants :
- une meilleure définition des roles des différentstipipants ou des structures
participatives
- une instruction collective de la demande afin denstwire les objectifs
collectivement et aussi a partir de I'activité
- une intégration des opérateurs, sur des étapeisgsgc
- une intégration des instances de représentatigeicionne)
- une révision du fonctionnement du groupe de travalil
- une formation a l'analyse ergonomique du travailsplongue pour favoriser
I'appropriation des concepts et des outils et umpte déchange entre les
participants du groupe de travail et les opératquts important suite aux
observations
- une co-construction des objets intermédigires
- une co-élaboration du diagnostic des situationsaleil.

La démarche du chantier 2, comme celle du chaftiefest basée sur la structure et le
déroulement des chantiers conduits dans I'entrejpastenaire, proches des propositions de
la littérature sur le Lean. Comme nous 'avons emnisavant au chapitre 16 section 1, il peut
étre intéressant d’enrichir la conduite de projetdantier en s’appuyant par exemple sur la
démarche proposée par Barcelbial. (2013). Cette démarche participative de conception
pourrait notamment aider a pallier les problémestdbilité du groupe de travail mis en
avant au chantier 2. Concernant la démarche deat@maction en conception il est
également possible de s’appuyer sur les groupes deg St Vincentet al. (2000),
Bellemare, Montreuiét al. (2001) et Bellemaret al. (2002).
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Une autre démarche de chantier Kaizen a testergibétre la suivante :

En phase de préparation du chantier Kaizen

Il est nécessaire de d’abord construire socialeteecttantier par la création des différentes
structures participative : ungeoupe de pilotage composé du management stratégique,
IRP, management de proximité et ergonome (ou queidié aux conditions de travail) et
un «groupe de travai étant une equipe pluridisciplinaire composéetdias en lien avec

la zone a étudier. Il est important de bien défleirrdle des différentes structures. Le
manager de proximité et I'ergonome (si existant)t gwésents dans les deux groupes et

assurent le lien entre ces deux structures.
Les étapes de la conduite de projet que nous poopant les suivantes :

1/ le groupe de pilotage échange sur les différenjsux du chantier afin de commencer a
instruire la demande et définir un périmetre aigsie les premiers objectifs. Ces
informations sont données au groupe de travail.

2/ Le groupe de travail récupere les informationggtbupe de pilotage, les indicateurs de
la zone étudiée par le chantier et effectue unéysem@&rgonomique du travail pour réaliser
un diagnostic des situations de travail. L’'ensent@s éléments recueillis leur permet de
reformuler la demande et d’enrichir ou redéfinis bjectifs et le périmétre d’action du

chantier.

3/ La reformulation de la demande, les objectifie gtérimetre redéfinis sont validés par le
groupe de pilotage. A partir de ces informatioasgrioupe de pilotage va pouvoir organiser
(aspects technique, humain, organisationnel) lasghatensive, c’est-a-dire I'activité de

conception.

4/ A partir du diagnostic des situations de trguailgroupe de travail identifie les situations
d’actions caractéristiques, les reperes de corarepti élabore des objets intermédiaires de

conception.

En phase intensive du chantier Kaizen

5/ Le groupe de travail a I'aide du diagnostic e@uoique élabore les premiéres solutions
et test (mise en place des transformations) lastisnk simples. Pour les solutions plus

complexes, Nous proposons que :
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6/ Le groupe de travail se divise en sous-groupe®mrction des problemes a traiter et des

compétences de chacun des participants.

7/ Les solutions sont ensuite simulées avec lesmtgés en la présence des participants du
groupe de travail. Des itérations sont possibldseesolutions et simulations jusqu’a la

solution finale.
8/ Les solutions de transformation sont validéedggroupe de travail.
9/ Les solutions de transformation sont validéedepgroupe de pilotage.

10/ La mise en place des transformations doit @tréparée (technique, humain,

organisationnel) par le groupe de pilotage.

11/ Les transformations sont ensuite implantéeslegroupe de travail en présence des

opérateurs pour pouvoir effectuer des rectificatida derniére minute si besoin.

