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« Toute la société évolue vers un modele que ne peuvent plus contréler
les bureaucraties trop simples de la tradition hiérarchique
ou de la mécanique taylorienne. »

MICHEL CROZIER

« La limite idéale vers laquelle tend la nonvelle organisation du travail
est celle ot le travail se bornerait i cette seule force d'action :
Uinitiative. »

JEAN FOURASTIE

« La véritable rupture avec le taylorisme ne réside pas dans le fair
d'octroyer des « marges d autonomie » ou des « marges de manceuvre »,
mais dans le fait de mettre au centre de ['activité professionnelle

la puissance d’initiative et d’invention des sujets qui travaillent. »

PHILIPPE ZARIFIAN
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Introduction

VERS AUTONOMIE

« Quand on affronte les réalités de demain
avec les institutions et les idées d'hier,
on a les drames d'aujourd hui. »

HERVE SERIEYX
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Chapitre |

Les equipes autonomes ont une cote
de popularité en demi-teinte

Les équipes autonomes — qui désignent une forme d’organisation privilégiant la déléga-
tion du maximum de responsabilités aux équipes opérationnelles — constituent une
espece de paradoxe!. Reconnues par I'ensemble de la communauté industrielle comme
I'une des formes d’organisation les plus performantes, elles ne sont pourtant encore
quassez peu répandues.

En 1998, une étude menée au Québec releve : « Pour le moment, il semble réaliste
d’affirmer qu'une faible minorité d’entreprises possede des équipes semi-autonomes, et
que celles-ci ne regroupent qu'une petite partie des employés de ces entreprises®. » Cing
ans apres, lors de la mise a jour de leur enquéte, les auteurs font le méme constat :
« Ladoption des équipes semi-autonomes de travail est beaucoup moins élevée que ce
qui est généralement rapporté dans la majorité des publications®. »

En France, les auteurs d’un petit livre dédié au sujet, publié en 2003, partagent le
méme étonnement : « La mise en équipes autonomes [...] est un sujet réellement
d’'actualité, alors quon pouvait penser ces organisations en place depuis une
décennie?. »

Méme constat dans le champ de la littérature spécialisée. S’il existe des dizaines de titres
sur la gestion des ressources humaines, la gestion industrielle, I'organisation, la conduite
du changement, seuls quelques rares titres sont parus sur le sujet voila plus de 30 ans, et
ils sont aujourd’hui épuisés’. Il n’y a pas d’ouvrage, A notre connaissance, sur les équipes
autonomes comme forme spécifique d’organisation, de gestion des ressources humaines
et de conduite du changement :

intégrant ces trois dimensions ;

donnant le sens du contexte économique et sociologique dans lequel sinscrit la
montée en puissance des équipes autonomes ;

Des éléments de définition plus précis se trouvent dans la partie 1.

M. Roy (79), 1998, p. 8. Les références des ouvrages cités se trouvent dans la bibliographie.

M. Roy (24), 2003, p. V. Ce rapport, téléchargeable sur internet, est la mise 2 jour du précédent.
Ch. Devulder (23), 2003, p. 43.

G. Prost (29), 1976 ; M. Bertaux (31), 1976.

bAA S
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éclairant la notion d’autonomie et montrant en quoi elle est le stade ultime de
maturité d’une équipe intégrée dans son environnement ;
proposant une démarche concrete, outillée et éprouvée, intégrant les meilleurs élé-
ments de la conduite du changement.
Clest pour combler cette absence, et répondre aux besoins des managers de terrain,
directeurs des opérations, directeurs industriels, directeurs de site, responsables de pro-
duction, responsables ressources humaines, chefs de projet, consultants, que nous pro-

posons ce livre.

© Groupe Eyrolles
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Chapitre 2

Lorganisation demeure un facteur
stratégique sous-estimé

Nées du souci de conjuguer performances économico-industrielles et organisations du
travail plus respectueuses des besoins et capacités des salariés, les organisations en équi-
pes autonomes ne datent pas d’hier.

Apparues des les années 1970, dans les usines suédoises de Volvo et Saab, puis chez
Renault, les premieres expériences n'ont, a I'époque, pas completement emporté
'adhésion : chez Volvo, «les expériences des équipes semi-autonomes ont longtemps
été critiquées pour leur manque de rentabilité » ; chez Renault, « ces expériences n'ont
pas convaincu car [...] les nouvelles équipes, appelées UET!, se sont trouvées au cceur
du mouvement social. [...] Cest 'arrivée en force des produits et des méthodes japo-
naises comme le TPS (Zoyora production system) qui a validé les concepts et fait avancer

le débat?.

Notre conviction, forgée par 15 ans passés au service de 'accompagnement des entre-
prises dans leurs processus de changement, est que le concept d’« équipes autonomes »,
malgré son age déja respectable, est encore une « idée neuve » et prometteuse : « Il ne
fait aucun doute que le phénomene est en forte croissance et qu’il est de plus en plus
associé aux orgamsatlons les plus performantes’. » « Ce phénomene complexe apparait
comme irréversible®. » « Nous sommes persuadés du déploiement massif des organisa-
tions en équipes dans les prochaines années. Lorganisation taylorienne n'es 5;7/145 adaptée
pour servir les marchés d'aujourd hui et répondre aux aspirations des individus’.

Plus globalement, [organisation demeure un levier de différenciation stratégique relative-
ment sous-estimé, surtout en comparaison de sa « grande sceur », la stratégie. Nous
vivons encore largement, en France, sur le mythe de la toute-puissante stratégie. Par
« mythe », nous entendons une certaine croyance consistant a penser que la formula-

Unités élémentaires de travail.

Ch. Devulder (23), 2003, p. 11-12.

M. Roy (79), 1998, p. 8.

M. Roy (24), 2003, p. V.

Ch. Devulder (23), 2003, p. 55. Cest nous qui soulignons.

hAaI
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tion d’une stratégie vaut exécution, et quexécution vaut résultats. S’il y a bien quelque
chose que I'on peut dupliquer d’une entreprise 4 une autre — ne serait-ce que via les
cabinets de conseil —, ce sont les plans stratégiques.

Que l'on nous comprenne bien : il n'est pas dans notre propos de nier la nécessité de la
formulation d’une stratégie. Mais certaines entreprises s'en arrétent 13, alors que le
«vrai » travail commence apres, dans la zraduction opérationnelle de cette stratégie, et
dans [alignement des moyens et de l'organisation. 11 n'y a plus guere de stratégie qui
tienne plus d’un an. Lenvironnement change trop vite. Citons péle-méle : les marchés,
les technologies, les fournisseurs, le prix des mati¢res premicéres, la concurrence, le
contexte législatif... Lentreprise a certes besoin d’une stratégie, mais aussi d’une orga-
nisation réactive, a 'écoute de son environnement, qui sache prendre les bonnes déci-
sions quand les événements surgissent.

« Tout est dans lexécution », comme disent deux consultants fort écoutés outre-
Atlantique!. Et pour cause : autant le travail de définition d’une stratégie peut rester
relativement intellectuel, autant la question de 'organisation suppose de rentrer dans la
réalité concréte des fonctionnements humains, individuels et collectifs, lieu s’il en est de
la complexité.

Il y a vingt ans, déja, Michel Crozier, visionnaire sur cet aspect comme sur beaucoup
d’autres, écrivait : « Les stratégies existent peut-étre, mais elles ne sont pas exécutées, ou
elles le sont mal parce qu’elles sont mal adaptées a 'environnement réel parfois, a la
capacité méme de I'entreprise le plus souvent. Pour mettre en ceuvre une stratégie, il
faut disposer du systeme d'organisation interne capable de se mobiliser, de sadapter, d’inno-
ver. [...] On est bien obligé de reconnaitre que les faits essentiels sont aussi et méme, en
dernitre analyse, des faits « humains » .. 12

1. L. Bossidy (80), 2003.
2. M. Crozier (63), 2000, p. 177-178. C’est nous qui soulignons.

© Groupe Eyrolles
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Chapitre 3

Les organisations en équipes autonomes
sont sources de performance

« Xerox, General Electric, Procter & Gamble, GM, Texas Instruments et plusieurs
autres ont signalé des gains de productivité importants, la réduction du nombre de
rejets, la réduction du temps de réaction aux demandes de la clientele, tout en mainte-
nant ou en améliorant le climat de travail. [...] La littérature est parsemée d’observa-
tions démontrant la contribution de cette forme dorganisation du travail 2
I'amélioration de la performance de 'organisation : augmentation de la productivité, de
la qualité des produits et du service a la clientele, réduction des cofits annuels d’opéra-
tions, diminution du cycle de production, réduction des rejets et baisse de I'absen-
téisme. [...] Les équipes semi-autonomes sont ainsi arrivées a tenir une place
prépondérante dans la liste des caractéristiques des entreprises 4 haute performance et
de classe mondiale®. »

En France, un dossier consacré aux équipes autonomes, en 2000, reléve ces exemples,
tirés d’entreprises de tailles diverses” :
une amélioration de 7 % de la valeur ajoutée des la premiere année ;

en 2 ans, plus de 5 000 aléas traités, 2 500 suggestions émises, soit 10 millions de
francs d’économie par an pour un total investi de 2 millions de francs ;

un gain de 3 points de taux de service, soit 1,5 million de francs d’économie ;
la division par 10 des pénalités de retard ; 12 % de réduction des stocks pour une
croissance de 40 % de l'activité sur 4 ans ; un temps de cycle divisé par 2 ; un ratio
« production livrée/personne » augmenté de 60 % sur 4 ans ; le passage de 600 réfé-
rences 4 4 000 sans augmentation des indirects.

Le dossier cite aussi des résultats humains et sociaux significatifs :
un taux de fréquence des accidents du travail en baisse de 25 % sur un an ;
un absentéisme divisé par 2 ;

Iamélioration de 'ambiance de travail ; la diversification des tiches ; la valorisation
du travail et de la contribution des opérateurs ; 'enrichissement du dialogue social.

1. M.Roy (79),1998,p. 1,6 et 8.
2. Péle Productique Rhone-Alpes (27), 2000.
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Deux choses sont intéressantes dans ces résultats :
ils sont extrémement divers. Sur le plan de la performance, un projet d’équipes
autonomes est un projet « tout-terrain » : chaque entreprise peut le mettre au service
de la nature de performance qu’elle souhaite. Ce n'est pas le moindre avantage de ce
type de projets ;
il y est question aussi bien de performance économique et industrielle, que de déve-

loppement humain et social.

