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Les effets de lalean productionsur les TMS et les arréts maladie : les
résultats d'une étude de cas rétrospective dans unentreprise de
maintenance ferroviaire

Résumé :

L'objet de l'article est de présenter les conséqasrsur la santé au travail et I'absentéisme
d’'un changement organisationnel (I'implantationakean productioh dans un établissement
de maintenance ferroviaire. Ce changement orgamisel a été suivi d’'une forte
augmentation des TMS et du taux d’absentéisme eMNattrde de cas souligne le rble essentiel
de I'organisation du travail dans I'apparition d&lS et d’'une augmentation de I'absentéisme.
Nos résultats sont discutés au regard de la littérasur la psychodynamique du travail et de

la clinique de I'activité.

Mots clés :

Organisation du travailean productionsanté au travail, TMS, absentéisme

Abstract :

The goal of the article is to present a case studgil maintenance. This case study describes
the consequences of an organizational change itp&mentation of lean production) on
health at work and absenteeism. This organizatichahge was followed by a surge of
MSDS and absenteeism. Our case study underlinessential role of work organisation in
the increase of MSDS and absenteeism. Our resuds descussed on the light of

psychodynamic of work and clinical activity litevags.

Key words:

Work organisation, lean production, health at wMiSDS, absenteeism



L’'organisation du travail a connu de profonds bweetsements au cours de ces dernieres
années. Un des faits marquants des années 199amsirition d’'une nouvelle forme
d’organisation du travail, leean production(MacDufffie et Krafcik, 1992 ; Womackt alii,
1990). Elle a contribué a introduire dans la périogtente un certain nombre de pratiques qui
ont transformé les organisations du travail : palgmce, démarche de qualité totale, juste-a-
temps. Une évolution importante apportée par I'niggtion enlean productionconcerne
l'intensification du travail. Ainsi, les salariésavaillant dans des organisations du travail en
lean productiondéclarent beaucoup plus souvent étre soumis athme de travail trop
rapide, comparativement aux salariés travaillansd#es organisations du travail tayloriennes
(Lewchuk et Robertson, 1996). Les récentes enqueéadistiques montrent que l'intensité du
travail, telle quelle est percue par les salariést importante. En 2005, bien gu’elle ait
diminué de quatre points entre 1998 et 2005, lages salariés qui disent se dépécher dans
leur travail est de 48%, 53% déclarent subir lasgiom de la demande du client et 60%
doivent travailler dans I'urgence (Bt alii, 2007). L’intensification du travail est I'un des
principaux facteurs d’accentuation du stress qiés les salariés (Buét alii, 2003). Par
organisation du travail, nous entendons la manienet le travail est divisé et coordonné
(Barreau, 2005). Celle-ci inclut quatre composantescontenu du travail, la coordination du
travail, l'intensité du travail et I'organisationudtemps de travail (Bouville, 2009). Le
développement de lean productioncrée un contexte nouveau, selon nous, favoralide a
montée de I'absentéisme. La présentation des a¢sulé notre étude de cas sur I'implantation
d’'une organisatiotean productiondans un établissement de maintenance ferrovésérygera
cette hypothese. Nous présenterons tout d’aborétatnde I'art des conséquences deeén

productionsur la santé au travail et 'absentéisme, pumédthodologie, enfin, nos résultats.

L’organisation en lean production et ses conséqueadaur I'absentéisme et la santé au
travail : état de I'art

L’organisation erean productiorou modele toyotiste a connu un trés important side@s
I'industrie automobile, succés qui peut s’expligpar ses bonnes performances en termes de
productivité (Womacket alii, 1990 ; Houben et Ingham, 1995). Cependant, pétudes
(Askenazy et Caroli, 2003 ; Congit alii, 2006 ; Lewchuck et Robertson, 1996 ; Valeyre,
2006) se sont intéressées a l'influence du motésa production(production en juste a
temps, management de la qualité totale, travaiaripes) sur la santé au travail et encore
moins a ses conséguences sociales en termes d@bs@npour cause de maladie. Askenazy



et Caroli (2003) montrent que I'obligation de redpe des normes de qualité chiffrées et la
rotation de postes augmentent la probabilité déadscun accident du travail. Valeyre (2006)
montre que la santé au travail est plus dégradé lda organisations éean productiorque
dans les organisations apprenantes (proche du eadidevallie). Les problémes de
troubles musculo-squelettiques (TMS) et de streashient principalement les salariés des
organisations efean production(Valeyre, 2006). Toutefois, dans ces deux derniétedes
(Askenazy et Caroli, 2003; Valeyre, 2006), l'infhee des conditions de travail (pénibilités
physiques, pénibilités mentales et environnemeysighe de travail) sur la santé au travail et
'absentéisme maladie n’est pas contrélée. LewatiuRobertson (1996) montrent que les
salariés travaillant dans des usines réorganisédsaa productionont vu leur niveau de
stress et de fatigue augmenter au cours des dendesmui ont suivi la réorganisation.
Cependant, ces deux auteurs ne spécifient pasnensions de ldean productionjuste-a-
temps, démarche de qualité totale, travail en é@g)igui sont responsables de ce haut niveau

de stress.

