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Introduction

Cette recherche a été réalisée au sein de 'ingénierie d’une entreprise aéronautique. Elle
répond a une commande de I'entreprise qui souhaite développer la collaboration au sein
des services d’ingénierie. 1l s’agit de déterminer quelles peuvent étre les ressources et
les contraintes socio-organisationnelles d'une activité collective efficiente et
signifiante pour les salariés. Et, comment, d’un point de vue psychologique et socio-
cognitif, favoriser le développement de cette derniére. Notre compréhension du terrain
s’appuie sur une triangulation théorique s’appuyant sur la clinique de I'activité (Clot,
2002), la clinique de l'usage (Bobillier Chaumon, & Clot, 2016) et I'approche
ergonomique (Caroly, 2010). La démarche globale de cette recherche-intervention se
base sur une méthodologie mixte (qualitative et quantitative) impliquant les acteurs de
I'ingénierie comme co-chercheurs.

1. Contexte et cadrage

Aprés une présentation de l'entreprise étudiée et de l'organisation globale et
matricielle de ses services d'ingénierie, cette thése aborde dans un premier temps les
modéles d’analyse de l'activité existants (Engerstrém, 1987; Leplat, 1997, 2006 ;
Rabardel, & Vérillon, 1985; Vygotski, 1925/2003). Elle présente ensuite la notion
d’activité collective (Caroly & Barcellini, 2013 ; Clot, 2010), objet de la recherche, avant
de définir ses composantes : le travail collectif et le collectif de travail (Caroly, 2010),
mais aussi d’aborder la notion de collectif transverse (Poret, 2015). Un état des lieux
concernant la littérature et les travaux scientifiques précisant 'intérét de développer
l'activité collective dans une organisation y sont également abordés: en termes de
santé (Machado, 2015 ; Sarnin, Caroly, & Douillet, 2011), en termes de compétences et
d’intelligence collective (Krohmer, 2011), d’innovation ou encore de performance. Nous
présentons ensuite les ressources psychosociales et socio-cognitives connues de
Iactivité collective a savoir les différentes formes de synchronisation qui soutiennent
le travail collectif, mais aussi les opportunités de dialogue et de controverse qui
soutiennent la structuration et la consolidation des collectifs de travail (Kostulski,
2015 ; Kostulski, & Clot, 2007) ainsi que les genres professionnels impliqués (Clot, 2000).
Nous précisons également la nature de I'activité au sein de I'ingénierie et détaillons le
systéme d’instruments qui la conditionne. Nous évoquons la nature des tiches, mais
aussi le type d’activité pouvant avoir cours en distinguant notamment les activités
fonctionnelles des activités métafonctionnelles (Falzon, 1994) avant de définir les
notions d’outil et d’instruments (Rabardel, 1995) puis de caractériser la plupart des
outils socio-techniques qui portent I'activité au sein de I'ingénierie (Gilbert, &
Chiapello, 2012). En effet, selon leurs propriétés, les outils (digitaux, cognitifs) a
disposition peuvent produire des effets sur I'activité collective, notamment en affectant
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les modalités d’interaction entre les acteurs (et donc les collectifs de travail) : ce sont
bien ces derniéres qu'il s’agit d’interroger au cours de notre recherche qui s’articule
autour de trois projets itératifs menés simultanément au sein de I'entreprise.

2. Déterminer la nature de lI'instrumentation de
I'activité

Au cours d’un premier projet d’étude (projet A), nous définissons la structure socio-
organisationnelle du systéme d’ingénierie étudié. L'objectif est d’évaluer la nature de
I'instrumentation (outils socio-techniques et initiatives) déployée pour supporter
Iactivité collective. L’ensemble des résultats de ce projet A, basé sur des observations,
des entretiens, mais aussi sur 'analyse de documents internes relatifs a 'organisation
du travail, démontre que les initiatives et les outils socio-techniques de gestion et de
communication dévolus au développement du travail collectif sont nombreux et, pour
la plupart, utilisés par les salariés. L’hypothése apparue au début de ce projet se
confirme pour le travail collectif de la population: ce-dernier est fortement
instrumenté voire hyper-instrumenté. La satisfaction et lintérét des salariés
concernant les temps de rencontre physique et de dialogue confirment néanmoins leur
besoin d’espaces dialogiques et de temps dédiés a l’élaboration et a la réflexion
collectives. En un méme temps, avec la multiplication et le croisement d’instruments
socio-techniques (chronométrage, supports de travail pré-remplis, outils digitaux,
processus a appliquer), les propositions et les idées se croisent et se succédent alors que
le temps nécessaire dédié a leur exploitation, a leur centralisation ou a leur
compréhension apparailt comme considérablement réduit. Le dialogue et l'activité
conversationnelle semblent en diminution constante or, ils constituent une ressource
indispensable a la structuration et/ou a la consolidation des collectifs a I'ceuvre
(Kostulski, 2005).