© Groupe Eyrolles
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Chapitre 4

M. Taylor fait de la résistance

4.1 La remise en cause des pratiques tayloriennes'

La force des équipes autonomes comme modele d’organisation tient aussi au fait
qu’elles répondent, davantage que d’autres, aux besoins des salariés : besoin d’étre écou-
tés, d’étre associés aux décisions et aux résultats, besoin de se développer dans leur tra-
vail et, le plus important sans doute, d’étre considérés différemment : « Des travailleurs
d’un nouveau type, mieux éduqués et mieux formés que leurs prédécesseurs, revendi-
quent le droit & la parole. Surtout en France, #ls nacceptent plus la dichotomie “intelligent
et autonome chez soi, béte et discipliné dans | %ntreprz'se”z. » « Quant aux bénéfices de
cette forme d’organisation du travail pour les employés, plusieurs auteurs les relient a la
satisfaction au travail : les membres des équipes ont tendance a percevoir leur emploi
comme plus « riche » en termes de variété, d’autonomie, de complexité, d’identité, de
rétroaction ; ils apprécient particulierement I'absence de supervision étroite, I'autono-
mie dans les décisions, 'influence® accrue sur leur environnement. [...] une vision
positive du travailleur, I'attention portée a I'équipe plutdt qua I'individu, 'implication
des équipes dans la prise de décision, un climat de confiance et de partenariat4. »

A un niveau plus théorique, si 'on suit les analyses de Luc Boltanski et Eve Chiappello,
on peut considérer les équipes autonomes comme une forme de réponse aux critiques
émises ces derniéres décennies 2 I'encontre de I'organisation du travail capitaliste”.
D’apres les auteurs, la force du capitalisme et sa capacité a survivre malgré les critiques
tiennent, justement, dans sa « digestion » desdites critiques.

1. De méme que le marxisme est allé au-dela de ce que contient stricto sensu I'ceuvre de Marx, Cest par
commodité de langage que nous désignons comme « tayloriennes » un certain nombre de caractéristi-
ques managgériales ou organisationnelles dans lesquelles Frédéric Taylor (1856-1915) n’est pour rien.

2. M. Le Saget (81), 2003, p. 17. Cest nous qui soulignons.

3. Linfluence est un des trois besoins fondamentaux, d’apres William Schutz, pour développer des équipes
performantes. Cf. la partie 5 et W. Schutz (99), 2006.

4. M. Roy (79), 1998, p. VIII et 13.

5. L. Boltanski (1), 1999. Livre essentiel.
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D’apres les auteurs, les deux formes de critiques auxquelles le capitalisme est réguliére-
ment soumis, la critique « sociale » (le capitalisme crée des inégalités) et la critique
«artiste » (le capitalisme ali¢ne le travailleur), se sont toutes deux affaiblies :

la premieére sous I'effet de 'amélioration des conditions de vie et de 'enrichissement
p
général et, sur le plan idéologique, du fait de I'effondrement soviétique ;

la seconde, a cause de son succes. La littérature managériale, depuis les années 1960,
appelant a davantage d’autonomie, de liberté, de créativité, et 2 moins de hiérarchie,
a en grande partie gagné. Le capitalisme a intégré tous ces thémes : plus d’autono-
mie accordée aux salariés, plus d’association aux décisions, plus d’« authenticité »
dans les rapports au travail, développement du management participatif.

De notre point de vue, cette analyse mérite d’étre nuancée.

4.2 En France, le « Je pense, donc tu suis! » taylorien
persiste et signe

La hausse constante du niveau d’éducation et la généralisation des discours sur le mana-
gement participatif auraient pu laisser penser que la vision du monde taylorienne — syn-
thétisable dans la formule: «je pense, donc tu suis» — allait céder la place a des
relations professionnelles plus ouvertes.

Un tout récent ouvrage, faisant le point sur les évolutions de la France entre 1980 et
2005, incite a la prudence : « Lorganisation du lieu de travail en France se caractérise
par la stricte segmentation [...] des responsabilités entre ouvriers et cadres, et par la préfé-
rence pour des qualifications étroites et spécialisées. Ces facteurs institutionnels limitent la
capacité des travailleurs a participer a la conduite de la stratégie de 'entreprise. Les sala-
riés ont une vision limitée de 'ensemble des processus. Les problemes sont résolus sous
la conduite des cadres, aidés de quelques rares techniciens tres qualifiés et spécialisés.
[...] Les taches, les qualifications et les réles sont segmentés et spécialisés. Au contraire,
les qualifications trés larges des salariés allemands et le peu de rigidité des frontiéres organi-
sationnelles a 'intérieur de la firme leur donnent une vue assez compléte de son fonc-
tionnement. Les ouvriers qualifiés disposent d’un espace relativement vaste ot déployer
leur capacité de résolution de problemes ; leur qualification le leur permet, et cette pos-
sibilité offre 4 son tour au personnel d’encadrement des occasions de réorganiser le pro-
cessus de production. La volatilité des marchés sanctionne les firmes o1y les qualifications de
la main-deeuvre ne pewvent pas étre appliquées & un vaste champ de tiches [...] La posses-

1. Je dois cette formule a Serge Eskenazi, coach, formateur et superviseur de coachs, que je remercie.

© Groupe Eyrolles
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sion de qualifications généralistes par les salariés des entreprises allemandes permet a
celles-ci de changer tres vite leurs outils pour répondre 2 de nouvelles demandes du
marché!, »

De multiples causes peuvent étre invoquées pour expliquer cet état de fait. Pour notre
part, nous serions tenté, avec Philippe d’Iribarne, d’y voir la persistance de représenta-
tions issues de I’Ancien Régime, concernant la répartition des roles au sein de la
sociéé?, ainsi que l'effet du type d’enseignement prodigué par le systéme éducatif fran-
cais, valorisant les disciplines abstraites et déductives au détriment des matieres expéri-
mentales et inductives. De fait, ainsi que le dit Michel Crozier: « Le raisonnement
déductif est incapable de tenir compte de la complexité des systemes organisationnels

modernes?. »

Quelles que soient ses racines, il y a dans la persistance du paradigme taylorien une des
sources probables des difficultés rencontrées par les organisations en équipes autonomes
pour simplanter en France.

1. M. Goyer (7), 2006, p. 93. C’est nous qui soulignons. Ce nest pas le premier livre, loin de 13, qui fait
des élites francaises un des facteurs de rigidité du pays. Cf., parmi d’autres, M. Crozier (49), 1998 ; P.
Fauconnier (54), 2005 ; N. Tenzer (51), 2004.

2. Ph. d'Iribarne (17), 1989.

3. M. Crozier (63), 2000, p. 293-294.
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Chapitre 5

Lautonomie est une notion
et une pratique complexes

Afin de bien saisir la spécificité de cette forme d’organisation, son potentiel mais aussi
ses difficultés de mise en ceuvre, il faut s’arréter un instant sur la notion d’autonomie.

Pourquoi parler d’autonomie au XXI€ siecle, quand il n’est partout question que de
globalisation et d’interdépendance ?

Quelles différences y a-t-il entre autonomie et indépendance ?

Qu’est-ce que I'autonomie met en jeu dans I'entreprise ?

5.1 Pourquoi parler d’autonomie au xxi€ siécle ?

La question mérite d’étre posée. Elle peut en effet paraitre étrange & I’heure de I'interpé-
nétration des économies et de la généralisation du fonctionnement en réseau’. Com-
ment cette notion conserve-t-lle sa pertinence ?

Les notions d’autonomie et d’indépendance, parfois confondues, sont utilisées dans de
nombreux registres (développement de I'enfant, situation politique des Etats, etc.) et
doivent donc étre spécifiées. Pour notre part, nous nous rapprochons de la définition
proposée par I'analyse transactionnelle, selon laquelle 'autonomie est laz forme la plus
aboutie d’un fonctionnement fondé sur des liens multiples. Elle n’est donc pas une forme
atténuée d’indépendance, mais son dépassement, la derniere étape du développement de
Iindividu (ou d’un groupe) dans ses relations avec les autres.

Dans ce cadre, autonomie et interdépendance ne sont pas antinomiques, mais synony-
mes.

5.2 Quelles différences entre autonomie et indépendance ?

On s'accorde généralement a reconnaitre qu’il y a chez I'individu quatre stades de déve-

loppement?.,

1. Cf. M. Castells (4), 1998, chap. 2 2 4 sur les évolutions du monde du travail.
2. Cf. N.-K. Symor, « Le cycle de la dépendance », cité dans V. Lenhardt (16), 2002, p. 95 et suiv.

© Groupe Eyrolles
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5.2.1 Lindividu passe par quatre stades de développement

Stade O : la dépendance

La dépendance est qualifiée de « stade 0 » car, bien, siir, elle ne comporte aucune forme
d’autonomie. Cest la situation de I'enfant, de sa naissance a 'adolescence, placé dans
une situation de complete dépendance par rapport a ses parents : dépendance physique,
matérielle, affective.

Dans lentreprise, ce sont les premiers jours d’un nouveau collaborateur, qui dépend de
son responsable hiérarchique pour son intégration, son activité, ses liens avec les autres
parties de 'organisation.

Les liens sont tres forts ez tres inégaux. La relation va dans un seul sens : il y a un don-
neur (le parent, le hiérarchique) et un receveur (enfant, le nouvel embauché).

Stade 1 : la contre-dépendance

Le début du processus d’autonomie démarre par 'opposition, qui est un début de déta-
chement.

Durant I'enfance, il y a deux moments de contre-dépendance : la « petite adolescence »,
vers 2 ans, et 'adolescence proprement dite. Lenfant est en opposition avec ses parents.
Pour affirmer qu'il existe par lui-méme, il soppose : les parents disent « blanc », il dit
«noir » ; ils proposent des vacances a la mer, I'adolescent « préfere » des vacances a la
montagne. C'est I'adolescent « en révolte » contre la société, contre ses parents, qui
trouve « tout nul ». Cenfant exprime ainsi une tentative maladroite pour exister par lui-
méme. Ce mode d’affirmation de soi est essentiellement une recherche de reperes : on
se cogne contre les parois (les autres) pour trouver le chemin, soz chemin.

Dans l'entreprise, C’est le collaborateur qui adopte une attitude de « grogne », de refus
ou de contre-pied plus ou moins systématique, exprimant par la une demande
« cachée » d’exister davantage dans le service ou I'entreprise.

Les liens sont aussi forts qu'au stade précédent et aussi inégaux : méme si c'est dans
Popposition, I'individu a tout autant besoin de repéres pour exprimer sa position.

Le caractere déconcertant de la contre-dépendance réside dans le fait que 'individu (ou
I'équipe) exprime deux positions, en apparence opposées : I'une, explicite, d’opposi-
tion ; l'autre, implicite, de reconnaissance.

Stade 2 : I'indépendance

Cette période se situe a I'entrée dans I'dge adulte. Le jeune adulte éprouve le besoin
d’exister par lui-méme, de voir s'il est capable de tenir debout tout seul. Les liens fami-
liaux lui pesent, il rejette massivement les conseils que ses parents pensent bon de lui
prodiguer. C’est qu’il cherche moins des connaissances — surtout celles des autres — que
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des expériences : il ne veut pas savoir, il veut vivre, expérimenter, quitte a se tromper.
Tout ce qui peut le maintenir en situation de sujétion est rejeté. Seuls les liens amicaux,
plus égalitaires, sont recherchés.