Les deux seules études portant sur le lien entregdhisation enlean production et
'absentéisme débouchent sur des résultats cootoardis. Ainsi, selon Valeyre (2006), il
n'existe pas de différences significatives quantpaurcentage de salariés absents pour
maladie entre les salariés présents dans les sgjams apprenantes et ceux présents dans les
organisations etean productionA l'inverse, dans une recherche récente, Cetledii (2007)
montrent que les firmes ayant adopté une orgaaisa&nlean productiof ont des « codts
cachés » en termes d’absentéisme plus importaetdeguentreprises n'ayant pas adapté ce
type d’organisation du travail. Corgt alii (2006) montrent que seuls 30 % (R2 ajusté) des
pratiques organisationnelles liées ddan productionexpliquent les variations du niveau de
stress. Dans cette étude, les auteurs ne mettenerpaelation les outils propres aléan
production (management par la qualité totale, juste-a-tempst.l¢ niveau de stress, mais
plutét l'influence des conséquences déekn productioren matiere d’organisation du travail
(niveau d’autonomie, niveau de polyvalence, int&ndu travail ...) sur le niveau de stress.

Dans le cadre d'un processus d’accumulation desaissances, il nous apparait pertinent

! Par modéle uddevalien, nous entendons I'organisatii travail en groupes semi-autonomes telle guz!
fonctionné dans l'usine d’Uddevalla (en Suéde) db/¥ jusqu’en 2003.
2 Toutefois, il faut noter que Coles alii (2007) n’utilisent qu’un seul critére pour caraisér une organisation

du travail erlean production la mise en place d’'une organisation en justesgpte{ust-in-timeou JIT).



d’approfondir les liens entre l&ean production d'une part, et la santé au travail et

'absentéisme, d’autre part.

Méthodologie de la recherche

Nous avons réalisé une étude de cas dans un étabést de maintenance d’'une entreprise
ferroviaire, car I'une des unités de productioncde établissemehf connu un changement
organisationnel en janvier 2006, impliquant liduztion de lalean production et
parallelement I'amélioration de certaines condgigohysiques de travail (c’est-a-dire les
pénibilités physiques et I'environnement physiq@s.cas permet d’analyser I'influence d’'un
changement simultané de [l'organisation du travdil des conditions de travail sur
'absentéisme et la santé au travail. Nous avolasdulé différentes sources de données.
Entre février et mai 2009, ont ainsi été effectgéatorze entretiens semi-directifs auprés
d’agents, de I'encadrement (direction et cadresrinédiaires), de représentants syndicaux, de
'équipe médicale et d’'un consultant étant intetvelans le cadre de la mise en place de la
nouvelle organisation du travail. Durant cette i nous avons aussi réalisés trois jours
d’observation directe a découvert et mobilisé deforinations tirées de l'analyse

documentaire.

Une organisation du travail trés proche du modéle € lalean production

La nouvelle organisation du travail se rapprochemuléle de laean production(Lorenz et
Valeyre, 2005), tres diffusé dans I'industrie autdaiie (Durand, 2004).

Dans ce systeme fondé sur la logique client-fosmis (figure 1), la commande d’une piéce
mécanique par une unité opérationnelle d’'un étsdaient de maintenance A (1) est renvoyée
au « fournisseur », c’'est-a-dire une unité opénatdie d’'un établissement de maintenance B
(2) via une plate-forme de logistique industrielle (PLI)j gentralise toutes les commandes.
Dans le méme temps, la plate-forme de logistigdestrielle envoie a I'unité opérationnelle
de l'établissement de maintenance B les pieces pargé L'unité opérationnelle de
I'établissement de maintenance B déclenche imm&dent la réparation de la piéce
demandée qui sera ensuite expédiée a la plate-fdenhegistique industrielle (3). Celle-ci la

transmettra enfin au « client », I'établissementithintenance A (4).

3 Cette unité de production (UO) de I'établissemestt elle-méme composée de deux sous-unités te@sniqu
(UT) : 'UT A et I'UT B.



Figure 1 : L'orgasation en flux tendus des unités opérationnelles

1 2 .
Unité » plate-forme » Unité
opérationnelle de de logistique opérationnelle de
I'établissement de industrielle I'établissement de
maintenanceé 4 (PLI) . maintenance B

« fournisseur »

A
A

« client »

Plusieurs propriétés du moddean production décrites par plusieurs auteurs (Womatk
alii, 1990 ; MacDuffie et Krafcik, 1992 ; Boyer et Fregsst, 2000 ; Durand, 2004 ; Lorenz
et Valeyre, 2005) sont présentes dans la nouveajengsation du travail :

- En amont, les stocks de piéces a réparer saninés. De méme, en aval, les stocks de
pieces réparées sont supprimés et celles-ci soetteinent réexpédiées a la plate-forme de
logistique industrielle (PLI) une fois réparéessDars, un pilotage par I'aval est instauré. En
second lieu, un systeme de juste-a-temps est miglaae, chaque station de travail peut
demander au poste situé en amont de lui livrerteemps utile et dans le volume jugé

nécessaire, les pieces indispensables a son activit

- Le systeme diKanbanou systeme des étiquettes a été mis en placeystarse permet de
déclencher I'ordre d’approvisionnement des piécesnsommables*dés que le dernier lot
est entamé. Pour le dirigeant de proximité (encadre intermédiaire) interrogé,l& Kanban
est partout> (dirigeant de proximité, encadrement intermée)aiPourtant, le Kanban n’a pas
éte généralisé a toute la production, c’est enalaitadre intermédiaire en soutien logistique
de production de fixer le nombre de piéces a preduar poste de travail de facon a livrer les

piéces dans le délai imparti.

- Le systéme dkaizen(c’est-a-dire d’'amélioration permanente de I'appareductif par des
suggestions des salariés) a été instauré. Dessfiglenovation » sont a la disposition des
agents sur lesquelles ceux-ci peuvent faire partedes idées d’amélioration du systeme

productif. Des primes récompensent les meilleurepgsitions des agents.

* Les «consommables » sont des composants commevidesles rondelles, les joints... remplacés

systématiquement lors de la réparation.



