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Résumé — La rotation de postes est une pratique répandue au sein des entreprises manufacturiéres. Ces politiques sont mises
en ceuvre dans le but de réduire les risques ergonomiques, de développer et de maintenir des compétences ou encore de
réduire I’ennui en maintenant de la motivation chez les opérateurs. Alors que les bienfaits sur la réduction des risques
ergonomiques sont bien documentés dans la littérature, il en est tout autre en matiére d’impact sur la motivation et
I’engagement des opérateurs. Ce papier a pour objectif de caractériser les politiques de rotation de postes recensées dans la
littérature selon une grille créée a cet effet. Cela a ensuite permis d’analyser les impacts rapportés sur la motivation et
I’engagement des opérateurs. Les résultats indiquent que I’engagement a été étudié uniquement sous 1’angle de la
satisfaction au travail, une mesure jugée incompléte par plusieurs chercheurs. Des besoins psychologiques associés a la
motivation, tels que le besoin de compétence et d’appartenance, n’ont pas encore été explorés. De plus, aucune étude ne vise
a identifier ’adaptation des politiques de rotation de postes au type de motivation des opérateurs. Il semblerait toutefois
qu’augmenter I’autonomie des opérateurs soit une solution permettant de renforcer ’engagement.

Abstract — Job rotation is a common practice in manufacturing companies. These policies aim to achieve various objectives,
such as reducing ergonomic risks, developing, and maintaining multiple skills, and stimulating operators' motivation by
alleviating the boredom of repetitive tasks. While the benefits of reducing ergonomic risks are well-documented in the
literature, the impact of these policies on psychosocial factors, such as motivation and engagement, remains understudied.
This paper aims to characterize job rotation policies identified in the literature using a framework specifically developed
for this purpose. This framework was then used to analyze the reported impacts on operator motivation and engagement.
The results indicate that engagement has been studied solely from the perspective of job satisfaction, which is considered an
incomplete measure by multiple researchers. No study has sought to identify how to adapt job rotation policies for specific
types of operator motivation. Concerning rotation policies, increasing operator autonomy seems to be a solution to enhance
engagement. However, other psychological needs, such as the need for competence and belonging, also require further
investigation.

Mots clés — Rotation de postes, motivation, engagement, satisfaction au travail, Industrie 5.0.
Keywords — Job rotation, motivation, engagement, job satisfaction, Industry 5.0.

1 INTRODUCTION La mise en place de ces politiques poursuit un ou plusieurs
objectifs a la fois. Certains auteurs rappellent que 1’utilisation
de la rotation de postes permet de réduire les risques de
blessures chez les opérateurs, notamment les 1ésions ou troubles
musculosquelettiques (TMS) (Botti et al., 2021; Digiesi et al.,

La rotation de postes désigne une politique de gestion qui
organise la répartition du travail journalier (8h) de fagon a ce
qu'un opérateur ait la possibilité d’étre affecté a différentes
taches ou stations de travail durant celui-ci (Prunet et al., 2024).
Ces pratiques ont fait leur apparition dans le domaine 2018; Otto et Scholl, 2013). Comme le rapportent Prunet et al.

manufacturier durant les années 1980 (Battini er al., 2022; (2024), la stratégic générale derricre ces modeles est de
Padula ez al., 2017). s’assurer que plusieurs opérateurs se partagent la charge

physique ou cognitive d’une tache jugée plus risquée sur le plan



ergonomique. Par exemple, Assuncdo et al. (2022) ont
développé un algorithme génétique cherchant & minimiser le
risque ergonomique de chaque opérateur calculé suivant la
méthode Ergonomics Assembly Worksheet (EAWS). Ces
travaux visent a aider les superviseurs dans leurs décisions
concernant les régles d’attribution de la rotation de poste sur une
ligne d’assemblage.

On note également le recours a des modeles multi-objectifs qui
prennent en compte a la fois le risque ergonomique ainsi que
d’autres caractéristiques individuelles chez les opérateurs.
Asencio-Cuesta et al. (2012) ont développé, par exemple, un
mode¢le ayant pour objectif de limiter le risque ergonomique
calculé avec la méthode Occupational Repetitive Actions Index
(OCRA) tout en tenant compte des limitations physiques de
chaque opérateur. Bien que la littérature propose de nombreux
modeles de rotation de postes intégrant les risques
ergonomiques, Padula et al. (2017) soulignent le manque de
preuves empiriques quant a I’efficacité de la rotation de postes
pour prévenir ’apparition de TMS chez les opérateurs. Un
constat similaire avait aussi été formulé¢ par Guimaraes et al.
(2012).

D’autres avantages de la rotation de postes sont également mis
de ’avant, notamment son role dans le développement des
compétences chez les opérateurs (Azizi, Zolfaghari et Liang,
2010), dans la réduction de I’ennui et donc de 1’augmentation
de la motivation (Bhadury ef Radovilsky, 2006). L’implantation
de politiques de rotation de postes au sein des entreprises
américaines telles qu’American Cyanamid, Bethlehem Steel,
Ford et TRW concluaient que ces politiques n’avait pas réussi a
augmenter la motivation ni la satisfaction des opérateurs
(Griffin, 1993). D’autres auteurs rapportent toutefois que la
rotation de poste avait bel et bien contribué a une augmentation
de la satisfaction des opérateurs, sans toutefois, améliorer leur
performance (Bhadury et Radovilsky, 2006).