Dans le milieu professionnel, c’est l'expert qui estime ne pas avoir de comptes 2 rendre,
de conseils a recevoir, qui coopere le moins possible. Philippe d'Iribarne va plus loin, en
en faisant un trait distinctif de la culture francaise, qu’il appelle la «logique de
I'honneur »'. Lindividu « indépendant » sait ce qu'il a a faire, et il percoit son chef,
voire ses collegues des autres fonctions, forcément moins experts, comme une géne.

Lindépendance est 'univers du « non-lien » : non-lien avec les parents ; non-lien avec
son responsable hiérarchique ou avec l'entreprise. Uindépendance, comme la contre-
dépendance, est souvent ambigué, car elle ne rechigne pas a ce que des « liens cachés »
subsistent : Cest le jeune adulte qui accepte I'argent que lui donnent ses parents ; ce
sont certaines minorités régionales « indépendantistes » qui ne refusent pas les aides
financiéres de leur Etat ou de la Communauté européenne.

Ces liens cachés sont mal vécus par les intéressés, qui souhaiteraient réellement étre
indépendants, mais n’en ont pas les moyens.

Stade 3 : I'autonomie, ou interdépendance

Ce stade, chez I'individu, démarre souvent avec I'arrivée du premier enfant. Le jeune
adulte qui devient parent se trouve placé face 2 un nouvel étre en totale dépendance vis-
a-vis de lui, ce qui 'amene 4 reconsidérer les liens avec ses propres parents. Le lien inter-
générationnel se (re)fait. Sans parfois le comprendre, nouveaux parents et nouveaux
grands-parents se voient attribuer de nouveaux réles.

En entreprise, 'autonomie n'est pas seulement un changement d’organisation : cest
aussi un changement managgérial et culturel, qui se traduit par le développement volonta-
riste des coopérations.

Les liens sont non seulement assumés, mais recherchés. Lindividu (ou I'équipe) auto-
nome integre le fait que la multiplicité des contacts développe sa capacité d’action : la
présence des grands-parents permet de ne pas porter seul le poids des enfants ; la coopé-
ration avec les autres services favorise la résolution rapide des problemes.

5.2.2 L'autonomie, c'est le triomphe du lien

D’un point de vue sociologique, Edgar Morin ne dit pas autre chose : « Etre sujet, cest
étre auronome tout en étant dépendant [...] La notion d’autonomie humaine [...] dépend
de conditions culturelles et sociales. Pour étre nous-mémes, il nous faut apprendre un

1. Ph. d'Iribarne (17), 1989.
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langage, une culture, un savoir, et il faut que cette culture elle-méme soit assez variée
pour que nous puissions nous-mémes faire le choix dans le stock des idées existantes et
réfléchir de fagon autonome. Donc, cette autonomie se nourrit de dependancel. »

Plus proche de notre problématique, Michel Greif, 'un des meilleurs spécialistes des
équipes autonomes, et auteur d’'un livre de référence sur la communication Visuellez,
développe le méme point de vue : « Dans I'imaginaire managgérial, I'équipe autonome
sent le soufre. Lautonomie est connotée politiquement : elle évoque I'indépendance, le
rejet de la tutelle et la contestation de lois. Il s'agit [a d’un contresens, car rien nest plus
éloigné de l'indépendance que l'autonomie. De fait, I'observation des entreprises engagées
dans cette voie montre que I'équipe autonome se distingue en premier lieu par sa capa-
cité a sapproprier — et a respecter — des regles qui lui étaient auparavant imposées, a
assimiler les objectifs d’un systtme économique qui lui était auparavant étranger et a
trouver dans son environnement social (I'encadrement, les fonctions support) un sou-
tien qui lui était auparavant refusé. En d’autres termes, une équipe autonome est avant
tout une équipe mieux intégrée. [...] Lautonomie au sein d’une organisation complexe ne
repose pas tant sur les compétences intrinséques des individus que sur les qualités d’un envi-
ronnement favorable & leur emploi. Et que la facilité d’acces a 'information, la lisibilité
des regles et des instructions, la convivialité de 'outil de travail, I'existence de structures
favorables a la vie de I'équipe, enfin et surtout le nouveau comportement d’un encadre-
ment converti & un management par la pédagogie, sont plus importants pour la réussite
du projet que la rupture fantasmatique du lien avec le chef>. »

Délicate & manier sur le plan conceptuel, la notion d’autonomie I'est encore plus dans
la réalité.

5.3 Qu’est-ce que I'autonomie met en jeu
dans I'entreprise ?

Derritre cette notion se jouent beaucoup des enjeux de 'entreprise : qui contrdle ? Qui
a le pouvoir de décision ? Que doit-on déléguer ? Quelle confiance accorder ? Quelle
valeur ajoutée attend-on de 'encadrement ?

1. E. Morin (64), 2005, p. 89. C’est nous qui soulignons.

2. M. Greif (32), 1998.

3. M. Greif, introduction au Diagnostic 34 du cabinet PROCONSEIL (diagnostic utilisé par les entreprises
qui souhaitent concourir au « Trophée des équipes autonomes » qui se déroule chaque année 4 Paris).
Cest nous qui soulignons.
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5.3.1 La localisation du pouvoir

En France, les entreprises sont divisées selon une séparation assez stricte du pouvoir. La
longueur de la ligne hiérarchique est un bon indicateur de cette répartition : elle est
inversement proportionnelle au pouvoir attribué a chaque échelon. Situation assez con-
fortable pour le sommet de la pyramide, puisque aucun échelon ne détenant suffisam-
ment de pouvoir sur les dossiers importants, tous les sujets remontent, ce qui assure une
bonne capacité de contréle. Mais situation aussi lourde et peu réactive. Il n'y a plus
guere que les organisations bureaucratiques qui peuvent se permettre de tels modes de
fonctionnement'.

Une entreprise qui souhaite sengager dans un projet d’équipes autonomes doit étre
claire avec elle-méme sur ce qu'elle est préte & concéder en termes de pouvoir.

5.3.2 La valeur ajoutée attendue de I'encadrement

Par nature, I'encadrement a pour réle... d’encadrer : définir, concevoir, répartir le tra-
vail, décider, contrdler, sanctionner.

Les agents de maitrise sont, la plupart du temps, issus « du rang ». Ils ont progressé dans
la hiérarchie par accumulation d’expertise technique. Ce sont les meilleurs d’entre les
techniciens, les plus volontaires, les plus aptes a résoudre les problemes techniques. Ils
ont progressé en accumulant — ez en conservant — du savoir-faire technique, en étant les
recours, les « hommes solutions » de leur équipe.

Ce sont donc les premiers a étre bousculés par la logique de 'autonomie, qui consiste a
développer le pouvoir des autres, ce que Frangois Déliveé appelle le « pouvoir pour? » :

ils doivent se centrer sur leur équipe, ses besoins, ses forces et ses points d’améliora-
tion, et non plus seulement sur eux. Ils sont au service de leur équipe, et non I'in-
verse ;

ils doivent valoriser leur savoir-faire en le diffusant, et non plus en le conservant ;

enfin, ils doivent apprendre a « lacher prise » sur la technique (que nous appellerons
le « contenu » : ce que fait 'équipe), pour la confier a 'équipe, et se recentrer sur

1. «Bureaucratiques » au sens de Michel Crozier, Cest-a-dire disposant d’une sécurité sur les ressources
leur donnant la liberté de ne pas avoir & s'adapter a leur environnement. Les administrations, les orga-
nismes publics et les entreprises ayant des marchés captifs correspondent a cette définition.

2. Francois Délivré distingue deux sortes de pouvoirs : le pouvoir sur les hommes et le pouvoir pour les
hommes. La délégation de la décision déstabilise le premier et renforce le second. Cf. Fr. Délivré (82),

2005, chap. 9.
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I'animation et le développement des hommes (que nous appellerons les « proces-
sus' » : comment 'équipe fait ce qu'elle fait).

On mesure donc ce que I'autonomie peut spontanément avoir de « rebrousse-poil »
pour des individus acclimatés 4 une tout autre forme de développement professionnel.

Un projet d’équipes autonomes ne peut donc faire I'économie :
d’une réflexion sur ’évolution du rdle de la Maitrise ;
d’un accompagnement spécifique de cette catégorie ;

et d’une place dédiée au coeur de la stratégie de changement.

Concernant les cadres, on retrouve des éléments similaires, méme si Cest 2 un degré
moindre. S’ils sont davantage familiers de la logique de I'autonomie, les cadres ont eux
aussi été « élevés » dans un univers professionnel les incitant a se centrer davantage sur
eux que sur leur équipe, et a faire de leur zone d’expertise la source de leur pouvoir. De
plus, leur niveau de formation initial leur donne d’emblée acces a des niveaux de déci-

\

sion élevés. Cette catégorie doit elle aussi étre incitée a lacher prise vis-a-vis de la
Maitrise :

centrage sur I'autre autant que sur soi ;

diffusion de 'information et de I'expertise ;

confiance dans la capacité des équipes 2 faire ;

accompagnement des équipes dans leur capacité a faire émerger leurs solutions ;

passage d’un positionnement d’« homme solution » 4 celui d’« homme ressource? ».

5.3.3 La vision de I'homme dans l'entreprise

Malgré le développement de discours managériaux sur « 'homme principal capital de
entreprise », un certain nombre de schémas traditionnels, « tayloriens », perdurent :
les « cadres » et les « non-cadres », « les « concepteurs » et les « exécutants »...

1. Dans le vocabulaire managérial courant, les termes processus ou process sont le plus souvent synonymes,
et désignent un enchainement de tiches et d’activités, une modélisation de I'entreprise destinée
accroitre sa performance opérationnelle ; par exemple, le processus « facturation » ou « prévisions de
vente » (cf. H. Brandeburg (83), 2006). Ici, dans la lignée de Vincent Lenhardt, nous utilisons ces ter-
mes aussi pour désigner les modalités de travail, 1a fagon dont les travaux sont organisés. Dans cette
approche, les processus sont « modélisants », en ce qu'ils disent quelque chose de I'intention du chef de
projet : ainsi, pour développer 'autonomie des équipes, il s’agit de concevoir une organisation de type
équipes autonomes (ce que nous appelons un contenu), mais selon des modalités qui, en elles-mémes,
favorisent I'autonomie (cf. en particulier la partie 3 sur le Diagnostic partagé) : le processus de travail
est lui-méme source d’autonomie. Pour éviter de mélanger les deux significations, nous adopterons la
convention suivante : par process, nous désignerons 'enchainement d’activités modélisant le fonction-
nement de Uentreprise ; par processus, les modalités de travail mises en place dans le projet.

2. Notions empruntées a V. Lenhardt (16), 2002.
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Ces schémas, le plus souvent implicites, limitent la capacité des cadres les mieux inten-
tionnés a développer 'autonomie de leurs équipes... parce qu'ils ne les en croient pas
capables. On se retrouve dans le schéma, classique en matiére de conduite du change-
ment, ol la « faute », la responsabilité est... chez I'autre : « Moi, je voudrais bien leur
donner davantage d’autonomie, mais ils n'en sont pas capables ». Et bien souvent,
quand on va voir de l'autre c6té, on obtient le méme miroir, en sens inversé : «A
chaque fois que I'on propose quelque chose, on nous répond que ce n'est pas possible ».
C'est de cette représentation d'individus au potentiel différent du leur qu’il importe de libé-
ver les cadres.

