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Co-construire 'autopoiese
organisationnelle : le Laboratoire
Développemental comme modele et
comme moyen de 'intervention
capacitante

Co-constructing an autopoietic organization: the Developmental Laboratory as a
model and means of the Enabling Intervention

Gianna Carta et Pierre Falzon

NOTE DE L'EDITEUR
Article soumis le 31/07/2016, accepté le 25/07/2017

Sur la base d’une analyse réflexive a posteriori d’une intervention ergonomique, cet
article vise a présenter les conditions de mise en ceuvre et les facteurs de réussite d’'une
intervention capacitante en accompagnement de la transformation organisationnelle. Par
intervention capacitante, nous entendons une intervention qui, dans un objectif de
changement, s’appuie sur une démarche de développement et vise sa pérennisation.

Dans un premier temps, nous présenterons la perspective de I'organisation dans laquelle
la recherche s’inscrit, ainsi que le modéle qu’inspire I'intervention ergonomique et les
dispositifs mis en place.

Ensuite, on décrira les éléments clés de l'intervention et les productions stratégiques,
c'est-a-dire les choix d’agencement de I'environnement et les actions mises en place par
I'ergonome visant le développement et la durabilité de 'action engagée. Enfin, les
principales contributions et ouvertures pour la formation initiale et pour la pratique
d’intervention seront discutées.
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1. Contexte : un projet de reconception des processus
organisationnels d'une entité de maintenance de la
signalisation métropolitaine

L'intervention présentée ici a été réalisée au sein de I'entité en charge de la maintenance
des dispositifs de signalisation du métro parisien. Pour répondre a des enjeux
économiques de réduction des coflits de la maintenance et de compétitivité sur le marché
mondial, 'entreprise a réalisé une internalisation partielle de cette activité auparavant
entiérement sous-traitée au constructeur de ces dispositifs de signalisation. Un ensemble
de transformations ont été réalisées de maniére top-down, portant essentiellement sur
les aspects structurels. L’entité de maintenance comprend cing fonctions (logistique,
ingénierie de maintenance, travaux sur le réseau, analyse de la performance et centres
opérationnels). A 'origine, ces fonctions étaient spécialisées par type de systéme de
signalisation et dispersées géographiquement. Suite au processus d’internalisation,
chaque fonction a pris en charge I'ensemble des systémes de signalisation, et les cing
fonctions ont été regroupées dans un méme batiment. Les conséquences de cette nouvelle
configuration concernent d’une part la performance globale de 'entité de maintenance,
d’autre part et surtout la fiabilité et la résilience de 'organisation méme.

L'intervention ergonomique a été déclenchée a ce moment de la vie organisationnelle afin
d’analyser le systéme de maintenance et de caractériser les conséquences de ces
changements sur le fonctionnement de I'entité. Une analyse de I'activité de dépannage,
des interfaces entre les agents de maintenance et les fonctions support et des interfaces
entre I'entité de maintenance et les autres acteurs de la conception (concepteurs,
réalisateurs et exploitants) a été réalisée.

L’analyse du travail a mis en évidence un fonctionnement organisationnel caractérisé
par : 1) des objectifs, des moyens, des langages, et une action qui restent cloisonnés par
fonction (action en silo) ; 2) une connaissance limitée du travail des autres fonctions en
termes d’objectifs poursuivis, d’opérations effectuées, de modalités de travail, des délais
nécessaires a chacun ; 3) des pratiques non partagées et parfois contradictoires entre les
différentes fonctions; 4)'absence d’une vision systémique partagée entre les
fonctions en ce qui concerne le rdle et les apports de chacune dans le processus global de
maintenance et le réle de I'entité dans le cycle de vie des projets de réalisation des
systémes de signalisation. Ces contradictions organisationnelles freinent I'activité de
chaque fonction et entravent la continuité et la fiabilité du service global fourni par
I'entité. Les agents de chaque fonction sont amenés a mettre en place des stratégies de
régulation, elles aussi cloisonnées par fonction, qui sont souvent coliteuses en terme de
temps et de ressources.

Ces difficultés semblent avoir pour origine un modéle managérial focalisé sur la

dimension technique et négligeant la dimension socio-organisationnelle.

Suite a la mise en évidence de ces blocages organisationnels, nous avons proposé un
projet de reconception participative des processus organisationnels. Ce projet visait a
accompagner les acteurs dans la conception de solutions organisationnelles (process,
organisation du travail, procédures, etc.) qui remettent au centre le travail, en tant que
facteur clé pour le développement des collectifs et de I'organisation. Ce projet avait pour
ambition de construire les compétences des acteurs impliqués au cours méme de la
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transformation organisationnelle, de maniére qu'ils puissent par la suite réaliser un
renouvellement continu de leur organisation, au-dela du dispositif d’intervention de
I’ergonome.

On présentera en section 2 le cadrage théorique qui sous-tend les choix de structuration
et de conduite de l'intervention. On décrira notamment la vision processuelle de
I'organisation et le concept d’autopoiése, qui fondent la volonté développementale et
pérenne du dispositif d’intervention.

2. Une vision processuelle d'une organisation
autopoiétique

2.1. Une vision processuelle

L'intervention adopte une vision processuelle de I'organisation. Dans cette perspective,
les organisations ne sont pas vues comme des objets statiques (structures), mais comme
des processus dynamiques en reconstruction permanente via de ses acteurs (Feldman,
2000 ; Hernes, 2008, 2010 ; Hernes & Maitlis, 2010 ; Tsoukas, 2009 ; Tsoukas & Chia, 2002 ;
Weick, 2012). Karl Weick, un des contributeurs majeurs de cette perspective, souligne ce
caractére dynamique et émergent de I'organisation et de son fonctionnement et, pour la
qualifier, choisit un verbe d’action - organizing - plutét que l'habituel substantif -
organization.

L’organisation est donc vue comme un processus organisant (Lorino, 2013) qui émerge
d’un travail continu et collectif de sensemaking. Ce dernier est un moyen collectif pour
faire face a 'incertitude, aux discordances et a I'ambiguité des situations de travail vécues
(Weick, Sutcliffe, & Obstfeld, 2005). Les discordances peuvent concerner un écart entre ce
qui est demandé et ce qui est a disposition pour le faire, écart pris en charge par les
opérateurs, avec des conséquences plus ou moins capacitantes. Mais elles peuvent aussi
concerner les hiatus entre mondes professionnels hétérogénes, aux représentations,
objectifs, langages, repéres, pratiques différents, parfois éloignés spatialement et
temporellement, qui sont appelés a travailler ensemble dans le but d’aboutir a une
production commune. Le caractere indéterminé des situations peut étre lié également a
un non-accompagnement des évolutions organisationnelles qui modifient les modalités
habituelles de travail. Ces situations, si elles ne sont pas outillées de fagon efficace pour
permettre un agir transverse, peuvent amener a une faillite du sens pour les acteurs
concernés, avec des conséquences négatives en termes de santé, de sécurité et de
performance.

Le processus de sensemaking renvoie donc a une dynamique dialogique a travers laquelle
les acteurs organisationnels font évoluer de maniére continue le sens (le pré-réfléchi) et
la signification (le réfléchi) de leurs actions sur et dans I'environnement (Weick, 1995).
Ainsi, le sensemaking pourrait étre lu comme la mise en intrigue (Ricoeur, 1984) de la
situation en question. C’est une recherche collective de l'intelligibilité d’une situation a
travers la narration d’une histoire dont les acteurs concernés connaissant déja la fin.
Cette derniére permet aux acteurs de reconstruire les enchainements des événements et
les liens de cause a effets et de mettre un ordre plausible a des événements plus ou moins
désordonnés et ambigus afin de rendre I'action intelligible.
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A partir de la vision weickienne et de la perspective processuelle dans laquelle il s’inscrit,
on peut tirer deux conséquences pour la théorie de I'organisation et I’action sur celle-ci.