- Le management de la qualité totaletal Quality Management ou TQM’applique aussi
dans la nouvelle organisation. Des normes de guélibrmesiSO) et I'autocontrble de la
gualité du travail sont appliqués. La démarchekbhia (1996) est aussi mobilisée : si le
«client » (c’est le mot utilisé par les jeunes rdgepour désigner I'établissement de
maintenance « client » qui a effectué une comman@s} pas satisfait par le matériel recu,
une expertise est établie pour déceler les causgwabléme. Ensuite, une fiche de non-

conformité est établie. Enfin, une action correx#ést mise en place.

- Cependant, leeamwork(travail en équipe), qui est un outil de gestioractéristique du

modelelean productionDurand, 2004), n’a pas été mis en place dang&uwpérationnelle.

Un des objectifs de la réorganisation est d’ameéfici’écoulement des flux (d’apres un
document du cabinet de conseil présentant le pdgetéorganisation) entre les différentes
opérations de réparation d'une piece (démontagdpyage, expertise, montage, essai).
Concretement, I'objectif est d’éviter qu’une pieewienne a une étape précédente dans le
processus de réparation (par exemple, retour dhi@ee du montage vers l'expertise) ou
effectue des allers et retours entre I'essai atdatage, de maniére a limiter les flux entre les

différentes opérations de réparation.

Les différentes taches effectuées pes opérateurs de maintenance ferroviaire

L'unité de production étudiée a pour mission dearép des pieces de maintenance ferroviaire. Laraépa
d’une piece comporte cing opérations : le démontiegeettoyage, I'expertise, le montage, I'essai.

Le démontageconsiste a démonter la piéce entiérement et aittemmuer les « constituants » (composants
comme les blocs, les cylindres, les pistons...) damspanier de lavage et a jeter les « consommables »
(composants comme les vis, les rondelles, lesgointemplacés systématiquement).

Lors dunettoyageles « constituants » d’une piéce sont lavés.

Au stade de I'expertise, les agents « doivent si@ssque les constituants peuvent étre remontés.d€miers
seront chargés d'évaluer I'état des constituants ndaniere a choisir leur remplacement ou leur
rénovation (polissage, meulage, percage...)» (dontinmgerne, 15/12/2005). Les agents devront ensuite
transporter les pieces aux CIMU (chantier intégo@lafaire en U) montage.

Le montageconsiste & remonter la piéce a partir de sesréiffé « constituants ». L’agent a a sa disposies
« consommables » dans lesquels il pourra puisatgogile montage.

Enfin, lors dd’essai I'agent contrdle la fiabilité de la piece remanté

Le montage et I'essai sont effectués par un méraatggpur les familles de piéces de I'UT A, tandie glans
I'UT B, ces opérations sont effectuées par deuxsgdifférents.

Cette réorganisation marque donc le retour a uganisation du travail plus parcellisée. De
Terrsac et Lalande (2002) montrent que l'histoiee ld maintenance dans I'entreprise
ferroviaire étudiée est parcourue de phases aftermatre une organisation du travail en
groupes semi-autonomes et une organisation duilttaylrisée. Nous verrons tout d’abord
guelles sont les conséquences de la réorganisatida santé au travail des agents.



La santé au travail des agents marquée par un acassement des TMS dans la
nouvelle organisation du travail

Au travers de notre analyse documentaire et deentgtiens avec I'équipe médicale, nous
avons constaté une forte augmentation des troubilesulo-squelettiques (TMS) suite a la
réorganisation de 2006. Les chiffres, bien queldailen valeur absolus, sont significatifs :
ainsi, entre 2005 et 2006, dans l'unité opératitane nombre de TMS déclarés par année
est passé de 2 a 8 (tableau 1), ce qui correspamd @ic. Ensuite, le nhombre de TMS
diminue : en 2007, 4 TMS ont été déclarées, porenie en 2008 au taux de 2005, sans doute
du fait d'aménagements de poste effectués par gmneme lors d’'une mission d’étude en
début d’année 2008.

Tableau 1 : Evolution du nombre de TMS pamnnée dans 'unité opérationnelle entre 2005 et 280
2005 2006 2007 2008

2 8 4 2

Des 2007, le médecin du travail du travail a dgmatte augmentation importante des TMS
au CHSCT : «’ai alerté le CHS, sur les problemes de TMS guiampissaient dans les
secteurs..(UT A) et... (UT B) »(médecin du travail de I'établissement de mainteaan

Le témoignage d’'un des agents interrogés qui a weeuformation sur les TMS en tant que
formateur « gestes et postures » pour les autemgsde I'unité opérationnelle vient éclairer
ce constat :dl y a des boulots plus durs, c’est au troncon etpe et au démontage. Ouh...,
la, les agents sont dans le bruit, dans la grai¢eef le temps! Le probleme, c’est qu'a
I'expertise, ils poncent les pieces, donc, c'esit te temps la méme répétition des gestes.
Donc, 1a, on a eu des problémes de TMS pour certagents (...). Le démontage, vu que les
Vvis sont assez grippées et tout, c’est des grossks/isseuses pneumatiques,..., donc cela
donne des a-coups...et quand on démonte pendant@&she !» (agent B, 28 ans).

Le témoignage de I'agent F (affecté a I'expertm@)forte la précédente remarque :
«Quand on meule les pisto(es|'expertise)pn sent les vibrations (agent F, 53 ans).

Ceci peut s’expliquer par deux facteurs principales gestes répétitifs et 'augmentation des
cadences, selon le médecin du travail et I'infimmignédicale, ce qui rejoint le constat établi

par Daniellou (2006). Ce dernier dégage trois fasteesponsables des TMS : les gestes
répétitifs, I'absence de marges de manceuvre (outafiamie procédurale) et le stress.

