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ETuDES

La traque des dérives :
expérience et maitrise du temps,
les atouts des « anciens » dans une tache d'autocontréle

Valérie Pueyo ™

La question du maintien en activité des travailleurs vieillissants, longtemps occultée par I'importance du chémage,
revient & l'ordre du jour, du fait de la prise de conscience de la perte d'expérience ou des préoccupations économiques
lides ¢ lavenir des retraites. L'article de Valérie Pueyo, ergonome, contribue a cette réflexion. Elle livre les résultats
d’une analyse approfondie des comportements, de la maitrise du temps et des réseaux relationnels d'opérateurs jeunes
et moins jeunes, occupés & une méme activité d'auto-contréle de bobines d'acier, dans un laminoir. Elle met en évidence
la coexistence de stratégies d'anticipation et de mobilisation précoce d’interventions correctrices de la part des plus
anciens, basées sur l'expérience, qui tendent a 'économie de dépenses physiques, et de comportements plus réactifs des
plus jeunes. Si les plus anciens parviennent, grdce d ces stratégies, a se maintenir en activité dans une situation de
travail trés contrainte, c'est aussi parce que les changements organisationnels intervenus n'ont pas été trés brutaux, et
ont laissé intacts les collectifs de travail. Il y a la des constats qui interrogent tant du cété de la gestion du changement

que du c6té de l'aménagement de conditions de travail facilitant la coopération de travailleurs d'dges différents.

L’importance du temps dans les modes de compeé-
tition actuels, I'intégration des obligations marchan-
des croissantes, transforment les pratiques des entre-
prises. Elles se concrétisent par des choix techniques,
organisationnels, gestionnaires qui ont entre autres
pour conséquence une intensification du travail
(GoLLAC, 1999). Celle-ci se traduit a la fois par une
tendance a « ['‘éclatement ou l'étalement des horaires »
et par une « imbrication croissante des contraintes
machiniques et marchandes sur les salariés » (BUE,
ROUGERIE, 1998). Les normes et délais, caractéristi-
ques traditionnelles du travail industriel, gagnent en
importance chez les employés et les cadres. En retour,
la dépendance temporelle vis-a-vis du « client » (in-
terne ou externe a l'entreprise) prend une importance
grandissante dans les ateliers.

Dans un contexte de vieillissement de la popula-
tion active (MOLINIE, 1995), cette évolution des
contraintes de temps pourrait aboutir a une fragilisa-
tion des salariés vieillissants. Les analyses statistiques
de parcours individuels a long terme montrent en
effet que les formes les plus rigides de pression tem-
porelle sont « stationnaires-sélectives » (VOLKOFF et
al., 1992) : elles concernent des proportions de sala-
riés équivalentes d’une génération & une autre, mais
beaucoup d’entre eux trouvent la possibilité — ou se
voient obligés — de ne plus y étre exposés a partir d'un
certain 4ge. Ce constat, confirmé par des études
ergonomiques en entreprise (TEIGER, 1989 ; GAIL-
LARD, 1994) « refléte et alimente une certaine représen-
tation de l'ajustement entre rapidité et avance en dge :

vivacité, rapidité, réactivité sont souvent des qualifi-
catifs associés d la jeunesse, alors que la notion d'dge
milr renvoie & la prudence, & la réflexion, a une certaine
lenteur » (VOLKOFF, LAVILLE, 1996).

L’idée d’une sensibilité plus grande des vieillis-
sants aux contraintes temporelles peut étre confortée
par des résultats expérimentaux, qui indiquent un
ralentissement progressif du comportement avec I'dge
(WELFORD, 1964 ; PACAUD, 1975). Le temps de reali-
sation des épreuves cognitives est ainsi souvent plus
élevé pour les plus agés (D,

Cette tendance au ralentissement du compor-
tement s’accompagne d’une forte diversité interin-
dividuelle, qui s’accroit elle-méme avec I’dge. Par
ailleurs ce ralentissement est d’autant plus important
et précoce que les tiches presentent des exigences
plus sévéres, et que le sujet n’a pas la maitrise du
temps alloué. En revanche quand des marges de
liberté demeurent, il est plus modeste ou inexistant,
surtout aux ages de la vie professionnelle.

Enfin, ces travaux expérimentaux analysent des
fonctions isolées et concernent des tiches et des
matériaux non familiers, pour éviter d’enregistrer en
méme temps les effets de lexpérience. En outre, le
résultat a atteindre ne correspond a aucun projet
personnel ou professionnel et la confrontation avec
des plus jeunes dans une tiche peu maitrisée peut
étre mal vécue. Toute la situation est inhabituelle,
sans passé et sans avenir. Ces résultats sont de fait
difficilement transposables en situation de travail.