3. Déterminer les ressources psychologiques et
sociocognitives de l'activité

Le second projet d’étude (projet B) a pour objectif de déterminer les contraintes et les
ressources psychologiques et sociocognitives (Caroly, 2010) d’une activité collective
efficiente et signifiante pour les salariés. Ce second projet d’étude retrace I'analyse du
vécu et des représentations ayant cours chez les acteurs concernés afin de mieux
comprendre leurs besoins ainsi que ce qui soutient et/ou contraint les composantes de
leur activité collective. Les résultats des études, basées sur la technique des incidents
critiques (Flanagan, 1954) et sur des entretiens semi-directifs, ont approfondi les
résultats obtenus au cours du projet A: au sein du systéme étudié, on ne retrouve
effectivement pas toutes les conditions d’émergence des collectifs de travail inhérentes
a une organisation de travail se basant sur les métiers. Dans I'organisation du travail
étudiée ici, la division matricielle, ajoutée a I'hyper-instrumentation de 'activité,
réduit de fagcon conséquente les opportunités d’ajustement et de travail humain.
Conséquence : ici, le genre professionnel n’est plus lié a2 un métier ou a une fonction
spécifique, mais il est & construire et reconstruire indéfiniment. Il en va de méme pour
les styles d’action individuels qui peuvent en découler (appropriation difficile de
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I'activité) : les modalités d’introjection des dynamiques collectives dans les tiches
individuelles sont complexifiées. L’hypothese sous-tendant ce projet d’étude s’est ici
confirmée : la réorganisation fréquente de l'activité sur un mode matriciel (par
fonctions et par projets) couplée a I'hyper-instrumentation de l'activité fragilise les
genres professionnels et les référentiels communs nécessaires a la structuration des
collectifs de travail. Ces derniers ne semblent d’ailleurs pas consistants. Ils ne
correspondent pas aux équipes et aux groupes de travail prescrits, y compris
transversaux (ils ne « s’incarnent pas »). On assiste par ailleurs a une nouvelle activité
méta-fonctionnelle croissante (dans une activité initiale déja souvent de type méta-
fonctionnel) avec un investissement de temps et d’énergie (individuels et collectifs)
consacrés directement a la structuration de 1'’écosystéme de travail. Cette part du
travail est identique chez tous les acteurs rencontrés, quels que soient leur métier
initial, leur fonction, leur mission ou leurs tiches, que leur activité principale soit
fonctionnelle ou méta-fonctionnelle (Falzon, 1994). Ce travail est essentiellement
constitué par la recherche et le don d’informations: la circulation de données. La
charge est proportionnelle au nombre d’interfaces organisationnelles a intégrer dans
I’ensemble de 'activité individuelle : or, dans une organisation matricielle de I'activité,
ces interfaces ne cessent de se multiplier.

4. In-ter-venir : réinstaurer de la réflexivité dans
le travail

En dernier lieu, nous présentons notre projet C qui concerne les dispositifs que nous
avons co-élaboré et déployé avec et auprés des salariés dans le but d’instrumenter
Iactivité collective. Ce projet se situe du coté de I'intervention psychologique du point
de vue des ressources a déployer pour soutenir 'activité collective. Notre intervention
a consisté en la mise en place d’un dispositif intermédiaire susceptible de soutenir
Iactivité collective auprés de 3 équipes rencontrant des « difficultés de collaboration ».
Ce dispositif, dont nous détaillons le déploiement au cours de ce projet C, se compose
d’outils sémiotiques (Vergnaud, 2000), couramment utilisés par les salariés (mais
détournés de leur usage habituel) et d’un atelier de travail laissant une place majeure a
une activité de type dialogique et médiatisé par nos soins. Il a été élaboré grice aux
observations effectuées au cours des projets A et B. La conception et la mise en ceuvre
de cet instrument s’appuient sur la clinique de I'usage (Bobillier Chaumon, & Clot, 2016)
et sur les ressources connues du développement de I'activité collective en clinique de
Iactivité, notamment sur I'activité dialogique (Clot, 2008 ; Clot & Faita, 2000 ; Crouzat,
& Bobillier Chaumon, 2018 ; Kostulski & Clot, 2007). L’instauration d'un dispositif
dialogique devait ici favoriser au sein des équipes la réflexivité, la prise de conscience
de sa place et de son réle en complémentarité des pairs. La prise en compte des
dimensions d’analyse des usages des technologies (Bobillier Chaumon, 2013, 2017) que
nous avons appliquées ici a la conception de notre dispositif a favorisé I'acceptation de
notre démarche par I’ensemble des acteurs qui ont participé a toutes les phases du
dispositif. Concernant I'apport et les bénéfices psychologiques du dispositif dialogique
déployé, nous retiendrons essentiellement I'amorce d’une dynamique jusqu’ici
manquante : celle d’une réflexivité et d’un dialogue communs. Les exercices proposés
ont en effet privilégié les ressources (dialogue, repérage mutuel) afin de construire et
de stabiliser les genres professionnels (Clot, 2000) qui ne se structurent plus autour des
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métiers. Notre in-ter-vention a autorisé une rupture momentanée d’une activité
continue de simple formalisation et transmission d’informations. Et cette rupture a
permis une prise de conscience collective, tacite ou non, au sein des trois équipes : la
seule circulation de I'information ne permet pas de partager le réel de l'activité de
chacun. D’un point de vue clinique, cette intervention a réinstauré la dimension
singuliére du travail, en permettant I'expression (et non I'information) du collégue, le
récit de son activité, la réflexion, I’étonnement et la confrontation au réel de I'activité
(Clot, 2000) de ses collégues soit des éléments indispensables a la constitution d’une
histoire commune et d’une collaboration efficiente, efficace et qui fait sens pour les
acteurs impliqués.

Conclusion

L’ensemble des résultats de ces recherches nous a permis d’identifier trois phénomeénes
impactant directement la qualité de l'activité collective : I'’hyper-instrumentation du
travail par des outils digitaux et processuels qui nécessitent un temps d’usage de plus
en plus long ; la modification des genres professionnels avec la dissolution des métiers
au profit de rdles et fonctions qui modifient fortement les conditions de repérage des
salariés, mais aussi la perception de leur activité ; enfin, une modification croissante du
contenu du travail, individuel et collectif, qui évolue de plus en plus vers une activité
méta-fonctionnelle de structuration permanente du travail (parfois, au détriment
méme de l'objet initial de I’activité). Enfin, notre discussion et notre conclusion
mettent en lumiére les enjeux scientifiques et pratiques, mais aussi les perspectives de
recherche et d’intervention qui découlent de ces phénomeénes observés.
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