5.3.4 Des rapports sociaux nouveaux

Apres des décennies de management reposant sur 'obéissance, la prescription, le res-
pect des procédures et des fiches de postes, 'autonomie peut représenter un choc pour
beaucoup.

A commencer par les représentants du personnel.

Pour certains d’entre eux, les relations entre personnels et direction doivent étre limitées
au strict minimum : salaire contre force de travail. Point d’intérét commun. Ce faisant,
ils ne mesurent pas qu'ils reproduisent, a I'échelon de leur entreprise, le type de rap-
ports sociaux dans lequel le législateur les a placés depuis des décennies : 4 savoir un
pouvoir limité a la seule contestation!, ce que certains ont appelé le « pouvoir de la
VOIX ».

De fait, la financiarisation de la vie économique, qui a abouti 4 une dissociation d’inté-
réts entre détenteurs du capital et salariés, ne favorise pas ce rapprochement.

Lautonomie n'est un facteur de performance de 'entreprise qu’a partir du moment ot
les individus acceptent d’investir davantage que leur seule force de travail : leurs capaci-
tés d’attention, de réflexion, d’initiative.

5.4 Etre autonome,
ou l'utopie comme mode de management

Lautonomie est une utopie, ce qui est une bonne et une mauvaise nouvelle.

Commengons par la mauvaise. La relation salariale reste une relation de soumission.
Les discours, les bonnes volontés et les stages de management ne peuvent cacher le fait

1. En France, les directions d’entreprise ont le droit de passer outre I'avis des représentants du personnel,
contrairement 4 d’autres pays, dont 'Allemagne, ot les syndicats sont davantage associés a la décision.
Plus de pouvoir signifie aussi plus de responsabilités. Et inversement : il est difficile de demander a des
acteurs a qui 'on ne donne pas de pouvoir de se sentir responsables.
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quil y a un donneur d’ordre et un exécutant. Cela ne doit pas « désespérer Billan-
court », mais cela ne doit pas non plus conduire a batir un investissement professionnel
sur des chimeres.

La bonne nouvelle, c’est que 'autonomie, du fait de cette ambiguité fondamentale
— comment étre autonome dans un rapport de soumission ? —, reste un idéal toujours
a atteindre, toujours devant soi, toujours en développement. Avant détre un état,
lautonomie est une dynamique, jamais identique, toujours spécifique.

Dans une premitre usine, elle consistera pour les équipes de fabrication a réaliser elles-
mémes leur maintenance, leurs contréles qualité, leurs approvisionnements. Elles gére-
ront leur budget pieces détachées, leur budget formation... Dans une deuxié¢me, elle se
traduira par un centrage des fonctions support sur des missions d’expertises tres poin-
tues. Dans une derniére, 'autonomie consistera a supprimer les définitions de poste, les
horaires de travail, & permettre aux salariés de fixer eux-mémes leur salaire et leur aug-
mentation!,

Laventure de ['autonomie nest jamais finie : ses limites sont celles que lui fixent ses propres
acteurs. .. en toute autonomie.

5.5 Développer I'autonomie collective

Nous avons pris le parti d’adopter une définition volontairement simple de 'autonomie
dans le travail. Nous I'entendons comme « la capacité collective a atteindre les objectifs
fixés, et résoudre les problemes qui émergent ».

Dans ce livre, nous ne nous concentrons pas tant sur 'autonomie de I'individu que sur
celle de I'équipe, donc du collectif. Ainsi pourrait-on dire, pour reprendre le mot d’un
directeur d’usine, que « 'autonomie, c’est quand on sait 2 qui demander de I'aide ».

Un individu ne possede jamais, a lui tout seul, toutes les compétences nécessaires. Cest
valable dans une équipe sportive comme dans une équipe de production : les meilleurs
joueurs de foot du monde ne donnent pas la meilleure équipe du monde ; la somme
des QI d’une équipe de direction peut donner un QI collectif tres élevé comme tres bas.

Ce qui est en jeu, & chaque fois, cest le lien, le degré de coopération, de confiance entre
les individus. Dans une organisation, la performance se joue le plus souvent dans limpensé :
les interfaces, que ce soit celles entre les individus ou entre les groupes.

1. Le lecteur incrédule consultera le récit de R. Semler (84), 1999. Le livre raconte comment Ricardo Semler
réussit a remonter I'entreprise de son pere en donnant aux salariés la liberté d’organiser leur travail, d’éva-
luer leurs responsables, de participer aux décisions stratégiques. Mais ¢’était sous d’autres cieux...
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Aussi, pour développer I'autonomie d’une équipe, il convient de travailler en méme
temps dans deux directions :

principalement I'amélioration du fonctionnement du groupe ;

et secondairement 'amélioration des compétences individuelles.

Nous insistons sur cette double dimension, car, dans la grande majorité des cas, seule la
seconde est prise en compte, via le plan de formation.

Concernant cette capacité collective a résoudre les problémes, on se réfere ici aux travaux
de Philippe Zarifian?, qui définit le travail comme de la gestion d’« événements », Cest-
a-dire d’'imprévus.

La technologie a permis d’automatiser de plus en plus de tiches. Aussi, le travail d’'un
opérateur sur ligne devient de moins en moins de la simple exécution, et de plus en plus
de la surveillance des aléas. Quand un incident survient, il doit intervenir, et intervenir
a bon escient : doit-il arréter la ligne ? Continuer ? Peut-il résoudre le probléeme tout
seul ? Si non, sait-il a qui faire appel ?

On aboutit 4 une situation paradoxale. Plus on automatise les lignes de production,
moins, en théorie, la production dépend de 'homme ; sauf qu’aucune technologie
n’étant stre 2 100 %, les quelques % d’incertitude qui demeurent (« I'événement »,
selon la formule de Zarifian) rendent encore plus déterminante la pertinence de l'inter-
vention de l'opérateur. Autrement dit, plus il y a de technologie, plus grand est le
besoin d’individus et d’équipes autonomes.

On mesure, 2 la lumiere de ce qui vient d’étre dit, la complexité d’un projet d’équipes
autonomes. Contrairement aux apparences, ce n'est pas un « simple » projet d’organisa-
tion.

1. Voir bibliographie.
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Chapitre 6

Accompagner
le changement d’organisation

Les équipes autonomes ont aussi du mal a simplanter, car elles constituent bien davan-
tage que de simples projets d’organisation.

Tableau 1 : Les différences en termes d’organisation

Organisation du travail Organisation du travail
traditionnelle? en équipes autonomes

Centrée sur le management Centrée sur le client
Employés spécialisés et isolés Employés polyvalents
Nombreuses descriptions de taches Peu de catégories d'emploi
Information peu diffusee Information largement diffusée
Nombreux niveaux hiérarchiques Peu de niveaux hiérarchiques
Focus sur le département ou la fonction Focus sur I'équipe
Engagement éleve de la direction Engagement ¢leve des employés
Ameélioration ponctuelle Ameélioration continue
Contrdle par I'encadrement Autocontrole

Fondee sur des politiques et des procedures | Fondée sur des valeurs et des principes

a. M. Roy (79), 1998, p. 12.

Les auteurs de I'étude québécoise citée au début du livre soulignent fortement la com-
plexité d’un tel changement : « Certains auteurs s’interrogent sur les raisons qui font en
sorte que 'adoption de telles équipes ne soit pas déja généralisée compte tenu de la supé-
riorité reconnue de ce mode d’organisation. [...] Ladoption des équipes semi-autonomes
n'est cependant pas aussi simple qu'on pourrait le croire. [...] Le passage des formes tradi-
tionnelles d’organisation du travail & 'adoption d’équipes semi-autonomes constitue un
changement majeur dans les pratiques organisationnelles puisqu’il remet en question le
partage des droits et des pouvoirs. [...] Lintroduction réussie d’équipes semi-autonomes
dans une organisation ne se réduit pas au regroupement de travailleurs a qui 'on confie,
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du jour au lendemain, des responsabilités collectives. [...] On passe d’'un paradigme de
surveillance et de contréle 2 un paradigme d’habilitation et de responsabilisation®. »

6.1 Intégrer les trois dimensions d’'un projet
d’équipes autonomes

I y a bien, certes, une dimension organisationnelle dans ces projets, puisqu’ils condui-
sent a élargir le domaine de responsabilité des équipes de terrain, a repositionner les
fonctions support vers un role d’appui, & accompagner 'encadrement vers un change-
ment de posture, parfois & raccourcir la ligne hiérarchique, etc.

Mais il y a aussi une forte composante de gestion des ressources humaines, puisque de
telles évolutions organisationnelles redessinent le contrat entre 'entreprise et ses
salariés : plus exigeantes a leur égard, elles doivent, sous peine de générer résistances et
passivités, saccompagner d’améliorations significatives quant aux possibilités de rétri-
bution (au sens large) offertes aux salariés.

Enfin, troisitme point, la conduite du changement : « La mise en place d’équipes auto-
nomes est un acte majeur de I'entreprise qui va bien au-dela d’un projet pilote. [...] Les
mises en place d’équipes autonomes ont souvent été¢ menées comme des projets techni-
ques, sans préparation spéciale et avec des structures faibles de pilotage. Le manage-
ment d’encadrement et le management de proximité se rendent rapidement compte des
contraintes générées par cette approche sans en comprendre les avantages. Le projet
lancé ne résiste pas longtemps a cette opposition et tombe rapidement dans 'oubli.
Ceci explique le fait que, 'approche équipe autonome n’est pas généralisée, et que 'on
entend trés souvent : on a essayé, mais les résultats ont été décevants”. »

6.2 Limportance de I'accompagnement

« Les résultats présentés dans la littérature démontrent que si les équipes semi-autono-
mes peuvent apporter une tres forte contribution au succes de entreprise, leur impact
positif réel peut étre plus modeste et, de toute facon, il est loin d’étre garanti’. » Autre-
ment dit, mettre en place un fonctionnement en équipes autonomes west pas, en soi, la
garantie que la performance sera au rendez-vous : tout dépend des conditions — de prépa-
ration, de mobilisation, d’accompagnement — dans lesquelles ce déploiement va se faire.

1. M. Roy (79), 1998, p. 8 4 12. Cest nous qui soulignons.
2. Ch. Devulder (23), 2003, p. 43. C’est nous qui soulignons.
3. M. Roy (79), 1998, p. VIIL
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Ce nest pas le changement d'organisation qui est difficile, cest ce qui doit l'accompagner :
changement de pratiques managgériales, lacher prise de la direction et de I'encadrement,
évolution du systeme de gestion des ressources humaines (évaluation des compétences,
évolution professionnelle, rétribution). Toutes les catégories d’acteurs — direction, enca-
drement, experts, syndicats, employés — doivent conduire leur aggiornamento.