Ce manque de consensus sur I’impact de la rotation de postes
sur les opérateurs souléve de nombreuses questions. En effet, a
I’¢re de I’industrie 5.0 ou le bien-étre des opérateurs est mis a
I’avant-plan, il est indispensable de mieux comprendre
comment les politiques de rotation de postes affectent la
motivation et 1’engagement des opérateurs dans le milieu
manufacturier (Battini et al., 2022). Ces facteurs contribuent
grandement au maintien d’une bonne santé mentale des
opérateurs (Deci et Ryan, 2008a; Macey et Schneider, 2008).
C’est pourquoi cet article propose une nouvelle grille d’analyse
permettant d’identifier les stratégies de rotation de personnel
présentes dans la littérature et d’en analyser leur impact sur la
motivation et ’engagement des opérateurs.

La suite de D’article est structurée de la facon suivante. La
section 2 présente la méthodologie employée pour identifier les
articles issus de la littérature scientifique. La section 3 présente
ensuite les principaux résultats rapportés ainsi qu’une revue
critique des méthodologies de recherche employées. La section
4 poursuit avec une discussion des constats qui émanent de cette
analyse avant de conclure par 1’élaboration de certaines pistes et
stratégies a employer pour mieux étudier I’impact de la rotation
de poste et de ses caractéristiques sur la motivation et
I’engagement des opérateurs a la section 5.

2 METHODOLOGIE

A partir des mots clés job rotation et manufacturing, une
recherche d’articles a été effectuée dans les bases de données
Scopus et Web of Science jusqu’au 8 novembre 2024. Un
nombre importants de journaux, notamment des sciences
naturelles et du génie sont indexés dans ces deux bases de
données (Asubiaro, Onaolapo et Mills, 2024). Cela a permis

d’identifier quatre revues de littérature abordant la rotation de
postes dans le domaine manufacturier sur un total de 266 articles
(Battini et al., 2022; Katirace, Battini, Battaia et Calzavara,
2020; Padula et al., 2017; Prunet et al., 2024). Le choix de se
limiter aux revues de littérature répond a I’objectif de ce papier :
classifier les recherches existantes sur la rotation de postes a
I’aide d’une nouvelle grille d’analyse.

Les quatre revues de littérature étudiées, recensent 14 articles
qui, a la lecture des résumés, semblent avoir étudié¢ des facteurs
psychosociaux reliés de prés ou de loin a la motivation et
I’engagement. Ces 14 articles identifiés ont été lus en totalité
afin d’éliminer ceux ne rapportant pas de résultat sur
I’engagement ou la motivation par le recours a une ou plusieurs
politiques de rotation de postes. Quatre articles ont finalement
été retenus (Battini et al., 2022; Dawal, Taha et Ismail, 2009;
Filus et Okimorto, 2012; Guimaraes et al, 2012). Il est
important de mentionner que le terme job reassignment a
retourné, en trés grande majorité, des articles du domaine des
ressources humaines ou les chercheurs étudient le changement
de fonction des salariés au sein d’une organisation. Pour cette
raison, le terme réassignation de poste ne sera pas utilisé pour la
suite du présent article pour éviter toute confusion.

3 RESULTATS

Cette section présente d’abord une caractérisation des politiques
de rotation de postes que I’on retrouve dans les quatre articles
conservés. Cette analyse est menée avec 1’aide de la grille
proposée (tableau 1). Ensuite, les concepts de la motivation et
de I’engagement seront introduits et les résultats spécifiques en
lien avec ces facteurs humains seront présentés. Finalement, une
analyse critique des méthodologies employées par les auteurs
est conduite en recourant aux grilles d’évaluation du Joanna
Briggs Institute (JBI) (Barker et al., 2024; Moola et al., 2017).

3.1 Principaux résultats de recherche

Le tableau 1 présente un résumé des politiques de rotation de
postes utilisés dans les articles analysés. La nature des taches
étudiées dans ces travaux est cohérente avec des tiches
manufacturiéres répétitives se prétant bien a la rotation de poste.
Si certains auteurs restent vagues quant a la description des
taches (Dawal et al., 2009; Guimaraes et al., 2012; Jeon et
Jeong, 2016), les autres mentionnent des taches d’assemblage
manuel ainsi que des tdches d’inspection nécessitant plus
d’attention de la part des opérateurs (Battini et al., 2022).

La fréquence de rotation de poste varie entre 60 et 232 minutes,
soit 1’équivalent de 1 a 7 rotations de postes pour un travail
journalier de 8 heures. Une exception apparait dans les travaux
de Jeon et Jeong (2016) ou certaines unités de production
étudiées pouvaient avoir une fréquence de rotation de postes
allant jusqu’a 1 mois en raison de la durée et la complexité de
certaines taches. Cet article a tout de méme été conservé, car
certaines unités de production étudiées pratiquaient la rotation
de poste selon la définition donnée en introduction, soit au
moins une fois par jour.