1. Les principales hypothéses explicatives évoquent P'état déficient
des capteurs sensoriels, une dégradation légére de la capacité de
détection signal/bruit, une réduction (légére également) de la
vitesse de transmission nerveuse, mais aussi les attitudes de pru-

* Chercheur au CREAPT, 41, rue Gay-Lussac, 75005 Paris.

dence et de vérification adoptées par les salariés les plus ageés,
méme dans des épreuves trés bréves, entre autres parce qu’ils
s'assurent de la qualité et de la signification de I'information utile
(MARQUIE, 1995).
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Il est donc intéressant d’examiner comment des
salariés de differents dges, dans la réalisation de leur
travail, construisent leurs propres stratégies en lien
avec les contraintes de temps. L’analyse ergonomique
de lactivité a déja apporté en ce domaine plusieurs
contributions. Dans le secteur automobile, sur une
ligne de montage (GAUDART, 1996), les opérateurs
agés expérimentés @ regroupent les phases d’approvi-
sionnement dans un cycle, réduisant ainsi la fré-
quence des déplacements, tandis que les jeunes les
effectuent au fur et a mesure. L’objectif des premiers
est de gagner du temps pour accroitre leur marge de
mangeuvre au montage et se préserver le plus possible
de la fatigue physique. Les contrdleurs aériens les
plus anciens (PAUMES, 1995), pendant les périodes
sans interaction avec un pilote, consultent les écrans
de visualisation — beaucoup plus que ne le font les
jeunes — pour anticiper sur des urgences & venir et
conserver a tout instant une représentation opéra-
tionnelle du trafic. Dans I'aéronautique (COLOMBEL,
MILLANVOYE, 1996), une répartition informelle des
taches dans I’équipe met les plus 4gés a l'abri des
contraintes temporelles aigués (précédant le départ
du trongon de fuselage vers le secteur aval).

La recherche a laquelle cet article se référe
s’inscrit dans le prolongement de ces travaux. Elle a
été menée dans le contexte d’un process dynamique
et continu : le travail étudié est celui des contrdleurs
de qualité en sortie d’un laminoir (Pueyo, 1999).
Dans cette configuration fortement « événementielle »
(ZAr1FIAN, 1995), nous insisterons sur deux aspects
de la maitrise du temps chez les anciens : un re-
cours systématique aux stratégies d’anticipation, et

I’élaboration d’un fonctionnement collectif qui rend
ces stratégies possibles.

Composantes temporelles du travail
d’auvtocontroleur

Une caractéristique de certains systémes produc-
tifs actuels — et c’est le cas dans I’établissement ou a
été menée I’étude — tient a la mise en place d’une
politique d’Assurance Qualité (AQ). Elle répond a
une évolution des problémes de production dans un
marché concurrentiel, fluctuant et incertain, avec des
exigences accrues de la part de la clientéle : respect
puis raccourcissement des délais, qualité, diversité des
produits, flexibilité, cofits, etc. Il s’agit de maitriser un
process, non seulement du point de vue technique,
mais aussi dans la production de variétés et de flexi-
bilité, c’est-a-dire de polyvalence des outils et des
hommes (MISPELBLOM, 1996). Les entreprises asso-
cient a ces impératifs et dans la méme optique, un
développement de la normalisation des processus
industriels, qui renforce la mise en place d’'une AQ
trés présente.

On peut penser que ces outils gestionnaires
et organisationnels sont de nature a fragiliser les
stratégies des salariés vieillissants. Ne donnent-ils pas
lieu en effet a des contraintes combinées, une pression
plus forte en méme temps que des procédures plus
strictes ? L’analyse de ’activité des « autocontroleurs »
(opérateurs chargés de contrdler la qualité des bo-
bines d’acier en sortie de laminoir a froid, voir
encadré 1) va permettre d’appréhender la gestion, par

Encadré 1

Décapage-laminage : structure de la main-d’ceuvre, parcours professionnels,
histoire technique et productive

Le laminoir constitue la deuxiéme partie d'une ligne de décapage-laminage (DKPL). Au début de notre
&tude 13 % de la population de cette ligne avait moins de 35 ans, 10 % plus de 50 ans, 52 % entre 42 et 50
ans. S'agissant des anciennetés, elles allaient de 5 a 30 ans avec peu d'opérateurs de moins de 10 ans
d’ancienneté, et une bosse a 20-25 ans d'ancienneté. Ages et anciennetés se recouvraient.

lLa ligne se partage en deux zones (décapage et laminage) associées a des métiers et parcours
spécifiques. Si le décapage offre peu de perspectives d'évolution a des opérateurs plus « agés » et
« anciens », le laminage réputé noble permettait par le passé un parcours professionnel qualifiant,
actuellement ralenti du fait de la structure d'age et d’ancienneté et de la politique ressources humaines.
Selon les générations, les itinéraires sont divers : les anciens et plus 4gés ont eu des parcours traditionnels
ouvriers a l'ancienneté, centrés sur un métier, alors que les jeunes, tous au laminage, ont eu un parcours
rapide sur toute la ligne et ont pour certains accédé a des postes qualifies d'experts.

Quatre équipes de 15 personnes font tourner la ligne, mais au laminage, outre autocontrdleur, on
rencontre généralement, un technicien lamineur responsable du taux de marche de l'outil, un opérateur
principal supervisant le laminoir, un lamineur et un opérateur gérant I'evacuation des bobines.

La ligne a connu de grandes évolutions, notamment dans les années quatre-vingt-dix. Auparavant régulé
manuellement, le laminoir est & présent géré — en situation « normale » — par des automatismes, les suivis
informatiques de production sont apparus et enfin, la logiqgue Qualité a succédé a une logique de
production de masse.