Tableau 2 : Les « lacher prise » nécessaires

Pour la direction Pour les syndicats Pour le personnel
et le management

Accepter de faire confiance Sortir du conflit systématique. | Accepter de s'investir mentale-

(« confier, C'est faire Accepter que les salarig¢s ment dans le travail, de se
confiance »). donnent autre chose que leur | sentir concerné par ce qui
Donner du pouvoir de seule force de travail. arrive dans I'équipe.

décision et des moyens.

Renoncer a la penseée
taylorienne : « Je pense, donc

tu suis ».
Regarder les salariés Regarder la direction Regarder le travail
differemment. differemment. differemment.
De 'AUTORITE De I'OPPOSITION Du CONFORT
a la CONFIANCE au PARTENARIAT a la RESPONSABILITE

Cette complexité rend nécessaire d’étre attentif a la cohérence du changement du point
de vue des acteurs qui le vivent. La systémique’ nous apprend que, faire évoluer une
partie d’un systéme sans intégrer les effets feed-back, conduit le systeme a « résister »,
Cest-a-dire a développer des stratégies pour retrouver son état antérieur. Cette loi de la
systémique rend indispensable de penser le changement dans sa globalizé.

Ce livre n'a pas la prétention d’apporter un point de vue original sur chacune des trois
dimensions, prises séparément, que sont 'organisation, la gestion des ressources humai-
nes ou la conduite du changement. C’est davantage dans leur inzégration, nous semble-
t-il, qu'il convient de le chercher.

1. Voir ci-apres.
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Chapitre /

Rien n’est plus pratique
qu’une bonne théorie

Comme dans tous les projets d’ampleur, les difficultés résident moins dans les éléments
techniques, ce que nous appelons le « contenu » ou les « livrables », que dans la con-
duite du changement.

7.1 Privilégier la préparation au déploiement

Pour simplifier, nous distinguons deux philosophies en mati¢re de management de pro-
jet.

La premicere repose sur le postulat que c’est dans I'action que se traitent les proble-
mes. A ce titre, elle consacre peu de temps aux phases de préparation, de concep-
tion, de partage, et beaucoup plus au déploiement szricto sensu.

La seconde part du principe que les difficultés rencontrées dans les phases de
éploiement sont le fruit de « graines de résistance » semées en amont, bien souven
dépl t sont le fruit d d t t, b t
par ignorance des mécanismes en jeu. Aussi consacre-t-elle davantage de temps a la
préparation des esprits, a la mise au point d’un processus de travail garantissant une

bonne appropriation des travaux, au partage des résultats.

Les tenants de la premitre approche invoquent, au débit de la seconde, des délais de
réalisation plus étendus. « On n’a pas le temps... Associer le personnel prend trop de
temps », entend-on parfois. Trop de temps par rapport a quoi? Si 'on considere les
délais entre le démarrage du projet et le début du déploiement, alors oui, la premiére
approche est plus rapide. En revanche, si 'on change de cadre de référence et que, dans
les délais globaux, I'on inclut la qualité du déploiement, le moment ou I'organisation
fonctionne de fagon satisfaisante, alors la seconde démarche est plus économe en

temps. A vouloir gagner du temps 4 toute force, bien des projets en perdent!.

A moins d’étre dans une organisation disposant d’un personnel obéissant et docile — ce
g

qui, le lecteur en conviendra, est antinomique avec le développement d’une culture de

Pinitiative —, déployer une nouvelle organisation, c’est-a-dire moins un nouvel organi-

1. Sur la transformation de notre rapport au temps et ses implications sur la gestion du changement, voir

I'indispensable livre de N. Aubert (3), 2004.
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gramme que de nouvelles pratiques de travail, de nouvelles coopérations, de nouvelles
attitudes professionnelles, prend du temps. En cherchant a développer 'autonomie, la
responsabilité et I'initiative, on sollicite 'intériorité des acteurs, rappelant en cela des
pratiques anciennes'. Cette intériorité peut tout aussi bien dire « oui » & ce qui lui est
demandé, que refuser. Beaucoup de projets d’équipes autonomes patinent parce que
cette dimension est ignorée.

7.2 « Rien n’est plus pratique qu'une bonne théorie? »
Le livre fait sienne la maxime de Kurt Lewin, mais ce n'est pas un livre de théoricien :
Cest un livre de praticien écrit pour des praticiens.

Aussi, il essaie de naviguer en permanence entre deux écueils : la théorie seule, déliée de
toute application concrete, et la pratique seule, forcément spécifique, non reproducti-
ble, et qui reste dans I'ignorance des facteurs de réussite ou d’échec.

Garder I'équilibre entre ces deux positions est difficile, car cest prendre le risque de
mécontenter tout le monde : aussi bien les théoriciens, qui pourront trouver les simpli-
fications un peu trop hatives, que les praticiens, dont le principal souci est I'action.

Clest un risque que nous assumons, car il est pour nous illustratif de deux principes
majeurs au cceur de ce livre :
le lien entre les problemes : il ne s'agit pas d’étre dans la pratique ox la théorie, mais
dans les deux a /a fois ;
la « modélisation » : tout au long du livre, nous tichons d’utiliser des méthodes de
changement (les « processus ») qui soient illustratives de la nature du changement a
conduire (le « contenu »).

Nous aurons 'occasion de revenir sur ces notions.

7.3 La systémique, la sociodynamique et I'empathie
au service de la conduite du changement

Dans notre approche, la conduite du changement n’est pas considérée comme un chan-
tier 4 part. Elle est & la base de tous les choix importants. Elle dicte la structuration des
chantiers, leur rythme, leur ordre de démarrage, la nature des livrables 4 produire, etc.
Elle est le projer. Cest la raison pour laquelle notre démarche accorde beaucoup
d’importance 4 la mobilisation des acteurs.

1.« Voulez-vous étre obéi ? », demandait Jean-Baptiste Say a la fin du XVIII® si¢cle. « Il ne faut alors pas
vouloir que I'on fasse ; il faut faire que 'on veuille. » Merci & Anne Verjus de m’avoir signalé ce parallele.
2. Kurt Lewin (1890-1947), psychologue allemand.
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Afin d’étre transparent avec le lecteur, il est important d’indiquer bri¢vement quelles
sont les principales sources d’inspiration de ce livre pour conduire le changement, les
« lunettes » au travers desquelles il regarde la « réalité » de 'entreprise et ses salariés.

Ces sources d’inspiration sont au nombre de trois : la systémique, la sociodynamique et
Pempathie.

7.3.1 La systémique’ : penser le changement globalement

La systémique consiste & appréhender la réalité, les problemes, les changements, de
fagon globale et non de fagon découpée, analytique.

Descartes nous a appris que, pour résoudre des problemes complexes, il fallait les
découper en « petits morceaux ». Cette approche, analytique, a constitué une véritable
révolution 4 son époque et a permis I'émergence de la science moderne.

Aujourd’hui, face a la complexité croissante des situations — multiplication des acteurs,
interaction et globalisation des phénomenes, communication en temps réel, généralisa-
tion du fonctionnement en réseau, systématisation des effets pervers2 —, un certain
nombre d’auteurs’ estiment que cette pensée analytique (découpage des problemes en
sous-problemes) et linéaire (une cause entraine une conséquence) a atteint ses limites,
et appellent a la remplacer par une approche globale et circulaire (une cause entraine
une conséquence, qui rétroagit a son tour sur la cause, et ainsi de suite).

Notre pratique de la systémique nous conduit 2 insister sur trois dimensions :

Penser le changement dans sa globalité

Dans la vie sociale, penser la réduction des inégalités nécessite d’aborder, a minima, des
questions comme 'emploi, le logement, 'école ; en entreprise, penser 'autonomie des
acteurs nécessite de réfléchir aux conditions de travail, 4 la répartition des responsabili-
tés, mais aussi au mode de gestion des compétences, de rétribution, d’évolution profes-
sionnelle.

Penser le changement globalement ne signifie pas que I'on fait tout, tout de suite, mais
que les implications probables, les liens entre les différents sujets, sont identifiés et
intégrés.

1. Lasystémique est elle-méme un courant vaste. Pour notre part, nos sources d’inspiration sont principa-
lement la sociologie des organisations de Michel Crozier et I'école de Palo Alto. Cf. bibliographie.

2. Un effet pervers est la conséquence d’une action a 'opposé de 'intention de départ. Exemple : le durcis-
sement de la législation sur les licenciements (intention : limiter le chomage) conduit les employeurs 4
embaucher moins facilement (conséquence : hausse du chomage).

3. Le plus connu est sans doute Edgar Morin (64), 2005.
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Concevoir le changement du systéme avec le systéme

On ne peut plus se contenter de concevoir un changement ou une réforme sur le
papier, et penser ensuite la décliner sur le terrain & coup de « communication », de
« conviction », de « négociation ». Lextraordinaire complexification de la société, via
I’élargissement des capacités d’action des acteurs que permettent, entre autres, les tech-
nologies de I'information, oblige 2 ranger le « changement top down » dans le musée
des « croyances limitantes », pour parler le langage de la PNL!, & c6té, par exemple, de
la séparation conception/exécution, stratégie/organisation, etc. La qualité du déploie-
ment d'un projet se joue au moment méme des travaux de conception. C'est la raison pour
laquelle les processus de travail doivent étre pensés en fonction du déploiement.
Lamont doit étre pensé en fonction de I'aval.

Jean-Bertrand Pontalis a une jolie formule pour définir le changement : « Changer, c’est
d’abord changer de point de vue »2. Certains réformateurs — en entreprises comme dans
la vie publique — vivent encore sur la croyance que le changement est affaire d’experts,
que leur réle est de tracer la voie et que les individus et les groupes, pour peu qu’on leur
« explique », que 'on « communique », qu'on « argumente », vont étre « convaincus ».
Changer de point de vue, cela sapplique donc d'zbord au pilote du changement, qui
doit modifier sa facon de voir le changement et, surtout, la place des individus dans le
changement.

Il ne s’agit pas simplement d’associer les salariés, de leur demander leur avis, ce que le
management participatif se proposait de faire : i/ sagit de concevoir les processus de travail
de telle facon que le changement soit leur changement.

Préparer I'avenir plutdt que résoudre les dysfonctionnements

Se centrer sur I'avenir plutdt que sur le présent surprendra peut-étre les lecteurs habi-
tués a entamer leurs projets par un diagnostic. Travailler a partir d’'un diagnostic, cest
mettre I'accent sur les aspects négatifs de I'entreprise, sur ce qui ne marche pas. Clest
rarement motivant pour les salariés et cela peut générer du découragement. On parle
méme de «vallée du désespoir » pour nommer cette phase de déprime dans laquelle
pénetre une entreprise confrontée a 'ampleur des problemes a traiter.