Une caractéristique importante des politiques de rotation de
poste est le niveau d’implication des opérateurs sur la décision
de rotation. Battini et al. (2022) présentent un modéle
mathématique dans lequel I’opérateur n’est pas impliqué du tout
dans la décision. L’idée derricre ces travaux est de développer
un outil d’aide a la décision pour que les superviseurs puissent
assigner les opérateurs a la prochaine tiche a réaliser en tenant
compte d’un certain nombre de variables. Par opposition,
Guimaraes ef al. (2012) ont mis en place une ligne pilote ou de
petites équipes de 6 a 8 employés qui sont chargés de décider du
moment et de Iattribution des taches entre les opérateurs. On



observait alors en moyenne une rotation de postes toutes les 90
minutes.

Dans la méme veine, Jeon et Jeong (2016) mentionnent laisser
la pleine autonomie aux opérateurs de décider de la politique de
rotation de postes, mais donnent trés peu de détails sur
I’opérationnalisation de ces politiques. Pour leur part, Dawal et
al. (2009) n'ont pas donné de détails sur les politiques de
rotation de postes mises en place dans les entreprises faisant
I’objet de leur étude longitudinale. Ils rapportent tout de méme
que la pratique de rotation de postes était un bon prédicteur du
niveau de satisfaction au travail des opérateurs.

En somme, cette analyse permet de faire quelques constats
importants. Premiérement, les fréquences de rotation de postes

utilisées dans les politiques étudiées sont trés variables (allant
de 1 a 7 fois par journée de travail) et sont soit prédéterminées
par les gestionnaires ou dictées par les opérateurs. Cette
fréquence semble, a priori, étre influencée par les temps de
cycle des opérations manufacturiéres. Par exemple, un temps de
cycle plus court améne une fréquence de rotation plus élevée
selon Jeon et Jeong (2016). Du point de vue de
I’opérationnalisation des politiques de rotation autonomes, trés
peu de détails sont mentionnés par les auteurs.

De son c6té, le tableau 2 rapporte les informations sur les
participants des études et des réponses mesurées en lien avec la
motivation ou le bien-étre des opérateurs. Il est important de
souligner que la plupart des réponses mesurées sont subjectives,

Tableau 1. Résumé des politiques de rotation de postes rapportées par les chercheurs

Article Temps Politique de rotation
Nature des
(auteurs, taches decycle | préquence de Facteurs Objectif(s) Implication des
année) ®) rotation humains 1 opérateurs
-Maximiser la
. Asseimblagg, | Entre 10 | Prédéterminée -Niveau d'ennui pr'od_uctlv‘lte ' Indirecte (prl_se en
Battini et al. | controle qualité X pergu -Minimiser l'ennui compte du niveau
et 28 (allant de 86 a \ .
(2022) et emballage . . -Age pergu d'ennui pergu pour
| minutes | 232 minutes) o L . N
(Pompe a eau) -Expérience -Minimiser le risque chaque tache)
ergonomique (REBA)
Dawal et al Taches diverses
: (Secteur NR* NR NR NR NR
(2009) .
automobile)
Ligne \
d'assemblage - Au choix des Gr0}1 pede6a .8
. o . -Augmenter opérateurs qui
Guimaraes et | avec différentes opérateurs. . . . L.
A NR Apprentissage l'autonomie des décident du moment
al. (2012) taches (moyenne de opérateurs de la rotation appuyé
(fabrication de 1,5h observée) P ppuy
par un leader.
chaussures)
-Augmenter la
Variable Autonomie productivité
Jeon et Jeon Taches diverses (trés compléte -Réduire les accidents
2016) g (secteur court a (allant de 1 NR (SST) NR
automobile) trés heure a 1 -Augmenter la
long) mois) satisfaction des
opérateurs
* NR : Non rapporté par les auteurs.
Tableau 2. Caractéristiques expérimentales
Référence Participants . . Methodo’lo*g;e
(auteurs Durée des Réponse(s) employée
b . . 7
année) Nombre Age Genre ' Nl\iez.lll observations mesuré(s) C QE T
d'expérience
Battini etal. | o Ginuey | N/A N/A N/A N/A Ennui pergu X
(2022)
Dawal et al. 26,8 ans Hommes 6,8 ans en Questlonn_alre Satisfaction
170 en (observation . X
(2009) seulement moyenne . au travail
moyenne unique)
Capable de
Guimaraeset |, NR NR sacquitter de 3,5 ans Absentéisme X
al. (2012) plus de 150 ’
taches
Jeon et Jeon 40 ans Satisfaction
2016) g 422 en NR 17,3 années 5 ans au travail X
moyenne (Likert)