Premiérement, les pratiques ne sont pas séparées de 'organisation, mais en constituent
I’essence (Gherardi, 2000 ; Nicolini, Gherardi & Yanow, 2003 ; Orlikowski, 2000, 2007). Le
niveau d’analyse se déplace ainsi des formes organisationnelles et des modes de
structuration (statiques) vers les processus (dynamiques), c’est-a-dire vers la fagon par
laquelle les organisations émergent a partir des dynamiques collectives quotidiennes. 1l y
a une totale équivalence entre sensemaking et organizing (Weick, 1995). L’ organizing
correspond a un effort collectif et permanent de transformation du monde au moment
méme ol on en reconstruit le sens (Lorino, Tricard, & Clot, 2011). En ce sens
I'organisation émerge de I'action transverse elle-méme : « Il n’y pas d’activité collective sans
organisation, et pas de processus organisant per se, indépendamment d’une action a accomplir »
(Lorino, 2013, p. 222). La représentation de 'expérience se construit dans I'action et le
sens de ce qui est représenté forme la base pour I'action suivante (Hermes, 2007).

Deuxiémement, |'organisation-structure comme un état éphémere, temporellement situé,
traversé par des processus de self-design permanents (Feldman, 2000 ; Weick, 1977) améne
a une vision particuliére du changement organisationnel. Les organisations-structures
sont des « arréts temporaires » dans une mer de flux et de transformations continues
(Chia 2002). Cependant, le fait que le changement soit une caractéristique endémique et
constitutive de l'organisation ne signifie pas que les transformations réalisées soient
également capacitantes pour I'ensemble des acteurs et de leurs activités (Falzon, 2005). En
termes d’analyse et d'intervention organisationnelle, ceci implique tout d’abord
qu'étudier le changement ne consiste pas a décrire le passage d’un état A a un état B,
comme un processus planifiable et complétement contrélable. Ceci implique aussi de se
focaliser davantage sur comment les micro-transformations sont co-construites dans les
pratiques au cours de leur évolution (Tsoukas & Chia, 2002) et comment leur influence se
répand et interagit avec le contexte spécifique. Ceci implique enfin d’outiller et
d’accompagner les acteurs organisationnels dans la transformation capacitante de leurs
pratiques a travers la mise en place d'un environnement développemental a visée

durable.

2.2. Vers l'autopoiése organisationnelle

Pour répondre a cet enjeu de développement a visée durable, la méthode d’action a été
congue en s'inspirant de la notion d’autopoiése. Le terme dérive du grec ancien et
compose les mots « autos », c’est-a-dire soi, et « poiein » qui renvoie a créer, produire
(Quick, 2003). 1l trouve son origine dans le champ de la neurobiologie. La théorie de
I'autopoiése (Maturana & Varela, 1980; Varela, Maturana, & Uribea, 1974) définit
I'organisation du vivant comme I’expression d’'un processus autoreproducteur. Selon
Varela : « un systéme autopoiétique est organisé comme un réseau de processus de production de
composants qui (a) régénérent continuellement par leurs transformations et leurs interactions le
réseau qui les a produits, et qui (b) constituent le systéme en tant qu’unité concréte dans Uespace
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ou il existe, en spécifiant le domaine topologique ott il se réalise comme réseau » (Varela, 1989,
p. 45).

Le concept d’autopoiése a été appliqué a I'approche de la transformation des processus de
I'entité de maintenance. Pour que cette derniére puisse se définir en tant que systéme
autopoiétique, I'entité doit étre capable :

+ de définir ses composantes, ses processus de production, ses régles de fonctionnement et
d’identifier ses besoins et ses points de blocage ;

+ de développer une réflexivité sur ses propres pratiques de gestion et d’autorégulation et
d’en définir les critéres. Cette réflexivité renvoie a la fagon par laquelle le systéme apprend a
apprendre ;

* pour pouvoir mettre en mouvement et ancrer les mécanismes autopoiétiques dans la culture

organisationnelle, de co-construire et de formaliser les conditions de sa viabilité.

Afin d’accompagner les acteurs organisationnels dans ce travail de co-construction et de
mise en marche de mécanismes autopoiétiques, I'intervention a été pensée et outillée
comme un processus formatif. On appellera « Laboratoire Développemental » (LD)
I'ensemble du dispositif d’intervention et d’ apprentissage, ces deux processus
apparaissant comme indissociables. Le Laboratoire Développemental, détaillé en
section 3, prend la dimension constructive comme objet premier de I'intervention afin de
répondre aux objectifs développementaux. La contribution de ce travail a la recherche
sur l'intervention capacitante sera soulignée. Ensuite, les composantes formelles, les
objectifs et hypotheéses sous-jacentes et les productions réalisées seront présentés.

3. Une intervention a visée développementale pérenne

Cette intervention s’inscrit dans la perspective de l’ergonomie constructive (Falzon,
2013). Celle-ci défend une vision de 'homme comme autonome, créateur de solutions et
auteur de sa propre transformation. Le développement des individus, des collectifs et des
organisations, est au coeur de cette perspective. Intervenir dans une visée
développementale signifie créer des conditions d’action qui favorisent la construction des
ressources nécessaires a la réussite. Ceci demande la construction et la systématisation
d’espaces de débat réflexif sur les pratiques (Casse, 2015 ; Rocha, Mollo, & Daniellou,
2015), I'élargissement des marges de manceuvre (de décision et d’action) des acteurs
permettant le renouvellement durable de regles effectives. Construire les conditions de
réussite signifie également faciliter la construction de savoir-faire, de connaissances, de
compétences. L'intervention développementale vise a favoriser les apprentissages au
cours méme de son déroulement (Falzon & Barcellini, 2014), et & promouvoir la
conception de systémes de travail qui eux-mémes favoriseront les apprentissages et le
développement (Arnoud & Falzon, 2017 ; Barcellini, 2015). En ce sens, certains auteurs ont
interprété I'intervention comme un acte pédagogique (Dugué, Petit, & Daniellou, 2010 ;
Noyer & Barcellini, 2014), au cours duquel I’ergonome mobilise les registres de I'expertise,
de 'apprentissage et de la relation pour rendre les individus capables en situation et pour
faciliter le développement personnel. Le développement des activités et des situations de
travail est vu comme un « effet positif induit » (Barcellini, Van Belleghem, & Daniellou,
2013). Le fait que les acteurs apprennent est une conséquence de la mise en place de
structures participatives capacitantes (Petit, 2005 ; Raspaud, 2014) ; mais peu d’études ont
pris la dimension constructive comme visée/objet méme de I'action. L’intervention
présentée ici veut représenter une premiére contribution dans cette direction. En
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particulier, la méthodologie proposée vise la durabilité des effets capacitants a travers la
construction et la mise en marche de mécanismes autopoiétiques (Carta, Falzon, & Re,
2015), qui permettent a I'organisation de se renouveler de maniére autonome selon les
besoins émergents de Iactivité et de son environnement.

3.1. Les composantes formelles du « Laboratoire développemental »

La méthode d’action proposée dans cette intervention correspond a la conduite d'un
projet d’accompagnement a la transformation organisationnelle (Engestrém, Sannino,
Virkkunen, 2014 ; Petit, 2005, 2006 ; Raspaud, 2014 ; Seim, Broberg, & Andersen, 2014 ; St-
Vincent, Vézina, Bellemare, Denys, Ledoux, & Imbeau, 2011).

Ce projet a débuté en avril 2011 et s’est achevé a la fin d’aolit 2015. La chronique des
différentes phases et les finalités de chacune sont synthétisées dans le tableau 1.

La méthode d’action proposée dans I'intervention articule des techniques de diagnostic
du travail et des instances chargées des arbitrages décisionnels (COPIL), du lancement et
du suivi (réunions) et de la production de connaissances sur 'organisation actuelle et
future (groupes de travail). L’ensemble des dispositifs mis en place dans les différentes
phases de la démarche est présenté dans la figure 1.

Tableau 1 : Phases et finalités des dispositifs d'intervention.
Table 1: Steps and purposes of the intervention devices

b Dénomination . . o,
Délai Action ergonomique Finalité
de la phase
- Fonder stratégiquement et
politiquement le projet.
04/2011 Diagnostic ergonomique -Instruire  les  intentions  de
» . R transformation et orienter les
A Pré-implantation |du systéme de
maintenance décisions d’action.
05/2013
- Identifier les besoins
d’apprentissages des acteurs
organisationnels.
- Définir le systéme a travers la co-
Conduite d’'une démarche . Y
10/2013 . . conception et le test de nouvelles
Travail participative de . o
, o ) solutions organisationnelles
3 d’organisation reconception des . h
. (processus, outils, méthodes, formes
ransverse rocessus
05/2014 P o de coordination et de management,
organisationnels tc)
etc.

Activités, 14-2 | 2017



23

Co-construire 'autopoiése organisationnelle : le Laboratoire Développemental...