2. Sur Pimbrication entre caractéristiques liées a I’dge, ’ancienneté
et a 'expérience, voir encadré 1.
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des opérateurs d’ages divers, de cette combinaison de
contraintes.

Les autocontrdleurs ont pour mission de vérifier
la qualité des bobines, 'une apres I'autre, toutes les
deux ou trois minutes (. Ils veillent a ce que plu-
sieurs paramétres (épaisseur, largeur, propreté, rugo-
sité...) s’inscrivent bien dans les marges de tolérance
de ’AQ. Celle-ci indique la nature et les fréquences de
contrdle a faire, qui dépendent des exigences de la
clientéle, du type d’acier, des incidents et perturba-
tions qui surviennent. Si les autocontréleurs décou-
vrent un défaut, ou si la bobine dépasse les tolérances
prescrites, ils doivent la bloquer et appeler leurs chefs
de poste ou I'agent « métallurgie qualité » (MQ). En
cas de confirmation de blocage, la bobine est décomp-
tée de la production de 1’¢quipe. Ils doivent aussi
gérer Pidentification informatique et physique des
bobines, et veiller a leur bonne évacuation de la ligne.

D’aprés ces prescriptions, I'autocontréleur a un
role de comparateur en bout de chaine de production.
Mais on constate assez rapidement qu’il ne se borne
pas a inspecter le produit en appliquant les procedures.
Il gére les zones de flou et d’incomplétude de ces
derniéres en arbitrant sur les marges de tolérance et les
modalités de contrdle. Il prend par ailleurs « de I'ini-
tiative en cas de doute » et contréle en partie le
processus. Quel que soit leur 4ge, les opérateurs gerent
les dérives de paramétres, communiquent, informent,
diagnostiquent, anticipent et s’intégrent dans un fonc-
tionnement d’équipe. Chez les anciens, ces composan-
tes sont plus apparentes encore (PUEYO, 1994). Ces
stratégies rencontrent cependant des obstacles. L’acces
aux variables permettant le controle de processus et
’établissement d’un diagnostic de la situation n’est pas
direct, et les informations permettant de les inférer
sont dispersées géographiquement et « fonction-
nellement ». Quant aux possibilités d’intervention en
amont, elles sont limitées, et passent souvent par la
demande d’actions a d’autres personnes de ’équipe.

Si ’AQ n’impose pas l'ordre des opérations a
mener, elle délimite les tolérances, les outils & utiliser,
et requiert l'identification de l'opérateur afin qu’il
puisse &tre retrouvé en cas de probléme, a la livraison
notamment. Elle laisse entrevoir la complexité de la
tache et l'effort de mémorisation pour retenir les
procédures. C’est notamment le cas lors de la surve-
nue d’un incident : la nature et la fréquence des
controles peuvent alors étre remises en question et
réadaptées dans I’instant & la nouvelle configuration.
Par ailleurs le nombre de défauts possibles (53, sur le
laminoir étudié), et d’événements a considérer, est
trés important.

Comme pour toute tiche de supervision d’envi-
ronnement dynamique, cet environnement se trans-
forme indépendamment de l'action de l'opérateur.

E TuDES

Ce dernier ne peut donc contréler totalement les
variables de la situation (Hoc, 1996). Le temps fonde
la dynamique du systéme : « dans certaines circons-
tances, le temps peut s'accélérer et, surtout, ne plus
autoriser de marge dans le rythme des actions ; il
implique leur irréversibilité et I'impossibilité de revenir
& la situation initiale » (DE LA GARZA, 1995). A son
tour, la dynamique du processus détermine le degré
de prédiction sur le comportement du systéme, ce qui
autorise plus ou moins l'anticipation.

Le rythme de la ligne est imposé par un « opéra-
teur principal » qui la détermine. Par ailleurs, Pauto-
controleur doit mener de nombreuses opérations, et
certaines prennent un temps peu compressible. Or, la
configuration spatiale du poste est telle qu’il dispose
d’un « espace-temps » restreint pour mener a bien les
contrdles et les marquages. Enfin, la ligne ne doit pas
s’arréter, méme s’il bloque une bobine et fait appel au
MQ. 11 doit alors assurer dans le méme temps le
traitement des autres bobines qui continuent a sortir.

Malgré ces fortes contraintes (auxquelles s’ajoute
un systéme d’horaires en quatre équipes), les auto-
controleurs anciens et vieillissants se maintiennent
dans cette activité et ne désirent pas en sortir. Si
tel est le cas, c’est qu’ils ont pu mettre en place des
stratégies pour réguler les perturbations externes (du
systéme) et internes (fatigue, déficits éventuels liés au
vieillissement, etc.), ou du moins pour leur offrir une
plus grande résistance. La mise en place de ces straté-
gies est rendue possible par 'expérience, qui fonde la
construction de leurs compétences.