** C : Cohorte, Q-E : Quasi-expérimentale, T : Transversale



soit le niveau d’ennui pergu et la satisfaction au travail (Battini
et al., 2022; Dawal et al., 2009; Jeon et Jeong, 2016). Pour ce
qui est des travaux de Guimaraes et al. (2012), ils ont eu recours
a des mesures d’absentéisme et de taux de roulement des
opérateurs. Ces dernicres peuvent, selon les auteurs, indiquer la
satisfaction des opérateurs et leur motivation au travail. Les
réponses mesurées dans le tableau 2 indiquent des mesures se
rapportant a I’engagement ou la motivation des opérateurs. En
ce qui a trait aux participants impliqués dans ces études, on
remarque que le nombre de participants varie entre 0 et 422
témoignant d’une forte dispersion au niveau méthodologique.
Seulement deux études communiquent des informations
spécifiques a 1’égard des participants permettant de mieux
caractériser la population étudiée. Dawal et al. (2009)
rapportent une population d’opérateurs appartenant a deux
entreprises différentes, ayant en moyenne 26,8 ans et une
expérience de travail moyenne de 6,8 années. Du c6té de Jeon
et Jeong (2016), on rapporte une population appartenant a la
méme entreprise mais étant beaucoup plus expérimentée et
agée. Ces auteurs rapportent une moyenne de 40 ans et une
expérience moyenne de 17,3 années parmi les 422 participants
a 1’étude. On doit souligner que selon les chercheurs un
opérateur peu expérimenté peut avoir jusqu’a 15 ans
d’expérience ce qui ne représente peut-étre pas la réalité des
entreprises a l’intérieur desquelles on retrouve un taux de
roulement élevé des opérateurs. Peu de travaux rapportent le
genre des opérateurs mis a part les travaux de Dawal et al
(2009) qui rapportent avoir étudié une population exempte de
femme. Finalement, pour ce qui est des méthodologies
employées par les chercheurs, on dénombre deux études quasi-
expérimentales', une étude transversale? et une étude de type
cohorte?,

3.2 Impacts rapportés sur la motivation

Avant de présenter les résultats des effets de la rotation de postes
sur la motivation et I’engagement des opérateurs, il convient de

définir clairement dans son entiéreté les facteurs humains. Dans
le domaine de la psychologie, la théorie de 1’auto-détermination
(TAD) de Ryan et Deci (2000) est I’'une des plus reconnues et
repose sur d’importantes bases empiriques (Deci et Ryan,
2008b). Selon ces auteurs, la motivation comprend plusieurs
types, (intrinséque, extrinséque et ’amotivation) qui se
positionnent sur un continuum de 1’autodétermination relative
(voir Figure 1). De manic¢re générale, les chercheurs ont
démontré que plus la motivation est intrinséque a 1’individu (et
autodéterminée), plus ce dernier démontrera de la persistance et
de l’adhésion envers sa tache et risque de présenter un
rendement plus efficace (Deci et Ryan, 2008a). A I’inverse, un
individu présentant une absence de motivation (amotivation) ou
ayant une régulation externe aura tendance a étre peu engagg,
étre aux prises avec des problémes de santé mentale ou subir un
épuisement professionnel (Paquet et Vallerand, 2016).

Dans un contexte manufacturier ou les taches sont hautement
répétitives et se prétent a la rotation de postes, il est difficile
d’atteindre un état de motivation fortement autodéterminé. Pour
éprouver ce type de motivation, il faudrait que les tiches a
réaliser soient en elles-mémes source d’intérét et de plaisir pour
I’opérateur. Cette définition de la motivation autodéterminée
devrait étre prise en compte lors de 1’attribution des taches en
contexte de rotation de poste. Par exemple, pour accroitre la
motivation autodéterminée des opérateurs selon le modéle de
Battini et al. (2022), il conviendrait de prendre en compte
I’importance relative qu’ils accordent a chaque tiache a
accomplir, plutét que de rechercher & minimiser la similarité
percue entre les taches qui leur sont attribuées. Cet objectif
serait davantage cohérent avec la définition méme de la
motivation autodéterminée (Deci et Ryan, 2008a). Parmi les
articles étudiés, la motivation des opérateurs dans un contexte
de rotation de postes risque d’étre davantage extrinséque étant
donné la nature répétitive et monotone des taches a exécuter.
Cette hypothése avait aussi été utilisée par Passalacqua et al.

Continuum

Moins _
autodéterminé |~
| Amotivation l

Motivation
extrinséque

_ Plus
"| autodéterminé

Motivation
intrinséque

Non- Régulation Régulation
régulation externe introjectée

Régulation Régulation Régulation
identifiée intégrée intrinséque

*

[ Autonomie ] [ Compétence] [Appartenance]

Besoins psychologiques de base

Figure 1. Continuum de 1’autodétermination, types de motivation et besoins de bases en psychologie (adaptée de Passalacqua et

al., 2024 et Deci et Ryan, 2008a)

! Etude présentant une ou plusieurs limitations telles une absence ou
pseudo-randomisation des participants, I’absence d’un groupe témoin,
des variables non contrélées ou un contréle limité sur les variables
(Barker et al. 2024).

2 Btude donnant le portait de certaines variables dans une population
définie a un instant donné. Sert a décrire un phénomeéne (Aromataris
et Munn (2020).

3 Btude longitudinale basée sur la présence ou 1’absence d’un
phénomeéne ou d’une caractéristique. Les participants font 1’objet d’un
suivi tout au long de I’étude (Aromataris et Munn (2020).



(2024) qui avait étudié la motivation chez des opérateurs en
formation avec un outil d’intelligence artificielle et qui
effectuait également des taches répétitives.

La TAD propose trois types de régulation soit (i) introjectée, (ii)
identifiée et (iii) intégrée (Figure 1). Comme mentionné plus tot,
une régulation externe ne suppose aucune intériorisation de
I’individu et il est enclin a réaliser une tiche pour obtenir une
récompense ou éviter une conséquence (Deci et Ryan, 2008a;
Paquet et Vallerand, 2016). Du c6té de la motivation (i)
introjectée, 1’individu peut ressentir une grande fierté en cas de
réussite, mais peut facilement ressentir de la honte ou se
déprécier en cas d’échec (Paquet et Vallerand, 2016). Ces types
de régulation sont a éviter et risquent de mener 1’individu a un
état d’amotivation a long terme surtout s’il vit des échecs en lien
avec la tache a réaliser (Deci et Ryan, 2008a).