- Réfléchir au fonctionnement du
systéme a travers la réalisation d’'un
retour d’expérience sur les pratiques

Transfert de la conduite | de conduite d’une transformation

05/2014 | Ancrage des | d’une démarche | organisationnelle.
a mécanismes participative de|_co-construire et formaliser la
08/2015 | autopoiétiques | conception d’une | yiabilité du systéme a travers la co-

nouvelle prescription conception et la formalisation de

nouvelles prescriptions concernant la
production, la coordination et le débat

sur le travail.

Le diagnostic initial a fourni les éléments concernant a la fois les besoins d’apprentissage
a satisfaire et les zones critiques du processus global de maintenance que les acteurs
organisationnels devaient analyser et reconcevoir. Les connaissances ainsi construites sur
le processus et sur ses acteurs ont permis a 'ergonome de formuler les exigences pour la
conception de I'architecture du Laboratoire développemental (LD, qui sera décrit plus
précisément dans la sous-section suivante). Le diagnostic initial a fourni le « matériel
brut» permettant de construire la suite de lintervention. Le Laboratoire
Développemental s’intéresse aux phases de transformation pérenne de 'organisation,
notamment celle du « Travail d’organisation transverse » et celle « d’Ancrage des
mécanismes autopoiétiques ». Le Laboratoire Développemental est structuré de maniere a
mettre en ceuvre une volonté autopoiétique de transformation de 'organisation. Ainsi, le
LD représente un environnement exemplaire o les acteurs mobilisés expérimentent,
c'est-a-dire font expérience et testent, une nouvelle maniére (& visée durable) de
construire leur organisation.

Figure 1 : Phasage et composantes formelles de l'intervention.
Figure 1: Steps and formal components of the intervention

DIAGNOSTIC INITIAL LABORATOIRE DEVELOPPEMENTAL
Pré-implantation | I Travail d’organisation transverse Ancrage
4 4 " L 4
T B T w. ). i
Avril 2011 Octobre 2013 Octobre 2014 Aout 2015

* 34 Entretiens inter- * | réunion de restitution du » 1 REX sur la conduite de la

[
[
métiers diagnostic initial : phase de travail d’organisation
* 6 Réunions suivi projet * 2 réunions stratégiques de | transverse
« 6 Visites Chantiers conseil : * 4 réunions stratégiques de
+ 108h Enquéte | N ° 2 réunions de présentation : consei'l ‘
Contextuelle ) de la démarche et restitution ; * 6 réunions de présentation de
* 148 Incidents Critiques des résultats : la démarche et partage des
. i | résultats
(Flanagan, 1954) 3 groupes de travail sur le : sultaf A
processus global de 1 * 12 groupes de travail de
maintenance : conception nouveaux
* 6 groupes de travail sur : référentiels
I’analyse détaillée de cas 1 * 6hde briefing et débriefing
* 4 COPIL | * 7COPIL
[

» 5 séances de Formation Cadres
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L’objectif de cet article est de fournir une contribution aux interventions capacitantes a
visée pérenne en accompagnement de la transformation organisationnelle : le texte se
concentrera donc sur la présentation du LD et les logiques de fonctionnement sous-
jacentes.

Les dispositifs s’inscrivant dans le LD ont mobilisé 44 managers du département chargé de
la maintenance de la signalisation et appartenant a 5 strates hiérarchiques (cf. Tableau 2).
Dans la visée d’une professionnalisation de la fonction managériale, tout ’encadrement
de proximité, les managers de fonction et de direction au niveau local et les managers RH
et QHSE et de direction au niveau central ont participé activement aux groupes de travail
inscrits dans le LD. Néanmoins, la mise a I'épreuve des solutions organisationnelles
produites dans ces dispositifs a concerné I’ensemble de leffectif de I'entité de
maintenance, soit un total d’environ 120 agents.

Tableau 2 : Niveaux hiérarchiques des participants au Laboratoire Développemental.
Table 2: Hierarchical levels of the Developmental Laboratory’s stakeholders hierarchical

Niveau Local Niveau central
| manager de direction | manager de direction
6 managers de fonction 3 managers de fonction
33 managers de proximité

3.2. La mise en place d'un « Laboratoire développemental » :
I'apprentissage comme condition et moyen

La démarche s’inscrit dans le paradigme épistémologique socioconstructiviste (Dewey,
1938 ; Vygotsky, 1930/1983), qui met en avant le caractére social, situé et dialogique de la
construction des savoirs, ou I’environnement a un rdle de médiateur des apprentissages.
L’apprentissage des acteurs est interprété comme un moyen et une condition pour le
développement dont la systématisation s’est traduite par la mise en place d’un
« Laboratoire Développemental » (LD) de l'organisation et de ses acteurs. L’ingénierie
dispositifs du LD vise a faciliter le développement des apprentissages nécessaires, en
faisant faire I'expérience et en permettant la mise a I'épreuve de nouvelles maniéres
d’organiser les pratiques au cours méme de ces productions. Le fonctionnement du LD se
fonde sur deux concepts.

En premier lieu sur celui de « zone proximale de développement » de Vygotsky (1997),
entendue ici comme la distance entre I'état actuel de I'entité, défini lors du diagnostic
ergonomique, et I'état potentiel auquel elle peut arriver, que 'on peut déterminer
empiriquement en examinant comment les acteurs organisationnels parviennent a
résoudre les problémes dans le cadre de I'environnement mis en place par I'ergonome.
Cet environnement, qui inclut 'activité de ’ergonome lui-méme, joue le réle d’un facteur
de conversion positif, comme Raspaud (2014) le propose, reprenant la terminologie
d’Amartya Sen.

En second lieu sur celui de « relation de tutelle » (Bruner, 1983) qui renvoie aux stratégies
mises en place par I’ergonome pour amener les acteurs organisationnels a construire les
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ressources et les solutions nécessaires au développement de 'organisation. En ce sens
I'ergonome réalise des actions de simplification de la complexité de la tiche, d’aide a la
résolution, de support a 'engagement et selon le principe de desétayage (Bruner, 1983) il
prive progressivement les participants de son aide pour leur permettre de réaliser en
autonomie la tiche.

L'ingénierie du LD présente les caractéristiques suivantes :

+ la mise en place de situations de résolution de problémes (issus de I'activité de maintenance)
permettant de développer les compétences et les nouveaux concepts souhaités. Le
séquencement est pensé de manilre a faciliter 'appropriation des différentes situations
(Mayen, 2012), a travers I'instauration de possibilités d’interaction avec I'environnement
professionnel ou social ;

* la mise en marche d’une activité conjointe (Lorino, 2009) des différents niveaux

hiérarchiques des fonctions et des services de I'entreprise ;

I'utilisation d’objets frontiéres (Broberg, Andersen, & Seim, 2011) permettant de rendre
visible le travail de chacun et de déclencher un travail d’enquéte (Dewey, 1938 ; Lorino &
Mourey, 2013) réflexive (Pastré, 2005 ; Schdn, 1983) pour que les acteurs puissent renégocier

les sens des situations (Weick, 2012) par la confrontation de différentes logiques d’action.

Dans ce travail de systématisation de la dimension constructive, I’ergonome est a la fois
médiateur, garant et promoteur des conditions d’apprentissage et des apprentissages
mémes, comme on le verra plus loin

3.3. Les objectifs et les hypotheéses initiaux de l'intervention

La phase de diagnostic ergonomique initiale réalisée par 'ergonome a permis de mettre
en évidence les éléments de développement potentiel et de fournir ainsi 'orientation
initiale de la démarche de reconception participative des processus organisationnels. En
particulier, le défi de lintervention n’était pas seulement d’outiller les acteurs
organisationnels pour une co-conception de solutions organisationnelles plus
capacitantes. Dans une visée développementale, I'objectif primaire était aussi de faire en
sorte que ces mémes acteurs soient capables de reconstruire leur organisation de maniére
autonome et durable sur la base des besoins émergents de Iactivité.

Pour répondre a ce défi, I'action ergonomique a été pensée et agencée de maniére a
anticiper le départ de I'ergonome. Ceci s’est traduit par la systématisation, depuis les
premiéres phases de l'intervention, du transfert vers les acteurs des compétences en
reconception transverse et durable de l'organisation. Pour ce faire, I'ingénierie de
I'intervention a accompagné et outillé les dimensions productives et constructives de
Iactivité (Samurcay & Rabardel, 2004) a travers lesquels les acteurs organisationnels
transforment a la fois le contexte et eux-mémes. Ainsi, trois types d’objectifs ont été
poursuivis et enrichis tout au long de la démarche : des objectifs productifs, constructifs
et autopoiétiques visant la durabilité des deux premiers.