Boisard et alii (2002) ajoutent un dernier facteur: des cadenteséés de travail. Les

articulations soumises a des mouvements répétédréguents peuvent s’enflammer



rapidement (six mois suffisent selon le médecitrduail de I'établissement de maintenance).
L'absence de marges de manceuvre empéche le sdtaritbuver des solutions pour se
protéger (Daniellou, 2006). Quant au facteur stréssqué par Daniellou, il provoque une
contraction musculaire générale. Le stressorduit I'organisme a seécréter différentes
substances chimiques qui contribuent a I'inflamonatiles tendons, au gonflement des tissus
et diminuent la vitesse de cicatrisatior{Daniellou, 2006, p.32). Enfin, les cadencesgéds

de travail, souvent associées a une mobilisatiate fae I'attention, déclenchent une
hypercontraction musculaire, a l'origine de risquaxrus de douleurs ostéo-articulaires
(Boisardet alii, 2002). Chacun de ces quatre €léments (gestestifépatisence de marges de
manceuvre, stress, cadences élevées de travailjtgens déterminant des TMS mais leur
combinaison est un facteur aggravant. Dans la deiteotre développement, nous aborderons
plusieurs explications possibles a cette haussd Bi&s: accroissement des gestes répétitifs ;
augmentation de la contrainte industrielle ; déppéoment d’'un stress au travail ; diminution

de I'autonomie procédurale.

Des gestes répétitifs importants

Il est prévu que les agents alternent entre ldérdrites opérations (démontage, expertise...)
d'une semaine a l'autre. Mais, dans la pratiqueagent peut effectuer une méme opération,
par exemple de montage, pendant plusieurs semaines,n’est plusieurs mois : « [Apres la
réorganisation]il y a des jeunes qui restaient beaucoup au démgen on les laissait... Six

mois, neuf mois des fois au démontage. C’étaitduvre[pour eux]! » (équipe médicale).

Ces gestes répétitifs prolongés ont des conségsienuceles articulations des agents. Nous
avons entendu ce témoignage lors de lI'observaiiactd : «ll y a plus de problemes de dos,

cela ne tourne pas assntre les postes de travail] ».

12 mars 2009, dans l'unité technique B (UT B)n jeune agent (un an d’ancienneté) avec
lequel nous avons eu un échange informel nousgetju’il a eu un arrét maladie de quinze
jours, apres seulement un an d’ancienneté, pourtenéinite au coude. Ce jeune agent est au
montage de la piece X depuis son embauche. Enebadast dans son travail, nous avons

constaté que ses poignets, coudes et épaules tetarment sollicités dans les opérations

® En l'absence de consensus, rappelons que seldéfilition la plus courante, un état de stress survient
lorsqu’il y a déséquilibre entre la perception qo®& personne a des contraintes que lui impose son
environnement et la perception qu’elle a de sep@® ressources pour y faire fasgAgence européenne pour

la sécurité et la santé au travail).



consistant a serrer une vis de butée. Ce gesteakté de nombreuses fois dans une journée
de travail : douze vis de butée a serrer, saiiokze gros serrages(jeune agent) par piece X,
six pieces X étant remontées par jour, soit soe@tiuze « gros serrages » par jour. Pour
ces opérations de serrage de vis de butée, les enmnts répétés sont effectués avec des
angulations importantes et un maximum d’efforts.sthnt donc susceptibles d’enflammer les

tendons des coudes, des poignets et de déclenebelodleurs dans les épaules.

Une augmentation de la contrainte industrielle

La réorganisation s’est traduite par une augmenmtates cadences de travail, qui a partie liée
avec la contrainte industriefleLe projet de réorganisation, dénommé « projefoperance »

a eu pour objectif d'augmenter la productivité d&oc7par an, entre 2006 et 2008, ce qui a
conduit la direction de l'unité opérationnelle @u&e du méme pourcentage les temps de
production utilisés dans I'ancienne organisationtidwvail : «Depuis 2006, les temps ont

diminué de 7% par an (dirigeant de proximité, encadrement interméed)ai

«lIs [la direction] ont diminué les TUtemps unitaire].. Mais bon, maintenant, il y a des
pieces ou, effectivement, il y a toujours du gtgsués, il y a des piecesl il N’y en a plus... A
la limite, ils [les agentsp’ont méme plus assez de temps pour faire la pi€censultant pour

le cabinet de conseil ayant participé a la réosggiun).

Cette augmentation de la contrainte industrielletes mal ressentie par les agents. Les
analyses thématiques des entretiens confirmenbvregtat : «On doit se dépécher, on nous en

demande toujours plus(agent D, 53 ans).

«On a commencé a huit piedésiit pieces a réparer par joudpres on est passé a dix pieces
et aprés, il[cadre intermédiaire en soutien logistique de pation] voulait nous mettre
quinze piéces.(silence) par jour ! Et la, on trouvait cela tres dur a fai! C’est peut-étre
possible de faire cela pendant une semaine, mai tone carriére, non ! Donc, 14, on a
gueulé un petit peu quand méme. On a posé la cpiasa débrayélJcomme on dit, pour se
faire entendre... Quinze piéces, c’'est énormédgent B, 28 ans).

Cette diminution importante des temps opératoiresteainé un creusement de I'écart entre
travail prescrit et travail réel. Ainsi, comme ndis expliqué 'agent D (44 ans) lors de

I'entretien : «Contrairement a une industrie qui fabrique des p&aeuves, nous, on fait de

® Contrainte industrielle : contrainte de rythmetgee industriel (normes de production ou de délkzslences
des machines).
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la réparation, et le probleme, c’est que la partatbire n’a pas été prise en compte dans le

calcul des temps ¢agent D, 44 ans).