Nous souhaitons montrer que les modalités
d’action d’autocontrdleurs jeunes et vieillissants, tous
expérimentés, différent, et témoignent entre autres
d’une maitrise du temps difféerenciée. Pour ce faire,
nous examinerons des variables rendant compte de
trois composantes temporelles de leur comportement,
telles que nous les avons observées dans I'analyse
ergonomique (cf. encadré 2) : l'action ou l'infor-
mation sur des bobines « ciblées » par avance, les
modalités de déplacements, et les communications
avec les collegues de travail.

Nous avons observé en plusieurs séquences étalées
sur deux ans, 8 autocontrdleurs répartis dans les
équipes. Ces opérateurs, 4gés de 26 a 46 ans, ont des
anciennetés de 5 a 23 ans dans I'usine et de 3 4 10 ans
dans la fonction. Ils sont tous reconnus expérimentés
et compétents, mais se différencient par leurs par-
cours et formation (cf encadre 3). En effet, 'autocon-
trole n’existe que depuis 1986 et les plus 4gés et
anciens des autocontrdleurs étaient pour la grande
majorité auparavant des lamineurs, tandis que les
jeunes sont arrivés directement sur cette fonction
aprés un rapide parcours au décapage. Pour I'enca-
drement, c’est en effet le poste le moins qualifie de la

3. La fréquence de sortie des bobines varie selon la longueur des
bobines produites et leur épaisseur. Une bobine sortant toutes les
2-3 minutes est une fréquence courante.
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Encadré 2
Indications pour la méthode d’analyse

En début d'étude, des entretiens menés auprés des divers acteurs de l'entreprise (ingénieurs de produc-
tion, ressources humaines, service qualite, médecin du travail, maitrise, opérateurs...) ont permis de cerner les
enjeux existants autour de la situation des autocontrbleurs. Puis, des entretiens semi-directifs, conduits
aupres des autocontrdleurs ont eu pour objet de mieux caractériser les exigences et contraintes de leur
tAche, mais aussi leurs parcours et les évolutions techniques, organisationnelles rencontrées sur la ligne.
Enfin, des entretiens « technigues » ont permis de déterminer les familles d'événements traités et d'en
appréhender les causes et conséguences.

A la suite des entretiens semi-directifs, nous avons procédé a des observations des autocontrdleurs en
« action ». En effet, « une appréhension de lactivité de travail qui dépasse les représentations partielles
qu'en ont les différents auteurs de l'entreprise, suppose le recueil des informations a 'occasion de I'exercice
effectif de cette activité. Ce recueil passe nécessairement par la présence » — acceptée par les opérateurs —
« de lergonome sur les lieux pendant la réalisation du travail » (GUERIN et al, 1997). D'abord globales, ces
observations se sont systématisées par le recueil de données concernant leurs prises d'informations (a visée
de surveillance et diagnostic) et certaines de leurs actions, et ont été couplées a des entretiens d'autocon-
frontation. Ces entretiens permettaient aux opérateurs de commenter nos résultats, de nous expliquer leurs
intentions, leurs objectifs et stratégies. Nous avons mené ces entretiens constamment, a toutes les étapes de
notre étude.

Plus précisément, lanalyse s'est construite en deux axes. Le premier, fondé sur 'élaboration d’'une base de
données construite a partir des observations systématiques, traite de comportements. Ces observations
portent sur 496 bobines. L'objectif est de mettre en évidence des différences de comportements entre
4 jeunes (26, 31, 33, 38 ans) et 4 opérateurs vieillissants (41, 43, 44, 46 ans), que NOUsS NOMMONS anciens, puis
de montrer que les comportements chez ces derniers sont symptomatiques de stratégies spécifiques
multifonctionnelles. Le deuxiéme axe est l'analyse clinique de la gestion de la situation lors d'événements
perturbateurs. Il s'agit alors d'inférer les compétences des opérateurs en analysant les caractéristiques de
lorganisation de l'action de maniére dynamique.

Dans le présent article, les comparaisons quantitatives proviennent du premier axe d'analyse tandis que
'exemple présenté a la fin du texte provient du deuxieme.

Encadré 3
Age, expérience, ancienneté

Contrairement aux travaux expérimentaux qui tentent d'isoler les effets liés a 'age, 'expérience, 'ancien-
neté, nous appréhendons 'age comme une variable hybride masquant de multiples processus en évolution
au cours de la vie professionnelle. Au niveau professionnel les ages reflétent des parcours de vie et de travail
différents, des expériences différentes également, pour certaines marquées spécifiquement par 'époque ou
elles se créent, et dont la diversité s'accroit entre les individus au fil des parcours professionnels et extra-
professionnels, des événements rencontrés, des apprentissages... Ainsi, les « dimensions organisatrices du
vieillissement sont difficilement dissociables » (DAVEZIES, CASSOU, LAVILLE, 1993).

Ultérieurement, nous nommerons « anciens » des opérateurs expérimentés et agés de plus de 40 ans et
« jeunes » des opérateurs expérimentés et agés de moins de 40 ans (le propos de la recherche n'étant pas
de mener une comparaison novices-experts).

zone que l'on doit occuper en début de parcours
professionnel sur la zone. Les anciens se différencient
par ailleurs des jeunes par leur niveau d’études moin-
dre (les jeunes ont tous au minimum un CAP), et leur
expérience du passage du laminage de la régulation
manuelle a 'automatisation, mais aussi de la dispari-
tion de la logique productive de masse.