Les objectifs productifs de lintervention concernent a la fois des solutions
organisationnelles plus capacitantes (résultat) et des maniéres de travailler ensemble
(processus), elles aussi plus capacitantes, qui permettent de produire et de renouveler les
solutions.

L’enjeu pour le dispositif d’'intervention est d’outiller une activité collaborative de

conception de nouvelles pratiques. Ceci demande aux acteurs de redéfinir les processus
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nécessaires a I'accomplissement des tiches, processus auparavant non définis, ou
défaillants, ou organisés en silos. Par exemple, comment s’y prendre pour résoudre un
incident complexe impactant la disponibilité ferroviaire, qui nécessite I'intervention
dispersée temporellement et géographiquement de collectifs différents? La solution
organisationnelle implique que les acteurs s’accordent sur une définition commune de ce
qu'est un incident complexe, des éléments déclencheurs de ce type d’incident, des
objectifs collectifs a poursuivre, des étapes clés qui structurent le processus de résolution
et de la répartition des réles et des responsabilités. Cela signifie également de concevoir
les supports de travail adaptés aux besoins respectifs de chacun. Par exemple, les acteurs
sont appelés a concevoir le dossier de traitement de I'incident, dossier qui constitue un
objet frontiére entre différents métiers. Ceci améne a définir de maniére partagée le
contenu (fiche technique, niveau d’analyse des expertises techniques, check-lists de
dépannage), le format et les parties prenantes impliquées et les régles de cléture du
dossier, tout en prenant en compte la variabilité et la diversité de I'activité transverse.
Dans une optique de renouvellement durable des pratiques, les objectifs productifs
renvoient également a la co-conception et I'intégration dans la culture organisationnelle
des démarches participatives de retour d’expérience axée sur les processus
organisationnels et des supports de travail, telles que les grilles REX ou les procédures
correspondantes.

Les objectifs constructifs de I'intervention concernent le développement des compétences
collectives nécessaires aux acteurs organisationnels pour réaliser et renouveler les
solutions organisationnelles attendues (résultat et processus). L’apprentissage est vu ici
comme condition et comme moyen du développement des collectifs et de I'organisation.
Ainsi, face aux constats de faillite du collectif transverse, d’'une activité cloisonnée par
fonction et de la nécessité de produire des processus organisationnels transverses, 'enjeu
constructif pour l'intervention est de développer une compétence collective (Boreham,
2004). Pour ce faire les dispositifs d’intervention visent a développer trois types de
savoirs.

Le premier savoir concerne un sens partagé des événements. Cela signifie aider les
acteurs organisationnels a construire un vocabulaire commun et des modalités
communes permettant de définir des zones et des processus techniques. Autrement dit,

construire une référence partagée par les différents métiers concernés.

Le deuxiéme savoir renvoie a une conscience de I'interdépendance entre les différents
acteurs organisationnels devant interagir. Cela demande de savoir apprécier et
reconnaitre la diversité des représentations, des identités, des besoins et des contraintes
de chacun et les impacts sur les activités respectives afin de savoir négocier une activité
conjointe. Ceci permet aux acteurs de se coordonner, de répondre de maniére synergique
et de donner de la valeur aux compétences spécifiques de chacun.

Le troisiéme savoir renvoie a un savoir partagé sur le processus de travail, permettant

d’analyser I'organisation de maniére holistique et systémique (Wilson, 2012).

Les objectifs autopoiétiques renvoient a la volonté de promouvoir et de faciliter 'ancrage
dans la culture organisationnelle de ce travail d’organisation capacitant et des
compétences collectives relatives. L’enjeu est de construire progressivement la mémoire
des actions réalisées au cours de l'intervention. Ceci demande de pouvoir garder des
traces des solutions construites (procédures, méthodes, espaces de débat sur le travail)
permettant par la suite de continuer a renouveler le questionnement sur I'organisation.
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3.4. Productions matérielles, productions immatérielles : construire
un changement durable

Tenir les objectifs ci-dessus signifie viser dans I'intervention deux types de productions :
des productions matérielles et des productions immatérielles.

Les productions matérielles concernent les acteurs. Elles peuvent par exemple étre des
cartographies concrétes des processus, des plans d’action, des procédures. Ces
productions matérielles peuvent aussi concerner I'intervenant lui-méme : les situations
d’actions caractéristiques ou les répertoires de situations observées en sont de bons
exemples.

Les productions immatérielles renvoient essentiellement aux apprentissages réalisés
durant les activités conduisant aux productions matérielles et a leurs effets : par exemple
une compétence a I'analyse des situations, acquise par la pratique de I'analyse, ou une
compétence a la réflexivité collective, une intelligibilité mutuelle des acteurs, etc.

Le tableau 3 répertorie les productions matérielles et immatérielles repérées lors de
I'intervention conduite dans I'entreprise en les associant aux étapes de l'intervention et
aux moyens déployés a chaque étape.

Tableau 3 : Récapitulatif des principaux résultats de l'intervention.
Table 3: Summary of the main results of the intervention

Productions Productions i érielles Producti ériell
Etape £ Moyens s , % < 2 SN
stratégiques constructivej dimension p 2)
— Diagnostic Co- - ROC « Situations d’interface
1 — Cahier des charges Conshuchon - Intelligibilité mutuelle saillantes » : cas 2
4 Catpmnkicda du diagnostic Vision kystias mobiliser pour I"analyse
Cogsmme une Dgrap global s détaillée
vision globale processus global — Compétence analytique
et systémique — Forme dg démocratie — Engagement
exemplaire
Analyses — Compétence d'auto-enquéte | Cartographies détaillées
— Effacement graduel de‘a‘“ei_ et — Mentée de la prise Plan d’actions
2 de I'ergonome production de d’initiative des acteurs
2 . solutions 3 5 5
Intervenir de — Fiches/cosignes > — Compétence de résolution
o = organisationn FE i
maniére elles de problémes (co-design)
ArRnEvEIN — Vision partagée de
Iorganisation comme objet
manipulable
— Grille d’analyse Pratique - Compétences a réfléchir sur | Critéres saillants pour la
réflexive et fiches réflexive ses propres pratiques conduite d’une activité
3 consignes conjointe sur — Compétence d’abstraction et coliaborative
Réfléchirle | — Conduite de la conduite du de généralisation d'o'r_gamzamﬂ des
& " 2 & 5 1 rojet X 5 5 ratiques
fonctionnement 'enquéte réflexive proj — Vision partagée des critéres poait
du systéme transverse saillants pour la régulation
de I'activité de discussion,
coordination, production
— Transfert intentionnel | Démarche — Management impliqué 1) Procédure de
du pilotage participative — Compétence 2 manager et m‘anagemem d'une
— Activité de briefing de production piloter une démarche démarche transverse
et débriefing d uoe ; collaborative de production (r2gles de production,
— Plande nouv e?.e_ de régles effectives coordination et débat)
4 CoThuR et prescription d’organisation : 2) Proced9re REX
Co-construire et | — Formation des ¢ Construire le probléme :)r gams:ho:u el'(‘sur le:
formaliser la garants de la & impliquer ua réseau »}er;xax; e; AR
viabilité du durabilité de la dacteurs pertinents z ‘Cl.es = e fraciiits
systeme démarche e Structurer et animer le Lf::;i;::m eckactits
— Réunions informelles débat (activité et REX) q 6
7 . 4) Création d’espaces de
) *  Organiser et piloter 4 3 P
suni T"action collaborative dizcussion/prodaction
— Reuaions de : transverse dans le
présentation fonctionnement quotidien
opportunistes (3)

4. Les roles et la place de I'ergonome

L’ergonome joue des réles multiples dans le cadre d’'une intervention capacitante. Cette
multiplicité est rendue nécessaire et possible par la durée de l'intervention, I'objet de la
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demande, sa visée finale, et son origine. S’interroger sur les différents, voire nouveaux,
roles de I'ergonome ameéne a s’intéresser aux connaissances qu'il est 2 méme de mobiliser
et a questionner les contenus des formations initiales des ergonomes par rapport aux
nouveaux défis des interventions capacitantes.