Au lieu de chercher 2 identifier les problemes et leurs causes, la systémique préconise de
consacrer son énergie a définir ce que 'on veut étre (dans 1 an, 3 ans, 10 ans), et de
mobiliser les acteurs pour faire advenir ces différentes visions. Cette méthode permet de
libérer une énergie bien plus positive pour les individus, et cest dans cette dynamique,

1. R Diles (116), 2006.
2. Entretien avec Jean-Bertrand Pontalis (85), 2004.



38 Equipes autonomes — Guide de mise en ceuvre

en sappuyant sur les points forts de I'entreprise plus quen cherchant a résoudre ses
points faibles, que les problémes trouveront leur solution.

Ce parti pris méthodologique a deux conséquences concretes :

la premiere, c’est que, dans la démarche proposée dans ce livre, le diagnostic — car il
y en a un — ne sert pas tant a identifier les probléemes qu’a offrir aux acteurs une pre-
miere visualisation de leur avenir et 2 faire émerger une énergie positive ;

la seconde, la plus fondamentale, c’est que la décision de mettre en place des équipes
autonomes ne peut pas résulter d'un diagnostic. Elle doit étre le fruit d’un choix déli-
béré, réfléchi, résolu, reposant a la fois sur une certaine vision du développement
conjoint de 'entreprise et de ses salariés, mais aussi sur un constat lucide du monde
tel qu’il va: plus la mondialisation progresse, plus de nouvelles nations rentrent
dans le grand bain du commerce, de la technologie et de I'innovation, plus la loi de
Ricardo des avantages comparatifs trouve a s'appliquer. Les pays occidentaux doi-
vent compenser la faiblesse numérique de leur main-d’ceuvre par sa qualification.

« La ressource essentielle, celle qui va faire la différence dans le long terme, ce n'est plus
la ressource matérielle, celle de la terre ou des matieres premicres [...] ce n'est méme
plus la ressource financiere ou le know-how technologique, Cest la ressource humaine. Et
dans cette ressource humaine, ce qui compte, ce n'est pas le nombre mais lz qualité,
Ladaptabilité, la capacité de coopération®. »

Un projet d’équipes autonomes est au croisement d'une conviction — la ressource
humaine comme avantage compétitif — et d’un pari — la valorisation de l'intelligence
des individus.

/.3.2 La sociodynamique :
gérer de facon différenciée I'énergie des acteurs

Notre deuxi¢me « boite 2 outils » est la sociodynamique. Le « mouvement par les
hommes », ainsi peut-elle étre définie, est une méthode de conduite du changement
fondée par Jean-Christian Fauvet’, ancien vice-président du cabinet BOSSARD Consul-
tants.

1. Cette méthode est proche de ce que la pédagogie recommande pour développer 'enfant : identifier et
valoriser ses points forts, plutdt que le faire travailler sur ses points faibles.

2. M. Crozier (63), 2000, p. 189. C’est nous qui souligons.

3. Cf.].-C. Fauvet (45), 2004.
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Ce n'est pas 'objet du livre de décrire la sociodynamique dans son ensemble. Pour
notre part, nous en retenons deux éléments :

le premier est la « stratégie des alliés », approche consistant a appréhender les catégo-
ries d’acteurs selon le degré d’énergie qu’elles mettent dans le projet. La notion
d’alli¢ a une acception différente de celle de la vie courante : un «allié » n’est pas
tant un acteur enti¢rement favorable au projet qu'une personne (ou un groupe) qui
consacre davantage d énergie positive que négative au projet. Autrement dit, un acteur
qui critique le projet peut étre considéré comme un allié, du moment qu'il met une
énergie significative en faveur du projet ;

le second élément est ce qu'Olivier d’Herbemont et Bruno César appellent le
« projet latéral », qui consiste & intégrer, dans la définition du projet, la position des
différents acteurs : « On appellera projet latéral une autre formulation du projet
d’origine, qui tient compte des remarques ou des besoins exprimés par les acteurs
alliés' ». La notion de « projet latéral » peut donc conduire  élargir le périmetre du
projet de départ pour en favoriser la réussite.

Clest une notion proche, par ses implications, de 'empathie.

7.3.3 L'empathie :
regarder le changement avec les lunettes de l'autre

Notre troisieme source d’inspiration vient de la psychologie humaniste, fondée sur la
prise en compte des besoins humains, 4 laquelle Abraham Maslow et Carl Rogers?,
entre autres, ont donné ses lettres de noblesse. Marshall Rosenberg s'en est beaucoup
inspiré pour élaborer sa méthode de « communication non-violente », laquelle est
aujourd’hui une méthode de gestion des relations humaines et des conflits trés répan-
due dans le monde®.

Lempathie est une posture simple dans son énoncé, difficile, parfois, dans sa mise en
ceuvre, dans la mesure ol elle consiste A essayer de voir la « réalité » avec les yeux de
lautre, de se décentrer, d’oublier un instant ses propres cadres de référence pour com-
prendre ceux de l'autre.

Carl Rogers définit 'empathie comme « la capacité de simmerger dans le monde sub-
jectif d’autrui et de participer a son expérience4. »

Pour Ronald Adler et Neil Towne, « sur le plan cognitif, 'empathie équivaut a la com-
préhension de ce que l'autre personne nous dit. Cette compréhension intellectuelle

O. d’Herbemont (46), 1996, p. 53.
C. Rogers (72), 1998.
M. Rosenberg (70), 2002.
C. Rogers, cité in J. Nizet (100), 1998, p. 119.

Ll e
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implique que nous ne soyons ni juges, ni critiques. Elle requiert la mise entre parenthe-
ses de nos propres opinions, valeurs, idées, etc., pour adopter celles de 'autre personne.
[...] Etre empathique oblige 4 se mettre 4 la place de I'autre comme si vous étiez cette
autre personne . »

Lempathie fait sienne le postulat constructiviste, qui veut qu’il n’y ait pas de réalité
absolue, objective, unique, mais autant de réalités que de regards portés sur elle(s).
Dans cette approche, la réalité est une « construction » : selon son histoire personnelle,
ses valeurs, ses intéréts et le contexte, chacun voit une méme « réalité » avec des yeux
tres différents : le verre d’eau est & moitié vide ou & moitié plein ; la méme voiture
d’occasion n'est pas « vue » de la méme facon par le vendeur et par I'acheteur ; etc.

Lempathie est une posture puissante, car elle permet d’anticiper les ressentis, les réac-
tions, les besoins des acteurs, et d’identifier les éventuelles résistances ou, 4 'inverse, les
éléments facilitateurs.

Un certain nombre d’éléments de conduite du changement proposés dans ce livre
n’appartiennent pas, stricto sensu, 3 I'univers de I'entreprise. Cest que, quels que soient
les univers considérés (entreprise, société, organisation, famille, relations interindivi-
duelles, etc.), des éléments identiques se retrouvent. Lentreprise n'est pas un monde
social & part. Les mémes phénomenes jouent dans les différentes spheres. Conduire un
projet, une réforme au niveau d’un atelier, d’'une usine, d’un groupe industriel ou d’'un
pays revient au méme : le niveau de complexité differe, mais les difficultés, la nature des
résistances, les mécanismes facilitants sont 2 peu pres identiques.

1. R.Adler (101), 1991, p. 81.

2. P Watzlawick (86), 1978. Tout le monde connait la plaisanterie sur le conseil en stratégie. Un fabricant
de chaussures mandate deux cabinets pour réaliser une étude sur le marché africain. Quelques semaines
passent. Le premier cabinet revient et rend sa conclusion : « Les Africains ne portent pas de chaussures :
le marché n’existe pas. » Le second rentre le lendemain et remet sa conclusion : « Les Africains ne por-
tent pas de chaussures : le marché est gigantesque. »
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Tableau 3 :

Nécessité
de changer

Diagnostic
du présent

Conduite
du changement

Changement
visé (nouvelle
organisation...)
Vision
du personnel

Adéquation
avec un projet
d’équipes
autonomes

Délais jusqu’'a
un déploie-
ment réussi
Résistances

au changement
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Les différences en termes de démarche de changement

Démarche de changement
traditionnelle

Partagée par la direction, et éven-
tuellement I'encadrement.

Réalisé par un petit groupe
d’experts (internes ou externes),
dans le but d'identifier les dysfonc-
tionnements.

Intervient au moment du deploie-
ment.

Souvent réduite a la communication
et la formation.

La communication va chercher a
convaincre : elle « pousse » un mes-
sage.

Une réponse a des questions que le
personnel ne se pose pas force-
ment.

Le personnel est peu sollicité pour
exprimer sa vision.

Faible. La reéalisation du diagnostic
par un petit groupe est un message
negatif envoyé au personnel.

Rapides pour la phase de concep-
tion, longs en phase de déploie-
ment.

Fortes.

Démarche de changement
empathique et systémique

Partagée par tout le personnel.

Réalisé par une large frange du per-
sonnel, pour visualiser le futur.

Intégrée des I'amont du projet.

A l'origine de tous les choix structu-
rants du projet.

La communication n'a pas besoin
de convaincre. Elle est le relais de ce
que le personnel exprime : elle est
un miroir.

Une réponse a la conscience de la
necessité de changer.

L'organisation est celle du person-
nel. Il est le premier a dire ce qui
fonctionne bien et ce qui doit étre
amélioré.

Forte. La réalisation du diagnostic
par le personnel et le temps de par-
tage des reésultats, sont des messa-
ges positifs quant au crédit que I'on
accorde a son point de vue.

Plus longs en phase de conception,
rapides en phase de déploiement.

Limitées.
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Chapitre 8

Organisation et GRH vont de pair

Lorganisation, sa conception et sa mise en place constituent une large part de ce livre.
Des équipes autonomes, ce sont d’abord et avant tout une autre organisation du travail.
Mais cette organisation ne va bien fonctionner que si elle est soutenue par une gestion

des ressources humaines incitative. Organisation et GRH vont de pairl.

Mettre en place une organisation plus responsabilisante, moins hiérarchique, géneére
souvent de 'enthousiasme au début : les employés y voient le signe que 'on reconnait
leurs capacités, qu'on les écoute, qu'on les consideére. Ils rechignent trés rarement a
concéder un surcroit d’investissement personnel. Rapidement, néanmoins, ils deman-
dent un « retour » de l'entreprise, une reconnaissance, une rétribution, un encourage-
ment pour leur implication et les résultats obtenus ; et cela sous trois formes :

une reconnaissance de leurs contributions, viz un dispositif de gestion des

compétences ;

une rémunération qui partage les fruits de la croissance ;

Pouverture des possibilités d’évolution professionnelle.

1. Clest une des raisons qui plaident pour un pilotage en bindme Industriels/RH d’un projet d’équipes

autonomes (cf. partie 6).
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Chapitre 9

Plan de I'ouvrage

Le livre propose une démarche compléte, qui se veut la plus claire, la plus explicite et la
plus détaillée possible. Nous I'avons progressivement élaborée et améliorée a partir de
trois types d’apports :
notre propre expérience de 15 ans d’accompagnement des entreprises, acquise en
cabinet et dans un grand groupe industriel ;
la visite de nombreuses usines, au cours desquelles nous avons systématiquement
examiné les facteurs de succes ou d’échec des projets d’équipes autonomes ;

enfin, les enseignements tirés de la littérature spécialisée.