Les bobines « ciblées »

La bobine traitée par l'opérateur a un moment
donné peut avoir fait 'objet d’une anticipation
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pendant la gestion d’une bobine antérieure. C’est ce
que nous nommons « ciblage » d’une bobine. Par
exemple, si le ciblage est équivalent a 4 pour la bobine
n, cela signifie qu’a la bobine n—4, 'opérateur antici-
pait déja sur n. Nous dirons que « P'empan du
ciblage » est de 4 bobines. En dehors de 'empan,
trois autres variables renseignent sur les « origines »
des anticipations.

Elles rendent compte :

— d’une anticipation déclenchée par I'observation
d’une bobine antérieure (par exemple, le constat
d’une anomalie sur une bobine n peut engendrer une



consultation des défauts prévus et/ou une discussion
avec les collégues pour une bobine n + 2) ;

— d’une anticipation qui a pour origine l’¢tat de la
ligne (I'autocontrdleur peut ainsi repérer un mauvais
réglage de la lubrification sur le laminoir et préparer
son matériel de contrdle afin de déceler d’éventuels
problémes sur la bobine a venir) ;

— d’une anticipation qui a pour but une régulation
de la charge de travail par rapport aux contraintes de
temps (il s’agit en général pour I'autocontréleur de
faire par avance certaines opérations de tragabilité).

Ces variables ne sont pas exclusives. Une méme
bobine peut avoir été ciblée pour plusieurs raisons.

Le ciblage n’est pas le cas majoritaire. L'examen
des empans de ciblage (figure 1) montre que les plus

ETupEs

de 40 ans « ciblent » de plus loin. Dans les entretiens,
ces comportements s’explicitent. Les anciens rendent
compte d’une gestion en continu, tandis que les
jeunes évoquent une gestion plus événementielle.
Pour les anciens le but est notamment de « gérer »
une fragilisation (pergue) de leur mémoire : en
« ciblant », ils recueillent et notent des informations
qui vont leur servir de repéres. Ils prennent en
compte plus largement les événements et actions
possibles, et disposent pour cela d’une maitrise plus
compléte du systéme technique (alors que les jeunes
ont plutdt construit une expertise du systéme infor-
matique).

Si I’on considére les motifs de ciblage selon I'dge
(tableau 1), la gestion en continu, spécifique aux
anciens, est confirmée par le nombre, relativement

Figure 1
Empans de ciblage en fonction de I'age

12

10T

% de bobines concernées
NN
|
|

—8— 2etplus

—4— 3etplus
—&— 4 et plus

Jeunes

Anciens

Tableau |
Comparatif des empans et des motifs de ciblage selon I’age

Jeunes - Anciens

Ciblage lié a la bobine

empan = 1 1% 5%

empan > 1 0% 3%
Ciblage lié a la ligne

empan = 1 4% 8%

empan > 1 2% 4%
Ciblage pour gérer les contraintes de temps

empan = 1 20% 9%

empan > 1 2% 6%

Les pourcentages représentent la part de bobines concernées par les modalités sur leffectif global de bobines dans les deux grandes classes
d’4ge (soit 128 bobines pour les moins de 40 ans et 368 pour les plus de 40 ans).
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important chez eux, des ciblages motivés « par la
ligne » ou « par la bobine ».

On a la des indices de mise en relation avec des
informations multiples dans le temps, qui caractéri-
sent la constitution d’histoires de production, le repé-
rage d’indices prédicteurs d’événements, et une éva-
luation (en temps et énergie) des actions possibles et
nécessaires en regard.

« Par exemple, quand on passe des (bandes d'acier)
larges et qu'on sait que le démontage d'une cage (du
laminoir) va avoir lieu, il y aura des cordons (défauts
qualité) mais ¢a passe a l'aspect X (le moins noble)
mais pour le Z (le plus noble) on démonte tout le
laminoir : s’il y a des problémes importants, ils sont
inacceptables. Des fois, [...] méme au bout de 5, 6, 7, 8
bobines, on sait qu’il y aura toujours des défauts (et
qu'il faut agir et démonter) ». (Un ancien)

Chez les jeunes, la part prépondérante des ciblages
dis a la « gestion des contraintes de temps », et leur
faible empan, témoignent d’une gestion au coup par
coup du systéme. Ils motivent cela en évoquant leurs
possibilités d’accélérer leurs actions en cas d’urgence.
Leur faible exercice du ciblage en liaison avec « la
ligne » permet par ailleurs de supposer une activité
davantage inscrite dans la mission officielle des auto-
contrdleurs, qui ne sont pas censés porter un diag-
nostic sur I’état du process.

Des déplacements « préventifs »

Dans la situation d’autocontrole, les déplacements
sont un enjeu déclaré. Il faut savoir les maitriser pour
limiter les causes de fatigue. Tous les opérateurs,
quels que soient leur age, leur ancienneté, ont cet
objectif.

