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Article soumis le 26 avril 2019, accepté le 2 février 2020

1. Introduction

L’ordonnancement est classiquement défini comme I'affectation temporelle de
ressources a des tiches pour atteindre des objectifs, en tenant compte de contraintes
(Baker, 1974 ; Cegarra, 2004 ; Esquirol et Lopez, 1999). 1l est présent dans de nombreux
secteurs, notamment dans les industries (Guérin, 2012), a I'hépital (Bard, & Purnomo,
2005 ; Drake 2014), dans les transports (Gacias, Cegarra, & Lopez, 2012 ; van Wezel, &
Jorna, 2009), et a I'université (Guérin, 2012). L’'ordonnancement du personnel intéresse
plus particuliérement les entreprises dans lesquelles la charge de travail varie au cours
d’une journée (Ernst, Jiang, Krishnamoorthy, & Sier, 2004) ou dont ’'amplitude horaire
est supérieure a huit heures par jour pendant plus de cing jours par semaine ce qui
nécessite donc de prévoir des roulements entre plusieurs équipes de travail (Laporte,
1999 ; Lezaun, Pérez, & Sainz de la Maza, 2010).
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Afin de s’adapter a des contextes concurrentiels et a une présence de plus en plus
importante des clients, un ensemble de pratiques de flexibilisation a été développé
dans les entreprises pour faire face aux préoccupations liées aux effectifs, aux
qualifications, a la mobilité et au temps de travail (Dietrich, & Pigeyre, 2016 ; El Akremi,
Igalens, & Vicens, 2004). Les ordonnanceurs ont en charge d’opérationnaliser ces
décisions stratégiques afin de favoriser la flexibilité du personnel et faire le lien avec
les niveaux opérationnels de la production (Higgins, 1996 ; Hoc, Mebarki, & Cegarra,
2004 ; MacCarthy, Wilson, & Crawford, 2001). Pour les entreprises, 'ordonnancement
doit permettre d’accroitre l'employabilité des opérateurs tout en garantissant la
réalisation de la production (Alfares, 2004 ; Meisels, & Kaplansky, 2004). Ainsi, la
maniére dont est considéré 'ordonnancement du personnel découle souvent de la
vision mécaniste et financiére des ressources humaines encore largement présente
dans les entreprises. Cela se retrouve également dans de nombreuses études faites sur
I'ordonnancement qui portent un objectif opérationnel d’une part, de réduction des
coiits du personnel ; et d’autre part, de réactivité face a des situations inopinées et ainsi
minimiser le nombre de postes non couverts (uncovered shifts) qui peuvent conduire a
des situations de sous-effectifs (Alfares, 2004 ; Ernst et al., 2004 ; Meisels, & Kaplansky,
2004 ; van den Bergh, Belién, De Bruecker, Demeulemeester, & De Boeck, 2013).

Cependant, d’autres travaux soulignent qu’une telle vision de la flexibilité et de la
gestion des ressources humaines peut engendrer des écueils, car la flexibilité n’est pas
une fin en soi, et doit étre considérée au regard des conséquences économiques et
sociales qui peuvent étre engendrées (Beaujolin-Bellet, 2004 ; El Akremi etal., 2004 ;
Everaere, 2012). Ces stratégies de flexibilité ont des conséquences sur les opérateurs
dans le sens ou elles peuvent remettre en cause les compétences, le sens du travail et de
maniére générale la santé au travail. Lorsque les effets ne sont pas anticipés, les
opérateurs doivent faire face a une intensification du travail : les rythmes de travail
augmentent, les tAches se multiplient, le travail est densifié (Askénazy, & Caroli, 2003).
Lorsque ces situations sont trop coliteuses, la santé des opérateurs peut se dégrader, et
ils peuvent étre amenés a mettre en place des stratégies de retrait ; phénoméne que
I'on retrouve sous-estimé, souvent masqué par les taux génériques d’absentéisme.

Bien que ces enjeux soient déja soulevés dans la littérature, leur articulation avec les
enjeux économiques de l'ordonnancement du personnel n'est pas discutée. En
ergonomie, la flexibilisation de ressources a souvent été étudiée sous le prisme de la
prévention d’atteintes a la santé, notamment concernant la rotation de postes en cas de
réduction de contraintes pouvant conduire a des TMS (Vézina, 2003). A notre
connaissance, peu des travaux en sciences du management considérent conjointement
les stratégies de flexibilisation et les enjeux de I'ordonnancement du personnel (Ingels,
& Maenhout, 2017). De plus, ceux-ci ne s’intéressent pas a I'articulation possible entre
d’'une part, les objectifs économiques liés aux modes de flexibilité du personnel ; et
d’autre part, les enjeux sociaux sous-jacents a I'ordonnancement.

La recherche a été réalisée dans une grande entreprise ferroviaire et concerne I'activité
des ordonnanceurs qui réalisent les plannings de travail des agents commerciaux en
boutique.

Compte tenu des transformations vécues par le secteur ferroviaire francais ces
derniéres années sur les plans économique, commercial, et social, 'ordonnancement du
personnel est au centre des enjeux de rentabilité des effectifs et de leurs usages « au
plus juste » (Beaujolin, 1999), mais également au plus équitable.
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Partant de l'idée qu’en concevant les plannings de travail, les ordonnanceurs
contribuent a définir une partie des conditions de travail d’autres professionnels
(Bourmaud, 2006; Lapégue, 2014), nous nous sommes intéressés a Iactivité
d’ordonnancement du personnel dans ce qu'elle demande aux opérateurs un travail
d’articulation entre les dimensions économiques et sociales de 'affectation de postes.
Les études qui se sont intéressées a 'ordonnancement en ergonomie ’abordent le plus
souvent sous l'angle de I'analyse de I'activité en termes de gestion de contraintes
(Cegarra, 2004 ; Guérin, 2012).

Avant de présenter le terrain de recherche et le contexte de la demande, la section
suivante présente un apport théorique concernant I’activité d’ordonnancement et son
importance pour la construction de conditions de travail acceptées et acceptables.

2. Lactivité d'ordonnancement : Planifier les
affectations spatio-temporelles des autres

2.1. La gestion de contraintes structurante pour l'activité
d’ordonnancement

Pour Mérin (1998) ainsi que Forrierre, Pelayo, Six et Anceaux (2013), 'ordonnancement
correspond a une phase de planification a court terme, qui se différencie de la
planification a long terme, car elle est au plus pres de la réalité de la production. Dans
le domaine de I'intelligence artificielle et de la psychologie, des recherches ont permis
de mettre en évidence le caractére central de la gestion de contraintes dans 'activité
d’ordonnancement (Esquirol, & Lopez, 1999 ; Guérin, 2012 ; McKay, & Wiers, 2001). Les
contraintes sont formulées en lien avec les multiples informations que les
ordonnanceurs ont a prendre en compte (Guérin, 2012 ; Sanderson, 1989). Des études
ont porté sur la maniére dont ces contraintes sont prises en compte par les
ordonnanceurs afin de comprendre les effets sur les ordonnancements. Plusieurs
taxonomies de contraintes ont ainsi été établies dans les travaux sur la conception et la
résolution de problémes, sans pour autant qu'une catégorisation commune n’ait été
établie. En particulier, nous retiendrons deux classifications afin de rendre compte de
la maniére dont les enjeux sociaux sont articulés aux objectifs économiques : la nature
et l'origine des contraintes :

* La nature de la contrainte permet de rendre compte de la dimension de la production a
laquelle la contrainte se rapporte (Crawofrd, & Wiers, 2001; McKay, Safayeni, &
Buzacott, 1988).

* L’origine de la contrainte rend compte de la maniére dont la contrainte est introduite
(Cegarra, 2004 ; Chevalier, & Cegarra, 2008 ; Guérin, 2012 ; Mérin, 2000). Trois valeurs
communes peuvent étre tirées d’études menées dans des secteurs différents a savoir les
contraintes qui découlent de décisions prises en amont par d’autres, celles relevant des
objectifs que se fixent eux-mémes les ordonnanceurs, et les contraintes aléatoires liées a

I'instabilité des environnements de production.
Compte tenu des préoccupations de plus en plus importantes des entreprises pour

I’amélioration des conditions de travail des opérateurs, les enjeux sociaux sous-jacents
a l'affectation des opérateurs sont davantage discutés. En effet, en concevant les
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plannings de travail, les ordonnanceurs contribuent a définir une partie des conditions
de travail d’autres professionnels (Bourmaud, 2006 ; Lapégue, 2014).

Sur le plan individuel, les contraintes prises en compte par les ordonnanceurs portent
sur la disponibilité, le type de contrat de travail et les compétences et les préférences
des destinataires des plannings (Alfares, 2004 ; van den Bergh etal., 2013). D’autres
recherches mettent en évidence que la conception des plannings de travail peut étre
orientée par la prise en compte de I'état de santé des opérateurs qui ne se résume pas
toujours a l'existence de restrictions médicales (Asensio-Cuesta, Diego-Mas, Cands-
Darés, & Andrés-Romano, 2012 ; Reboul, Delgoulet, Sutter, Gaudart, 2017). En plus de
ces éléments liés aux caractéristiques des opérateurs, de nombreuses études soulignent
la nécessité de prendre en compte les préférences exprimées par les opérateurs. Celles-
ci sont variées et peuvent concerner les tiches privilégiées, les horaires de travail et les
jours de repos souhaités par les opérateurs (Bard, & Purnomo, 2005 ; Kohl, & Karish,
2004 ; Meisels, & Kaplansky, 2004).

Les ordonnancements peuvent également porter des enjeux relatifs a 'organisation du
travail collectif. Bien que les plannings puissent étre congus pour chaque opérateur,
celui-ci est rarement amené a travailler seul. Des contraintes relatives a I'entente entre
les opérateurs, la complémentarité de leurs compétences sont également prises en
compte par les ordonnanceurs. Par 'élaboration des différents plannings, ces derniers
constituent donc des équipes de travail dont les compositions varient en fonction des
choix des ordonnanceurs.

En cela, I'activité d’ordonnancement souléve des enjeux sociaux importants: ceux
relatifs au développement des compétences, aux questions de santé et a I’articulation
des vies professionnelle et personnelle.

2.2. Une gestion de contraintes basée sur un travail d’articulation

Compte tenu de la complexité des situations d’ordonnancement, cette fonction est
souvent confiée dans les entreprises a plusieurs ordonnanceurs en fonction de
I’horizon temporel et du service dont ils sont en charge (Guérin, 2012 ; De Snoo, & van
Wezel, 2014). Les résultats de I'ordonnancement ne dépendent donc pas uniquement de
l'activité individuelle des ordonnanceurs. L’ordonnancement demande alors une
coordination et une coopération entre les différents acteurs qui participent a sa co-
construction afin d’assurer la cohérence et la poursuite de la conception (Erschler, &

Thuriot, 1992 ; Hoc et al., 2004 ; Ourari, 2011).