En phase de suivi du chantier Kaizen

12/ Le groupe de travail évalue les transformations

13/ Les opérateurs et le management de proximrgngensuite la mise en place d’autres

transformations et I'évolution des transformatiensplace.

17.3Perspective d’intervention

L’'objectif de cette section est de discuter de enattervention au regard des enjeux de

I'ergonomie constructive (Falzon, 2013).

17.3.1Vers une intervention ergonomigue capacitante ...

L’ergonomie constructive a pour objectif le dévglement des individus, des collectifs et
des organisations. Pour répondre a ces objectifs,perspective d’intervention pour les
ergonomes serait de mettre en place lors de RNiatgion dans un chantier Kaizen une
intervention capacitante. L’intervention capacieariconsiste a concevoir non pas une
nouvelle organisation, mais un dispositif d’expéirtation et d’apprentissage, pour
susciter et favoriser de nouveaux fonctionnemergarssationnels> (Sardas & Lefebvre,

2005, p.285) et a aussi un objectif productif seafigant sur la transformation. Elle

contient les caractéristiques suivantes d’apresddlari (2017) :
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- Une construction sociale proche des interventient/pge conduite de projet dont la
dimension développementale est négociée deés let déblintervention avec les
demandeurs. De plus, les structures participatiodgent chercher a intégrer toute
la ligne managériale pour assurer la pérennité éésnents construits par
l'intervention.

- Un diagnostic ergonomique finalisé par la dimensidéveloppementale des
interventions.

- La conception et I'expérimentation d’autres dispfssde mise en visibilité, de mise
en débat du travail.

Des dispositifs de généralisation puis de péretinisades démarches. Une
intervention ergonomique capacitante est d’embléas@e pour générer des
transformations durables de [lorganisation avec ungée dong terme».
L’intervention doit favoriser la mise en place dudémarche de développement au
sein de l'organisation qui continuera a se dépl@ames l'intervention. Dépasser
«['ici et le maintenan® de ces expérimentations et favoriser leurs naistdans le
temps, et plus largement la capacité des organisatie se transformer en prenant

en compte le travalil.

Notre intervention a quelques caractéristiques @’umervention capacitante (Barcellini,
2017). L'intervention mise en oeuvre a favorisé pegmtissage au cours de son
déroulement, notamment par la formation-action, siaique I'implantation de

transformations. L'intervention s’est appuyée ses dtructures participatives qui integrent
toute la ligne managériale et différentes logigdedentreprise. L’intervention a permis la
création d’espace-temps outillé par des objetsnmédiaires facilitant la prise en compte de

I'activité par un dialogue entre les participanisoar du travail.

L’intervention ergonomique capacitante vise a crgex organisation capacitante favorable

au développement conjoint des individus, des cildeet des organisations.

17.3.2... pour mettre en place une organisation Lean cé#pate

Une organisation capacitante est une organisatiors’gdapte aux évolutions, qui reste
vivante dans la durée. C’est une organisation gisisé la possibilité d’adaptation aux

évenements imprévus et la possibilité d’évoluer @lde-méme (Coutarel & Daniellou,
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2007). Barcellini, (2017, p. 2) définit une orgatien capacitante par deux caractéristiques
principales :

1. «une organisation capable de se transformer - dedé&eelopper- en créant les
conditions du débat des regles organisationnelleslee leurs évolutions (p.ex. a
travers des espaces de discussion sur le travail)