Dans l'ancienne organisation du travail en groupesi-autonomes, ¢haque famille(de
pieces)avait un temps affiché, on pouvait se situer. Gfata temps moyen calculé(agent
D, 44 ans).

Dans la nouvelle organisation du travail, les temEscrits ne correspondent pas aux temps
réels . «es temps ne correspondent pas a la réalité. Ordemander a un endroit de
nettoyer les pieces a I'’hexol, ensuite on vientarter nos piéces la-bdsoit 100 metres plus
loin] ; tu as cette distance la a faire, tu es amené aétar pour faire la conversation, a dire
bonjour a un tel, et patati et patata... Du couptdmps réel ne correspond plus au temps

donné par la hiérarchie (agent A, 29 ans).

Du fait du regroupement de chacune des opératienséparation d’une piece dans des
espaces specifiques de l'atelier, distants ledessautres, les agents qui réalisent a la fois les
taches de nettoyage et de montage sur les pieogsmieyarcourir des distances importantes

dans une journée de travail.

En outre, les temps ne sont pas ajustés en fondtidgpe de piéce : kes temps ne sont pas
ajustés en fonction du type de piéce. En fonctempleces, les temps de production varient,
il y a des pieces a 4 heures, des pieces a 30 esindonc en fonction de la piéce, on en fera
plus ou moins fagent A, 29 ans)

La direction de I'unité opérationnelle a donc rédartement les temps de production dans le
cadre de son projet « performance » sans tenir womp travail réel, c’est-a-dire de la
variabilité des temps nécessaires pour effectuegéparation, qui sont spécifiques a chaque
piéce (la réparation de certaines pieces compledesssite plus de temps).

Pour faire face a cet écart entre travail prestritavail réel, les agents ont mis en place des
régulations autonomes distinctes des régulationsod&dl€ (Reynaud, 1997) : ky a des
temps [temps de réparation d’'une piecglii devraient étre gonflés, d’autres temps qui

devraient étre diminués, parce que sur certain€sgs, on a bien travaillé, donc on aurait

" Reynaud (1997) distingue les régulations de ctnr@gles officielles que la direction chercherioser aux
salariés d’exécution) des régulations autonomegeséproduites par les salariés d’exécution enatonement
ou en infraction des régles officielles si celledeur paraissent contraires a leur intérét). Regnparle de
régulations conjointes pour désigner le proces&rsiculation plus ou moins conflictuelle entre végtions de

contrble et régulations autonomes.
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des temps qui devraient diminuer. Donc, résultaés dourses, on ne dit rien a notre
hiérarchie a ce niveau la... Parce que dlaxdirection] diminuer les temps sur certaines
pieces, ils le veulent bien, mais, par contre, rdtg [les temps surgertaines pieces, ¢a, ils
ne le veulent pas ou ils ont du mal a 'admettrei,Nlaimerais que ce soit le plus realiste

possible xagent A, 29 ans).

Ce dernier exemple montre que le comportement diesiés ne peut se comprendre qu'a
travers leur volonté de changer ou de maintenirrégges du jeu a leur profit (Reynaud,
1997). Les régulations autonomes prennent ainfoipde pas sur les régulations de contréle.
En effet, contrairement aux chefs d’équipe de famge organisation qui connaissaient le
travail accompli par les agents, puisqu’ils avajgr@sque systématiquement été agents avant
de devenir chefs d’équipe, les cadres intermédiare soutien logistique de production ont
tres peu de connaissances sur le travail réalistepagents. Il leur est donc parfois difficile
de déterminer les temps de production sans « greer e chronométrage direct par le cadre

intermédiaire en soutien logistique de productierai tres mal percu par les agents.

Ajoutons que l'organisation en flux tendus ne fgie renforcer la contrainte industrielle a
laquelle sont soumis les agentsOr ne sait pas ce qui va arriver comme piece. Avamt
n’était pas a flux tendus, mais la, vraiment, omatence a devenir a flux tendugagent A,
29 ans).

Un stress sous-jacent

Les agents interrogés n’'ont pas mentionné expiwte qu’ils ressentaient un stress au
travail. Le témoignage de I'agent C (43 ans) swyléme des horaires a la carte est éloquent
sur ce point : « [Le systeme des plages horairdslespest un outil de travail extraordinaire.
Le mot est fort peut-étre, mais on peut adaptslj@enées... Le systeme est intéresGant
Honnétement, on parle de stress des fois. Eh loenoutil de travail justement permet de
moins stresser quand on vient au boulot puisquédl yne plage horaire ou arriver. S’il vous
arrive quelque chose en route ou je ne sais papellt y avoir n'importe quoi, vous étes
moins stressé pour arriver au travail, car vouseague vous avez une marg@gent C, 43
ans). Si I'agent reconnait I'existence du streddqanétement, on parle de stress des fqis »)
pour lui, il est principalement lié a la crainteadiver en retard sur son lieu de travail. Ce
constat est a mettre en lien avec les observatbrsalyses de Loriol (2000, 2006), selon
lesquelles un méme terme « travail stressant » toavail fatigant » peut donner lieu a des