Dans les situations d’ordonnancement, les mécanismes de coordination sont souvent
prescrits. Ceux-ci reposent le plus souvent sur une vision stable des interdépendances
qui existent entre les différents niveaux d’ordonnancement, ce qui tend a nier les
possibilités d’action de chaque niveau d’ordonnancement ainsi que les exigences
temporelles liées aux phases de réordonnancement (De Snoo, & van Wezel, 2014;
Kouider, Ourari, Bouzouia, & Mihoubi, 2012). Comme le soulignent Valax et Cellier
(1992) puis Wiers (1996), une décision jugée satisfaisante & un moment donné peut
s’avérer inacceptable sur le long terme.

D’autres travaux qui s’intéressent a l'activité des ordonnanceurs humains soulignent
I'importance des mécanismes de coopération afin d’actualiser en continu leur
représentation de la situation en fonction de I'évolution du contexte de production
(Bourmaud, 2006; De Snoo & van Wezel, 2014; van den Bergh etal., 2013). Les
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ordonnanceurs montrent également une volonté de négocier lorsque des buts
conflictuels apparaissent (Bourmaud, 2006 ; Guérin, 2012 ; Ourari, 2011). Les travaux sur
I'ordonnancement pointent également 'importance d’impliquer les destinataires de
cette activité. Dans le champ de 'ordonnancement du personnel, ces destinataires sont
les professionnels dont les plannings sont congus. Ainsi, les négociations peuvent étre
entreprises avec les autres niveaux de décision du processus, les clients par rapport aux
exigences techniques et temporelles qui doivent étre respectées, ou encore avec les
exécutants des plans de production (Guérin, 2012 ; Higgins, 1996 ; van den Bergh et al,
2013). En négociant, les ordonnanceurs entreprennent une démarche « gagnant-
gagnant » qui vise a trouver des solutions acceptables pour I'ensemble des parties
(Bourmaud, 2006 ; De Snoo, & van Wezel, 2014).

Ainsi décrits, ces mécanismes de coordination et de coopération renvoient a la notion
du « travail d’articulation » au sens de Strauss, Fagerhaugh, Suczek et Wiener (1992),
C'est-a-dire un « travail supplémentaire nécessaire pour que les efforts de I'équipe
soient finalement plus que I'assemblage chaotique de fragments épars de travail »
(p. 191). Les coordinations prescrites décrites renvoient a un travail d’articulation
structurante qui correspond a une succession d’événements qui permet d’organiser le
travail en amont. Les coopérations, notamment avec les destinataires des plannings,
s’apparentent davantage au travail d’articulation opérationnelle décrite par ces auteurs
(ibid.). Celui-ci vise a faire face a la variabilité des situations et a gérer les aléas. Pour
autant, les études en ordonnancement ne tiennent pas compte de la maniére dont les
ordonnanceurs réalisent également un travail d’articulation entre les différentes
dimensions de la production.

2.3. Une gestion de contraintes sous-tendue par la mise en ceuvre
de stratégies d'anticipation

Compte tenu de la diversité et du nombre de contraintes qu’ils ont a gérer, les
ordonnanceurs se positionnent comme des « concentrateurs d’informations » (Jackson,
Wilson, & MacCarthy, 2004). De plus, les objectifs proviennent d’une multitude
d’acteurs ou de services de 'entreprise, ce qui nécessite de gérer une multitude de
points de vue quant aux moyens a mettre en ceuvre ou aux solutions auxquelles aboutir
(MacCarthy et al., 2001 ; Six, & Fourot, 2000). La multiplicité des acteurs impliqués dans
I'ordonnancement ainsi que les objectifs de production complexes peuvent conduire
dans certains cas a ’expression de contraintes contradictoires (Alfares, 2004 ; Cegarra,
2008 ; Forrierre, Anceaux, Cegarra, & Six, 2011).

Dans de tels environnements, il existe une forte exigence d’anticipation « qui permet de
guider les choix actuels en tenant compte des événements futurs possibles » (Forrierre
et al, 2013 p. 60), afin d’éviter la survenue de conflits de buts. De nombreux travaux en
psychologie ergonomique pointent ainsi I'importance de ces stratégies d’anticipation et
des démarches proactives mises en ceuvre par tous les planificateurs afin de guider
leurs actions (Forrierre et al., 2013 ; Hoc, 1987 ; Van Daele, & Carpinelli, 2001). Celles-ci
leur permettent de réactualiser la représentation qu’ils ont des problémes
d’ordonnancement et ainsi de prédire des perturbations qui pourraient survenir. Au
travers de ces stratégies, 'objectif des ordonnanceurs est d’intégrer au plus tét des
marges de manceuvre supplémentaires ainsi qu’a revoir leurs prévisions pour effectuer
des « ré-ordonnancements » (Cegarra, 2004 ; Forrierre et al., 2011 ; Guérin, 2012) afin de
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limiter les conséquences sur la performance du systéme de production (Vieira,
Herrmann, & Lin, 2003). Ces réordonnancements constituent « le coeur de la pratique
des ordonnanceurs » (Cegarra, 2004, p. 12), ce qui témoigne de I'importance du travail
d’articulation opérationnelle. Ils sont souvent réalisés dans des délais temporels trés
courts qui conduisent a des décisions prises « dans I'urgence » (Bourmaud, 2006 ;
Forrierre et al., 2013 ; Vieira et al., 2003).

Des stratégies de moindre compromission ont également été mises en évidence (Stefik,
1981 ; cité par Guérin, 2012). 1l s’agit de reporter des décisions, car les informations
nécessaires ne sont pas toujours disponibles immédiatement. Ce report permet de ne
pas se compromettre trop rapidement dans des solutions qui risqueraient d’obliger a
modifier complétement les plannings déja congus.

2.4. Lordonnancement : un frein possible a la santé des salariés et
des ordonnanceurs ?

Malgré la mise en ceuvre de ces stratégies, individuelles et collectives, toutes les
perturbations ne peuvent pas étre anticipées et des conflits de buts peuvent apparaitre
(Cegarra, 2004 ; Van den Bergh et al., 2013). Les ordonnanceurs se retrouvent alors dans
I'obligation de ne pas satisfaire I'un des objectifs. A la suite des travaux de Woods (2006)
puis de Nascimento et Falzon (2009), nous qualifierons ce type de gestion de conflits de
buts de « décisions de sacrifice », c’est-a-dire des décisions pour lesquelles un des
objectifs, économique ou social, de I'ordonnancement n’a pas été satisfait. Bien que les
enjeux sociaux soient de plus en plus mis en évidence dans la littérature, les études
empiriques sur l'ordonnancement du personnel montrent que ceux-ci ne sont pas
considérés comme les plus importants par les entreprises. En ordonnancement du
personnel, lorsque des décisions de sacrifice doivent étre prises, les compromis sont
réalisés le plus souvent en faveur des préoccupations liées aux colits et a la continuité
du service proposé aux clients (White, Nano, Nguyen-Ngoc, & White, 2006).

Ces stratégies de flexibilité mises en ceuvre au travers de I'ordonnancement ont donc
des conséquences sur les opérateurs dans le sens ou ils peuvent remettre en cause les
compétences, le sens du travail et de maniére générale la santé au travail (Laporte,
1999 ; Lezaun, Pérez, & Sainz de la Maza, 2007, 2010; Reboul etal., 2017). Les
organisations flexibles ne permettent pas toujours d’améliorer la performance, trés
souvent, car elles présentent également des risques pour la santé des travailleurs. Dans
le secteur des services, la gestion de I'absentéisme pose également la question des
conséquences pour les usagers, les patients ou les clients. Par exemple, dans le secteur
du soin, le manque de personnel souléve la question de la qualité des soins et de la
gestion des patients (Brami, Damart, & Kletz, 2013 ; Devigne, Habib, Krohmer, &
Brami, 2014).

Ces régulations engendrent également un cofit supplémentaire pour les ordonnanceurs
qui ne disposent pas toujours des marges de manceuvre nécessaires pour
réordonnancer. Dans des organisations souvent organisées en juste-a-temps, les
possibilités de remplacement des opérateurs absents peuvent étre faibles, voire
inexistantes, ce qui peut conduire a des situations de sous-effectifs. Certaines
recherches mettent en évidence que les ordonnanceurs ont recours a d’autres formes
de flexibilité pour limiter les conséquences négatives pour les professionnels en poste
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(Burke, De Causmaecker, Vanden Berghe, & Van Landeghem, 2004 ; Drake, 2014 ; Guéry,
Mercier, Mottay, & Schmidt, 2004).

3. Contexte de la demande et terrain de recherche

3.1. La modernisation du systéme ferroviaire dans un contexte
économique et social difficile

Depuis le 1er juillet 2015, le secteur ferroviaire frangais est pris en charge par le Groupe
Public Ferroviaire (GPF) créé a la suite de la loi sur la modernisation du service public
ferroviaire votée le 4 aolit 2014. Le GPF découle d’une réunification entre la Société
Nationale des Chemins de Fer (SNCF) et Réseau Ferrés de France (RFF) dont la
séparation avait été décidée en 1997 suite a la directive européenne instaurant une
séparation stricte entre le gestionnaire d’infrastructure et l'exploitant. Face aux
constats de dysfonctionnements dans la gestion des infrastructures et des travaux qui
ont notamment mené A une dette de 40 milliards d’euros, I'Etat francais a souhaité
moderniser le secteur ferroviaire et réaffirmer son rdle de stratége dans le systéme
ferroviaire mondial (ARAFER, 2016). Le groupe affiche que son objectif est « d’améliorer
la qualité du service public, de garantir un haut niveau de sécurité ferroviaire et de consolider
les équilibres financiers du systéme ».

Les réformes conduisant au Groupe SNCF ne sont pas sans conséquence sur les
conditions de travail et sur les suppressions de postes: entre 2015 et 2020, ce sont
11 000 a 13 000 postes qui pourraient étre supprimés. Le Groupe a tenté de repenser le
modele social de I'entreprise, notamment en associant les organisations syndicales
dans les négociations sur le référentiel de travail des agents contractuels dans le
nouveau GPF. Cependant, les négociations n’ont pas été estimées suffisantes par les
syndicats, ce qui a conduit a d’importantes gréves tout au long de la mise en place de la
réforme, avec des répercussions encore d’actualité. En juin 2016, une greéve a été
conduite, durant laquelle les syndicats revendiquaient une harmonisation de la future
convention collective ferroviaire par rapport aux conditions que possédent
actuellement les salariés du groupe, en vue de I'ouverture a la concurrence (Le Monde,
17 mai 2016). Cette gréve a engendré un coiit de plus de 250 millions d’euros pour le
groupe et a touché tous les métiers, jusqua 80% des effectifs (Challenges,
décembre 2016).