2. «une organisation capable de créer les conditionsldveloppement des individus
et des collectifs (p. ex. développement de leurgpétences a prendre en compte le
travail dans la transformation des organisations) des collectifs (p. ex.
développement de la capacité de co-élaborer deéres communs de qualité du
travail (...) le développement des organisationssesitenu par le développement
des individus (p.ex. développement de leurs comgedea prendre en compte le
travail dans la transformation des organisations} des collectifs (p.ex.
développement de la capacité a co-élaborer degrest communs de qualité du
travail). Mais, le développement des organisatiensous-entendu capacitantes —
soutient en retour le développement des individudes collectifs, notamment a
travers des possibilités de conception d’environereis de travail €apacitants»,
capables de favoriser le développement des congestefiautonomie, le pouvoir

d’agir des individus et des collectifs (Falzon, 3Dd

Ainsi nous pouvons considérer que la mise en ptHoee intervention ergonomique
capacitante dans une entreprise Lean aurait pojectdbde mettre en place une
amélioration continue pérenne entre une améliargtionctuelle sous forme de chantiers
Kaizen et une amélioration continue quotidienne mém Kaizen. Pour cela il faudrait non
seulement modifier la démarche de chantier Kaizaur flavoriser la prise en compte de
I'activité (comme nous l'avons fait), mais aussiusturer I'amélioration continue au

quotidien.

Pour favoriser cette amélioration continue au glieti, il est possible de se baser sur la
thése de Bonnefond (2016) qui propose un dispaigtidialogue au quotidien sur la qualité
du travail qui concoure a développer une orgameatapacitante. L'organisation mise en
place permet d'instituer le dialogue sur la qualiié travail et d'éviter I'amnésie

industrielle des problemes soulevés.
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CONCLUSION

Cette these s’est intéressée a la maniere dorgoliemie peut aider les entreprises
présentant des formes d'organisation de la proolicte typelean manufacturinga
articuler performance opérationnelle et santé aatt. La these que nous défendons repose
sur le fait que pour articuler ces deux objectifssi nécessaire de faire évoluer I'approche
du travail dans la démarche d’amélioration contideeces organisations, notamment en

s’intéressant a 'activité des opérateurs.

Nous avons cherché a mieux anticiper I'évolutios denditions de travail en nous plagant
en amont des phases de changements afin d’ofitiopérateurs en situation de production
un systeme avec plus de marges de manceuvre, parm@tdapter les contraintes de la

production au travail réel et aux besoins des dpeérs et du management.

Nous avons mis en avant le fait que les travatlemgagés dans les organisations Lean ont
deux facettes a leur travail, un travaéresituation de productionqui se référe aux taches
effectuées au moment de la production et tnavail d’amélioration hors productionqui

se réfere a un travail de résolution de problémaelgur implication dans les dispositifs
d’amélioration continue.

Nous sommes partis d’'un méme constat que Peredd (2813), selon lequel les chantiers
Kaizen, méthode de I'amélioration continue, peuvétre assimilés a des projets de
conception faisant évoluer les situations de ttaaxg@c une approche limitée du travail des
opérateurs, ne prenant pas suffisamment en coraptenttionnement de I'Homme au
travail. Nous avons donc cherché a favoriser ti@vail d’amélioration hors production
en vue d’améliorer le kavail en situation de productioen Autrement dit, nous avons
décidé de travailler sur les régulationsaides» afin d’avoir un impact sur I'organisation

vivante et les régulationschaudes.

Notre question scientifique s’'intéresse a la déhmgi mettre en ceuvre dans les dispositifs
d’amélioration continue que sont les chantiers &aiafin de prendre en compte le travail
réel individuel et collectif des opérateurs. Ngireblématique est donc celle de donner les
moyens aux participants des chantiers Kaizen paer aps dispositifs soient réellement
I'occasion de prendre en compte le travalil réelapesateurs.
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Nous avons fait I'hypothese qu’en enrichissantémdrche des dispositifs d’amélioration
continue, que sont les chantiers Kaizen, par umeadéhe ergonomique cela permettrait
d’améliorer le choix des transformations en vuettdiadre aussi bien les objectifs

opérationnels que de santé au travail.

La démarche proposée s’inspire des limites et dppiés relevées dans la littérature
concernant l'organisation et le fonctionnement dbantiers Kaizen a la lumiére des
éléments structurants des démarches ergonomiquedrareption. Nous nous sommes
attachés a ce que Béguin et Cerf (2004) appelleatengonomigoour la conception ou

l'intervention ergonomique sert comme moyen pourdifirer la conduite de projet et

I'activité de conception ainsi que la représentaties acteurs sur le travail.

