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Une demarche participative p

le changement

Sollicité par la CRAM
du Nord-Est, le centre
lorrain de I'INRS est
intervenu dans le cadre
du projet national
Impact visant a faire
évoluer le mode de
travail des techniciens
de cet organisme sur
le plan matériel et
organisationnel. Plutét
qu’une solution “préte
a l'emploi”, rigide et
figée, une démarche
participative a été
préférée pour sa
souplesse et sa
meilleure adéquation
a l'esprit du projet.

‘intervention de I'INRS
Ls'est déroulée d’octobre

1999 a juin 2000. Elle por-
tait a la fois sur les conditions de
travail et |'organisation du tra-
vail dans la branche Retraite. En
effet, les métiers des techniciens
de cette branche vont étre par-
ticulierement touchés par des
évolutions technologiques dans
les prochaines années, et ceci
dans leurs dimensions tech-
niques, organisationnelles ou
culturelles.
La CRAM souhaitait que cette
intervention s'inscrive dans le
cadre d'un projet plus large, ap-
pelé Impact (investissement mé-
tier pour la prévision et I'accom-
pagnement au changement
technologique) qui concerne

36 TS.11-01

I'ensemble des organisme«
ciaux. Ce projet vise a favc
une évolution vers des m
de travail qui accordent une
ge place a I'autonomie d
techniciens. 1l encourage
chez eux une plus forte res
ponsabilisation dans leur:
relations avec I'extérieL
(particuliers, entreprises)
dans le cadre d'un métier
qui sera, davantage que
dans le passé, axé sur la re-
lation de service “au client”
Trois objectifs majeurs son
coeur de ce projet. Le pre
est I'étude des conséque
des mutations technologiques
sur les personnels appartenant
aux premiers niveaux de quali-
fication et en milieu de par-
cours professionnel.

Le deuxieme est |'accompa-
gnement et le soutien - no-
tamment par la communication
et la formation professionnelle
- des modifications orga......
tionnelles induites par les nou-
velles technologies.

Enfin, le troisieme conceriie ia
création des conditions de réus-
site des changements favori-
sant a terme |'élaboration de
programmes de requalification
et de développement des
compétences des salariés.

Le projet Impact a démarré ala
CRAM du Nord-Est en juillet
1997. Un consultant a réalisé un
premier diagnostic sur la bc
d’entretiens approfondis avt
toutes les catégories de person
nels. Elle a ensuite préconis¢
deux mesures d'accompac”
ment. L'une est la mise sur
d'une démarche de forme
centrée sur les situations dk

vail, organisée en alternanc
sant a la fois un accroisser




de la compétence des techni-
ciens retraite et I'accompagne-
ment des changements organi-
sationnels. L'autre est une
action destinée a améliorer les
conditions de travail des techni-
ciens, celleci se justifiant par
I'évolution importante du maté-
riel de travail (micro-ordinateurs
individuels, téléphone...). C'est
sur cette seconde préconisation
que I'INRS a apporté sa contri-
bution, le bien-étre et les condi-
tions de travail en étant le
centre.

La nécessité
d'une démarche
participative

Il s'agissait d'une part d'amé-
liorer les conditions de travail
dans leur dimension matérielle
et subjective, d'autre part d'ini-
tier et de faciliter une évolution
du role des techniciens vers un
développement de la relation
de service.
Etant donné les objectifs du
projet, I'INRS souhaitait instau-
rer une démarche participative.
Démarche qui s'inscrivait dans
le sens du développement de
I'esprit d’autonomie que le pro-
jet Impact ambitionne pour
les techniciens. De plus, une so-
lution rigide et figée risquait
d’'étre remise en question tres
rapidement par I'évolution pos-
sible de la situation (effectifs
supplémentaires, modifications
techniques...). Ainsi, méme
lorsque des préconisations
générales existaient, leur adop-
tion s’est toujours inscrite dans
une démarche participative
plus large. Composé de techni-
ciens représentatifs des diffé-

our accompagner

rents secteurs concernés par
I'intervention, le groupe de tra-
vail participatif intitulé “Condi-
tions de travail et santé” est in-
tervenu de décembre 1999 a
juin 2000, en collaboration avec
I'équipe de I'INRS et avec deux
relais internes issus de la méde-
cine du travail et du service sé-
curité. Ces derniers jouaient a la
fois le role de catalyseur et de
modérateur.