Ce contexte économique et social encore prégnant a la SNCF a la période de notre
recherche impacte directement le processus d’ordonnancement du personnel, comme

nous le verrons par la suite dans la présentation du terrain de recherche et de ses
enjeux liés aux dimensions économiques et sociales.

3.2. Une unité vente soumise a une double forme de concurrence
3.2.1. Laflexibilisation de ressources et l'optimisation des effectifs

Cette recherche s’appuie sur une intervention réalisée dans une unité Vente du Groupe
Public Ferroviaire francais qui s’est déroulée entre mai 2015 et juin 2016. A cette
période, cette unité Vente a en charge le développement du chiffre d’affaires et de la
qualité de service de I'espace de vente en gare, ainsi que dans 14 points de vente
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extérieurs, répartis sur 5 secteurs, situés a Paris ou dans la proche banlieue. Il s’agit
d’une activité commerciale et saisonniére, le flux client attendu étant plus important a
I’approche des vacances scolaires, ainsi qu’aux mois de juillet et septembre. De méme,
l'activité commerciale varie en fonction du jour de la semaine, I'affluence des clients
étant plus importante les lundis, vendredis et samedis.

L’unité est également soumise a une double forme de concurrence, a la fois externe vis-
a-vis de 'ouverture du transport de voyageurs a la concurrence a partir de 2019, mais
aussi interne du fait des pratiques de digitalisation mises en place par I’entreprise pour
répondre aux nouveaux besoins des clients. Pour y faire face, les stratégies nationales
en termes de stratégies commerciales et de gestion des ressources humaines sont
déclinées dans I'unité sous la forme d’une feuille de route transmise chaque année au
chef d’unité. Elles traduisent la volonté de la direction d’optimiser les ressources pour
s’adapter a l'évolution de la demande. Quatre évolutions majeures peuvent étre
relevées dans ce sens: une suppression de postes et d’emplois, une modification de
I'organisation des boutiques, une polyvalence des agents commerciaux et une demande
de flexibilité, en termes horaire et géographique, qui se traduit par la mise en place
d’agents dits mobiles.

La volonté de réduire I'offre physique de vente au profit de I'offre digitale se concrétise
par des demandes de suppressions de postes chaque année et de fermetures définitives
de certains points de vente, qui conduit a la mise en place d’une organisation en flux
tendus. Depuis 2011, soixante-quatre postes ont été supprimés dont huit postes de
management, et neuf points de vente ont été fermés. La figure 1 présente 1’évolution de
I'offre physique de vente au sein de cette unité depuis 2011. Sur certains points de
vente, I'application des politiques commerciales a d’abord engendré des suppressions
de postes avant que les boutiques soient fermées définitivement. D’autres points de
vente ont directement été fermés. Seuls deux points de vente sur les dix-sept existants
au début de la recherche n’ont pas été concernés par les réductions de postes.

Figure 1 : Evolution de l'offre physique de vente au sein de cette unité Vente depuis 2011.
Figure 1: Evolution of the physical sales offer within this Sales unit since 2011

© point de vente
-1 Nombre de postes supprimés

. ” X Point de vente fermé
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En vue d’optimiser 'organisation des ressources disponibles et de s’adapter aux baisses
d’effectifs, les organisations sont modifiées. De plus en plus de boutiques abandonnent
I'alternance des quarts de travail matinée/soirée pour passer a horaires de journée

(9 h-17 h).
En ce qui concerne le métier d’agent commercial, celui-ci a évolué en y associant de
nouvelles missions d’accueil et de conseil afin de les rendre plus polyvalents.

En paralléle, I'unité, en déclinant les directives du groupe, a mis en place plusieurs
stratégies afin de rendre flexibles les ressources humaines. Les agents mobiles,
contrairement aux agents fixes, ont I'obligation de travailler sur plusieurs points de
vente ou a différents horaires de travail. De plus, la maniére d’organiser les agents
commerciaux mobiles a été repensée afin de rendre plus flexible I'organisation.
Auparavant, chaque secteur avait a sa disposition un ensemble d’agents mobiles qui ne
pouvait étre affecté que sur un nombre restreint de points de vente. Désormais, ces
équipes mobiles ont été mutualisées afin d’étendre le périmétre géographique sur
lequel elles peuvent étre affectées. Lors des périodes d’affluence, 'unité peut également
avoir recours a des embauches d’agents temporaires, dits saisonniers.

3.2.2. Les postes non tenus : Enjeux et contours de la demande

La demande a été exprimée par I'entreprise en termes de réduction des postes non tenus.
Un poste est considéré comme non tenu lorsqu’il n'a pas pu faire I'objet d’un
remplacement du fait d’absences (prévues ou non) d'un ou plusieurs agents
commerciaux, et ce malgré les régulations mises en ceuvre par les ordonnanceurs.

Au sein de cette unité, les postes non tenus constituent un des indicateurs de suivi, au
méme titre que le chiffre d’affaires, le panier moyen des clients ou leur niveau de
satisfaction. Ces postes non tenus sont une préoccupation majeure, notamment pour
les organisations syndicales qui dénoncent une dégradation des conditions de travail,
car ils engendrent des situations de sous-effectifs. Pour la direction, il rend compte des
résultats de 'activité d’ordonnancement. Dans un contexte de réductions des cofits et
de flexibilité, 'entreprise cherche a réduire les activités les moins rentables. Ces unités,
lorsqu’elles sont considérées comme non performantes, deviennent ainsi une variable
d’ajustement.

L’absentéisme des agents commerciaux constitue une donnée qui favorise la
compréhension de la question sous-tendue par la demande, a savoir celle de la
persistance des postes non tenus dans les boutiques de vente en gare. En outre,
I'absentéisme est considéré, du point de vue du chef d’unité, comme une des causes
principales de postes non tenus. En paralléle des évolutions décrites précédemment,
'absentéisme pour maladie a augmenté depuis 2010, passant de 12.34 journées par
agent en 2009 a 17.97 jours a la fin de I'année 2014, soit une augmentation de 45 %. Le
tableau 1 présente I’évolution du nombre de jours d’absence par agent au sein de 'unité

depuis 2010.
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Tableau 1 : Evolution du nombre de jours d’absence par agent au sein de l'unité depuis 2010.
Table 1: Evolution of the number of days of absence per employee in the unit since 2010

Année 2010 2011 2012 2013 2014

Nombre de jours d’absence
par agent

12.34 15.86 14.01 17.90 17.97

Ces évolutions sont une préoccupation forte pour les organisations syndicales de la
région qui les percoivent comme une dégradation des conditions de travail des agents
commerciaux et une menace pour leur emploi. Dans ce cadre, cinq droits d’alerte ont
été déposés entre 2011 et 2015 pour cette unité en soulevant 'émergement des risques
psychosociaux. Un mouvement social local a également été engagé depuis octobre 2012,
prévoyant des préavis de greve tous les vendredis. En 2014, grace a la mise en place
d’un dialogue social soutenu avec la direction de I’établissement, ce mouvement avait
cessé durant six mois. Depuis septembre 2014, un nouveau préavis a été déposé par les
syndicats sur le motif de mauvaises conditions de travail et d'un manque d’effectifs,
prévoyant des gréves tous les vendredis et samedis.

Cette demande a été reformulée et élargie pour mettre en place une démarche de
compréhension et d’action qui soit centrée sur le travail de I'ensemble des acteurs
impliqués dans l'activité d’ordonnancement.

3.2.3. Population étudiée

Cette unité est dirigée par un chef d’unité, d’une adjointe commerciale et d’une
adjointe ressources humaines. Ils travaillent en collaboration avec les six managers de
proximité qui assurent le premier niveau d’encadrement opérationnel des 138 agents
commerciaux de |'unité. En paralléle, 'ordonnancement est réalisé par deux agents de
la commande du personnel. Ceux-ci organisent de maniére opérationnelle la
production en fonction des postes prévus par l'unité. Cette organisation hiérarchique
de I'unité est présentée dans la Figure 2 ci-dessous.
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Figure 2 : Organisation hiérarchique de I'unité Vente.
Figure 2: Hierarchical organisation of the Sales unit

Adjoint
commercial

Chef d’unité

Adjoint RH

2 agents de la
commande

6 Managers 15 adjoints de
de proximité managers

131 agents
commerciaux

Au début de ce travail de recherche, la fonction d’ordonnancement nous a été décrite
par les managers supérieurs comme regroupant les deux agents de la commande du
personnel, les agents P (43 ans, 6 mois d’ancienneté) et I (51 ans, 10 ans d’ancienneté).
Nous les considérerons comme les ordonnanceurs du niveau tactique.

Une premiére phase exploratoire nous a conduits a envisager que les agents de la
commande n’étaient pas les seuls opérateurs impliqués dans le processus
d’ordonnancement. En effet, 'ordonnancement étant compris dans un sens collectif est
distribué, nous avons considéré les managers supérieurs (chef d’unité, responsables
commerciaux et RH) comme les ordonnanceurs du niveau stratégique qui sont chargés
d’affecter les agents dits fixes (c’est-a-dire qu’ils ne travaillent que sur un seul point de
vente) sur les postes ; et les managers de proximité comme les ordonnanceurs du niveau
opérationnel qui assurent la mise en ceuvre des plannings le jour de la production du
service.

Dans cet article, nous nous centrerons sur les ordonnanceurs du niveau tactique. En
effet, étant chargés de réduire le nombre de postes non pourvus en modifiant les plans
de production et qui ont une position centrale dans le processus.

Dans le référentiel de I'entreprise, leur métier est décrit selon quatre missions qui
rendent compte d’un travail d’exécution : la programmation des journées de service
(affectation des agents commerciaux sur les quarts de travail), la gestion des absences,
l'accord et le suivi des congés, le suivi des compteurs d’absences et de congés. La
réalisation de ces tiches est sous-tendue par une vision d’'un environnement de
production dans lequel de nombreuses informations sont disponibles et stables a
I’exception des absences. Selon les managers de I'unité, ces taches sont réalisées dans
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les deux mois qui précédent I'exécution des plans de production, les tiches étant
réparties de maniére séquentielle entre ces deux ordonnanceurs :
» L’agent P est chargé d’accorder les congés des agents fixes et d’affecter les périodes de repos
aux agents mobiles, puis de réaliser le suivi de 'utilisation réelle des agents commerciaux ;
« L’agent I est chargé d’affecter les agents mobiles et saisonniers sur les quarts de travail et de

gérer les absences.