La démarche s’est s’appuyée sur 4 axes d’amélioratjue sont l'instruction de la
demande, la formation-action a I'analyse ergonomidu travail, I'instrumentation de la
participation et le déroulement temporel qui s'ddagu processus de conception et au
contexte de l'entreprise. Cette démarche permepabser d’'un projet conduit par la
technigue a une conduite de projet centrée sunlait réel actuel et futur des opérateurs
ainsi que sur une approche participative ou lesigy@ants du chantier apprennent en

faisant.

Notre intervention dans I'entreprise partenairests'@ppuyée sur 3 étapes. Suite a une
premiére étape ou nous avons réalisé un diagndstientreprise, nous avons dans une
deuxieme étape observé un premier chantier KaRais, dans une troisieme étape nous
avons co-cong¢u un deuxieme chantier en nous appayanos axes de recherche ainsi que
sur les limites relevées au chantier 1. Deux chantaizen ont donc été étudiés au cours
de cette recherche-intervention. Nous avons tram&fda démarche du chantier Kaizen 1
en y intégrant une démarche ergonomique. Autredigrnmous nous sommes intéressés a la
conceptiondans 'usage de l'artefact ehantiers Kaizem pour alimenter la conception
pour I'usage de ces chantiers en vue de favoriser tavail d’amélioration» propice a

I'implantation de solutions en lien avec I'actividés opérateurs.

Nos résultats permettent de comparer l'activité @egepteurs dans les deux démarches et
les effets des transformations sur les situatiensravail des opérateurs. Cette recherche-

intervention a montré que les transformations dast®ons de travail pouvaient étre
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favorables a la conciliation de l'atteinte des ohfe opérationnels et de santé au travail a
condition de mettre en place une démarche adapE@@rse en compte de l'activité et a

I'entreprise.

Les conclusions de cette recherche sont de natoudilker les «acteurs de la conception
(Daniellou, 2004) sur les conditions nécessairegé&ulioiement d’'un travail d’amélioration
favorable a la performance opérationnelle et laésau travail dans les démarches de
chantier Kaizen. Notre thése offre également unetribution méthodologique pour
intervenir dans les dispositifs de type chantieeszBn. La connaissance de I'activité des
concepteurs dans les chantiers Kaizen pouvantitierstin atout pour les ergonomes ou
d’autres préventeurs en vue d’'une meilleure impbcade la prévention au sein de la
dynamique de ces projets.
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Annexe 1 : Consigne et outil pour les observatiomdobales des situations

de travail du chantier 2 et I'outil retravaillé suite au chantier

Dans cette annexe nous mettons en avant les cessajnsi que I'outil d’observation
globale élaboré pour le groupe de travail du clearti Cet outil a été retravaillé suite au
retour des participants du chantier 2 et transrnien&eprise.

Version 1, pour le chantier 2

4 I
Les consignes générales

1l s’agit de faire un travail de collecte d’informations de terrain en allant observer la
situation de travail.

v L’objectif est de collecter des faits, des détails
v Dans le mesure du possible, vous essaierez de recueillir le point de vue de la personne

observée et ses explications apres la séquence d’observation

Le travail demandé est de :

> Décrire la tache (mode opératoire, objectifs du travail)
> Décrire la situation de travail observée (déterminants de la situation de travail)

» Deécrire les caracteristiques de I’ opérateur (age, taille, ancienneteé au poste,
qualification, droitier/gaucher...)

» Deécrire ’activité:
- Variabilites
- Stratégies de I"opérateur (Comment I’opérateur s’y prend t-il?)

» Décrire les résultats du travail (délais, quantite, défauts, douleurs, satisfaction. . .)

o /
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La tAche

Caractéristiques de I’opérateur
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Faire plan réel de :
La disposition du poste (ou se font les différentes opérations de montage),
Les outils et leurs emplacements,
Stocks (prise et dépose de picces)
Déplacements de I’opérateur (Approvisionnement des picces, dépose des produits finis,

autres...)