Ensuite, on recense la régulation (ii) identifiée qui pousse
I’individu a s’identifier a la valeur du comportement, et de ce
fait, a accepter de plein gré de modifier son comportement (Deci
et Ryan, 2008a; Paquet et Vallerand, 2016). A ce niveau de
régulation, certains bienfaits peuvent étre ressentis chez
I’individu comme un plus grand sentiment d’autonomie face
aux contraintes de la tache (Deci et Ryan, 2008a).

Finalement, le dernier niveau de régulation est la régulation (iii)
intégrée. A ce stade, le niveau d’identification s’intensifie par le
fait que la tache a réaliser est en adéquation avec les valeurs et
la nature profonde de I’individu (Deci et Ryan, 2008a). Ce
niveau de régulation constitue « le meilleur moyen pour que les
comportements motivés par des facteurs extrinséques
deviennent vraiment autonomes et autodéterminés». On
remarque que plus 1’on progresse dans le continuum de
I’autodétermination, plus la motivation est dite de qualité, car
elle se colle de plus en plus aux aspirations et aux valeurs de
I’individu (Deci et Ryan, 2008a, 2008b; Paquet et Vallerand,
2016).

Sur la base de ces éléments, on remarque qu’aucun article
n’a étudié le type de motivation, ce qui est pourtant un
facteur important dans un contexte de rotation de postes.
Selon Deci et Ryan (2008a), le type de motivation est
généralement plus important que son intensité dans la
prédiction des résultats de réussite ou de rendement des
individus. On peut donc affirmer que plus de recherches
sont nécessaires pour tenter de comprendre le type de
motivation que peuvent ressentir les opérateurs lorsqu’ils
sont exposés a diverses politiques de rotation de poste.
Egalement, au coeur de cette théorie résident les trois besoins
fondamentaux de base pour les individus, soit les besoins de
compétence, d’autonomie et d’appartenance. Le besoin de
compétence fait référence au désir d'un individu d'avoir un
impact sur son environnement et d'atteindre des résultats
souhaités (Brien et al., 2012; Ryan et Deci, 2000). Le besoin
d’autonomie se définit comme le désir d'un individu de faire ses
propres choix, d'exprimer librement ses sentiments et d'initier
ses propres actions (Brien et al., 2012; Ryan et Deci, 2000).
Finalement, le besoin d’appartenance fait référence au désir
d'établir des liens mutuellement bienveillants et des alliances
positives avec les autres.

Bien que d’autres besoins soient influencés par la culture et les
croyances de [D’individu (par exemple, le besoin de
reconnaissance ou l’accumulation de biens), des études ont
démontré que les trois besoins de bases revétent un caractére
universel chez les individus (Deci et Ryan, 2008a). De plus, le
degré avec lequel ces besoins de bases sont supportés ou
manquants pour l’individu a une influence sur le type de
motivation ressenti (Deci et Ryan, 2008b). Il est donc important

que le contexte manufacturier dans lequel évolue les opérateurs
puisse permettre de satisfaire ces besoins psychologiques.

Au niveau des besoins psychologiques, Guimaraes et al. (2012)
stipulent que leur objectif de recherche était de donner
davantage d’autonomie aux opérateurs avec 1’implémentation
d’une ligne pilote d’assemblage de chaussures. Finalement, ce
sont 100 opérateurs qui ont été formés a travailler dans leur unité
de production. Sur le plan opérationnel, les opérateurs étaient
regroupés en équipes de 6 a 8 personnes disposant d’une
autonomie compléte pour organiser la rotation de postes selon
leurs préférences. Les auteurs rapportent qu’en moyenne le
changement de postes s’cffectuait toutes les 90 minutes.
Certains témoignages d’opérateurs relatent le fait que la
nouvelle méthode renforce le sentiment d’engagement des
opérateurs dans ’ensemble du processus et que ceux-ci ne se
préoccupent pas seulement de leur travail, mais aussi de leurs
collégues qui améne a I’augmentation de la qualité du
processus. A la fin de la période d’analyse, soit 3 années et
demie, la plupart des opérateurs pouvait exécuter jusqu’a 150
taches différentes sur la ligne de production.

A la lumiére de ses résultats, il semble qu’une politique de
rotation de postes ou les opérateurs sont eux-mémes appelés
a décider de la rotation a effectuer et de la fréquence permet
a ces derniers de combler une partie de leurs besoins
psychologiques. Cependant, la plupart de ces observations
sont basées uniquement sur des témoignages venant des
opérateurs  (appartenance et compétences). Des
expérimentations utilisant des questionnaires reconnus en
psychologie devront étre utilisés afin de valider ces
hypothéses.

Il est d’autant plus important d’avoir recours a des
questionnaires reconnus puisqu’il est démontré que le bien-étre
psychologique des individus est plus élevé lorsque les trois
besoins fondamentaux sont comblés de fagon équilibrée (Paquet
et Vallerand, 2016; Sheldon ef Niemiec, 2006).