Trois sous-groupes : “espace et
mobilier”, “organisation du tra-
vail”, “bruit et informatique”
ont permis d'ouvrir plusieurs
chantiers simultanément et
d’aboutir plus rapidement. Le
groupe principal a traité direc-
tement certains problémes
(aménagement des espaces de
travail, probléme d’ergonomie
du poste de travail informatisé,

/ TRAVAILER
voUR A RETRAITE
DES AuTRES,

Projet

climatisation, achats de mobi-
liers, réhabilitation, redéploie-
ment spatial). Tous les proble-
mes abordés étaient choisis par
les salariés en fonction de I'im-
portance qu'ils leur accordaient.

Une analyse
en deux temps

L'équipe de I'INRS avait le sou-
ci d'évaluer les conséquences
des changements apportés par
la démarche. C'est pourquoi,
dans un premier temps, un
questionnaire a été soumis aux
travailleurs du département
pour établir un diagnostic psy-
chosocial. Parmi les plaintes re-
levées, on peut citer : I'environ-
nement physique (bruit et
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Une démarche participative
pour accompagner le changement

climatisation), le poste de tra-
vail (encombrement, manque
d’espace, disposition des outils),
les outils de travail (couleurs
d'affichage dans les logiciels,
téléphones), le vécu subjectif de
la situation de travail (recon-
naissance hiérarchique et fi-
nanciére, inquiétude face a
I'avenir, problémes relationnels,
manque de concertation sur les
changements), la communica-
tion (avec les services trans-
verses, notamment |'informa-
tique et la validation, ainsi
qu’avec la hiérarchie) et la na-
ture des taches (répartition de
la charge de travail, relation
client, décentralisation vers les
agences, évolution des effec-
tifs). « Parallélement, des atouts
importants ont aussi été mis en
évidence. Les techniciens met-
tent en avant I'utilité sociale de
leur mission, puisqu’elle permet
a des salariés de toucher leur re-
traite au moment ou ils y ont
droit. Le travail d’analyse, lié a la
reconstitution de carriére, est
ressenti comme riche et valori-
sant. Il démontre que les tech-
niciens ont développé une ca-
pacité élevée a gérer des

Dans
I'ensemble,
les formes
ont plutot

étonné,
ce qui n‘est
guere
surprenant
lorsqu’on sait
que le
mobilier
actuel a plus
de 20 ans.
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dossiers a composantes tech-
niques complexes et a construi-
re une expérience approfondie
a partir du travail d’instruction
de ces dossiers » souligne Vin-
cent Grosjean. Le second volet
de I'analyse a démarré dans le
courant du premier semestre
2001, aprés intervention.

Mieux utiliser
les écrans

Il doit permettre de mesurer
dans quelle mesure les plaintes
relevées auront disparu et donc
de s'assurer que les actions
mises en place, notamment lors
de l'intervention, auront été ef-
ficaces.

« La majorité des écrans était si-
tuée trop haut car les moniteurs
reposaient sur I'unité centrale.
Poser verticalement ces unités
centrales au sol en les mainte-
nant avec un support permet
d’y remédier et en méme temps

d’éloigner la source de bruit
(ventilation). Pour les techni-
ciens de grande taille, un re-
hausseur d’écran est placé sous
le moniteur. Auparavant, la ma-
jorité des affichages était a
contraste négatif - caractéres
clairs sur fond sombre -, ce qui
favorise les reflets et engendre
une vision de type crépusculaire.
Aujourd’hui, I'affichage a ca-
ractéres sombres sur fond clair
constitue une nette amélioration
des conditions visuelles de tra-
vail », commente Francois Cail,
physiologiste du laboratoire
Biomécanique et ergonomie, du
centre lorrain de I'INRS. La en-
core, expliquer plutot qu’impo-
ser s'est révélé une démarche
plus gratifiante pour tous.

Tester
le mobilier
Afin de déterminer les besoins

en surface de travail, le groupe
a décidé de faire essayer aux

opérateurs quatre types de
siéges et quatre types de tables.
Les tables étaient deux ma-
quettes mises au point par un
ergothérapeute et deux
modeles du commerce : un plan
compact 90° avec caisson mo-
bile et armoirette ; une table en
forme de papillon. « Ces tests se
sont déroulés sur 15 jours a rai-
son d’au moins une journée par
opérateur pour un type de mo-
bilier. Les opérateurs venaient
avec leurs dossiers afin de re-
produire les conditions réelles
de travail. Ils étaient répartis en
deux sous-groupes car le travail
cOté assurés (gestion des dos-
siers individuels des salariés)
différe de celui c6té employeurs
(gestion des déclarations an-
nuelles des salaires). Des ques-
tionnaires, comportant des
échelles d’évaluation, étaient
ensuite remplis par ces per-
sonnes », commente Francois
Cail. Dans I'ensemble, les for-
mes ont plutot étonné, ce qui
n‘est guére surprenant lors-
qu’on sait que le mobilier actuel
a plus de 20 ans. Globalement,
la forme arrondie était
préférée, mais les besoins
concernant la surface du plan
de travail et les mobiliers de
rangement étaient différents
selon les taches exercées.