Pour autant, les évolutions qui caractérisent le contexte de I'unité (évolution de I'offre
physique de vente, mouvements sociaux, absentéisme) sont des informations qui ont
des conséquences sur I'activité des ordonnanceurs de maniére plus ou moins fréquente.
L’individualisation des organisations et leur modification chaque année modifient les
besoins et les ressources a partir desquelles 'ordonnancement est élaboré. Les absences
et les mouvements sociaux sont des perturbations qui modifient la disponibilité des
agents commerciaux, ce qui peut conduire les ordonnanceurs du niveau tactique a
réordonnancer.

4. Méthodes

Les méthodes mises en ceuvre s’inscrivent dans I'ergonomie de I'activité francophone
(Daniellou, & Rabardel, 2005) et consistent dans I’analyse de I’activité d’ordonnanceurs.
Comme le soulignent Crawford, MacCarthy, Wilson, et Vernon (1999), I'utilisation d’une
seule méthode peut étre insuffisante pour analyser finement I'activité des
ordonnanceurs. Ces auteurs proposent de coupler de méthodes de verbalisation a des
entretiens et des observations de I'activité de travail. Nous nous inscrivons dans cette
approche de combinaisons de méthodes pour rendre compte de la nature collective et
distribuée de I'ordonnancement. Celles-ci s’appuient sur i) des données de I'entreprise ;
ii) des données verbales, obtenues individuellement ou collectivement, au travers
d’entretiens semi-dirigés, en dehors de leurs situations de travail ; iii) des données
verbales et des actions issues de ’observation de I'activité de travail.

4.1. Méthodes de recueil

Différentes données de 'unité ont été recueillies, en particulier celles relatives aux
postes non tenus et a I'absentéisme entre mars 2014 et octobre 2015. Ces données ont
été mises en discussion avec les managers supérieurs de l'unité (chef d’unité,
responsables commerciales et RH). L’objectif est de comprendre les modalités de suivi
et d’évaluation chiffrées relatives aux activités d’ordonnancement, sous le prisme de
I'entreprise.

Concernant |’absentéisme, une extraction des arréts maladie déclarés par les agents
commerciaux a été réalisée sur période sous forme de tableau. Celui-ci présente les
agents concernés, la date et la durée de l'arrét et le type d’absence pour maladie
(maladie, congés pour enfant malade...).

Les données du tableau des postes non tenus sont obtenues a partir d’'une extraction du
logiciel d’élaboration des plannings des agents commerciaux, suite a la saisie des
données par les ordonnanceurs (cf. Tableau 2). Dans ce tableau, chacun des postes non
tenus est caractérisé par six variables : la date, la localisation en fonction de la zone et
du point de vente concernés, la catégorie du poste non tenu (code), le nombre de postes
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non tenus recensés, l'origine attribuée par l'unité aux postes non tenus (appelées
« justifications »), et les incidences en termes d’horaires sur la boutique. Le tableau 2 ci-
dessous présente un extrait du tableau de suivi des postes non tenus, tel qu’il est rempli
par les ordonnanceurs.

Tableau 2 : Extrait du tableau des postes non tenus de I'unité pour les 1 et 2 janvier 2014.
Table 2 : Extract from the unit's table of unstaffed positions for January 1st and 2nd, 20714

Date Zone Ps::ltt:e Code Nombre Justifications Incidences
014anv Gare B17 FI 2 Fl Sans incklence
0O14anv Gare B17 NT 1 MALADIE Sans incidence
02-4anv Gare B17 FI 3 Fl Sans incikdence
02-janv Gare B17 NT 1 GREVE Sans incidence
024anv Ouest B8 FI 3 Fl Fermeture totale
02-janv Ouest B5 NT 1 ACCORD CONGES| Sans incidence
024anv Ouest B7 Fl 3 Fl Fermeture totale

Légende :

FI: Postes Flgés : poste sur lequel la direction prévoit de ne pas affecter d'agent commercial par
avance compte tenu de l'effectif disponible

NT : Postes Non Tenus

Par la suite, une analyse de ’activité des deux ordonnanceurs du niveau tactique a
été réalisée. Celle-ci tient compte de leurs interactions avec les autres acteurs de
I'ordonnancement et les agents commerciaux

Une premiere campagne de huit heures d’observations ouvertes a été menée entre
juillet et septembre 2015 auprés des deux ordonnanceurs du niveau tactique afin de
comprendre leur réle et leur positionnement par rapport aux autres niveaux d’acteurs
qui participent a l'ordonnancement. Ces observations ont également permis de
construire une grille d’observations systématiques, pour laquelle nous nous sommes
également inspirés du cadre proposé par MacCarthy, Wilson, et Crawford (2001). Ils
mettent en évidence que le processus d’ordonnancement est influencé par
I'environnement dans lequel celui-ci se déroule, les caractéristiques des
ordonnanceurs, ce qu'ils mettent en ceuvre pour gérer cet environnement, ainsi que
I'approche selon laquelle 'ordonnancement est prescrit.

Vingt heures d’observations systématiques ont été réalisées. Celles-ci ont permis de
couvrir une grande partie de la variabilité du processus d’ordonnancement et de
prendre en compte dans les analyses les contraintes temporelles. La technique des
protocoles verbaux (Hoc, & Leplat, 1983) a été utilisée. Elle consiste 2 demander aux
ordonnanceurs de décrire a voix haute l'activité qu’ils réalisent. Lorsque les actions
n’étaient pas explicitées, le chercheur pouvait demander a I'ordonnanceur de les
préciser. Pour assurer 'anonymat, des pseudonymes sont utilisés dans la suite de cet
article. Le relevé des observations a été réalisé a partir d’une grille d’observations qui
comporte six classes d’observables : les caractéristiques de la contrainte gérée, le délai
dont disposent les ordonnanceurs pour la gérer, le temps dédié a sa gestion, la maniére
dont la contrainte est gérée, les conséquences (par rapport a la contrainte introduite,
au planning, aux points de vente).
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4.2. Méthode d'analyse
4.2.1. Analyse des postes non tenus

Une analyse des postes non tenus recensés pendant un an, entre avril 2014 et
mars 2015, a été réalisée afin d’en comprendre les motifs, les conséquences et ainsi
caractériser la situation au sein de I'unité étudiée.

D’abord, une étape de tri a été réalisée: la demande fait référence aux catégories
« postes non tenus » ainsi que les postes « non tenus pour greve », les deux impactant
I'ordonnancement des quarts de travail. Nous nous sommes centrés sur ces deux types
de postes non tenus, laissant de coté les « postes figés » relatifs a des journées de
travaux prévisibles qui ont entrainé la fermeture de boutiques. Au total, 1957 postes
non tenus et non tenus pour gréve ont été recensés, ce qui représente 7.9 % des quarts
de postes programmés, c’est-a-dire des postes prévus annuellement par la direction.

Chacun des postes non tenus a ensuite été caractérisé en fonction de trois critéres
ayant fait 'objet d’une discussion avec les managers supérieurs afin d’aboutir a une
catégorisation univoque : le point de vente considéré, les motifs du poste non tenu et
ses conséquences.

Le point de vente correspond aux 17 boutiques qui appartiennent au périmétre de
I'unité Vente (B1, B2, B3... B17).

Les motifs ont été distingués en fonction de deux sous-critéres (cf. Tableau 3). D’'une
part, 'origine du poste non tenu a été caractérisée selon le type d’acteur a l'origine du
poste non tenu (direction, ordonnanceurs, agents, extérieurs a I'unité). Nous pouvons
noter que par rapport a cette catégorisation, 'absentéisme des agents commerciaux
représente 3 des 5 motifs des postes non tenus reliés aux agents commerciaux. Pour les
postes non tenus dont le motif était lié a une absence maladie, des croisements ont été
réalisés avec le suivi de I'absentéisme réalisé par 'unité. Pour autant, I'absentéisme
n’est pas la seule origine des postes non tenus et tous les postes non tenus ne sont pas
liés aux agents commerciaux.

D’autre part, le caractére anticipable ou non du poste non tenu a été défini. Celui-ci
permet de rendre compte du délai dont disposent les ordonnanceurs du niveau tactique
pour gérer une nouvelle contrainte. A été considéré comme anticipable tout événement
ou toute contrainte qui survient plus de 3 jours avant la mise en ceuvre des plannings.
Selon les managers supérieurs, tous ces événements anticipables doivent pouvoir étre
gérés par les ordonnanceurs du niveau tactique sans engendrer de postes non tenus.
Pour autant, ce critére ne tient pas compte des ressources dont disposent les
ordonnanceurs pour gérer ’événement au moment ou il survient.

Le tableau 3 présente I'’ensemble des motifs des postes non tenus considérés par les

managers supérieurs et classés en fonction de leur origine et de leur caractére
anticipable.
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Tableau 3 : Motifs retenus par l'unité, classés en fonction des critéres retenus pour I'analyse.
Table 3: Reasons retained by the unit, arranged according to the criteria selected for the analysis

Origine par Caractere

ot Do ICUTC rapport a l'unité | anticipable
- Le temps non travaillé ent n'est couvert un
Temps partiel socong agont parfag pas par _—
p rec
Mi-temps théra ique Leien::;;l;tavaieparfagelﬂn'estpascmvaiparun
Accord congés Un agent en congés n'a pas pu éire remplacé

Congés supplémentaire |Un agent en congés n'a pas pu étre remplacé
Journée équipe Un agent parti en joumée collective avec son manager n'a pas

pu éfre remplacé Oul
Formation Un agent parii en formation n'a pas été remplacé Ol rs
Aucun agent n'est affecté sur le poste suite a Forganisation mise
Organisation gréve en place par les ordonnanceurs pour anticiper les joumées de
gréve
Activité syndicale Un agent en joumée de délégation n'est pas remplacé Agent
Maladie Un agent étant malade depuis plus de 3 jours n'est pas remplacé | commercial
Enfant malade Un agent s'occupant de son enfant malade n'est pas remplacé
Malade inopiné Unagen'lehrrlmaladedepunmsde:i]omsn'eslpas
[Agent absent sans L'agent commercial affecté n'est pas venu travailié et n'a pas Agentm_al
justificatif foumi de justificatif comme!
Erreur de planning par |L'agent ne vient pas travailler car il s'est trompé de planning/ n'a
lagent commercial pas vu les modifications sur son planning Non

Aucun agent n'est affecté sur le poste du fait de fravaux mopinés

Travaux inopinés qui ont Eeu dans le point de vente Extérieur
Erreur Aucun agent n'est affecté sur le poste du fait d'une emeur d'un
d'ordonnancement des ordonnanceurs Ordonnanceurs

Aucun agent n'est affecté sur le poste du fait d'un probleme du
logiciel d'ordonnancement

Probléme de logiciel

Enfin, les conséquences des postes non tenus ont été discutées en fonction de deux
critéres : I'impact des postes non tenus sur les horaires des boutiques, et les effets en
termes d’effectif sur le point de vente afin de connaitre le nombre d’agents restants a
travailler lorsqu’un ou des postes non tenus sont engendrés. Pour cela, une mise en
paralléle a été faite entre le tableau des postes non tenus et les plannings réels de
chacune des boutiques pour les journées de travail concernées.