Finalement, du c6té de Jeon et Jeong (2016), les auteurs ont opté
pour une politique ou la décision sur le prochain poste a occuper
était aussi prise de fagon autonome par les opérateurs. En
revanche, selon la nature des taches, la fréquence de rotation de
poste a ¢été fixée par D’entreprise et pouvait aller d’un
changement a chaque heure a moins d’un changement par mois.
Trés peu de détails ont été donnés par les auteurs qui
permettraient d’évaluer si les besoins de compétence et
d’appartenance sont bien comblés chez ces participants.

3.3 Impacts rapportés sur |’ engagement

A Tinstar de la motivation, il convient de bien définir
I’engagement des opérateurs. Selon Macey et Schneider (2008),
les termes motivation au travail et engagement sont souvent
utilisés comme synonymes, causant une certaine confusion dans
la littérature. L’engagement est également souvent reli¢ a la
productivité des opérateurs, ce qui ne refléte pas la notion de
I’engagement définie en psychologie. Ce cadre psychologique
se décline en trois axes distincts soit les traits, 1’état et le
comportement li¢ a I’engagement (Macey et Schneider, 2008).
Les traits sont vu comme la prédisposition d’un individu a
exprimer de I’engagement au travail. On dit que certaines
personnes sont plus enclines a exprimer de I’engagement, car
leur personnalité et leur positivisme les prédisposent a cette
condition. Passalacqua et al. (2024) ont, par exemple, utilisé les
résultats d’un questionnaire visant a quantifier les traits
d’engagement des opérateurs comme variable de covariance au
cours de la formation d’opérateurs assistés d’un outil
d’intelligence artificielle.



La notion d’état d’engagement, qui représente la facette la plus
facilement mesurable, est également trés présente dans la
littérature. Il est ainsi possible de trouver des mesures qui y font
référence comme la  satisfaction, 1’autonomisation
(empowerment) et I’initiative (Macey et Schneider, 2008).
Selon ces auteurs, les travaux récents ont étudié davantage
I’absorption, la passion et 1’affect des individus envers leur
travail pour quantifier ’engagement des opérateurs plutot que
simplement la satisfaction ou I’implication (Erickson, 2005;
Macey et Schneider, 2008). Selon Erickson (2005),
I’engagement va plus loin que simplement la satisfaction ou la
loyauté envers I’employeur ou son travail.

Finalement, un individu engagé pourra exprimer un certain
nombre de comportements observables tels que se montrer
persévérant ou arriver tot au travail (Macey et Schneider, 2008).
Les caractéristiques propres aux tdches a réaliser comme la
variété, le défi et 1’autonomie peuvent aussi influencer
I’engagement. Cela suggere directement que la mise en place
d’une politique de rotation de postes visant une variété plus
grande de taches tel qu’on le retrouve dans le modéle de Battini
et al. (2022) pourrait avoir un impact positif sur I’engagement
des opérateurs. Du c6té de I’autonomie percue par I’opérateur,
cette caractéristique peut s’apparenter au besoin d’autonomie
qui est un besoin psychologique de base que 1’on retrouve au
ceeur de la TAD. 1l est alors possible de croire que de procurer
une plus grande autonomie aux opérateurs est bénéfique autant
d’un point de vue d’engagement que de motivation.

Qui plus est, il est possible d’avancer que 1’étude de Guimaraes
et al. (2012), qui ont utilisé des mesures d’absentéisme et de
taux de roulement dans leurs travaux, recense davantage des
critéeres d’engagement chez les opérateurs que de motivation.
On pourrait cependant exprimer certaines réserves sur ces
résultats puisque ces derniers peuvent étre influencés par des
facteurs externes et non simplement par la politique de rotation
de postes effective. Les opérateurs attitrés a cette nouvelle unité
de production ont été choisis sur la base du volontariat, ce qui
peut introduire un biais étant donné que des opérateurs
volontaires ont a la base des traits d’engagement plus

favorables. Ce faisant, lorsque comparé avec le reste des
opérateurs, il serait normal de mesurer un plus grand niveau
d’engagement chez ces derniers.

I1 est également important de souligner les résultats en lien avec
la satisfaction au travail qui sont présentés par deux articles
(Dawal et al., 2009; Jeon et Jeong, 2016). Les premiers auteurs
rapportent que la rotation de postes était parmi les cing plus
grands facteurs qui prédisent la satisfaction des opérateurs.
Cependant, aucun détail n’a été donné sur les politiques mises
en place dans I’une ou I’autre des entreprises étudiées. Du coté
de Jeon ef Jeong (2016), ils avancent que les opérateurs moins
expérimentés préferent se voir attribués des tiches plus simples
et plus répétitives en comparaison aux opérateurs plus
expérimentés qui préférent les taches plus longues et moins
répétitives. Cela suggére que des opérateurs avec moins
d’expérience seraient plus enclins & démontrer de I’engagement
dans une politique de rotation de postes ou la fréquence de
rotation est plus élevée.

Ces résultats suggérent que I’engagement des opérateurs
dans un contexte de rotation de postes doit étre étudié
davantage et que des protocoles expérimentaux plus
rigoureux et mieux documentés devront étre utilisés pour
comprendre le role joué par certaines caractéristiques des
politiques de rotation de postes sur ce facteur humain.