- Obstacles

4= - T » |
i |
ﬂt@ w M:FM 1 @ Prise de pieces
= [Eain
laE] ]O%.Pl O Dépose de pieces
P
.-

BOUn
5.
L + Prise d’information —
s_o l@ =] relations de communication
|
o4ud
w O . .
e ;, + Faire croquis poste
ore de travail
\ EEEE = o J

Version 2, pour I'entreprise

Version transmise a I'entreprise : Afin de rééladioutil observation globale nous nous
sommes appuyeés sur les retours des participargscpia diverses sources : un outil interne
au groupe industriel, I'outil MAECT (méthode d’apsé et d’évaluation des conditions de
travail de 'OPPBTP), la grille APACT, le schém& ¢arrés> (de Christol et De Terssac)

ainsi que divers cours d’ergonomie.
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Les consignes générales

1l s’agit de faire un travail de collecte d’informations de terrain en allant observer la situation de travail.
v Lobjectif est de collecter des faits, des détails

v Dans le mesure du possible, vous essaierez de recueillir le point de vue de la personne observée et ses
explications apres la séquence d'observation

Le travail demandé est de :

» Décrire les caractéristiques de I'opérateur (age, taille, ancienneté au poste, qualification,
droitier/gaucher...)

Décrire le travail a faire (mode opératoire, objectifs du travail)
Décrire les conditions de travail
Décrire l'activité (= le réel)
- Variabilités
- Stratégies de I'opérateur (Comment I'opérateur s’y prend t-il?)
- Zone et poste de travail réels

» Décrire les résultats du travail (délais, quantité, défauts, douleurs, satisfaction...)

Caractéristiques de 'opérateur

Statut: [ cDI [ cop [ intérim [ stagiaire [ alternant  [] Autre:.

Sexe: [ Féminin [ maseulin

Age: [J-18 [ 18/24 [J 2s/3 [J3s/as [] s0/64 [ 65et+

Taille :

Main dominante: [ Droitier O caucher

Ancienneté
(110 o T ——

Ancienneté
au poste :

Autres postes
oCcCcupés:
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Le travail a faire

» Secteur de production

Mode opératoire:
+ Machine :
4 Piece:

<+ Grandes étapes:

Objectifs prescrits:
% Vitesse :

» Quantité ;

+ Machine :

+ Piece:

4 Grandes étapes:

» Qualité :
> Sécurité :

« Poste:

+ Machine :

- Piece:

<+ Grandes étapes:

5 Autre:

Les conditions de travail

Moyens g;cf;gml : Dou::llss:euse
M . O Ecran O clef dynamométrique
(qualité/quantité) 0O Autre: .. 0 Autre:...

o Effectif : e Pauses:
Organisation * Horaires de travail: & Cadence:

* Durée du travail: e Polyvalence :

Relations : Communications :

O Hiérarchie : 0O aucune O parole O Gestes  [J supportécrit [ Autre:..
Relations O Collégue : O aucune O Farole O Gestes O Support écrit O Autre:..
Communications O Client: O aucune O Parole O Gestes O Support écrit 0O Autre: ...

Autonomie / dépendance :
(de I'individus, du groupe)

Espace de [0 Dégagé (débattement min 1m)

Précisions (changement de

e Risques sécurité :

travail: O Encombré (=30%) niveaux,, obstacles, etc) ;v
Zone de [m] Dégagée (largeur min 80cm)
circulation *[J Encombrée
Température : [ Acceptable O inconfort O Excessif
Eclairage : [0 Adéquat O Ne voit pas correctement O 'nsuffisant
Bruit : O Courants (<75 dB) O Forts (75 et 85dB) [ Importants (> 85d8)
Vibrations : [ Acceptable O Inconfort O Excessif
Autres : 0O Gaz [0 Poussiéres O Odeurs O Fumées [ m [
Information O Mode opératoire O Fiche de suivie
(qualité, quantite) | O Autre: ...
Initiale : Evolution :
« Quand: * Quand:
Formation e Parqui: * Parqui:
¢ Durée: * Durée:
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Description

Variabilités
industrielles

Variation :

v des produits finis
v'des équipements
v'des procédés
v'des matiéres
premiéres

v'Etc.