L'intervention décrite ici avait pour objet la conduite d’'un projet de redesign des
processus organisationnels, ou la gouvernance méme du changement était objet de
transformation. L'intervention visait donc le développement de ['organisation.
L’ergonome a donc été engagée, dés l'analyse du systéme, dans la définition et la
réalisation des opportunités de transformation et dans l'ancrage des solutions
organisationnelles produites. L’ergonome avait la responsabilité opérationnelle du projet
en qualité de «chef d’orchestre » de la démarche. Qu'est-ce que cela a impliqué
concrétement pour I’ergonome ?

Si l'on examine les productions stratégiques réalisées pour préparer et assurer
I'implantation de la démarche, décrites précédemment, les rdles de ’ergonome peuvent
étre lus sur trois plans: pédagogique, politique et opérationnel. Ceux-ci sont résumés
dans le tableau 4 et détaillés dans les sections qui suivent.

Tableau 4 : Récapitulatif des réles joués par I'ergonome au cours de l'intervention visant le
développement.
Table 4: Summary of the roles played by the ergonomist during the developmental intervention

Plan Réle Finalité

De résultat: outiller et veiller a la cohérence de
I’ensemble de la démarche par rapport aux objectifs

constructifs, productifs et autopoiétiques visés

Chef de projet De processus: créer un environnement-projet
facilitant les dynamiques collaboratives des acteurs-
projet, en tant que levier stratégique pour

I’aboutissement du résultat final

Plan Apporter la vision de 'activité réelle dans le débat
opérationnel réflexif avec les autres logiques d’action de
I’entreprise

Analyste Intégrer la variabilité inter-fonctions dans la

et co-concepteur production et Iexpérimentation des scénarii de

expert du travail prescription
Promouvoir l'intégration du débat réflexif sur le
travail dans le fonctionnement organisationnel en
tant qu’outil de management et de production
Susciter le besoin

Conseil au Contribuer a la professionnalisation des strates

Plan politique | développement de hiérarchiques
I'organisation Intégrer le travail dans la stratégie organisationnelle

3

a la wvariable technique comme facteur de

performance
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Plan
pédagogique

Concepteur de
I'ingénierie des espaces

d’apprentissage

Définir les besoins constructifs nécessaires pour
réaliser les productions attendues du projet et
organiser la systématisation conséquente du

processus d’apprentissage

Animateur du travail

collaboratif

Structurer et piloter la séance de travail collaboratif
Assurer la démocratisation de 'espace de parole

Promouvoir une dynamique collaborative transverse
aux strates hiérarchiques et aux différentes fonctions

dans la réalisation de la tiche

Facilitateur de la

réflexion sur le travail

Accompagner I'appropriation de la pratique réflexive
transverse sur le travail en tant qu'outil de

production et de management de I'organisation

Concepteur d’objets
médiateurs

d’apprentissage

Faciliter les apprentissages

Permettre la manipulation et la reconception dans

l'usage

Formateur

Professionnaliser les garants de la durabilité de la

démarche

4.1. Le plan opérationnel : 'ergonome comme chef de projet d'une
transformation organisationnelle

Le plan opérationnel renvoie aux productions stratégiques de l'ergonome visant la
production de connaissances sur travail et leur opérationnalisation dans la dimension
productive de I'intervention. Sur ce plan, au cours de I'intervention, 'ergonome a joué
essentiellement deux réles : celui de chef de projet et celui d’analyste et de co-concepteur
expert du travail, garant des conditions d’un processus de construction collective du
probléme et de la solution.

En tant que chef du projet d’'une transformation organisationnelle, ses actions étaient
tournées a la fois vers le résultat et vers le processus.

Concernant le résultat, il veille au respect des engagements pris dans le cahier des
charges, en termes de délais, de ressources mobilisées et de productions attendues. Dans
cette intervention, le résultat visé renvoyait a la production de solutions (documents,
outils, moyens, processus, etc.) permettant de surmonter les contradictions
organisationnelles  identifiées et d’ancrer des mécanismes d’autopoiese
organisationnelle : le fonctionnement organisationnel visé devait permettre une
dynamique de continuité propre a la vision développementale soutenue. L’action de
'ergonome cherchait a outiller et a veiller a la cohérence de 'ensemble de la démarche
par rapport aux objectifs constructifs, productifs et autopoiétiques. Ceci s’est traduit par
une reconception dans I'usage des moyens, des structures et des ressources mobilisées

faite de maniére opportuniste selon les besoins émergents de 'activité.

Concernant le processus, 'ergonome a pris les dynamiques collaboratives entre les
acteurs-projet comme objet d’intervention, en tant que levier stratégique pour atteindre
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le résultat final. L'environnement projet (ressources tangibles et immatérielles,
structures, processus) mis en place visait a promouvoir un travail collaboratif de
production de lorganisation. Dans ce cadre entrent la réalisation du plan de
communication, la mise en place de moyens informatiques partagés, le choix de
I'architecture de dispositifs pour qu’ils puissent promouvoir un débat transverse et
prendre en compte des problématiques réelles et pour qu’ils soient compatibles et
intégrés dans le fonctionnement de I'entité. L’ergonome a pris en charge également la
mobilisation des compétences pertinentes par rapport a la réalisation du résultat attendu,
ainsi que le soutien de leur investissement et engagement dans la démarche.

En tant que co-concepteur expert du travail et garant des conditions d’un processus de
construction collective du probléme et de la solution, I'ergonome a apporté la vision de
Iactivité réelle dans le débat réflexif avec les autres logiques d’action (inter-fonctions et
inter-services) sur des questions de production, de qualité, de sécurité, etc. En particulier,
les liens entre les choix organisationnels, les impacts occasionnés sur 'activité collective
réelle et in fine sur la performance ont été toujours mis en évidence (cartographiés et
débattus) tant en phase d’analyse que de conception de situations futures. En phase
d’analyse les différents objets intermédiaires fournis par ’ergonome ont permis de créer
un référentiel opératif commun. En phase de conception, I'ergonome a permis la prise en
compte de la transversalité des logiques d’action inter-fonctions dans la production et
'expérimentation des scénarii de prescription. 1l a ainsi instruit et facilité I'intégration
du débat réflexif sur le travail dans le fonctionnement organisationnel en tant qu’outil de
management et de production.

4.2. Le plan politique : I'ergonome en tant que conseiller en
développement de I'organisation

Sur le plan politique, les productions stratégiques de I'ergonome visaient a conseiller les
pouvoirs politiques sur différents points :

Y

+ sur les éléments du systéme et leurs interactions concourant a la performance
organisationnelle dans toutes ses dimensions (sécurité, qualité, production, etc.) ;

+ sur les opportunités d’optimisation de la performance de I'organisation ;

« sur les approches et les méthodes qui peuvent outiller la stratégie organisationnelle visant
le développement de l'organisation. Développement interprété comme résultat d’une
interaction indissociable entre santé et performance.

L’action de conseil fondée et alimentée par I'analyse du travail visait donc dans un
premier temps a susciter le besoin et dans un deuxiéme temps a contribuer a la fois a la
professionnalisation des strates hiérarchiques et a outiller la stratégie managériale pour
qu’elle intégre le travail comme facteur de performance.

4.3. Le plan pédagogique : I'ergonome en tant que concepteur et
promoteur de I'ingénierie d'espaces pédagogiques

Sur le plan pédagogique, les productions stratégiques de I'ergonome visent a
accompagner la dimension constructive de la démarche: par exemple, les choix
concernant I'ingénierie des espaces d’apprentissage et les actions de médiation visant la
réussite dans les apprentissages. Ces stratégies ont été réalisées de maniére planifiée ou
opportuniste.
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De maniére planifiée, des éléments issus du diagnostic ergonomique sont traduits en
besoins pédagogiques ; des espaces d’apprentissage et des modalités d’évaluation sont
congus pour y répondre.

De maniére opportuniste, des réajustements en situation sont effectués pour exploiter les
ressources disponibles (moyens matériels et/ou acteurs singuliers) afin de répondre aux
besoins pédagogiques émergents et faciliter la réussite des apprentissages.

Sur le plan pédagogique, au cceur de cette intervention, I'ergonome a joué les
roles suivants : concepteur des espaces pédagogiques, concepteur d’objets médiateurs
d’apprentissage, animateur de séances d’apprentissage collectif, facilitateur de I'activité
réflexive, formateur.