4.2.2. Analyse de l'activité des ordonnanceurs

Le traitement des données d’observation a été réalisé a partir des notes prises sur la
grille de recueil. 1l a conduit a I'identification de « probléme d’ordonnancement » qui
survient lorsque I'intégration d’'une nouvelle contrainte conduit a faire évoluer
I'ordonnancement existant, soit en ajoutant une nouvelle affectation
(ordonnancement), ou en modifiant T'une des affectations déja décidées
(réordonnancement).

Les problémes d’ordonnancement ont été retranscrits dans un tableau Excel pour étre
analysés. Au total, 150 problémes d’ordonnancement ont été analysés, 99 gérés par
I'agent I et 51 par 'agent P.

Pour chacun d’eux, les contraintes introduites ont été caractérisées selon deux critéres
(et six sous-critéres) inspirés de ceux proposés par Crawford et Wiers (2001) et
Chevalier et Cegarra (2008) :
*La nature de la contrainte, c’est-a-dire la dimension de la production a laquelle elle se
rapporte (économique, commerciale, sociale, réglementaire) ;
« L’origine, a savoir son mode d’introduction dans le processus :
o des contraintes prescrites qui découlent des décisions prises en amont par les managers

supérieurs ou la direction ;
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° des contraintes introduites par les ordonnanceurs eux-mémes en fonction des objectifs
qu’ils se fixent ;
o des contraintes aléatoires relatives aux demandes supplémentaires formulées par les
agents commerciaux et les événements imprévus qui surviennent.
*La maniére dont les contraintes ont été gérées a été analysée en fonction de deux sous-
critéres :
o le réseau de contraintes mobilisé pour résoudre le probléme, c’est-a-dire les informations
et les contraintes sur lesquelles ordonnanceurs s’appuient pour prendre leurs décisions ;
° la dimension collective de la prise de décision.
*Les résultats obtenus en fonction de si la contrainte a été satisfaite ou non et les

conséquences sur les effectifs dans les boutiques et sur leurs horaires.

La diversité des contraintes auxquelles font face les ordonnanceurs et leurs
caractéristiques ont déja été présentées (Flamard, Nascimento, Falzon, & Tirilly, 2016).
Au quotidien, les ordonnanceurs du niveau tactique ont a gérer un nombre important
de contraintes de nature sociale. Parmi les 150 problémes d’ordonnancement analysés,
deux tiers d’entre eux sont engendrés par I'introduction d’une contrainte de nature
sociale. Les ordonnanceurs du niveau tactique cherchent a articuler cette dimension
sociale aux enjeux de production (liés aux dimensions économique et commerciale).

Cet article s’attache a présenter les stratégies mises en ceuvre par les ordonnanceurs
pour articuler ces différentes dimensions et a les mettre en discussion au regard de
I’analyse de 'indicateur des postes non tenus.

5. Résultats

5.1. Des postes non tenus a l'activité d'ordonnancement

La planification des affectations spatio-temporelles que nous étudions au travers de
'activité d’ordonnancement, souléve a la fois des enjeux économiques liés a
'organisation de la production et sociaux, relatifs a la gestion des ressources humaines.
Les ordonnanceurs du niveau tactique réalisent un travail d’articulation entre ces
différentes dimensions. Deux résultats saillants ressortent des analyses de leur activité.
D’abord, ce travail d’articulation est permanent et est réalisé tout au long de la
conception des plannings de travail. Le second est que I'articulation construite par les
ordonnanceurs est dynamique. Nous présentons ici les différentes stratégies mises en
ceuvre par les ordonnanceurs du niveau tactique pour articuler les enjeux économiques
et sociaux en fonction de I'avancée de la conception des plannings. Pour chacune
d’elles, nous mettrons en évidence le type de contraintes géré en fonction de leur
nature et de leur origine, le réseau de contraintes mobilisées c’est-a-dire les décisions
déja prises ou les connaissances sur lesquelles les ordonnanceurs s’appuient pour
prendre leurs décisions et le résultat de la gestion de contraintes.

5.1.1. La relation donnant-donnant : co-construire des conditions de
travail acceptées

Lorsque les ordonnanceurs du niveau tactique commencent a prendre en charge la
conception des plannings de travail, ils ont pour objectif d’affecter les agents
commerciaux sur les postes en tenant compte des contraintes économiques et
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commerciales définies par les responsables de I'unité ainsi que les obligations légales de
l'unité envers les agents telles que le nombre de repos et de congés obligatoires ou les
durées de repos quotidien et hebdomadaire. Celles-ci constituent des contraintes
prescrites et portent un caractére obligatoire, car elles ont été décidées en amont par la
direction.

En paralléle, les ordonnanceurs du niveau tactique considérent de nombreuses
contraintes sociales liées aux caractéristiques et spécificités des agents commerciaux
qu'ils gérent. Ils construisent les plannings de travail en fonction des compétences et de
lexpérience des agents commerciaux. Bien que ces derniers soient considérés comme
polyvalents par la direction, les ordonnanceurs tiennent compte de leurs expériences
et de leur ancienneté lors de la conception des plannings. Par exemple, lors des week-
ends, ils cherchent a créer des équipes de travail mixte, c’est-a-dire avec des agents
commerciaux titulaires dans la boutique et d’autres qui peuvent travailler sur plusieurs
d’entre elles.

Pour faire leurs choix, les ordonnanceurs du niveau tactique prennent également
compte de nombreuses contraintes personnelles liées aux préférences, horaires et de
localisation, des agents commerciaux. L’exemple suivant rend compte de la prise en
compte de la préférence horaire d’'un agent commercial pour 'affecter sur un poste
vacant :

« Ah lui [Agent Bi] est disponible. Parfait (...) Ah ben non si je le mets de matinée,

C’est siir, il ne viendra pas. Lui il ne faut pas le faire commencer avant 13 heures

sinon c’est trop tét » (Agent P).
En complément, les ordonnanceurs du niveau tactique font le choix de satisfaire des
contraintes liées a des demandes de changement de planning formulées par les agents
commerciaux (contraintes aléatoires). Méme s’ils n’en ont pas l’obligation, ils ont
cherché a les satisfaire systématiquement. Cependant, la gestion de ce type de
contraintes peut conduire a des situations de conflits entre les objectifs opérationnels
de la production et les enjeux sociaux. Les ordonnanceurs du niveau tactique doivent
alors réaliser un arbitrage préventif. Dans I'exemple suivant, 'agent P préfére satisfaire
une demande de congés et remettre en cause une contrainte de nature opérationnelle
qui était déja satisfaite :

« Myriam me demande de la mettre de journée ce jour-13, car elle a un rendez-vous

médical. Or 12 elle est sur un poste de soirée. On n’a jamais eu de soucis donc je vais

essayer de lui accorder, mais je vais I'appeler pour lui rappeler que c’est une

exception (...) Donc 13 j'enléve Myriam de son poste. Je trouverai bien quelqu’un

pour la remplacer comme il me reste du temps. » (Agent P)
Dans cet exemple, 'ordonnanceur répond favorablement a la demande de I’agent, car il
juge que le temps dont il dispose est suffisant pour le remplacer. A I'inverse des critéres
de préférence que nous avons décrits précédemment, ces choix sont explicités par les
ordonnanceurs du niveau tactique aupres des agents commerciaux. Ces arbitrages
découlent le plus souvent d’'une négociation entre les ordonnanceurs du niveau
tactique et les opérateurs afin que les deux parties puissent tirer avantage de la
décision prise. Pour autant, les ordonnanceurs du niveau tactique ne satisfont pas
toutes les contraintes humaines qui sont formulées. Ils réalisent également des
arbitrages préventifs en faveur de contraintes de nature opérationnelle.

« En théorie, je peux lui accorder ses deux week-ends. Pour I'instant j’ai du mou,

mais bon on ne sait jamais, si ¢a se complique je pourrai en avoir besoin. Je vais
mettre sa demande de cbté et on va voir comment ¢a évolue. » (Agent P)
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L’articulation de ce type de contraintes sociales aux objectifs de production permet aux
ordonnanceurs du niveau tactique de construire une relation donnant/donnant avec
les agents commerciaux. Celle-ci permet d’une part de réduire 'incertitude relative a la
disponibilité des agents commerciaux. En effet, dans ce contexte social sensible, si les
agents commerciaux sont satisfaits de leur affectation, il y aura moins de risques qu’ils
soient absents le jour de leur service. D’autre part, les ordonnanceurs du niveau
tactique favorisent une articulation entre les vies personnelle et professionnelle des
agents commerciaux, qui deviennent des parties prenantes pour la conception de leurs
propres conditions de travail, ce qui peut étre source de satisfaction et de motivation.

5.1.2. Lactivité de diagnostic-pronostic : préserver des conditions de travail
acceptées et acceptables

Avec I’avancée de la conception des plans de production, les ordonnanceurs du
niveau tactique réalisent également une activité de diagnostic-pronostic, c’est-a-dire
qu’ils prévoient la survenue de changements dans les données ou les informations
qu’ils possédent. Elle se traduit par la formulation de nouvelles contraintes directement
par ces ordonnanceurs. Leurs prévisions tiennent ainsi compte des spécificités et des
préférences des agents commerciaux ainsi que des implications de leurs décisions sur la
santé de ces derniers. Dans I'exemple suivant, 'agent I, aprés avoir réordonnancé 1'un
des plannings de travail de 'agent Hugo, élargit son champ de vérification et estime
que 'une des décisions n’est pas stable :

«La en envoyant son planning a un agent, je me suis apercu que cette opératrice,

elle était de matinée et je sais qu’elle n’aime pas trop. Et les lundis, elle se met

souvent en délégation [journée d’affectation possible pour les délégués syndicaux].