Variabilités
organisationnelles

Variation :

v Effectif

v Composition de
I"équipe

¥ Planning

¥ Quantité &
produire

v'Des taches
v'Procédures
v'Horaire de travail
v'Des flux

v'Etc.

Stratégies pour gérer variabilités

Plan réel de la zone et du poste de travail

ZONE DE TRAVAIL

]| B

* Déplacements et lieux de prise et dépose de piéces

« Déplacements et lieux de prise d’information

« Obstacles

POSTE DE TRAVAIL

Stocks réels
Emplacement des outils

Ou se font les différentes
opérations de montage
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Résultats du travail

[ ] Délais (Objectif atteint?) :

P  Quantité (Objectif atteint?) :

p Défauts (quoi, a quel moment):

P Douleurs (oU, a quelle étape) :

P Satisfaction / Suggestions d’améliorations :
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Annexe 2 : Consignes et outil pour les observationsystématigues des

situations de travail dans le chantier 2

Dans cette annexe nous mettons en avant les cessigmnées aux participants du groupe
de travail du chantier 2 avant I'observation systigue des situations de travail des
opérateurs ainsi que deux exemples de grille divbsen : la premiere ou c’est une

mondme qui a observé le poste de travail et lex delles d’'un binbme.

e ™
Les consignes générales

* Prendre connaissance des grilles d’observables distribuces

* Aller sur le terrain afin de faire le releve systématique des observables a
I’aide de ces grilles. Le but etant de valider ou non les points souleves

apres observations globales.

* Enfin, recueillir le point de vue de la personne observée et ses

explications apres la sequence d’observation.

o /

Exemple de grille pour un des mondémes
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Heure Machine Action Déplacement Visseuse Chariot | Regarde | Info P4 Remarque,

Produit (Pr, Ass, Dep, {(enP,A,B,C,S, choc fiche IS incident ;
autre) 1, L,V autre) | (nb serrage) P’Z/
P

l e |

b DCWEFQ ‘b‘; /§°*’ g8

,

1 <
3 \S
O
.
\i; S05.¢
L ] SEJ’S’.PE

Exemple de grilles pour un des binbmes
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Yy I%@EE

St Machine »# Action (er][)sprc;néer;t T Mangue info Remarques
Produit (Pr) Ass, Dep, autre) 4 iyt v fiche incidents
autre)
P
5 Prise piece stock A (nbter enthainement 1], 2, 3)
- P x 2 B 7‘,’5% w wﬂ T
Prise piéce stock D (27C) T IS8 B
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Heure

Machine
Produit

Action
(Pr, Ass, Dep,
autre)

Posture
Dos

/\-z; 5
[ 782

Force
(flex emméiéj

Remarques
incident

7
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Annexe 3: Analyse du rble des outils dans le com@& du discours des

participants

Dans cette annexe, nous proposons un exemplerdanigre dont nous avons procédé afin

de connaitre le nombre de difficultés mises en agarcomplétées par les participants du
groupe de travail du chantier 2 lors des réunianite saux observations des situations de
travail. Ces analyses nous ont également aidér@ fai lien entre la catégorisation des
difficultés et les objets intermédiaires utiliséx pes participants. Cet exemple permet de
mettre en avant I'analyse effectuée pour I'objétimédiaire glan de flux»>. Nous avons
croisé I'analyse des verbalisations avec l'utilmatde I'objet intermédiaire (figure) avec la

catégorisation des difficultés (tableau).