En tant que concepteur de lingénierie des espaces d'apprentissage, ses productions
stratégiques concernent la définition des besoins constructifs identifiés lors du diagnostic
comme nécessaires pour réaliser les productions attendues du projet, ainsi que la
systématisation du processus d’apprentissage. Ce dernier renvoie au choix des méthodes
pédagogiques utilisées, des situations d’apprentissages et des situations appréhendées,
des modalités de conduite et des outils de médiation des apprentissages en cohérence
avec la perspective d’apprentissage dans laquelle 'ergonome s’inscrit. Le LD a mis en
place un double mouvement de médiation de l'apprentissage. L'ingénierie visait a
supporter les participants dans la résolution de problémes de plus en plus complexes, que
I'état de développement actuel n’aurait pas permis sans accompagnement. Dans ce cadre
entrent les actions de l'ergonome de simplification du probléme, telles que la
modélisation du systéme de maintenance (cartographie globale) et la mise en place d'un
« environnement de projet exemplaire » qui permettait aux participants de s’approprier
le modéle d’une démarche participative de I'organisation (en I'expérimentant et en
'enrichissant dans I'usage). L'ingénierie prenait également en compte la planification de
la privation progressive de ce méme support médiateur (principe de desétayage) jusqu’au
transfert complet de la démarche vers les acteurs organisationnels.

Pour tenir ensemble et faire vivre les espaces du LD, 'ergonome a joué différents roles
médiateurs d’apprentissage.

A lintérieur de chaque situation d’apprentissage (groupe de travail), il était engagé en
tant qu’animateur du travail collaboratif. Il structurait la séance: temps, thématiques
abordées, répartition des rdles, résultats attendus, consigne pour la situation
d’apprentissage, état d’avancement de la démarche. Cela avait pour but de créer un
référentiel opératif commun qui concourait a donner du sens a I'implication de chacun
dans la situation. Il veillait également 3 assurer une démocratie de I'espace de parole et
une dynamique collaborative transverse aux strates hiérarchiques et aux différentes
fonctions dans la réalisation de la tiche, et a fournir les informations ou les aides
nécessaires (indication des caractéristiques déterminantes) a la compréhension de la
situation d’apprentissage.

En tant que facilitateur de la réflexion sur le travail, les productions stratégiques de
I'ergonome visaient a accompagner I'appropriation de la pratique réflexive transverse sur
le travail, en tant qu’outil de production et de management de I'organisation, amenant a
'autopoiése organisationnelle. Ce travail d’accompagnement renvoie a la fois a la
réification de lactivité réelle pour qu'elle devienne un objet transversalement
appréciable, discutable et partagé, ainsi qu'a toute stratégie et technique d’explicitation
tournée 2 la fois vers le passé (analyse rétrospective) et vers le futur (projection vers une
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organisation future). Les différents espaces d’apprentissage ont ainsi été outillés afin de
faire expérimenter un double niveau réflexif: sur les pratiques de travail (phase de
Travail d’organisation transverse) et sur la maniére de réfléchir aux pratiques de travail
(phase d’Ancrage des mécanismes autopoiétiques).

A l'intérieur du LD, les apprentissages ont été médiés par des objets dont 'ergonome a été
le concepteur. Ces objets visaient a la fois a faciliter la construction des apprentissages
nécessaires a la réalisation de chaque étape (cartographies) et a permettre la transition
vers I'accomplissement de tAches plus complexes (grille REX). Ces objets devaient étre
accessibles a tous, permettre de réifier I'activité réelle, permettre 'expérimentation et la
reconception participative dans I'usage, devenir des traces organisationnelles permettant
I'ancrage de la dynamique réflexive sur le travail dans le fonctionnement quotidien.

Au cours de I'intervention, I'ergonome a joué également le réle de formateur des garants
de la durabilité de la démarche. Ce dispositif d’apprentissage a été construit (contenu et
supports didactiques) sur la base des besoins pédagogiques émergents lors de la phase
d’ancrage. En particulier, le contenu portait sur la conduite de démarches de conception
participative, sur une approche systémique et centrée sur les facteurs socio-
organisationnels et humains, sur la facilitation des dynamiques collaboratives dans les
situations de travail.

5. Lévaluation des résultats d'une intervention
développementale

La finalité de cette intervention était de promouvoir a la mise en route de mécanismes
autopoiétiques, permettant aux acteurs de renouveler de maniére durable leur
organisation sur la base des besoins émergents de l'activité. L’évaluation des résultats
d’une intervention demande une analyse réflexive sur les effets induits et leur mise en
relation avec I'organisation de la démarche. Dans cette section sera présentée une analyse
réflexive sur la stratégie sous-jacente au processus d’évaluation. La mise en récit de ce
processus a été organisée autour de deux variables : son objet et sa temporalité.

5.1. Lobjet d'évaluation : I'appropriation des situations
d’'apprentissage

Afin de pouvoir évaluer les effets de I'intervention, le processus d’appropriation des
situations s’inscrivant dans le LD a été pris comme objet d’analyse réflexive et indicateur
de la réussite. L’appropriation de ces situations est interprétée ici comme un des
mouvements du développement et comme une partie de ses effets.

En particulier, I’évaluation de I'appropriation a reposé a la fois sur I'identification des
éléments sur lesquels a porté le processus d’appropriation (résultats) mais également sur
la mise en relation de ceux-ci avec les conditions par lesquelles I'appropriation a été
facilitée, pilotée et promue (processus).

Dans le premier cas, on a examiné les productions matérielles et immatérielles rendues
possibles par la médiation des différentes espaces d’apprentissage. Les productions
matérielles, résultats de la dimension productive de la démarche, concernent les
solutions résultant des activités ou les acteurs étaient engagés a chaque étape, c’est-a-dire
les livrables. Les productions réalisées a une étape représentaient les données d’entrée
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pour |’étape suivante. Les productions intangibles renvoient a la dimension constructive
de la démarche. Elles font référence aux savoirs implicites et actionnables, aux
compétences construites par la médiation de l'ingénierie des espaces d’apprentissages
mise en ceuvre. Ces productions représentent les ressources nécessaires a la fois a la
réalisation de chaque étape et aussi a la mise en mouvement de I'autopoiése
organisationnelle.

Les conditions permettant 'appropriation renvoient a la fois aux choix d’agencement des
situations d’apprentissage (le contenu de la tiche et les moyens de réalisation mis a
disposition) et aux actions stratégiques, planifiées ou opportunistes, mises en place par
I'ergonome pour en faciliter la réussite.

5.2. La temporalité de I'évaluation : une analyse réflexive tout au
long de la démarche

La mise en route effective des mécanismes autopoiétiques dépend de I'efficacité du role
médiateur de I'environnement (Laboratoire Développemental) a I'intérieur duquel sont
construites les ressources nécessaires. La structuration et la planification des étapes
s'inscrivant dans cet environnement ont été réajustées de maniére opportuniste au long
de la démarche. L’évaluation continue représente donc un facteur de réussite de la
démarche.

Ce processus a pris la forme d’'une pratique réflexive conduite a la fois en situation
(diagnostic) et a posteriori par le biais d’une confrontation de I'ergonome aux
enregistrements des situations d’apprentissage qu’il avait mises en place.

La réflexion portait sur la mise a ’épreuve des hypothéses initiales sous-jacentes a la
conduite et la structuration de chaque dispositif (scénario de prescription de I’ergonome)
face au déroulement des situations réelles. L’analyse consistait en mettre en relation les
objectifs initiaux (que veux-je obtenir ?), les modalités de conduite de la démarche (par
quel moyen ?) et les effets réellement engendrés (de quelle nature : positive ou négative ?
). Cette premiére étape réflexive ouvrait sur un questionnement ultérieur sur les leviers
de T'efficacité, sur les facteurs de blocage, sur les actions de réajustement a prévoir et les
éléments a généraliser pour le futur.

Ce processus d’évaluation a permis a la fois de répondre aux besoins constructifs et
productifs émergeant lors de chaque situation et d’assurer la pertinence de la
démarche. Mais aussi de capitaliser des apprentissages pour le développement des
pratiques d’intervention ergonomique.

5.3. Synthése des résultats de l'intervention

L’évaluation de I'apprentissage a été réalisée sur la base de trois catégories d’indices :

* la résolution méme du probléme contenu dans la situation d’apprentissage, dans sa
dimension matérielle (production des cartographies, plan d’actions, référentiels
procéduraux) et processuelle (réalisation d’un diagnostic global, d’une analyse détaillée,
d’une analyse réflexive sur les pratiques de conduite, etc.) ;

+ I’"émergence de nouveaux concepts (compétences d’auto-enquéte, formation d’un référentiel

opératif commun, etc.) ;
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+ Popérationnalisation de maniére autonome (non demandée par I’ergonome) des savoirs

acquis dans d’autres situations.