Pour éviter d’étre embété lundi, je vais en profiter pour mettre un autre agent, car

je peux encore en bouger. » (Agent I)
L’introduction de ces nouvelles contraintes conduit les ordonnanceurs du niveau
tactique a modifier partiellement les plannings, c’est-a-dire qu’ils changent les lieux ou
les horaires de travail de certains agents commerciaux afin de rendre un agent
commercial disponible pour étre affecté sur un poste non tenu. Ils répétent cette
opération pour essayer de recouvrir 'ensemble des postes a tenir. Ils nomment ce
mécanisme « les chaises musicales ». Dans I'exemple suivant, I'ordonnanceur se crée des
possibilités d’action en échangeant les affectations de plusieurs agents :

«La c’est bon tous les postes sont tenus. Je pourrai m’arréter 1a. Mais j’affine.

L’affectation de I’agent 4 ne me plait pas. Je sens qu’il ne va pas venir. Et si je le fais

en prévision parce que c’est un vendredi (...) déja je vais donner a I'agent 4 ce poste-

la. Et faut que je trouve quelqu’un qui aille sur la boutique B7 a sa place. Donc 13 je

regarde le 13 si quelqu’un déja n’a pas d’utilisation. Alors j’ai trouvé une personne

qui est affectée sur la boutique B17. Donc je lui enléve, je lui donne le poste sur la

boutique B7. Et je donne a I'agent 5 qui était affecté sur le poste de la boutique B1,

celui de la boutique B17, il n’y a pas de soucis. » (Agent I)
Au travers de leur activité de diagnostic-pronostic, les ordonnanceurs du niveau
tactique visent a éviter la survenue de postes non tenus qui correspondent a la fois a
une baisse de la production et a une dégradation de leurs conditions de travail puisque
les postes non tenus correspondent a des situations de sous-effectifs. Celle-ci peut
également étre collective : les ordonnanceurs du niveau tactique se coordonnent pour
ne pas réduire les possibilités d’action dont disposera 1’agent I lorsqu’il reprendra la
conception du planning apres I'agent P.
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5.1.3. La gestion des perturbations en temps réel : maintenir au mieux des
conditions de travail acceptables

Dans les jours qui précédent la mise en ceuvre des plans de production, des
contraintes aléatoires surviennent et sont gérées par les ordonnanceurs du niveau
tactique. Ces contraintes sont quasiment toutes liées a la dimension sociale de
'affectation des postes. Elles résultent par exemple des absences pour maladie d’un
agent commercial ou de la mise en gréve de certains d’entre eux.

« L’agent 6 vient de m’appeler. Il est malade il ne vient ni aujourd’hui ni demain. On

ne va plus avoir personne de valide. » (Agent I)
Malgré le travail d’articulation réalisé par les ordonnanceurs du niveau tactique entre
les enjeux économiques et sociaux tout au long de la conception des plannings, ils ne
peuvent pas toujours éviter la survenue de postes non tenus. Ils tentent alors de
réduire leurs effets négatifs en réalisant des décisions de sacrifice, individuelles ou
collectives, entre plusieurs postes qui auraient dii étre ouverts aux clients.

«Ily a un poste non tenu a 7 heures lundi. L’agent Jérdme [agent mobile] fait un 8 h

donc je vais demander au manager de proximité si elle veut qu’on change pour

qu’on soit siir d’assurer 'ouverture de la boutique en gare. » (Agent I)
Ces décisions visent non seulement a limiter les conséquences négatives liées a la perte
de production pour I'unité, mais aussi vis-a-vis des agents commerciaux dont la charge
de travail peut augmenter et qui peuvent étre confrontés a I'insatisfaction des clients
lide aux modifications d’horaires. Dans ces situations, la dimension collective de
I'ordonnancement est une ressource essentielle. Les ordonnanceurs du niveau tactique
négocient avec les agents commerciaux et les managers pour maintenir leurs
possibilités d’action. L’exemple ci-dessous rend compte d’'une régulation co-congue
entre I'agent I et un adjoint au manager de proximité afin de gérer une absence
potentielle et de maintenir la production lors d’une journée de mouvement social.

« Ce que j’ai proposé a cet adjoint c’est de mettre I'agent 1 sur la boutique B13 en

plus. Au cas ou I'agent 2 ne viendrait pas. Et I'agent 3 je la prévois en plus sur la

boutique B15. » (Agent I)
Cependant, dans certaines situations, les ordonnanceurs du niveau tactique peuvent ne
pas disposer des marges de manceuvre suffisantes pour réaliser ce type de décision.
L’exemple suivant rend compte de cette activité empéchée lorsqu’une absence pour
maladie survient le jour méme de la réalisation des plans de production.

« Frédérique vient de m’appeler pour me dire qu'’il était malade. Donc aujourd’hui il

était sur la boutique B1, je ne peux rien faire pour eux. Je vais prévenir les autres

agents. » (Agent I)
Les postes non tenus correspondent pour les agents commerciaux a des situations de
sous-effectifs. Si elles sont répétées, des risques a la fois pour la santé des agents
commerciaux peuvent étre engendrés en lien avec une dégradation de leurs conditions
de travail et de la relation de service aux usagers.
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5.2. Les limites de I'analyse centrée sur l'indicateur de postes
non tenus pour comprendre I'activité d'ordonnancement

5.2.1. Des usages de l'indicateur qui invisibilisent le travail des ordonnanceurs

L’évaluation de la qualité des affectations spatio-temporelles des agents commerciaux
se fait par les dirigeants au travers de l'indicateur des postes non tenus, considéré
comme un indicateur de suivi. Ils surveillent sur 'année I'évolution du nombre de
postes non tenus et leur localisation afin de quantifier leurs conséquences sur le chiffre
d’affaires de l'unité. Au travers de cet indicateur, les dirigeants tiennent compte du
résultat obtenu (le nombre de postes non tenus) plutét que du processus
d’ordonnancement. En effet, leur objectif est de réduire les impacts économiques et
commerciaux des postes non tenus. Pour les limiter, ils ont identifié des points de vente
dits « stratégiques » sur lesquels ils souhaitent avoir le moins de postes non tenus
possible. Cette priorisation repose sur I'identification des « potentiels » de chacune des
boutiques par rapport aux contraintes économiques et marchandes auxquelles est
soumise |'unité.

« Clairement dans des points de vente stratégique pour nous, enfin moi je pense par

exemple a la boutique 5, on va plutdt mettre certains profils de vendeurs. Des gens

qui... le rythme est assez soutenu donc plutét des bons prescripteurs et qui peuvent

engranger un rythme soutenu. Enfin je sais que les ordonnanceurs du niveau

tactique font attention a ¢a. Mais ¢a ce n'est écrit nulle part a vrai dire »

(Responsable commerciale).
D’une part, I'analyse du travail des ordonnanceurs du niveau tactique met en évidence
un travail d’articulation entre les dimensions économiques et sociales de I’affectation
des postes. Les stratégies mises en ceuvre par les ordonnanceurs du niveau tactique
reposent sur les connaissances qu’ils ont des agents dont ils congoivent les plannings,
du processus et de ses zones de fragilité. Celles-ci sont d’autant plus importantes que
I'ordonnanceur est expérimenté. Compte tenu de la différence d’expérience entre les
ordonnanceurs du niveau tactique, de nombreuses interactions ont ainsi été relevées
entre eux durant lesquelles I'agent 1 explicitait ce type de connaissances a son jeune
collegue.

D’autre part, les dirigeants imposent aux ordonnanceurs du niveau tactique de prendre
en compte les priorisations des points de vente en fonction des contraintes
marchandes, ce qui s’apparente a des contraintes prescrites obligatoires, qui peuvent
entrer en contradiction avec les régulations construites par les ordonnanceurs du
niveau tactique.

« Dés qu’on s’apercoit qu’il y a deux non tenus 13, c’est un arbitrage. Mais c’est un
arbitrage qui est toujours le méme j’ai envie de dire. S’il y a un arbitrage entre la
boutique 13 et la boutique 5, c’est siir que je vais couvrir la boutique 5, car j’ai plus
de clients et donc un meilleur chiffre d’affaires. SI j’ai un non tenu entre les
boutiques 16 et 5, 13 on est plus embété (rires). Et on va essayer de trouver une
solution pour les deux. » (Chef d’unité)

Pour montrer aupres des dirigeants I'importance des régulations mises en ceuvre par
les ordonnanceurs du niveau tactique, le nombre de postes non tenus pour maladie a
été comparé avec celui des absences maladies déclarées sur la méme période
(cf. tableau 4).
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Tableau 4 : Gestion des absences maladies au sein de I'unité entre janvier et avril 2015.
Table 4: Management of unit absenteeism due to illness between January and April 2015

Janvier Février Mars Avril
Postes non tenus total pour le mois 147 139 118 138
Postes non tenus ayant pour origine une absence pour maladie 69 70 60 73

Part des postes non tenus diis & une absence pour maladie 46,91% 50,36% 50,85%

{=postes non tenus pour maladie/ p non tenus total)
Nombre d'arréts maladie déclarés par les agents commerciaux 59 50 46 49
Nombre de journées d'arréts (= nombre d'arréts * durée des

N 289 294 255 339
arréts)
Part des absences pour maladie qui n'ont pas fait I'objet d'un
remplacement {=postes non tenus pour maladie / nb journées 23,88% 23,81% 23,53% 21,53%

d'amréts)

Pour la période de janvier a avril 2015, bien qu’environ la moitié des postes non tenus
ait pour origine la maladie d'un agent commercial, seulement % des absences déclarées
n’ont pas pu étre remplacées par les ordonnanceurs du niveau tactique (entre 21.53 %
et 23.88 %). Les postes non tenus qui sont tout de méme engendrés traduisent la non-
possibilité pour les ordonnanceurs de gérer une ou plusieurs contraintes aléatoires.

5.2.2. Des usages de l'indicateur qui nient les enjeux sociaux des affectations
spatio-temporelles des agents commerciaux

Les usages qui sont faits de I'indicateur des postes non tenus par les dirigeants de
'unité reposent également sur une vision de ’humain comme un centre de cofit. Selon
les dirigeants de l'unité, les effectifs doivent permettre de couvrir de maniére
mathématique ’ensemble des postes de vente. Les affectations spatio-temporelles des
agents commerciaux sont un levier pour les rentabiliser et développer le chiffre
d’affaires. Selon eux, les récentes embauches faites par le chef d’unité pour atteindre
cet effectif théorique auraient di permettre d’éviter les postes non tenus.