Diff7 Diff37 Diff3c Autre Autre Autre Diff29,46
i ; . - ; t Autre +
Diff11  Diff3 Diff13 Autre  Diff 25 Dif23 Autre Autre  Auire : Autre
achon == - - - - . - - - - — - - - - - -
pu—
vanshdte <= - - - - - — - -
rigisten -
corchngns Se ravsl —— - - - - - - - o - -
Fp————
ety we -w - - -- - -
Jorpies 8 1 - -
satre comery i el e gl el | t—— 1) - LR 1 W 1 1
i =) S| | A2 e = - &
e wade - - " - - —— e .
ANWNAT R MOIE P - W .
nireuire 3 - E— -p— -
respormalie i thodet o
TEIpare ROstgE o=
tedhricen Qusid ==
o ponome-Che Theuse. =
plan de a4 . | E— —-— - e . 2N s —— - L] -m - - - - - - " = 1]
00 20:00.000 Q5 25200.000 0 200, 000 DO X300 000
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Désignation de la

catégorie de la

difficulé (sur e
difficult
document PDCA) eutte
1 Information
2 Information
4 Moyen technigue
5 Moyen technique

Moyen technique

8 Moyen technique
9 Moyen technique
10 Moyen technigue

14 Moyen technique
15 Moyen technique
16 Communication
17 Organisation
18 Moyen technigue
19 Moyen technique
20 Moyen technique
21 Organisation
22 Moyen technigue
23 Information
24 Information
[ 25 | Espace |
26 Espace
27 Organisation

Moyen technique

t

Mission/objectif

Organisation

Organisation

|
|i)
N

Espace

Moyen technique

w
ol

38 Information
39 Formation

40 Moyen technigue
41 Mission/objectif
42 Mission/objectif
43 Moyen technique

44 Moyen technique
| 46 | Formation |
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Annexe 4 : Evolution du retro-planning en phase depréparation du

chantier

Cette annexe vise a mettre en avant la maniére ldaetro-planning a évolué lors de la

phase de préparation du chantier. Le retro-planétagt un objet intermédiaire utilisé par

le groupe de pilotage. La figure ci-dessous mdusmere I'évolution du choix des étapes,

de la phase intensive du chanti€e qui change notamment sur ce planning estnigge

laissé a la formation et les observations (les s lignes de chaque planning).

Mars

Avril | Mai Juin
Créé le 20-03-17 s13 S12 520 21 24 525 526
‘Action Qui VM{T J*E__ [V v TV VML [V VMM TV
|Recherche de solutions 1]
[Observation du travail Sup, TL, part membres

Débriefing : Débat sur le travail

sup, TL, opé, partenaires

Propositon de solutions (simulation)

sup, TL, 0pé, partenaires

Line measure VPS
[Choix solution tous les acteurs
Réunion validation solution sup, resp.

Réunion de restitution

tous les acteurs

Mise en place

7

Créé le 05-04-17

Recherche de solutions

[Observation du travail

sup, TL, partenaires

Propositon de solutions - débat sur le travail

sup, TL, partenaires, membres

[Test des solutions sup, TL, part: membres
Lean measure VP

[Choix solution tous les acteurs
Réunion validation solution sup, resp

Réunion de restitution

tous les acteurs

Mise en place

7

Créé le 07/04/2017

Recherche de solutions

Définition causes percues

tous les acteurs

[Observation du travail (gemba) - définitions de!

tous les acteurs

Propositon de solutions (débat sur le travail)

tous les acteurs

Test des solutions

tous les acteurs

[Choix solution

tous les acteurs

Réunion validation solution

sup, resp, ergo

Réunion de restitution

tous les acteurs

Mise en place

7

Créé le 10-04/2017

Recherche de solutions

Définition du chantier et causes perues

tous les acteurs

[Observation du travail (gemba) - définitions de:

tous les acteurs

Propositon de solutions (débat sur le travail)

tous les acteurs

[Test des solutions

tous les acteurs

[Choix solution

tous les acteurs

Réunion validation solution

tous les acteurs

Réunion de restitution

tous les acteurs

Mise en place

?

Créé le 03-05-17

[Recherche de solutions

lge’«mmon du chantier et causes percues

tous les acteurs

[Observation du travail (gemba) - définitions el

tous les acteurs

Propositon de solutions

tous les acteurs

Test des solutions

tous les acteurs

[Choix solution

tous les acteurs

Réunion validation solution

tous les acteurs

Réunion de restitution

tous les acteurs

Mise en place

7

i i i
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