lectures différentes en fonction de la catégorieiogwofessionnelle. La maniere dont la
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fatigue, le harcélement moral et le stress sontitdemis en forme et finalement ressentis au
sein d’'un groupe, est orientée par les représentatociales dominantes propres a ce groupe
(Loriol, 2006). Par exemple, les cadres déclarduns facilement que les ouvriers que leur
travail est stressant. Ainsi, a organisation etddmns de travail comparables, un cadre a 80
% de chances de plus qu’'un ouvrier de déclarertremail « stressant » (Bugt alii, 2008).
Dans les milieux ouvriers, le mot « stress » esgmant utilisé car le travail est vu comme
principalement physique ; ses conséquences sdmBst@ercues comme pouvant générer des
TMS, des douleurs dorsales... (Loriol, 2006). Tougfoles témoignages du cadre
intermédiaire en soutien logistique de productiorde déelégué syndical laissent envisager
gu’un stress au travail est bien présent chezgenta : «/u qu’ils ont une production a faire,

si ce n'est pas fait, ils appréhendent toujoursddeoir le justifier. On leur demande toujours
de justifier pourquoi ils n'ont pas pu faire telfgiécé » (cadre intermédiaire en soutien
logistique de production). de ne suis méme pas sdr que baisser les cadersmsdrait le
probléme[des TMS].. Si on n’a pas résolu le probléme dans la tétegies, le stress au
travail, 'ambiance au travail, moi je dis, on auleeau baisser les cadences, les mecs auront
toujours du mal... On voit des mecs qui attrapent snaldes positions de travail... Ce n’est
pas possible, cela ne peut pas étre que le gdstea hutre chose dans sa téte qui se passe,

pour qu'il se fasse mal comme cela(d¢légué syndical, membre du CHSCT).

Comme le rappelle Daniellou (2006), le stress gagendrer I'apparition de TMS chez un
travailleur qui n’est pas par ailleurs soumis a destes répétitifs. Un membre de I'équipe
meédicale interrogé releve que les agents ayantuwcdancienne organisation du travail se
plaignent de la perte de sens dans le travail apko@ette perte de sens apparait elle-méme
génératrice de stress et de troubles psychosoreatidues tensions psychiques apparaissent
en effet lorsque I'opérateur est amputé de soraiivié et qu'’il doit, par conséquent, refouler
sa propre activité (Clot, 1999). Dans I'anciennganisation du travail en groupes semi-
autonomes, les rotations entre les différentesatipéis s’effectuaient d’un jour sur l'autre.
Ce suivi du processus complet contribuait a dodnesens et de I'intérét au travail.

Une diminution de I'autonomie procédurale

L’absence de wisibilité » des agents réduit leur autonomie procédurate étur permet pas
de choisir ou de modifier les procédures et comdlitid’exercice de leur activité en fonction
de leur capacité et de leur degré de fatigue : if@oment de la réorganisation de l'unité

8 C’est-a-dire pourquoi ils n'ont pas atteint lebjextif de production journalier.
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opérationnellejon avait demandé une visibilité du boulot de ciogr$, c’est-a-dire que le
mec sache, quand il commence un boulot, ce qu'flarra pendant les cing jours qui vont
suivre (...). On est tombé d’accofdvec la directionkur trois jours. Mais dans la réalité,
c’est une journée (...). Personne ne bosse de fagéaile : on bosse par a-coup, en fonction
de la forme, en fonction de la fatigue, en fonctiem’importe quoi... Le probleme, c’est que
souvent le chefcadre intermédiaire en soutien logistique de petidn) revient a la charge
en fin de journée : « pourquoi t'as pas fait teg dieces ? ». C’est vachement important de
garder cette marge de manceuvre, que l'ouvrier nsaitia vitesse d’exécution, méme s'il ne
maitrise pas la quantité a produire(éelégué syndical, membre du CHSCT). Dans I'an@enn
organisation du travalil, les objectifs de produttfo’est-a-dire le nombre de piéces a réparer)
assignés a I'équipe semi-autonome étaient fixég f@usemaine, ce qui permettait aux

membres de I'équipe d’étaler leur travail sur cptieode.

L’ensemble de ces éléments nous laisse penserapieanditions de travail satisfaisantes,
lites a de moindres pénibilités physigues et aamdnvironnement physique de travail, ne
suffisent pas a compenser les méfaits de I'orgdaisalu travail enlean production voire

peuvent masquer les dégradations de 'organisatiotravail. Si la santé au travail semble

s’étre dégradée suite a la réorganisation, qu'eil ds I'absentéisme au travail?

Une démarche qualité totale synonyme d’alourdisseméde la charge de travail

L’introduction de la démarche « qualité totale es$’traduite par un alourdissement de la
charge de travail. En effet, dans la nouvelle osgdion du travail elean production les
agents doivent compléter un dossier de conformit@sal’essai de la piece réparée. lIs
doivent aussi remplir une feuille de productionrj@liére. Sur cette fiche de production
journaliere sont reportés le nombre de piéces éé&sapar I'agent, le type d’opération
effectuée (démontage, nettoyage, expertise, montagesssai) ainsi que les problémes
rencontrés par lI'agent lors de son travail (défdiune piéce, probleme avec un outil de
travail...). Enfin, ils doivent remplir une feuilleedsortie de pieces. La nouvelle organisation
du travail s’est donc traduite par un alourdissenten la charge de travail, découlant de
lintroduction du management de la qualité totaiele papier, on en fait trop. En plus, on
fait des doublettes. Chaque piéce que j'ai fageggjave un numéro dessus, je mets ce numeéro
sur une étiquette et puis je l'attache sur la pié€nsuite..., je remplis un cahier journalier

[dossier de conformité a remplir aprés essai gedee] ou je mets le numéro de la piece, le
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symbolé de la piéce et la date & laquelle je fais et nmétiales pour dire que c’est moi qui
I'ai faite. Ensuite, je remplis une feuille jouriete [feuille de production journaliéreju je
remets les mémes informations. Ensuite, quand ie la@iéce a la palette pour le départ, je
remets les mémes informatidfesuille de sortie de la piecehlors, voila... ! On passe autant
de temps a faire du papier qu’a faire le boulott!dn plus, je renseigne un tableau mensuel
sur le nombre de piéces faites et livrées ! Doeta fait cing fois mettre les mémes infos. Je
pense qu’on pourrait trouver d’autres solutiomgagent C, 43 ans).