« Beaucoup de piétinements, ¢a agace, ¢a fatigue ».
(Un ancien)

« Ce qui pénalise beaucoup, c'est les allées et
venues ». (Un jeune)

En méme temps, les modalités de déplacement
renseignent sur des recherches d’informations, et des
actions de controle du systéme. Nous avons construit
des variables rendant compte de ces déplacements
(outre les déplacements « obligatoires ») et de leurs
motifs : recherche d’informations, réaction a un inci-
dent, information d’autres opérateurs, gestion de la
bobine, gestion du matériel en situation nominale
(non-incidentelle), ou enfin des déplacements suite a
lappel de quelqu’un. Ces motifs de déplacements ne
sont évidemment pas exclusifs.

L’analyse de ces déplacements (figure 2) indique
que jeunes et anciens ont une organisation et une
évaluation de laction différenciées. Cette organisa-
tion différenciée se traduit chez les anciens par une
certaine importance des déplacements liés a la recher-
che d’informations, rendant compte dune construc-
tion du diagnostic, d’une gestion active, voire préven-
tive du systeme. Cette idée de gestion préventive est
confortée par les résultats sur les autres motifs de
déplacements, notamment la préparation du matériel.
On retrouve en revanche I'idée que les jeunes gerent
le systéme dans I"urgence et 'événement, au coup par
coup : ils effectuent davantage de déplacements liés
« 4 la bobine » ou « aux incidents ».

Ces « styles » dissemblables résultent d’une hiérar-
chisation différente des préoccupations chez les jeunes
et les anciens. On peut y voir 'effet d’'une moindre
résistance des anciens aux perturbations avérées du
systéme, donc d’une mobilisation pour les éviter.

Ajoutons que les résultats relatifs aux dépla-
cements liés a la gestion des incidents sont sympto-
matiques du fonctionnement du collectif de travail

—@— Chercher de I'information
—&— Donner de Pinformation
—&— Incident

—=— Bobine

— % — Matériel

Figure 2
Pourcentage de bobines concernées par différents des motifs de déplacements selon I'age
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(comme dans l'exemple des ouvriers de la construc-
tion aéronautique, évoqué plus avant). La répartition
des taches entre jeunes et anciens vise a préserver ces
derniers, autant que possible, des sollicitations phy-
siques les plus intenses, comme lorsqu’il s’agit de
« saquer la ferraille » sur le laminoir, c’est-a-dire de
débloquer la bande d’acier quand elle s’est emmélée
et/ou déchirée.

Des communications qui relient les différentes
périodes du process

Létude de l'orientation temporelle des communi-
cations (¢f. figure 3) renforce Iidée que les anciens
ménent une gestion suivie, continue du systéme tandis
que les jeunes apparaissent plus guidés par les faits et
les événements, prenant la main sur le systéme, dans
J'urgence et la récupération. Les anciens communi-
quent davantage avec leurs collégues de fagon géne-
rale, mais notamment sur des bobines passées ou a
venir. Ils prennent ainsi en considération un champ
temporel élargi pour diagnostiquer et pour agir.

« On anticipe sur dautres problémes [...] on saide
aussi les uns et les autres, on est une équipe. » (Un
ancien)

Les dialogues sur les bobines antérieures sont
signes d’un comportement de prudence. Les anciens
vérifient des données auprés d’autres avant d’émettre
un diagnostic ou de décider d’une action. Les dialo-
gues sur les bobines futures relévent de comporte-
ments anticipatifs déja mis en évidence par d’autres
indicateurs.

EtuDEs

L’analyse des motifs de communications a mis en
évidence une autre facette de ces dialogues. Pour les
anciens, il s’agit souvent de négocier des actions sur le
process, auprés de ceux qui peuvent les mettre en
ceuvre. Ils recueillent et font circuler de 'information,
pour alimenter ces négociations et accroitre leurs
chances de convaincre leurs interlocuteurs.

« La négociation est différente quand on a de l'expé-
rience, parce que quand on n'a pas trop d'expérience,
cest lui qui fait tout (qui décide) ». (Un jeune)

« Ce qu’il faut, c'est étre capable de lire sur la bande
(d'acier) avec l'expérience, mais (un jeune novice) il
voit un défaut mais il sait pas ce que c'est... quest-ce
qu’il va dire (au MQ, et aux autres...) [...] il faut
prendre une décision ». (Un ancien)

Les stratégies d’anticipation, et d’interaction avec
le collectif, sont ici fortement imbriquées.

Un exemple de « traque des dérives »

Les comportements, spécifiques aux anciens, que
Pon vient de décrire (ciblage des bobines, déplace-
ments préventifs, communications au fil du temps),
ont été jusquiici dissociés dans notre analyse. Dans
Pactivité de travail, ils sont évidemment combinés et
leur agencement reléve d’une stratégie a propos de ce
que les anciens nomment « traque » des dérives. Les
dérives sont des écarts de certains parameétres a la
norme, mais a lintérieur des marges tolérées par
PAQ. Elles peuvent précéder (ou non) I'apparition de
défauts (hors marges). La « traque » est une combi-
naison de surveillances, d’enquétes, de diagnostics et

Figure 3

Pourcentage de bobines concernées par les diverses orientations
temporelies des communications
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d’actions visant a devancer la survenue d’un défaut,
perturbateur pour le systéme et pour les opérateurs.
Pour illustrer cette stratégie, nous prendrons I'exem-
ple d’'une séquence de travail particuliére ou l'on
verra comment ciblages, déplacements et communi-
cations s’articulent et interviennent au fil du travail.