3.4 Evaluation méthodologique selon les critéres du JBI

Dans le cadre de cette étude, une évaluation de la qualité
méthodologique des articles recensés a été effectuée a 1'aide des
grilles d’évaluation du Joanna Briggs Institute (JBI). Cette
démarche vise a évaluer si les résultats rapportés reposent sur
des études fiables et méthodologiquement robustes. Le tableau
3 présente les résultats de cette évaluation. La note finale
accordée aux articles est en fonction du nombre de critéres
identifiés dans les méthodologies des chercheurs. Si la
proportion de critéres est en deca de 33% 1’évaluation est faible,
si la proportion est entre 33 et 66% elle est qualifi¢e de passable,
et finalement, elle est bonne si la proportion est & 66% ou plus.

Tableau 3. Evaluation méthodologique selon les critéres du Joanna Briggs Institute (JBI)

Critéres d'évaluation pour les études de cohortes selon Moola et
al. (2020)*
1 | 2|3 | 4|56 | 7|8/ 9|10 11]| Total  Qualite
méthodologique
Jeon et Jeong
+ + + + - + + + +
(2016) NR NR 8/11 Bonne
Critéres d'évaluation pour études transversales selon Moola et al.
(2020)°
1|23 |4|5|6/|7]s Total _ Qualite
méthodologique
Dawal et al. (2009) | + + - + - - - + 4/8 Passable
Critéres d'évaluation des études quasi-expérimentales selon
Barker et al. (2024)¢
1| 2| 3|45 |6/ 7|8]09 Total  Qualité
méthodologique
Battini et al. ;
- - - +
(2022) + NA | NA NA NA 2/9 Faible
Guimaraes et al.
- - - + + +
(2012) + NR + 5/9 Passable

+: Oui, - : Non, NR : Non rapporté, NA : Non applicable.

4 Critére : Population (1), Exposition (2 et 3), Confusion (4 et 5), Résultat indépendant (6), Mesure (7), Suivi (8, 9 et 10), Outils statistiques (11).
b Critére : Critére d’inclusion (1), Contexte (2), Exposition (3), Objectifs (4), Confusion (5 et 6), Mesure (7), Outils statistiques (8).
¢ Critere : Relation de cause a effet (1), Groupe de contrdle (2), Participants (3 et 4), Résultats (5, 6 et 7), Suivi (8), Outils statistiques (9).



Ces barémes sont les mémes que ceux utilisés par Padula ef al.
(2017).

Deux chercheurs ont procédé a 1’évaluation méthodologique de
ces papiers (DV et RP) et, en cas d’égalité, un troisi¢éme
chercheur (CD) était appelé a trancher pour I’évaluation du
critére. Un seul article a regu la cote « bonne » au niveau de
I’évaluation méthodologique. 11 s’agit de 1’étude de cohortes de
Jeon et Jeong (2016). On se doit de souligner la durée de
I’observation qui s’éléve a 5 ans avec un grand nombre de
participants, soit 422. Au niveau des résultats, les statistiques de
production proviennent des logiciels intégrés de 1’entreprise
tandis que la satisfaction au travail a été mesurée de fagon
subjective avec un questionnaire a 1’aide d’une échelle de
Likert.

Deux études ont été qualifiées de « passable » au point de vue
de la qualité méthodologique. Il s’agit des travaux de Dawal et
al. (2009) et Guimaraes et al. (2012). Le premier article présente
une étude transversale visant a identifier les facteurs pouvant
prédire la satisfaction au travail. Des opérateurs de deux
différentes entreprises ont ainsi répondu a un questionnaire. Une
analyse de régression montre que la variété des compétences, le
bruit ambiant, la rotation de postes et les méthodes de travail
sont les facteurs les plus significatifs pour prédire la satisfaction
avec un R?= 0,898 pour l’entreprise A et R= 0,848 pour
I’entreprise B. Cependant, aucun détail n’est donné sur la
maniére dont s’effectue la rotation de postes ni sur la conception
des taches a effectuer dans les deux entreprises, ce qui rend trés
difficile I’interprétation des résultats.

Du cot¢ de Guimaraes et al. (2012), une étude quasi-
expérimentale est présentée se déroulant dans une entreprise de
chaussures. Si dans ce cas-ci la politique de rotation de postes
est bien décrite par les auteurs, ceux-ci donnent trés peu
d’information sur les participants et ne présentent pas de groupe
de contrdle. Une autre distinction de cette étude est que les
mesures employées sont factuelles (absentéisme et taux de
roulement du personnel) contrairement aux autres études qui ont
eu recours a des mesures subjectives auto-rapportées, dont la
satisfaction au travail.

Finalement, les travaux de Battini et al. (2022) ont obtenu une
qualité méthodologique « faible » en grande partie pour avoir eu
recours a la simulation et non pas a une expérimentation
impliquant de vrais participants. Néanmoins, il est intéressant
de souligner I’approche de modélisation de 1’ennui des
opérateurs dans leur modéle. Les chercheurs ont demandé a des
opérateurs de noter chacune des tiches a réaliser et fonction de
leur degré de ressemblance. Le modele mathématique tentait
alors d’effectuer une rotation de poste en minimisant 1’ennui des
opérateurs en fonction de la similarité pergue entre les taches.
Ces auteurs semblent directement combattre 1’ennui chez les
opérateurs en proposant des tdches qui sont pergues comme
étant trés différentes par ces derniers.