Cette démarche a fait ses preuves, mais il est évident qu’elle n’est pas la seule possible :
de nombreux chemins meénent 2 Rome.

Le livre comporte 6 parties qui sont autant d’étapes de la démarche :

Partie 1 : définir le projet
Tout part de 13, d’une délimitation aussi précise que possible du périmetre du projet, ses

livrables, les délais requis, les ressources a allouer. Beaucoup de projets peinent ou
échouent, car ils ont été mal congus au départ.

Relativement courte, cette étape est fondamentale pour la suite : cest la « feuille de
route » du projet.

Partie 2 : mobiliser I'entreprise

Clest I'étape clé, sans laquelle le projet demeure une affaire confidentielle. C’est, dans
notre démarche, la partie la plus importante, donc la plus développée. C’est dans cette
partie que se concentrent le plus d’éléments de conduite du changement, souvent pré-
sentés sous forme d’encadrés. Lobjectif est de parvenir a faire en sorte ce que le change-
ment soit autant impulsé par la direction que souhaité par les salariés.

Partie 3 : concevoir I'organisation cible

Cette partie détaille les travaux d’organisation proprement dits : la conception d’une
organisation cible pour les équipes de fabrication et les fonctions support.
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Dans l'optique de faciliter le changement, les travaux démarrent par ces dernieres, sou-
vent laissées pour compte, afin d’en faire des «alliées », au sens sociodynamique du
terme, dans le déploiement futur des équipes autonomes.

Partie 4 : définir la stratégie de déploiement

Entre la production des livrables et leur déploiement, il est nécessaire de faire une
« pause », et de réfléchir sur les voies et moyens du déploiement : quelles modalités ?
Fait-on un pilote ou pas ? Quels moyens d’accompagnement consacre-t-on ? Sur quelle
durée ? Etc.

Certaines méthodes préconisent de méler les travaux sur I'organisation et la réflexion
sur le déploiement. Ce nest pas notre point de vue. La principale difficulté d’une
réflexion organisationnelle est d’étre capable de s'extraire de I'existant et de penser en
rupture ; or, réintroduire les conditions de déploiement dans la réflexion organisation-
nelle peut conduire a « dégrader » la cible.

Partie 5 : déployer la cible organisationnelle

Si les étapes précédentes se sont bien passées, celle-ci devrait se dérouler assez
« naturellement ». Le déploiement est lui-méme composé de trois étapes : le bascule-
ment en équipe autonome, les premiers mois et I'entretien de la dynamique de 'auto-
nomie apres la premiere année.

Partie 6 : mettre en place une GRH favorisant
le développement de I'autonomie

La derniere partie est consacrée a la gestion des ressources humaines. Certains projets
d’équipes autonomes font 'impasse sur cette dimension, et ne s'occupent que d’organi-
sation. De notre point de vue, les deux dimensions ne sont que les deux faces d’un seul
et méme projet : la « voiture équipes autonomes » a besoin du carburant de la GRH.
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Partie 1

DEFINIR LE PROJET

« La connaissance progresse en intégrant en elle lincertitude,
non en lexorcisant. »

EDGAR MORIN
Partie 1 Partie 2 Partie 3 Partie 4 Partie 5 Partie 6
. i . Mettre en place
Définir Mobiliser , Conc_evo_lr Deﬁn'lr. Deplpyer une GRH favorisant
- , - I'organisation la stratégie la cible .
le projet I'entreprise . . P le développement
cible de déploiement || opérationnelle , .
de l'autonomie

[

Qu’est-ce qu’'une équipe autonome ?
Définir le projet
Promouvoir le projet

ette partie couvre la définition du projet, du jour ou la décision de lancer le
Cette part la définition du projet, du j lad del 1
projet est prise, jusqu’au début de la mobilisation.

Trois points sont abordés :
qu'est-ce qu’une équipe autonome ?
comment définir et structurer le projet ?

comment le promouvoir en interne, si besoin ?
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Chapitre |

Qu’est-ce qu'une équipe autonome ?

« Lindividu n'existe pas sans les autres. Lautonomie, cest les autres.
Lautonomie, cest l'interdépendance. »

DR. PIERRE ACHARD, COACH

1.1 Une équipe autonome assure un travail global

Le vocable d’« équipe autonome » n'est pas arrété. Chaque entreprise choisit le sien :
«unité élémentaire de travail », « équipe semi-autonome », « groupe autonome de
production », «ilot autonome », « équipe a responsabilités élargies », « mini-usine »,
« flot de production »... Dans ce livre, nous choisirons la dénomination d’éguipe auto-
nome, car cest la plus répandue et la plus simple.

Nous parlerons de secteur pour évoquer un atelier comprenant plusieurs équipes ; un
secteur étant composé, par exemple, de 3 équipes fonctionnant en continu.

Une équipe autonome, c’est une équipe qui assure un travail global, comprenant toutes
les tAches de décision, d’exécution, de contrdle... liées  son périmetre de responsabilité :

la fabrication proprement dite : I'allumage et le réglage des équipements, les change-
ments de série ;

> . 5 . , . . , . 5 .
Pentretien de 'espace de travail et des équipements, voire la réparation en cas d’inci-
dent bénin ;
le controéle qualité des produits, la gestion des produits défectueux ;

q 8
I'approvisionnement en matieres premigres ;

la gestion des ressources humaines : accueil et formation des intérimaires, des nou-
veaux embauchés; gestion des remplacements et des absences (maladie, congés,
formation) ;

la gestion du « plan de progres ».

Une équipe autonome dispose du maximum de liberté pour :
répartir les tiches, selon les compétences présentes au sein de I'équipe ;
faire tourner ses équipiers d’un poste a l'autre ;

aménager le temps (de travail, de pause, de congés) ;
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définir, faire respecter et réviser les regles de fonctionnement, les procédures, les
gammes ;

changer tout ce qui doit I'étre pour faire progresser son secteur.

\

Léquipe autonome est donc associée a tous les changements la concernant (équipe-
ment, organisation, personnel, produits...).

1.2 Les principes de fonctionnement de I'équipe
en pratiqueI

1.2.1 Définir les réles
, . . . . 2 L.
Une équipe a besoin de savoir qui est le « patron »“. Les équipes autonomes ne font pas
exception : autonomie n'est pas synonyme d’autogestion.
Le responsable d’une équipe autonome a au moins trois contributions majeures :

il met en place les processus d’autonomisation. C’est notamment lui qui réalise les
entretiens d’évaluation et de développement des compétences (cf. partie 6) ;

il est le garant des résultats obtenus par son équipe ;

il tranche les décisions importantes, arbitre les litiges et les conflits.

Pour des raisons de charge de travail, ce leadership peut, si besoin, étre divisé en deux :
un pour la fixation des priorités et lallocation des ressources (leadership
hiérarchique) ;
un pour I'animation et la résolution des probléemes quotidiens (leadership danima-
tion).

Ensuite, une équipe fonctionne avec une répartition des rdles, dans et hors 'équipe de

production :
qui fait quoi ? qui sait faire quoi ?
qui est responsable de quoi ?
qui est ressource sur quoi ?

etc.

1. Le schéma cible d’équipe autonome est traité de fagon plus détaillée dans la partie 3.

2. Le stress engendré par les organisations matricielles ou en mode projet, ot les acteurs, rattachés a plu-
sieurs responsables, doivent parfois assurer eux-mémes I'intégration d’objectifs contradictoires, rappelle
la pertinence de ce principe organisationnel. Cf. Fr. Dupuy (8), 2005, et notre débat avec I'auteur dans
le n° de décembre 2005 de la revue Gérer & Comprendre.

© Groupe Eyrolles



© Groupe Eyrolles

Définir le projet 49

1.2.2 Délimiter le périmetre physique
Une équipe autonome, cest d’abord un périmetre physique. Cest autour d’un
« territoire » que va se batir 'appartenance, la cohésion, I'identité de I'équipe, et donc sa
performance. D’oli la nécessité qu'il soit clairement défini et qu'il fasse sens pour les
acteurs concernés. Ce peut étre :

une ligne de production ;

une ligne produit, de 'approvisionnement jusqu’au conditionnement ;

un ensemble d’équipements ;

un process...

1.2.3 Définir une mission claire et les objectifs associes

Le principe clé d’une équipe autonome, c'est la prise en main d’un périmetre élargi de
responsabilités. Autrement dit, cest I'inverse du taylorisme, qui découpe le travail en
microtiches. Léquipe doit avoir une mission claire et des objectifs associés, sur lesquels
elle doit avoir une vraie autonomie d’action et de décision.

1.2.4 Construire les interfaces

Cette dimension fondamentale est parfois sous-estimée dans les travaux d’organisation.
Une équipe autonome n’est pas une équipe indépendante ; Cest une équipe qui a défini
les liens qu’elle souhaitait entretenir avec son environnement, en exprimant des deman-
des et en prenant des engagements ; qui va puiser dans son environnement les ressour-
ces dont elle a besoin pour atteindre ses objectifs.

La performance d’'une équipe autonome est directement liée a la qualité des coopéra-
tions qui se mettent en place au sein de I'équipe, et entre I'équipe et son environnement
(services support). Ainsi, de la qualité de formalisation et d’explicitation de ces liens
dépend en grande partie sa performance ; ces liens doivent étre construits en coopéra-
tion avec les acteurs concernés (voir les « Chartes d’engagements mutuels », décrites
dans la partie 5).

1.2.5 Assurer une certaine stabilité des opérateurs

La stabilité des effectifs est une condition importante de cette coopération. Des opéra-
teurs tournant trop fréquemment auront du mal  nouer des liens solides.

Par stabilité, il faut entendre que 70 4 80 % du temps d’un opérateur sera passé au sein
de son équipe d’origine.

1.2.6 Allouer des ressources

Qui dit accroissement de responsabilités, dit accroissement de ressources. Cest une ques-
tion parfois difficile & aborder, comme tout ce qui a trait aux moyens et a leur arbitrage.
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Les ressources sont les ressources humaines au premier chef, avec la question des com-
pétences mises a disposition de I'équipe, et 'éventuel transfert d’opérateurs et/ou de
techniciens des services support vers les équipes de production. Ce sont aussi les
budgets : en formation, en pieces détachées. ..

1.2.7 Animer I'équipe de facon réqguliere
Une équipe est un ensemble vivant et, a ce titre, elle doit étre animée tres régulierement.

Pour I'animation, le management et I'évaluation des compétences, I'équipe doit comp-
ter moins de 30 personnes, afin de favoriser le dialogue et les échanges ; I'idéal est
d’atteindre une vingtaine d’opérateurs. Le bon sens prime en la matiére : au-dela d’une
certaine taille, il devient difficile de faire du bon management.

\

Un dispositif type d’animation est proposé dans la partie 3, construit A partir des
besoins de chaque type d’acteurs.