L’absentéisme des agents apres la réorganisation davail

Nous présenterons, tout d’abord, une analyse généeal’absentéisme pour maladie. Nous
étudierons dans un second temps I'évolution ddérdiites formes de I'absentéisme. Nous
constatons que le nombre d’agents absents poudiasdinairé® a augmenté réguliérement
entre 2006 et 2008 dans l'unité opérationnelle €&l 2), bien que I'effectif de l'unité
opérationnelle soit resté stable (N = 126 agerggdant cette méme période. Nous n’avons
pas effectué de tests statistiques sur sériesi@ppacar nous ne possédions pas les données
sur les absences maladie en 2005 (année précédaotrdganisation).

Tableau 2 : Nombre d’arréts maladie, fréquence moyme, durée cumulée des arréts maladie, durée
moyenne, nombre d’agents absents par année a l'udibpérationnelle

2006 2007 2008
Nombre d’arréts maladie

121 195 221
Fréquence moyenne de l'arrét
maladie (par agent) 1.6 2,2 2.6
Durée cumulée des arréts
maladie (en jours) 1362 2148 1653
Durée moyenne de I'arrét
maladie (en jours par agent) 18.6 24.1 19.6
Nombre d’'agents absents
pour maladie 73 88 84

° Type de piéce réparé.
19 Nous avons exclu du calcul de I'absentéisme malkedi congés longue maladie (c'est-a-dire les copgér

maladies graves) car ils ne concernaient que gaglagents et risquaient donc de biaiser lestadsul
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La durée cumulée des arréts maladie a augmentél dé 2ntre 2006 et 2008 a l'unité
opérationnelle, mais a diminué de 23 % sur la pér2007-2008. Le nombre d’arréts maladie
a cru de 82 % entre 2006 et 2008 a I'unité opénattie.

Entre 2006 et 2008, la frequence moyenne est passéé arrét maladie par agent absent a

2,6, soit une augmentation de 62 %.

Par ailleurs, entre 2006 et 2008, la durée moyeshpassée de 18,6 jours d’absence maladie
par agent absent a 19,6 ; soit une augmentatid® ®. Enfin, la durée cumulée des arréts
maladie a cru de 57,7 % de 2006 a 2007. Elle andiénde 23% de 2007 a 2008.

Il semblerait donc que la mise en place de la nitereeganisation du travail ait entrainé une
augmentation de I'absentéisme. Bien que I'on nasgmui’affirmer avec certitude, plusieurs

arguments vont dans de ce sens :

- 'importance du phénomene : entre 2006 et 2098pmbre d’arréts maladie a augmenté de

82%. Aucun autre changement dans I'organisatiopeni expliquer cet accroissement ;

- le maintien du phénomene : 'augmentation deskattéisme n’a pas un caractére transitoire.

Bien au contraire, elle s’est maintenue pendanréés années qui ont suivi la réorganisation;

- les témoignages des agents ayant connu la priteedieganisation du travail montrent une
réelle déegradation de I'organisation du travaitemmes d’autonomie, de contenu cognitif du

travail et de charge de travail.

Discussion et conclusion

Notre étude tend a montrer que l'implantation deldan productionserait susceptible
d’expliquer 'augmentation des TMS et de I'absesitg pour maladie. Nos résultats peuvent
étre mis en perspective avec plusieurs étudesyampdynamiqgue du travail et en clinique de
l'activité montrant que I'apparition de TMS n’esistrictement biomécanique mais bien liée
a l'organisation du travail et, plus précisément aductions des marges de manceuvre des
salariés dans leur travail. Selon I'approche psgighamique, les TMS seraient liés a la mise
en place de mécanismes de défense contre les iotedgraxercées par l'organisation du
travail sur I'activité et la prise d'initiative quimiterait « I'agir » de I'individu. Ces stratégie
défensives passent par une répression pulsioneetllane paralysie de la pensée, qui
fragilisent les corps et les rend plus sensiblesTadS en cas de surcharge (Dejours, 2000).
Des investigations supplémentaires pourraient @eaées pour voir si I'on a affaire, dans