Dans cette séquence, 'autocontroleur ancien gére
une dérive. Le paramétre est encore dans les marges
de tolérance. Mais il décide de le suivre car, en
consultant le programme de production, il a vu que
le client, constructeur automobile, demande une trés
grande qualité : la tole sera visible, la qualité est
primordiale. Comme lexplique 'ancien, une mau-
vaise qualité a cette étape de la production « va en
générer ailleurs et ailleurs, on n'en finit plus, c’est tout
de suite qu’il faut anticiper ¢a... ». Car méme si les
défauts peuvent étre gommés en aval, lobjectif est
d’éviter la mauvaise qualité en fin de parcours, 1a ou
ces défauts peuvent resurgir. Il estime donc qu’il faut
repérer les dérives pour rééquilibrer le systéme au
plus vite, ne pas fonctionner dans 'urgence occasion-
née par les défauts de qualité.

Le diagnostic de la dérive (causes et conséquences)
se fait par une redondance de prises d’informations
lors du traitement d’une bobine que nous numérote-
rons #n. Ce diagnostic aboutit a une action de régula-
tion préventive : en l'occurrence, il demande (et ob-
tient) le resserrement d’une cage de laminoir. Il
poursuit malgré tout sa surveillance, méme aprés
avoir « réglé » temporairement la dérive. Car il sait
que le traitement effectué ne constitue qu’un reméde
temporaire.

A la bobine n + 9 (soit environ une heure aprés,
car ce programme concernait des bobines de grande
taille), opérateur réunit de fagon plus circonstanciée,
en plusieurs points du systéme, des informations pour
évaluer I'état du systéme et les résultats de ses ac-
tions. Son but a présent est de convaincre des interlo-
cuteurs, grace a des arguments techniquement irréfu-
tables, de la nécessité d’une intervention plus
radicale.

A la bobine n + 10, il profite de la présence du
technicien lamineur (TL), qui est venu traiter un
autre probléme, pour évoquer la dérive ; il le fait en
discutant avec un collégue, de facon a étre entendu
du TL. Puis, en n + 14, il présente un discours
particulierement argumenté au TL, et au Métallurgie
Qualité qui peut influencer la décision. En fin de
compte, deux heures aprés son diagnostic initial sur
la dérive, il surmonte les réticences du TL et obtient
I'action corrective : changement de la cage. Ce dé-
montage de cage, ainsi anticipé, se déroule sans diffi-
culté majeure pour 1’6quipe ; il n’a pas engendré
la désorganisation qu’il aurait occasionné en cas

d’action sur le laminoir en situation incidentelle trés
dégradée et dans I'urgence.

Les stratégies multifonctionnelles
dans le travail des anciens :
la possible maitrise du systéme

La « traque » des dérives — comme d’autres straté-
gies spécifiques, liées a celle-ci, et que nous avons pu
repérer chez les anciens (notamment la préservation
et la fiabilisation de ’outil, la construction en continu
du collectif de travail) — a plusieurs objectifs. Elle vise
a tenir la qualité du produit (le « bel acier »), a
préserver la santé des autocontroleurs, a augmenter
leur pouvoir décisionnel ©,.... C’est pourquoi nous
avons proposé de les caractériser comme « multi-
fonctionnelles » (PUEYO, 1998). 1l faut souligner que
ces stratégies interagissent : ainsi la fiabilisation de
P’outil via des interventions préventives permet aux
anciens d’éviter I'apparition d’incidents & gérer dans
I'urgence. De la méme maniére, 'interaction avec le
collectif, sa formation, permet aux opérateurs de
bénéficier de son aide, de récupérer, de souffler un
peu et/ou de se consacrer a des opérations impor-
tantes. Ainsi, ces deux autres stratégies permettent
également une meilleure maitrise du temps.

Les compétences qui sous-tendent ces stratégies
servent (comme, a notre sens, toutes compétences
-~ voir PUEYO, 1999 ; GAUDART, WEILL-FASSINA,
1999) a articuler trois poles de Pactivité de travail : le
systéme, soi, et les autres {collégues, équipe, hiérar-
chie) dont les exigences ne sont pas forcément compa-
tibles. Chacun des pdles induit des critéres, des res-
sources et des contraintes hétérogénes. Ainsi, au pole
systéme sont adjoints des critéres d’efficacité pro-
ductive (du point de vue de entreprise et des opé-
rateurs), au pdle soi des critéres de santé au sens large
du terme, au pole autres, les aspects collectifs, orga-
nisationnels, hiérarchiques avec des critéres de coopé-
ration, de conflit, de reconnaissance.

Le caractére multifonctionnel des stratégies des
anciens tient précisément & une articulation trés
forte entre ces trois poles. Cette multifonctionnalité
est un indice d’un nouveau compromis et d’une nou-
velle tension et articulation des compétences avec le
vieillissement et l'expérience. En effet, il semblerait
que les jeunes n’aient pas la méme lecture de ces
poles, et ne peuvent (ou ne se préoccupent) pas de les
articuler et de les tenir ensemble aussi fortement.