« Un des premiers sujets sur lesquels on a travaillé, ce sont les effectifs, car on avait

un manque assez flagrant d’agents [...] Et donc assez naivement je pensais qu’en

couvrant tous mes postes j'allais résoudre 99 % de mes non tenus (rires) et la réalité

m’est assez vite revenue c’est-a-dire que malgré cela je me retrouve toujours avec

mes non tenus. » (Chef d’unité)
Pour les dirigeants, bien que les agents commerciaux représentent un levier pour
accroitre le chiffre d’affaires, ils sont également considérés comme a l'origine des
pertes de chiffres d’affaires liés aux postes non tenus. En effet, les dirigeants relient les
postes qui ne sont pas tenus de maniére causale 3 l'absentéisme des agents
commerciaux. Selon eux, c’est en raison de ces absences que les calculs théoriques
deviennent erronés et que des postes non tenus surviennent ainsi que la non-atteinte
du chiffre d’affaires prévu.

« Alors il y a des postes non tenus qui s’expliquent quand méme. Sur la boutique 13,

on a un agent qui a plusieurs responsabilités d’ordre syndical. Et donc son poste

c’est clair... elle a travaillé deux jours cette année pour I'instant. Donc son poste est

toujours a couvrir. Et & un moment on y arrive plus. » (Chef d’unité)
De la méme maniére, la satisfaction des contraintes de nature sociale par les
ordonnanceurs du niveau tactique est considérée comme superflue et pouvant
engendrer une perte de temps.

« Alors a tort ou a raison, mais aujourd’hui je pense qu’on est aussi trop dans

I'empathie c’est-a-dire qu’on va bouger 6 agents pour gérer un poste non tenu [...]

Normalement on ne devrait pas. Nous on se dit, si je le mets 1a, “oh non il ne
travaille pas avec un tel”, donc je vais le bouger, mais je vais devoir bouger aussi lui
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(...) Si tout le monde allait partout, ce serait plus simple. Alors il y a ceux qui vont

que sur tel point tel point et aprés il y a ceux qui ne travaillent pas avec un tel...

Donc le truc c’est que ¢a devient aussi un métier trop... normalement ¢a devrait étre

de la technique alors que 1a c’est du subjectif. » (Chef d’unité)

« On fait beaucoup dans la dentelle en fait ici. Les ordonnanceurs du niveau tactique

effectivement elle connait bien les agents et leurs emplois du temps personnel.

Donc du coup C’est “celui-la je vais 'appeler je suis stir qu’il viendra”. C’est siir.

Donc eux ils ont cette logique-la. Et nous on a plutét une logique “on a des gros

points de vente a préserver et ce sont ceux-la qu'on veut absolument ouvrir” »

(Responsable commerciale)
Cette vision des ressources humaines conduit a négliger les effets a court et moyen
termes sur la santé. Lors des entretiens menés avec les dirigeants, aucun n’a évoqué les
conséquences sur les agents commerciaux qui sont confrontés a des situations de sous
effectifs lorsqu’un poste n’est pas tenu.

Pourtant, compte tenu de la diversité des boutiques et des clients, tous les postes non
tenus ne sont pas équivalents. Les effets des postes non tenus sur les agents varient en
fonction du nombre d’agents restants et des conséquences horaires des postes non
tenus. Bien que ces derniéres soient intégrées dans I'indicateur, elles ne sont pas mises
en lien avec 'activité des agents commerciaux. Par exemple, lorsqu’un point de vente
est obligé d’ouvrir plus tard que I'horaire prévu, des clients peuvent faire le choix
d’attendre l'ouverture et de manifester leur mécontentement auprés des agents
commerciaux. C’est alors a ces derniers de gérer ces situations parfois conflictuelles.

En remettant en lien les postes non tenus recensés et les caractéristiques des boutiques,
différentes situations auxquelles les agents commerciaux restants en poste sont
confrontés, ont été mises en évidence. Lorsqu'un poste non tenu survient sur une
boutique ou trois agents devaient travailler, ceci implique que les agents devront
travailler 4 deux sur la journée, avec une période ou ils seront seuls pendant la pause
déjeuner de leur collégue. En revanche, si le poste non tenu survient sur une boutique
ou les agents restant a travailler sont encore 3 ou 4 permet d’éviter les situations ot les
agents travaillent seuls. Alors que nous avons montré que ces régulations entre
boutiques sont prises en compte par les ordonnanceurs du niveau tactique, sous la
forme de « décisions de sacrifice », celles-ci sont invisibilisées par l'usage qui est fait de
'indicateur par les dirigeants de l'unité.

La récurrence des postes non tenus et donc des situations de sous-effectifs auxquelles
font face les agents commerciaux peuvent, lorsqu’elles sont récurrentes, entrainer des
risques pour leur santé. D’ailleurs, I'analyse de ’absentéisme pour maladie a également
permis de souligner un changement des caractéristiques des arréts déclarés. Les arréts
sont de plus en plus de courte durée, certains agents commerciaux s’arrétent de plus en
plus pour un ou deux jours, mais de maniére répétée. Cette évolution a des effets
importants pour les ordonnanceurs qui compte tenu du caractére inopiné des absences
ne disposent que de trés peu de marges de manceuvre pour les gérer.

5.2.3. Une analyse de l'indicateur qui traduit le manque de travail d'articulation
entre les différents niveaux de l'organisation

Bien que majoritaires, les absences des agents commerciaux ne sont donc pas les seuls
motifs des postes non tenus. L’analyse des motifs des postes non tenus recensés dans
I'indicateur a montré que d’autres acteurs de 'unité peuvent étre impliqués dans la
survenue des postes non tenus. En plus des agents commerciaux, direction,
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ordonnanceurs, et des personnes externes a 'unité sont impliqués dans la survenue des
postes non tenus. Ainsi répartis, 40 % des postes non tenus entre avril 2014 et
mars 2015 ont été engendrés par d’autres acteurs que les agents commerciaux. Les
choix stratégiques faits par les dirigeants ont aussi un effet sur ceux-ci. Parmi ceux-ci,
plus de 80 % portent un caractére anticipable, c’est-a-dire que celui-ci survient avant la
mise en ceuvre des plannings, ce qui pose la question de la maniére dont les choix
stratégiques, sous-jacents a cette vision financiére des ressources humaines,
contribuent également a la construction des postes non tenus.

La plus grande part des postes non tenus anticipables, et dont I'origine est attribuée a
un autre acteur que les agents commerciaux, provient des choix faits par 'organisation
pour pallier aux préavis de gréve récurrents. En effet, afin d’éviter des conséquences
négatives sur le chiffre d’affaires et la satisfaction clients, la direction a fait le choix de
mettre en place une organisation différente les vendredis et samedis visant a garantir
la continuité de service sur les points de vente considérés comme « stratégiques ». Pour
cela, les agents commerciaux sont affectés sur les points de vente stratégiques sur une
plage horaire unique (au lieu d’une organisation classique matin/soir). Ce choix revient
a créer volontairement des situations de sureffectif. En contrepartie, la direction prend
le risque d’aboutir a des situations de sous-effectifs sur les autres points de vente.

«Ce sont des critéres commerciaux ou l'on vise a privilégier le potentiel

commercial ou le potentiel économique. Ce qui nous importe c’est que nos plus gros

points de vente continuent de tourner. » (Chef d’unité)
Cette pratique tend a renforcer les points de vente jugés comme stratégiques, tandis
qu’elle fragilise les autres du point de vue de 'ordonnancement. L’analyse conjointe des
postes non tenus pour gréve et des plannings réels montre en effet que, sur les journées
de gréve, ce sont toujours les mémes boutiques qui sont en sous-effectifs ou qui
subissent une réduction d’horaires.

Plus globalement, les stratégies de réduction des postes qui sont définies annuellement
contribuent a diminuer les possibilités pour les ordonnanceurs du niveau tactique de
réordonnancer. En effet, en diminuant réguliérement le nombre d’agents commerciaux
a travailler simultanément sur un méme point de vente, ceux-ci atteignent une taille
critique de 2 ou 3 agents. Dés qu'une absence ne peut pas étre remplacée par les
ordonnanceurs du niveau tactique, alors la boutique doit nécessairement fermer, pour
toute ou partie de la journée.

Pour autant, la direction n’a pas conscience de leurs impacts sur les possibilités d’action

des ordonnanceurs du niveau tactique.

« Sur les couvertures de postes, remarque non, parce que ¢a, ¢a a un effet sur les

ouvertures de boutiques, mais ¢a n’a pas d’effet sur les couvertures » (Chef d’unité)
Cette vision partielle et lacunaire du processus d’ordonnancement et du réle de chacun
conduit a une faible reconnaissance de la dimension collective, ce qui se traduit par un
faible nombre d’échanges entre eux ou a un manque d’efficacité, pointé par les
ordonnanceurs.

«Nous on nous donne les informations au dernier moment. Ils choisissent et

ensuite on le met en place » (Agent I).
Les ordonnanceurs du niveau tactique ont également souligné une non-prise en compte
des remontées qu'ils font aux ordonnanceurs du niveau stratégique en vue d’améliorer
I'ordonnancement. Pour l'agent P, ces remontées d’informations constitueraient
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pourtant des alertes sur I'amélioration ou la dégradation des résultats de
I'ordonnancement.
« Dans mon rdle de supervision, je participe au suivi des postes non tenus. Il y a eu

une période o voila, j’ai dit que les gréves devenaient plus importantes. Pour qu’ils
puissent étre vigilants pour les prochaines semaines » (Agent P).

6. Discussion-Conclusion

98 L’analyse de I'activité des ordonnanceurs a permis de mettre en évidence la variabilité
des contraintes et des événements qui peuvent survenir au cours des journées de
travail a différents moments du mois, et d’étayer ainsi les connaissances existantes sur
le contenu du travail d’ordonnancement dans un contexte dynamique et incertain. Nos
résultats confirment que les ordonnanceurs, ont a gérer une multitude de contraintes
qui correspondent aux besoins de l'unité, des agents commerciaux et de ceux des
ordonnanceurs (Cegarra, 2004 ; Forriére et al., 2011 ; Guérin, 2012). Leur nombre et leur
variabilité rendent les situations d’ordonnancement particuliérement complexes a
gérer (Alfares, 2004 ; Schaerf, & Meisels, 1999).