Cette classification a permis de faire une relecture de I'ensemble de résultats réalisés,
mettant en évidence a chaque étape I'appropriation progressive des mécanismes
autopoiétiques visés.

Lors des étapes de « définition du systéme autopoiétique » (cf. Tableau 3, étapes 1 et 2) la
mise en place d'une démocratie exemplaire et les actions de cadrages (cartographie
globale) de I'ergonome ont permis aux acteurs de produire un diagnostic partagé sur le
processus global de maintenance. Au cours de cette activité, les participants ont construit
une représentation commune du systéme global de maintenance, de ses contradictions et
de ses ressources, et une intelligibilité mutuelle des différentes logiques d’activité et de
leurs impacts réciproques. Ceci leur a permis de développer une compétence analytique
collective. Ces apprentissages ont permis d’aboutir a I'identification partagée de classes
de problémes prioritaires et de cas exemplaires sur lesquels fonder la conception
organisationnelle.

Les participants ont réalisé une analyse détaillée, au cours de laquelle ils ont pu
construire une vision de I'organisation comme un objet manipulable et des compétences
de co-design et d’enquéte réciproque. Cela a été mis en évidence par une montée
progressive de la prise d'initiative des participants dans la conduite de la réflexion sur les
pratiques, du questionnement réciproque et dans la proposition d’étendre la démarche a
une entité externe, dont les processus d’interface ont été détectés comme dysfonctionnels
(2 groupes opportunistes). Cette étape a abouti a la formulation d’'un certain nombre de
solutions organisationnelles formalisées a I'intérieur d’'un plan d’actions.

Lors de I'étape de « réflexion sur le fonctionnement du systéme autopoiétique » (cf.
Tableau 3, étape 3), les outils et les actions de facilitation de la réflexion réalisés par
'ergonome ont permis aux participants de réaliser une analyse réflexive sur les pratiques
de conduite du projet de redesign des processus.

Au cours de cette activité, les acteurs ont développé une compétence d’abstraction et de
généralisation de leurs propres pratiques managériales et ont abouti a une vision
partagée des éléments clés pour la conduite d’'une démarche transverse. Cela a été mis en
évidence par la généralisation de la réflexion de la conduite du projet aux pratiques
managériales en vigueur. Ce travail a permis d’aboutir a la production d’un certain
nombre de critéres de qualité pour la conduite d'une démarche collaborative
d’organisation des pratiques.

Lors de l'étape de «co-construction et formalisation de la viabilité du systéme
autopoiétique » (cf. Tableau 3, étape 4), I'ergonome a transféré intentionnellement le
management de la démarche aux acteurs organisationnels. Néanmoins il a soutenu ce
transfert par une activité de briefing et débriefing planifié et opportuniste, par une
formation dédiée aux acteurs garants de la durabilité de la démarche, par des réunions
opportunistes de présentation de la démarche aux nouveaux agents. La réalisation méme
de cette étape représente un indice de réussite de la mise en mouvement des mécanismes
autopoiétiques. Les acteurs ont su réaliser une démarche de conception participative
d’une nouvelle prescription concernant les pratiques de construction d’un probléme, de
définition d’un réseau d’acteurs pertinents, de structuration et d’animation du débat sur
le travail, de coordination et pilotage de I’action collaborative. L’ensemble de la démarche
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a été fondé sur une analyse des besoins de I'activité réelle et les scénarii de prescription
ont été mis a I'épreuve dans les pratiques réelles.

Cette étape a abouti a la réalisation d'un référentiel de management d’une démarche
transverse, d’un référentiel de REX organisationnel (sur les démarches transverses) et de
fiches de formalisation de I'activité transverse. En paralléle de la démarche de production
de la nouvelle prescription, huit espaces de débat réflexif sur les pratiques opportunistes
ont été lancés et pilotés par des agents de maitrise.

Des indices d’'usage ont été remontés 4 mois apres le départ de I'ergonome. En particulier,
I’ensemble des référentiels produits a été intégré dans le systéme de gestion des
procédures RATP. L'utilisation de ces référentiels a été étendue a la gestion d’incidents
nécessitant la coordination de plusieurs acteurs externes. Le contenu de la formation aux
garants de la durabilité a été décliné par I'animateur qualité aux agents de maitrise
censés prendre en charge le pilotage de futures démarches transverses. Quatre
démarches participatives ont été lancées et pilotées a l'aide des référentiels produits.
Finalement, 'ensemble de la démarche a fait 'objet d’'une présentation de la part du chef
d’entité au niveau central afin de partager le retour d’expérience avec d’autres entités.

6. Discussion

Dans cette section seront discutés certains éléments de contribution a la réflexion sur les
interventions capacitantes. L'invitation a la réflexion est adressée a la communauté des

ergonomes, mais aussi a tous les experts du travail censés intervenir sur des
transformations organisationnelles.

6.1. Quels leviers pour une intervention capacitante et durable ?

Dans cette intervention le développement a été recherché par la mise en place de
mécanismes autopoiétiques permettant a I'organisation de se renouveler de maniere
autonome selon les besoins émergents de l'activité et de son environnement. Trois
facteurs ont contribué a la réussite de la démarche.

Le premier consiste a fonder stratégiquement et politiquement la démarche. 11 s’agit de
développer la compétence managériale a I'intégration dans la stratégie d’entreprise des
questions socio-organisationnelles et humaines. Ceci passe par une activité de conseil au
développement organisationnel et par la participation au niveau opérationnel des
différentes strates hiérarchiques.

Le deuxiéme porte sur la systématisation du processus d’apprentissage. 11 s’agit de traduire les
éléments issus du diagnostic en besoins d’apprentissage nécessaires a la réalisation des
productions attendues. En particulier, le Laboratoire développemental (LD) a été congu
comme un environnement exemplaire visant a permettre aux acteurs organisationnels de
construire les apprentissages nécessaires en faisant 'expérience et en mettant a 1'épreuve
de nouvelles maniéres d’organiser les pratiques au cours méme de ces productions. Le LD
a donc une double orientation. La premiére de nature pédagogique, constructive, orientée
vers les acteurs et vers I'organisation-processus. Le LD fonctionne comme un dispositif
pédagogique de type ZPD, ol les acteurs sont mis en situation d’apprentissage (assisté)
par la pratique. La deuxiéme de nature fonctionnelle, productive, orientée vers
'organisation-artefact. Le LD fonctionne comme un « FabLab », a I'intérieur duquel les

Activités, 14-2 | 2017

19



86

87

88

89

90

91

Co-construire l'autopoiése organisationnelle : le Laboratoire Développemental...

acteurs organisationnels inventent et testent de nouvelles formes et mécanismes
organisationnels. Chacune de ces orientations alimente I'autre.

Le troisiéme concerne l'ancrage des dispositifs d'intervention dans le fonctionnement
organisationnel. Le Laboratoire développemental a représenté un lieu d’apprentissage au
cours desquels les moyens pédagogiques étaient transformés dans I'usage en outils de
management. Un facteur ultérieur facilitant I'ancrage est le réagencement des ressources
présentes dans l'entreprise afin qu’elles puissent répondre aux besoins constructifs,
productifs et autopoiétiques visés. L'identification et la mobilisation d’acteurs garants de
la durabilité de la démarche facilitent également I'ancrage dans le fonctionnement
organisationnel.

6.2. Quelles interrogations pour la formation initiale des
ergonomes ?

La multiplicité des roles joués par ’ergonome a représenté une des conditions qui ont
concouru a tenir ensemble les différents objectifs et a assurer la réussite de la démarche.
Réfléchir aux différents réles que 'ergonome a joués permet de se focaliser sur certaines
compétences clés émergentes qui peuvent questionner la formation initiale des jeunes
ergonomes.

On discutera donc ici plus particuliérement les rdles aux plans politique et pédagogique.

Sur le plan politique, 'ergonome a été engagé dans une activité de conseil au
développement organisationnel. C’est a ce niveau qui se jouent les marges de manceuvre
pour l'ergonome, qui permet d’ouvrir sur des possibilités d’intervention a plus large
spectre par rapport & une mission courte. Et méme dans ce dernier cas, c’est au niveau
politique que sont négociées les marges de décision et d’action de I’ergonome concernant
le pilotage et la structuration de la démarche.