Mieux répartir
le travail

Les mesures physiques ont été
pratiquées en divers lieux ainsi
que des mesures de dimension-
nement des postes pour mieux
cerner les besoins des techni-
ciens. « Sila standardisation des
équipements de bureau est plus
agréable a I'ceil, I'importance
du nombre de dossiers guide le
choix de rangements et d’es-
paces de travail différenciés.

Le design doit donc faire des
concessions : d’ou le choix de
mobiliers différents, mais avec



une unité de conception. C’est
au fournisseur de s’adapter »,
rappelle Francois Cail.

Le mode de répartition des
dossiers entrainait pour chaque
technicien deux pics d’activité
marqués a intervalle de six
mois. Les demandes des as-
surés sociaux parvenant quatre
mois avant I'échéance anniver-
saire, ce surcroit saisonnier de-
vait ensuite étre absorbé au fur
et a mesure. La plupart des
techniciens souhaitait donc une
répartition plus homogene de
la charge sur I'année.

Le sous-groupe chargé du sujet
comportait des  agents
concernés et la responsable hié-
rarchique du secteur. Cinq so-
lutions ont été examinées, sur
lesquelles des simulations (pro-
jection des conséquences sur la
charge de travail) ont été réa-
lisées. Ces simulations et le dé-
bat entre les membres du grou-
pe, leurs collegues et la
hiérarchie ont abouti a un choix
acceptable pour tous.

« Le lieu géographique est de-
venu le premier critére de ré-
partition, les dossiers corres-
pondants étant affectés aux
agences de proximité. Au niveau
du siége, le groupe a proposé
de ventiler les dossiers, selon le
critére alphabétique, entre les
six sections. Ensuite, au sein de
chaque section, les dossiers sont
distribués selon les dates de nais-
sance. Puis [activité est lissée sur
I'année par ajout de dossiers
supplémentaires », explique
Pierrette Verbeke, responsable
du département retraite de la
CRAM Nord-Est.

Pour parvenir a ce découpage,
le travail préliminaire a eu lieu
en étroite collaboration avec le
service informatique (faisabilité,
travail sur fichiers des années
précédentes, détermination de
clés de répartition, simulation
des résultats obtenus selon
différentes hypotheses...) et

Dans des locaux réaménagés, une organisation du travail complétement revue afin de favoriser
une meilleure répartition de la gestion des dossiers et de la charge de travail. (Photo : S. Morillon)

I'aide d'un statisticien pour éva-
luer la pertinence des résultats.

Expliquer,
démontrer
et faire adhérer

Le test de différents scénarios,
équitables et fonctionnels, était
en effet indispensable pour évi-
ter des retentissements néga-
tifs sur les autres secteurs. Ce
sujet sensible a nécessité la dif-
fusion d’informations détaillées
par petits groupes pour per-
mettre aux salariés concernés
de poser des questions. Grace a
cette large consultation de I'en-
semble des personnes
concernées, ceux-ci ont pu sui-
vre le cheminement du groupe
de travail et la solution finale-
ment choisie I'a été d'autant
plus facilement. La démarche

participative n’'est pas encore
partout le mode de fonctionne-
ment habituel des administra-
tions. On rencontre bien plus
souvent des structures pyrami-
dales ou chacun connait assez
mal les problémes des autres
secteurs. La Direction de la
CRAM était fermement con-
vaincue qu'il fallait davantage
accorder la parole aux agents et
faire accepter cette “évolution
culturelle” aux échelons inter-
médiaires. Avec d'autres types
de démarche, les intervenants
sont souvent trop centrés sur le
résultat, alors que le processus
qui y conduit est au moins aussi
important. Il faut en perma-
nence expliquer, démontrer et
faire adhérer au changement.
Cela a été fait par exemple
dans le cas d'une action d'in-
formation pour les cadres
concernant les problémes de

santé liés au travail sur écran.
Dans le cas présent, le dialogue
avec les groupes s'est avéré fort
utile car les changements ont
ainsi été réguliers et progressifs,
d’ou leur acceptation.

De méme, les représentants
syndicaux présents dans le
groupe et le délégué CHSCT
ont accepté la démarche et
I'objectif du projet.

Franck Gauthier

Le design doit donc faire des concessions :
d’ou le choix de mobiliers différents, mais avec
une unité de conception. C'est au fournisseur de s’adapter.
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