I’établissement observé, a un mécanisme similaire.
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Une étude menée dans le secteur bancaire (Sznetwdasseti, 2002 ; Rossi et Mendes,
2009) et les centres d’appel (Sznelwaalii, 2006) établissent un lien entre I'organisation du
travail et I'apparition des TMS. Sznelwar et Mas§2002) montrent ainsi que l'introduction
de principes tayloriens dans le secteur banca#sillen (se traduisant par la réalisation de
taches simplifiées, standardisées et fragmentéas Ipotéléopérateur) s’est accompagnée
d’'une augmentation des cadences, d’'un renforcedentontroles (contréle du temps, de la
disponibilité, de la quantité de connexions nédessa.) entrainant une limitation de
« I'agir », susceptible d’expliquer la genese dsdaffrance et le nombre important de TMS
touchant les salariés brésiliens de ce secteurs ae autre étude dans le secteur des
services, Sznelwaat alii (2006) montrent comment 'empéchement au tradaitoulant de la
réduction de différentes formes d’autonomie, ctmint a la genese des TMS. Pour ces
auteurs, I'empéchement entraine une rigidificati@s postures, une restriction extréme des
mouvements immobilisant certaines parties du cdBeste impossibilité pour le corps de se
mouvoir comme il le souhaite contribue a I'appartide TMS. Dans leur recherche,
'empéchement au travail découle de la réductionplisieurs formes d’autonomie : les
autonomies procédurale, d'initiative et temporelléautonomie procédurale (c’est-a-dire
'autonomie dont disposent les salariés pour chaisimodifier les procédures et conditions
d’exercice de leur activité, c’est-a-dire autonoméns les temps opératoires, dans les modes
opératoires, dans l'ordre des opérations) est rfaete restreinte par I'obligation pour les
téléopérateurs de s’en tenir strictement a leursiptsc De méme, Il'autonomie
temporelle (c’est-a-dire I'autonomie dont disposésd salariés en matiére de pauses ou
d’horaires de travail) est trés limitée puisquensdiétude de Sznelwast alii (2006), les
téléopérateurs n'ont pas la possibilité de satisflurs besoins physiologiques quand ils le
souhaitent, devant respecter des horaires prégéfiaur aller aux toilettes. Enfin, ces
téléopérateurs ne disposent d’aucune d’autononimtidtive (c’est-a-dire la capacité pour
'opérateur de résoudre par soi-méme les probleguas rencontre dans le cadre de son
travail) puisque les téléopérateurs sont dans bissppilité de résoudre certains types de
problemes, méme lorsqu’ils possedent la connaissenle savoir-faire qui le leur permettent
(Sznelwaret alii, 2006, p. 39). Dans une autre étude, Rossi et be(@009) montrent, au
travers du témoignage d’'une employée de banquemenmle sentiment d’ennui et de
frustration a propos d'une tadche monotone va imdughez cette employée une
autoaccéralétion de ses mouvements afin de répsangubjectivité et de parvenir a travailler.
Cette stratégie de fuite mentale dans l'autoacatitér est elle-méme génératrice de

'aggravation des lésions par efforts répétitifER) et des troubles musculo-squeletiques
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(TMS) dont souffre cette employée. Cette stratédiengourdissement psychique par
'autoaccélération est aussi développée dans lewemdustriel et bien décrite déja par
Linhart (1981) dan&’Etabli.

Selon I'approche de la clinique de l'activité, Iger-sollicitation des structures musculo-
tendineuses (auxquelles se rattachent les TMS)apporte a une hypo-sollicitation de
lactivité (Clot, 2005), liee a I'impossibilité quencontrent les sujets a créer des contextes
variés pour y exécuter les gestes professionndts @€ Fernandez, 2005). Pour ces deux
auteurs, « le geste est répétitif chaque fois gueduvement est amputé de ses possibilités de
développement. Autrement, il est répétitif lorstjog peut étre suffisamment répété dans des

contextes hétérogenes » (Clot et Fernandez, 200%,)p

Par ailleurs, notre recherche montre le procesauseguel la démarche qualité totale induit
une augmentation de la charge de travail. Nos tadsulejoignent ceux issus des recherches
de Dejours (2003) et Dodier (1999). La démarchélitguaotale introduit en effet une
« prescription supplémentaire qui alourdit encarectharge de travail et les opérations de
contrble. C’est dire que la démarche qualité viegotter des contraintes du c6té du travalil
prescrit, rigidifie encore les procédures et lestiddes, rend encore plus difficile que naguere
le travail proprement dit, c'est-a-dire l'ajusterhete I'écart entre le travail prescrit et le
travail effectif » (Dejours, 2003, p. 38). De ménmdier (1999), dans une étude
ethnographique dans une entreprise de fabricatienflds métalligues, montre que
limplantation de lalean productioh" s’est traduite par la mise en place d'un dispositi
d’enregistrement des incidentga des fiches incidents afin de traiter statistiqueimees
incidents. Cette démarche oblige les opérateursi «eamplissage de feuilles: coté
maintenance, et coté production » (Dodier, 1999,58). Comme le reléve Dodier (1999, p.
161), « les opérateurs des lignes de productiofamaient part des critiques sur la charge de
travail supplémentaire occasionnée par ces disfspsibtamment du fait de remplissage des
fiches incidents. Charge sans contrepartie satamalCes activités de «remplissage de
feuilles » inhérentes a la démarche qualité totalgendre une densification du travail,
entendue comme un accroissement de la réalisatianiciotaches deeporting connexes a

une tache principale (Ughetto, 2007).

1 Soulignons que Dodier (1999) ne mentionne pasiatarhent le terme déean productionpour qualifier
I'organisation du travail faisant I'objet de I'étidToutefois, un certain nombre d’élements (dévedopent de la
polyvalence, de la maintenance préventive, d'umaatéhe proche de la qualité totale) nous laissensgr que

la nouvelle organisation du travail est trés proghdalean production
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Enfin, cette étude de cas permet d’aborder lesisakentre organisation du travail et santé
sous un angle différent de celui adopté par leséhesddu stress de Karasek (1979) et Siegrist
(1996), amplement utilisés dans la littérature effat, ces modeles analysent le stress sous la
forme d’'une approche mécanique stimulus-réponsetefas, les modeles de Karasek et
Siegrist ne permettent pas de comprendre la dynsagl’'origine des éléments pathogenes
de l'organisation du travail (Vézina, 1999). Not&ude de cas montre qu’une analyse

approfondie de l'activité de travail permet de nxisaisir cette dynamique.

En conclusion, cette étude questionne sur les qoesées de leean productiorsur la santé
au travail. Elle alerte aussi sur les conséquedta®ge généralisation de laan productiorau
secteur public dans les administrations, les hopi&d les universités. Elle constitue enfin une
invitation & approfondir nos résultatsa des études de cas dans les secteurs de l'indastrie

des services.
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