Intervenir au niveau politique demande un investissement important de la part de
I’ergonome dans la construction d'un « discours » qui soit acceptable et fonctionnel pour
les décideurs hiérarchiques. Cela a différentes implications. En premier lieu,
Iidentification de ’enjeu principal de I'entreprise (dans I'intervention présentée, c’était
la performance déclinée dans ses dimensions de sécurité, de continuité de service et de
production). Sur la base de cet élément, 'ergonome doit développer des stratégies et des
méthodes de démonstration des liens de causes a effets entre choix organisationnels et
enjeu principal pour l'entreprise. Le but de cette démonstration est double: faire
apprécier le champ d’application de I’ergonomie (souvent limité aux aspects physiques et
de santé) et montrer l'utilité d’'une approche systémique au développement de la
performance. Le discours ainsi construit nécessite d’étre alimenté et renégocié tout au
long de la démarche. Mais, au-dela de ce discours démonstratif, I'ergonome doit
également mobiliser et soutenir l'engagement des décideurs dans les groupes
opérationnels pour assurer une controverse transverse (aux fonctions et aux niveaux
hiérarchiques) sur le travail. Ces décideurs sont les légitimateurs et les garants de la
durabilité de la démarche.

L’ensemble de ces actions demande des compétences de négociation, de traduction du
discours ergonomique en langage « politique-stratégique », mais également de

« marketing » de I'ergonomie. Ces aspects, trop peu présents dans les formations initiales
a I’ergonomie, mériteraient d’étre mieux pris en compte dans les programmes.
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Sur le plan pédagogique, nous avons souligné que I'apprentissage représente le moyen
pour atteindre le développement de I'organisation, des activités et des collectifs. Cet
élément n’est pas disjoint de la dimension productive et contextuelle de la démarche.
Dans ce cadre, I'ergonome est appelé a anticiper différents éléments: les besoins
d’apprentissage nécessaires a réaliser les solutions productives attendues a chaque phase
du projet, I'ordre d’enchainement des situations d’apprentissage, les objets médiateurs
mieux a méme de faciliter le processus d’acquisition, les actions de maintien de la
cohérence de la démarche globale par rapport aux intentions de transfert. L’anticipation
de ces éléments n’est possible qu'a partir des éléments issus du diagnostic, initial ou en
situation au cours de la démarche. C’est I'analyse continue des situations s’inscrivant
dans les dispositifs d’intervention qui permettent a l'ergonome d’identifier les
dysfonctionnements, les freins, les leviers et les opportunités. Finalement c’est ’analyse
de lactivité réalisée hic et nunc qui permet a ’ergonome d’acquérir une intelligence des
situations en objet et de les ré-agencer pour répondre aux objectifs a la fois constructifs,
productifs et autopoiétiques et enfin d’assurer la réussite de I'intervention. Ces éléments
informent sur I'état de développement de I'organisation et permettent a I'ergonome
d’ouvrir sur les opportunités de transformation. C’est a partir de ces derniéres que
I'ergonome anticipe et planifie I'ingénierie d’intervention, qui sera réajustée au fur et a
mesure sur la base des besoins émergents. Au-dela de 'activité de conception des espaces
d’apprentissage, I'ergonome est également engagé dans la gestion des dynamiques
collectives d’apprentissage. Dynamiques qui renvoient non seulement au contenu mais
aussi a la gestion de situations collectives d’apprentissage. Ces derniéres concernent la
mise en ceuvre de techniques d’apprentissage participatif et la gestion des conflits qui
peuvent s’instaurer entre les participants ou avec I'ergonome (actions de boycott,
postures de participation « passive », etc.). Tous ces éléments dépassent la seule
formation professionnelle des acteurs organisationnels. Ils s’intégrent dans la stratégie
ergonomique d’accompagnement d’'une transformation de |'organisation. Ils jouent donc
un réle clé dans la réussite d’'une démarche capacitante visant le développement dans une
visée durable.

Actuellement les formations initiales a I'ergonomie sont plutdt orientées vers la
dimension productive. Les programmes fournissent les outils d’analyse du travail, pour
créer et piloter les espaces de conception, pour produire et faire produire des objets
d’aide a la réification de I'activité, a la simulation de I'activité et d’aide a la conception
participative. Les dimensions constructives et organisationnelles restent encore peu
explorées et opérationnalisées et constituent donc un axe d’investissement pour le
développement des pratiques d’intervention.
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RESUMES

Ce papier présente une intervention ergonomique portant sur la reconception participative des
processus organisationnels dans le milieu ferroviaire. L'intervention est déclenchée suite a
I'internalisation partielle de I'activité de maintenance de la signalisation du métro. La conduite
davantage techno-centrée de ce changement a impacté la fiabilité et la performance
organisationnelle. L’intervention misait le développement de I'organisation dans une visée
durable. L’ingénierie des dispositifs d’intervention a été congue comme un « Laboratoire
Développemental ». Ce dernier vise a outiller les acteurs organisationnels dans la construction et
la mise en marche de mécanismes autopoiétiques, autrement dit, qui permettent a ’organisation
de se renouveler de maniére autonome selon les besoins émergents de l'activité. Ainsi, la
dimension constructive de l'activité est prise comme levier pour le développement de
l'organisation. L’analyse réflexive a posteriori de cette expérience vise a mettre en évidence les
conditions, les stratégies et la multiplicité des rdles que I'ergonome peut jouer en tant que

manager de la transformation organisationnelle.
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Co-construire l'autopoiése organisationnelle : le Laboratoire Développemental...

This paper describes a participatory intervention aimed at redesigning an organization in the
railway sector. The intervention took place after an attempt at insourcing part of the subway
maintenance activity. The techno-centered management of the change resulted in a decrease in
organizational reliability and performance. The intervention focused on the sustainability of the
organizational development. The entire intervention was conceived as a “Developmental
Laboratory” aimed at empowering organizational actors to construct and set in motion
autopoietic mechanisms, i.e. mechanisms allowing actors to permanently redesign the
organization to suit activity requirements. The constructive dimension of the activity is taken as
a lever for organizational development. A post-hoc reflexive analysis reveals the conditions of
such a developmental intervention strategy and the multiple roles played by the ergonomist as

an organizational change manager.
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Keywords : enabling intervention, developmental laboratory, organizational autopoiesis,
participatory redesign or processes

Mots-clés : intervention capacitante, laboratoire développemental, autopoiése
organisationnelle, reconception participative des processus

AUTEURS

GIANNA CARTA

Conservatoire National des Arts et Métiers (CNAM), CRTD, 75005 Paris.

PIERRE FALZON

Conservatoire National des Arts et Métiers (CNAM), CRTD, 75005 Paris. pierre.falzon@cnam.fr

Activités, 14-2 | 2017

25


mailto:pierre.falzon@cnam.fr

	Co-construire l’autopoïèse organisationnelle : le Laboratoire Développemental comme modèle et comme moyen de l’intervention capacitante
	1. Contexte : un projet de reconception des processus organisationnels d’une entité de maintenance de la signalisation métropolitaine
	2. Une vision processuelle d’une organisation autopoïétique
	2.1. Une vision processuelle
	2.2. Vers l’autopoïèse organisationnelle

	3. Une intervention à visée développementale pérenne
	3.1. Les composantes formelles du « Laboratoire développemental »
	3.2. La mise en place d’un « Laboratoire développemental » : l’apprentissage comme condition et moyen
	3.3. Les objectifs et les hypothèses initiaux de l’intervention
	3.4. Productions matérielles, productions immatérielles : construire un changement durable

	4. Les rôles et la place de l’ergonome
	4.1. Le plan opérationnel : l’ergonome comme chef de projet d’une transformation organisationnelle
	4.2. Le plan politique : l’ergonome en tant que conseiller en développement de l’organisation
	4.3. Le plan pédagogique : l’ergonome en tant que concepteur et promoteur de l’ingénierie d’espaces pédagogiques

	5. L’évaluation des résultats d’une intervention développementale
	5.1. L’objet d’évaluation : l’appropriation des situations d’apprentissage
	5.2. La temporalité de l’évaluation : une analyse réflexive tout au long de la démarche
	5.3. Synthèse des résultats de l’intervention

	6. Discussion
	6.1. Quels leviers pour une intervention capacitante et durable ?
	6.2. Quelles interrogations pour la formation initiale des ergonomes ?