99 Bien que ces enjeux soient déja soulevés dans la littérature, leur articulation n’était pas
discutée a notre connaissance. Celle-ci se traduit par des ajustements permanents et
dynamiques. Pour cela, les ordonnanceurs du niveau tactique mettent en ceuvre
différentes stratégies, ce qui les conduit & modifier de nombreuses fois les plannings de
travail, confirmant I'importance des réordonnancements dans le travail des
ordonnanceurs (Cegarra, 2004; Forriére etal., 2011; Guérin, 2012). Ces résultats
corroborent le rdle essentiel du facteur humain dans les activités d’ordonnancement,
en permettant de faire face a lincertitude et la complexité des situations
d’ordonnancement (Cegarra, 2004; Guérin, 2012; Sanderson, 1989). En effet, les
connaissances que possédent les ordonnanceurs, que Hoc, Mebarki, et Cegarra (2004)
qualifient de « non informatisables », sont essentielles pour assurer la continuité de la
production. De nombreux auteurs ont également souligné I'importance des
négociations menées par les ordonnanceurs avec les « destinataires » des plannings, ici
les agents commerciaux (Guérin, 2012; Higgins, 1999). Dans le champ de
I'ordonnancement du personnel, Van den Bergh, Belién, De Bruecker, Demeulemeester,
et De Boeck (2013) insistent sur les négociations avec les opérateurs sont essentielles,
car elles permettent d’améliorer la satisfaction par rapport a leurs conditions de
travail. Nos résultats soulignent ainsi le caractére essentiel de ce que Strauss,
Fagerhaugh, Suczek et Wiener (1992) nomment «le travail d’articulation
opérationnelle » fait pendant 'activité. En situation, les ordonnanceurs cherchent a
articuler a la fois les différentes dimensions de la production et la diversité des logiques
d’ordonnancement. Cependant, comme le pointaient déja ces auteurs (Ibid), ces
régulations restent le plus souvent invisibles pour l'organisation. En revanche, le
« travail d’articulation structurante » (Strauss et al., 1992) reste peu développé.

100 Au-dela d'une description fine du travail d’articulation, I'objet de cet article est
également d’apporter un éclairage nouveau a la question de I'absentéisme. Pour les
entreprises, I'absentéisme constitue une baisse de la performance compte tenu des
cofits de gestion qu'il entraine ainsi que la baisse de production qu’il engendre (Brami,
Damart, & Kletz, 2013). De nombreux auteurs présentent I’absentéisme comme une
stratégie de préservation que les travailleurs adoptent lorsqu’ils n’ont pas ou plus la
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possibilité de se préserver dans leur travail (Ose, 2004). L’absentéisme étant
multifactoriel, il n’existe pas de cause unique. Parmi les facteurs d’absentéisme, les
conditions organisationnelles du travail sont prépondérantes pour comprendre
I’'ampleur que peut avoir I'absentéisme (Inan, 2013 ; Rousseau, Arezki, Bérard, Douillet,
Gagné, & Lemettre, 2004 ; Valeyre, 2006). Des exigences physiques et psychologiques,
I'accroissement de la charge de travail, la variation des rythmes de travail sont des
facteurs qui peuvent conduire a des absences (Bouville, 2010). Les résultats de la
conception des ordonnancements, en ce sens qu’ils déterminent une partie des
conditions de travail des agents commerciaux, peuvent représenter un de ces facteurs,
car ils peuvent conduire a des horaires et des lieux de travail différents, des situations
de sous-effectifs, et des changements fréquents de plannings.

Dans notre recherche, bien que I'absentéisme soit un point d’attention du chef d’unité
du fait des coiits qu’il engendre, les différentes formes de flexibilité du personnel
(embauches, mise en place d’équipe de remplacement, agents supplémentaires le week-
end) ne permettent pas aux ordonnanceurs de gérer I'ensemble des absences et ainsi
d’éviter des postes non tenus. De la méme fagon, Rocha, Daniellou et Nascimento (2012)
mettent en évidence que dans une usine de boissons, 'absentéisme important conduit
I'entreprise a mettre en défaut le systeme de rotations qui avait été mis en place pour
prévenir la survenue des troubles musculo-squelettiques. Ce sont alors les opérateurs
eux-mémes qui s’auto-organisent pour préserver leur santé. Au sein de l'unité Vente, ce
sont les ordonnanceurs du niveau tactique qui, en fin de conception des plannings,
réalisent des arbitrages et des décisions de sacrifice pour limiter la dégradation des
conditions de travail des agents commerciaux.

En ce sens, le travail d’articulation entre les dimensions économiques et sociales, et les
stratégies sous-jacentes que nous avons décrites, mis en ceuvre par les ordonnanceurs
constitue un levier pour la gestion de I'absentéisme. Ils ne font pas seulement réagir
aux absences inopinées des agents commerciaux. Le travail d’articulation qu’ils
réalisent permet, comme nous ’avons montré, de concevoir des conditions de travail
acceptables pour les agents commerciaux, grice a la prise en compte de leurs
spécificités et en les rendant acteurs de la conception. Ces résultats confirment ceux de
Reboul, Delgoulet, Sutter, et Gaudart (2017) qui décrivent le travail des ordonnanceurs
d’'une compagnie aérienne comme une contribution a une activité de prévention
primaire des troubles de santé. Comme dans cette recherche (Ibid), les choix faits par
les ordonnanceurs du niveau tactique a un moment t sont majeurs pour développer la
performance a plus long terme, a la fois sur le plan économique et social. La
compréhension fine de ce travail d’articulation, sous-jacent a [Iactivité
d’ordonnancement, permet de passer d’une vision figée et a court terme, a une
approche dynamique et a plus long terme de la gestion des ressources humaines.

Enfin, nos résultats permettent de soulever la question de la pertinence de I'indicateur
des postes non tenus pour évaluer les ordonnancements. Cet indicateur qui a un poids
pour I'unité, car il permet de justifier les résultats obtenus renvoie a une vision de
I'ordonnancement en tant que résultat obtenu a court terme. Selon nos apports, celui-
ci s'avére insuffisant pour évaluer la conception des ordonnancements. Il masque les
multiples articulations entre les dimensions économiques et sociales ainsi que les
compétences et les connaissances des ordonnanceurs du niveau tactique qui les
construisent. Ces résultats confirment les travaux qui soulignent le plus souvent un
décalage entre I'activité réelle et ses conditions de réalisation d’une part ; et ce qui est
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mesuré au travers des indicateurs, d’autre part (Falzon, Dicciocio, Mollo, &
Nascimento 2014 ; Fournier, Ghram, Benchekroun, & Six, 2011 ; Hubault, & Bourgeois,
2004 ; Pueyo, & Zara-Meylan, 2012).

Ces résultats offrent des perspectives de transformation a deux niveaux. D’une part,
une réflexion doit étre menée sur les moyens qui sont alloués aux ordonnanceurs.
Parmi ces moyens, la proximité entre les agents commerciaux et les ordonnanceurs est
essentielle. Bien qu’il existe un contexte favorisant le management a distance (Dujarier,
2015), les ordonnanceurs du niveau tactique ont construit au fil de I'expérience une
proximité avec les agents commerciaux qui leur permet de négocier avec eux et
d’éviter ainsi la survenue de postes non tenus.

D’autre part, la connaissance fine du travail d’articulation réalisé par les
ordonnanceurs est un levier pour faire évoluer les pratiques des managers de 'unité
quant 2 la gestion des ressources humaines. A partir d’une connaissance partagée du
processus de gestion de la production et de la discussion des différentes logiques sous-
jacentes, les acteurs de l'unité seraient mieux 3 méme d’ajuster leurs pratiques
organisationnelles pour réduire les dysfonctionnements dus a des postes non pourvus
en personnel. Nos résultats confirment le travail de Samia Ourari (2011) en systémes
industriels qui soulignent l'importance des mécanismes de coordination et de
coopération et l'intégration des représentations des différentes logiques dans la
conception d’ordonnancements robustes. Nous rejoignons également les résultats
d’autres travaux menés en ergonomie sur les activités de conception (Darses, 2009 ;
Darses, & Falzon, 1996) qui soulignent I'importance des mécanismes de coopération
pour construire des références communes, mais aussi ceux nécessaires a la
coordination des actions de chacun, surtout dans les contextes de conception distribuée
(Béguin, 1994), tels que celui dont il est question dans cette recherche.

Enfin, ces connaissances sont également un levier pour penser les coopérations
homme-machine dans un contexte d’ordonnancement (Gacias, Cegarra, & Lopez, 2012 ;
Guérin, 2012). En effet, de plus en plus, les entreprises cherchent & remplacer les
ordonnanceurs humains par des algorithmes. Pour autant, nous avons montré
I'importance du maillon humain. Il nous semble que l'intérét est ici d’aider a la
conception d’outils permettant de soutenir I'activité des ordonnanceurs humains.
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RESUMES

La construction des plannings de travail, aussi appelée ordonnancement du personnel, souléve de
multiples enjeux, tant économiques que commerciaux ou encore sociaux. Elle représente
notamment un levier pour construire des conditions de travail satisfaisantes. Au lieu de
s'intéresser aux impacts de I'absentéisme sur l'activité des agents présents au travail, comme
fréquemment discuté dans la littérature ergonomique, le but de cet article est de présenter
lactivité de conception de ces plannings de travail, c’est-a-dire celle d’ordonnanceurs d’une
grande entreprise ferroviaire dans un contexte de flexibilité et de compétitivité accrues.

A partir de 'analyse de leur activité, nous montrons comment les ordonnanceurs développent un
travail d’articulation a la fois entre les différents acteurs concernés par les plannings, mais
également entre les différentes dimensions de la production (économique, commerciale,
sociale...) afin de construire des plannings acceptables et acceptés. Ce travail d’articulation
constitue alors un levier pour la gestion de I'absentéisme et la prévention des troubles de santé
chez ces opérateurs.

Conjointement ces régulations sont mises au regard avec 'indicateur de pilotage utilisé par
I'organisation pour rendre compte de cette activité d’'ordonnancement. Le contraste des analyses
d’activité avec celles issues des indicateurs de suivi mis en place au sein de 'unité montre que ces
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articulations sont souvent masquées, et peuvent se montrer en contradiction avec les décisions

de la direction.

The construction of work schedules, also known as personnel scheduling, raises several
economic, commercial and social issues. In particular, it represents a lever for building
satisfactory working conditions. Instead of focusing on the impacts of absenteeism on the
activity of agents present at work, as frequently discussed in the ergonomic literature, the
purpose of this article is to present the activity of designing these work schedules, i.e. that of
schedulers in a large railway company in a context of increased flexibility and competitiveness.
Based on the analysis of their activity, we show how schedulers develop a work of articulation
both between the different actors concerned by the schedules, and between the different
dimensions of production (economic, commercial, social, etc.) in order to build acceptable and
accepted schedules. This articulation work thus constitutes a lever for managing absenteeism
and for preventing health problems among the operators in question.

At the same time, these regulations are compared with the management indicator used by the
organization to report on this scheduling activity. The contrast between the activity analyses and
those resulting from the monitoring indicators set up within the unit shows that these links are
often hidden and can be inconsistent with management decisions.

INDEX

Keywords : scheduling, economic and social dimensions, evaluation, human resource
management, health

Mots-clés : ordonnancement, dimensions économiques et sociales, indicateur, gestion des
ressources humaines, santé
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