S’agissant de la maitrise du temps, objet de cet
article, les analyses des variables étudiées convergent :
les jeunes mettent en place une gestion au coup par
coup (pole systéme), motivée en entretien par leurs
possibilités d’accélérer. Cette gestion, menée sur un
mode plus réactif qu’anticipatif, est basée sur leur

4. Par pouvoir décisionnel, nous entendons le contrdle supplémen-
taire de la situation conféré par la modification informelle de la
position hiérarchique. Cette modification se manifeste par des
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capacité a « sauter » dans I'urgence (pOle soi). Leur
gestion s’inscrit dans un cadre proche du cadre pres-
crit. Le résultat, en termes d’objectifs de production,
est atteint, au prix sans doute d’une sollicitation forte
de leur organisme. Dans le collectif de travail, ils
s’insérent surtout comme des ressources en termes
d’efforts physiques, permettant de préserver les plus
anciens (pole autres).

Chez les anciens, la gestion du pdle « systéme »
apparait continue et préventive. Le pole « soi » est
abordé par l'anticipation des perturbations, I’évalua-
tion préalable du coit et de la fonctionnalité des
actions. Pour le pdle « autres », les anciens, par
I'appui sur le collectif et des relations étendues dépas-
sant le cadre formel, parviennent a associer ce collec-
tif & leurs stratégies, ici, la malitrise du temps et la
« traque » des dérives ; leur effort d’anticipation est
aussi orienté vers les autres. Ils se préoccupent des
conséquences de leurs actions et de I’évolution du
systéme pour ces derniers.

Les conditions d’une marge de manceuvre

La « traque des dérives » et les autres stratégies
multifonctionnelles des anciens ne visent pas a dégager
des espaces «  lamarge », ou & aménager des contrain-
tes (dont les contraintes de temps), mais a creer les
conditions permettant I'utilisation des compétences et
de Pexpérience. Ces stratégies, toutes cohérentes, ten-
dent & « maitriser » le plus possible le systéme tech-
nique, social, organisationnel & des fins d’efficience.
Cette maitrise se traduit et passe par une augmentation
de la marge de manceuvre de la situation en la détec-
tant, en la créant au besoin et en la constituant. Les
stratégies multifonctionnelles des anciens leur assurent
la maitrise du systéme et aménagent ainsi également
les conditions (qui ne sont pas seulement techniques)
de latteinte de cette maitrise. Cette maitrise du sys-
téme visible par la rareté des situations de crise dans
lesquelles les opérateurs perdent pied, requiert incon-
tournablement, la maitrise de la dynamique tempo-
relle. Clest a ce prix que les anciens vieillissants peu-
vent se maintenir dans cette activité.

Leur efficience dépend ainsi de la possible éla-
boration, puis mise en place de telles stratégies.

ETuDES

Certaines conditions ont permis la construction des
compétences qui les sous-tendent. Les longs parcours
ouvriers traditionnels, a 'ancienne, leur ont permis
d’acquérir la maitrise du systéme tant en situation
normale qu’incidentelle, c’est-a-dire de réaliser a la
fois « le gros ceuvre et la fine ouvrage ». Le mélange
de stabilité et de diversité dans les événements de
production rencontrés leur a permis, entre autres, de
capitaliser les histoires de production, qui les aident
au diagnostic en cas de probléme. Ce qui a favorisé
aussi la construction de ces compétences, c’est la
présence des anciens lors de I'installation des outils
(systéme informatique, automatismes sur le laminoir,
etc.). Leur vécu du passage de la Jogique de produc-
tion de masse a celle de qualité, leur a permis de faire
'expérience des exigences machiniques d’une part et
normatives de 'autre. Enfin, la stabilité des collectifs
de travail et de leur modalité de régulation par des
régles de métier structurées rend possible les activités
réflexives collectives, les activités de transmissions de
trucs, d’astuces de savoir-faire et une indispensable
confiance.

Dans la situation actuelle, ce qui permet la mise
en place des stratégies et 'expression des compéten-
ces, c’est la stabilité des systémes techniques ou plutdt
leur évolution dans la continuité. C’est également un
systéme technique qui tolére de la diversite dans les
modes opératoires et conserve une certaine transpa-
rence opérative. Les procédures AQ, malgré la nor-
malisation quelles introduisent, servent de trames
pour lanticipation. Les collectifs de travail perdurent
et les effectifs, bien que serrés, permettent une régula-
tion collective.

D’autres options technologiques, organisationnel-
les, pourraient rompre cet équilibre, parfois déja fra-
gilisé. L'intensification des contraintes de rythme, la
diminution des effectifs, la fragilisation des collectifs
pourraient mettre a mal I'expression et la construc-
tion des compétences. Cela est d’autant plus a crain-
dre que les compétences mises en ceuvre n‘ont pas de
statut au niveau individuel et que la régulation collec-
tive est méconnue. D’ou l'intérét a notre avis de
renforcer la connaissance et la reconnaissance des
compétences mises en ceuvre et de la régulation col-
lective dans cette situation de travail. |
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