4 DISCUSSION

Ces travaux ont permis de mettre en évidence un certain manque
de connaissances concernant I’impact de la rotation de postes
sur la motivation et I’engagement des opérateurs. Aucun article
n’a rapporté de résultats permettant de qualifier le type de
motivation qu’éprouvent les opérateurs lorsqu’exposés a de la
rotation de postes. Ce constat est surprenant puisque dans les
revues de littérature analysées, les chercheurs rapportent a
plusieurs reprises que la motivation est un facteur largement
étudié. Cela renforce I’argument de Macey et Schneider (2008)
a savoir que la motivation au travail et ’engagement sont
souvent des termes interchangés, mais pourtant trés distincts du
point de vue psychologique.

Un autre aspect important est le role joué par les besoins
psychologiques fondamentaux (autonomie, compétence et
appartenance) sur 1’engagement. A cet effet, Guimaraes et al.
(2012) démontrent bien une satisfaction au travail plus grande
lorsque les opérateurs disposent d’une plus grande autonomie
dans la politique de rotation de postes (choix de la tiche et de la
fréquence). Ce résultat va a ’encontre des multiples modeles
mathématiques d’aide a la décision des superviseurs que 1’on
retrouve dans la littérature cherchant a attitrer des opérateurs a
des taches spécifiques a des fréquences prédéterminées. Pour ce
qui est des besoins de compétences et d’appartenance, plus de
recherches seront nécessaires pour bien comprendre comment
combler ces besoins avec des politiques de rotation de postes.
Comme piste de recherche potentielle, les témoignages de
certains opérateurs qui éprouvaient une certaine appartenance
envers leur petite équipe de travail suggérent qu’une politique
de rotation de poste doit toucher un nombre restreint
d’opérateurs.

Au niveau de l’engagement, certains résultats doivent é&tre
mentionnées, méme s’ils doivent étre relativisés selon leur
contexte. Aucun protocole n’utilise de questionnaire reconnu
pour mesurer 1’engagement et les chercheurs présentent que des
résultats se rapportant a la satisfaction au travail. Des mesures
plus adaptés d’engagement sont reconnues telles que
I’absorption, la passion et I’affect (Erickson, 2005; Macey et
Schneider, 2008). Aucun auteur n’a pris en compte le niveau
d’engagement naturel (trait d’engagement) des participants qui
a pourtant été identifi¢ comme une mesure de covariance par
Passalacqua et al. (2024).

Egalement, I’analyse de la qualité méthodologique selon le JBI
fait ressortir le fait que les futures recherches doivent avoir
recours a des méthodologies cherchant a identifier clairement
les facteurs de confusion et établir des protocoles visant a
minimiser le plus possible I’effet de ces facteurs dans les
résultats publiés. L utilisation de groupes de contrdle clairement
définis doit aussi faire partie des méthodologies utilisées par les
auteurs qui souhaitent étudier I’impact de la rotation de postes
sur ces facteurs humains.

En résumé, cette analyse fait ressortir d’intéressantes
perspectives de recherche. D’abord, le manque de
connaissances sur la mise en opération de ces politiques ouvre
la porte a une analyse multi-cas ou a une étude par sondage
visant un nombre important d’entreprises. Par ailleurs, cette
étude pourrait Etre bonifiée par un entretien des opérateurs
touchés par ces politiques afin de mesurer plus précisément les
effets de ces dernicres sur la motivation et I’engagement. Ces
nouvelles connaissances pourraient ensuite servir de base a des
expérimentations en laboratoire ou ces différentes politiques
seraient testées et comparées a un groupe de contrdle.

5 CONCLUSION

En conclusion, ces travaux ont permis le développement d’une
nouvelle classification permettant 1’étude des politiques de
rotation de postes en milieu manufacturier sur la motivation et
I’engagement des opérateurs. Un certain nombre de constats ont
découlé de ce travail de recherche. Premiérement, une étude
plus fine de certaines caractéristiques de la rotation de postes
(fréquence de rotation, nature des taches a effectuer, rétroaction
donnée a I’employ¢) sous forme d’expérimentation scientifique,
pourrait permettre de mieux guider les praticiens dans la mise
en place de politiques ayant comme objectif le bien-étre des
opérateurs. Les résultats rapportés en termes d’engagement sont
majoritairement des mesures de satisfaction du travail qui est
une mesure jugée incompléte pour étudier ’engagement au
travail (Erickson, 2005; Macey et Schneider, 2008). Finalement,



les résultats ont mis en évidence le manque de connaissances
quant a la capacité des politiques de rotation de postes a générer
de la motivation chez les opérateurs.

Pour aider les chercheurs a mieux mesurer les facteurs humains
inhérents a 1’industrie 5.0, ces derniers devront avoir recours a
des questionnaires psychologiques éprouvés permettant une
compréhension plus large des effets ressentis par les opérateurs
(Paquet et Vallerand, 2016). L’industrie 5.0 et les technologies
qui s’y rattachent offrent un potentiel intéressant pour bonifier
ces expérimentations avec de nouvelles mesures physiologiques
captées en temps réel permettant de mieux étudier des facteurs
humains de nature psychosociale tels que 1’engagement et la
motivation (Loizaga, Eyam et Bastida, 2023). Ces technologies
pourraient également permettre d’identifier en temps réel les
opérateurs éprouvant de I’ennui ce qui pourrait mener a la
personnalisation des politiques de rotation de postes en fonction
de I’état psychologique révélé en temps réel chez les opérateurs.
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