1.2.8 Rétribuer la performance collective

Il y a en fait deux formes de rétribution pour une équipe autonome :
une rétribution des compétences, liée a I'individu ;
une rétribution liée & la performance de Iéquipe.
Nous aurons I'occasion de revenir dans la partie 6 sur cette derni¢re forme de rétribu-

tion. Contentons-nous, a ce stade, de dire que plus les regles du jeu en la matiere sont
claires et partagées, plus les acteurs jouent le jeu.

1.3 Les incontournables de I'équipe autonome

Conffrance : confiance dans la capacité des équipes (« confier, C’est faire confiance »).
Substitution : confier le maximum de responsabilités au plus pres du terrain.

Initiative : dans ce mot, il y a 4 la fois le comportement attendu de 'opérateur, mais
aussi les conditions de cette prise d’initiative. Il faut que I'initiative soit prise 2 bon
escient. En cela, une organisation en équipes autonomes est exigeante vis-a-vis du
management, qui doit consacrer une large part de son temps & partager la stratégie
et les enjeux de I'entreprise.

Responsabilisation : autour d’objectifs clairs et partagés.
Réribution : reconnaissance des contributions.
Développement : des hommes et de leurs compétences.

Coopération : I'efficacité de 'organisation se joue a ses interfaces.

© Groupe Eyrolles
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Chapitre 2

Définir le projet par la feuille de route

« Il ny a pas de hasard. »
VOLTAIRE

La direction a décidé de mettre en place une organisation en équipes autonomes. Elle a
retenu qu’il fallait confier davantage de responsabilités aux salariés ; qu'a cette condi-
tion, la performance de I'entreprise et la mobilisation des salariés augmentaient signifi-
cativement. La chose a l'air simple, car les principes le sont.

La priorité, a dater de ce jour, va consister pour le chef de projet & transformer cette idée
en projet ; cette intention en plan de travail structuré ; cette vision simple en une vision
globale et, surtout, opérationnelle. Concrétement, il va s'agir de rédiger une « feuille de
route ».
Dans un premier temps, cette feuille de route va étre essentiellement qualitative, car, a
ce stade, 'on ne dispose pas de suffisamment d’éléments pour chiffrer. Ce n'est que
dans un second temps que I'on pourra réaliser une estimation plus quantifiée (que nous
appelons Business Case, vocabulaire emprunté au conseil en management).
La feuille de route comporte quatre éléments :

les objectifs ;

les livrables! ;

les délais ;

les ressources.

1. La notion de «livrables » est empruntée au vocabulaire du management de projet, lui-méme inspiré de
celui de la construction, ol il faut « livrer » des lots, des batiments... On parle aussi de « produits finis ».
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Schéma 1 : Les 4 éléments de la feuille de route

Livrables

Objectifs

Délais

Ressources

2.1 Quels sont les objectifs de Ia feuille de route ?

Clest 'ambition du projet, sa boussole, ce qui fait que 'entreprise a décidé de se lancer
dans un projet d’équipes autonomes. Tout part de la.

Le role du chef de projet, au-dela d’avoir une idée personnelle de ce que pourraient étre
ces objectifs, est de les faire exprimer par le comité de direction :
quels sont les objectifs visés par ce projet ? quels changements veut-on pour : entre-
prise, le management, I'encadrement intermédiaire, les opérateurs, les services
support... ?
quel « état » souhaite-t-on atteindre a travers ce projet ? vers quelle entreprise sou-
haite-t-on aller ?

a quoi verra-t-on que le projet a réussi ?

etc.

Exemples réels d'objectifs fixés a des projets
d’équipes autonomes

« Faire de notre organisation un levier de performance pour I'entreprise (objectif :
entre 5 et 7 % de productivité par an) et pour le personnel (objectifs : ameliorer le
dialogue social et 'employabilite de notre personnel). »

« Deévelopper les coopérations entre services, developper des modes de manage-
ment favorisant la responsabilisation et la prise d'initiative. »

« On aura reussi le projet si I'entreprise parvient & accroitre significativernent sa pro-
ductivite et son climat social. »

« Devenir un site industriel de reférence dans le bassin d’emploi, tant sur le plan de
la régularite des gains de productivite que sur celui de la progression des
competences. »
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« Nos objectifs sont :
de disposer d'eéquipes plus compactes et plus compeéetentes ;
d'accroitre les compétences des opérateurs et I'expertise de I'encadrement ;
d'enrichir les taches ;
de devenir I'entreprise « best in class » dans le groupe sur le plan de la perfor-
mance industrielle et humaine. »
« Les objectifs poursuivis sont :
de simplifier 'organisation ;
de mettre en place une gestion des compeétences ;
de responsabiliser les salaries autour des objectifs ;
d'animer fortement les équipes. »

Diverses modalités de travail peuvent étre utilisées pour mener ce travail a bien : une a
deux séances de travail avec le comité de direction ; une succession d’entretiens indivi-
duels avec les différents responsables, puis le partage d’une synthese... Ce qui prime,
Ceest la représentation partagée.

En parallele, idéalement, doivent s'engager des benchmarks pour enrichir la réflexion
du comité de direction (¢f partie 2, chapitre 2).

Ce travail de formulation des objectifs a une double visée :
en termes de processus, mettre les responsables de I'entreprise en mouvement autour
du projet, les amener 4 se poser des questions et a envisager des implications aux-
quelles peut-étre, jusqu'a présent, ils n’avaient pas songé ;
en termes de contenu, fournir les premieres bases de la feuille de route, les premiers
éléments que, concretement, le projet va devoir produire ;

Le futur plan de travail démarre de la formulation des objectifs : selon que ceux-ci sont
précis ou flous, ambitieux ou modestes, quantifiés ou non, le chef de projet dispose de
premieres indications sur les livrables & produire, les délais raisonnables du projet et les
ressources nécessaires. Les objectifs donnent le cap, définissent une premiére vision
d’ensemble, font réfléchir la direction.

Les livrables (2€ élément de la feuille de route) fournissent le plan de travail concret.
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2.2 Les livrables sont le travail concret de Ia feuille de route

Livrables

Objectifs

Ressources Délais

Les « livrables » (parfois aussi appelés « délivrables ») sont, comme leur nom l'indique,
tout ce que le projet doit « livrer », « délivrer », en un mot : produire.

/ Exemples de livrables \

Livrables en matiére d’'organisation

e Schéma cible d'organisation : périmétres physiques, réles et responsabilités,

effectif moyen par équipe, interfaces, dispositif d’animation, missions, activites

et indicateurs, structuration de l'espace d'animation. ..

Missions cibles des services support.

Liste des activités a transférer vers les equipes autonomes.

Process cibles.

Outils de diagnostic.

Etc.

Livrables en matiére de gestion des ressources humaines

Reéférentiels de compétences.

Liste des emplois repéres.

Situations observables.

Modalités de remunération.

Etc.

Livrables en matiére de conduite du changement

e Benchmarks et visites d'usines.

e Plan et outls de communication : argumentaire, lettre projet, forums de par-
tage. ..

e Outils de pilotage du projet (radar projet, tableau des livrables, analyse des ris-
ques...).

e Business case.

K. Etc. /
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Les visites d’usines, en particulier, sont utiles pour identifier les livrables auxquels 'on
n’aurait pas spontanément songé. En méme temps, elles sont un livrable en soi, car elles
nécessitent un travail non négligeable de préparation et d’exploitation (cf. partie 2).

Les livrables doivent bien str correspondre aux objectifs :
si les objectifs comportent des éléments chiffrés, par exemple de productivité, il faut
se doter d’un outil de suivi des gains (cf. ci-apres le Business case) ;
si Pentreprise souhaite améliorer le climat social, il est nécessaire de réfléchir a la
meilleure fagon de le mesurer (par exemple a I'aide d’une enquéte par question-
naire).
Si les objectifs sont ambitieux, notamment en termes de changement culturel, ils
vont avoir une répercussion sur le volume de livrables & produire, notamment de
livrables « d’accompagnement ».

Les livrables donnent les premieres indications sur les délais et sur les ressources.

2.3 Evaluer les délais

Livrables

Objectifs

Ressources

Les délais sont une partie sur laquelle il faut étre vigilant. Ils sont fréquemment sous-
estimés par ceux... qui n'ont pas a conduire le projet. Létude québécoise citée en intro-
duction parle de 3 2 5 ans de mise en ceuvre. Ce sont effectivement les délais que nous
avons, pour notre part, constatés dans les projets que nous avons menés ou dans les
retours d’expérience partagés lors des visites d’usines.

On entend souvent, dans les projets, des expressions du type : « Cela prend trop de
temps », « on perd du temps », etc. Cette conception du temps doit étre challengée : on
ne « perd » pas de temps, on décide simplement de structurer les travaux de fagon diffé-
rente, pour obtenir certains résultats dans certains délais.

Les phases de conception génerent souvent de I'impatience, 'impatience de passer a
Paction. Le chef de projet peut donc étre soumis a de fortes pressions pour « aller vite »,
« déployer vite ». Or, les délais, dans un projet, fonctionnent selon le principe des vases
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communicants : le temps qui n'est pas passé en amont avec le personnel, par exemple
parce quil a été décidé de mener les travaux de conception « en chambre », avec un
petit groupe d’experts, se retrouve bien souvent en aval, sous forme de « résistances au
changement », majoré de quelques « intéréts ».
Les délais sont dépendants de toute une série de facteurs : le niveau de départ en matiere
d’autonomie, le degré d’ambition de I'entreprise, le périmetre concerné (un secteur, une
usine, plusieurs sites), les ressources d’accompagnement mobilisables, le degré de mobili-
sation du personnel et des syndicats, le rapport de I'entreprise au temps (culture de
I'urgence)...
Le déploiement doit étre comptabilisé dans les plannings. Tres grossierement, les délais
peuvent se répartir comme suit :

mobilisation de I'entreprise : 2 2 4 mois ;

conception de I'organisation cible : 3 4 6 mois ;

modalités de déploiement : 2 4 4 semaines ;

déploiement : 2 2 4 ans, dont la premiere année consacrée a des pilotes.

Soit entre 3 et 5 ans.

Schéma 2 : Les délais estimés des étapes

1 mois 2-4 mois ———— 3-6 MOis ——— 2-4 semaines —————— 2-4 ans —)
Etapel Etape 2 Etape 3 Etape 4 Etape 5
Définir Mobiliser , COHC'GVO'II’ Définir la stratégie\ | Déployer la cible
. , - I'organisation . Lo
le projet I'entreprise de déploiement opérationnelle

cible

Idéalement, le chantier ressources humaines (partie 6) doit s'engager peu de temps
avant la fin de la définition de la cible organisationnelle (étape 3), afin :

de disposer d’éléments permettant de prédéfinir le contour des métiers ;

et d’enrichir la réflexion sur la cible organisationnelle, non encore finalisée : celle-ci
tirera un grand bénéfice a profiter des premieres réflexions sur le contour des métiers.
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Schéma 3 : Les apports mutuels de I'organisation et de la GRH

L'organisation apporte un cadrage sur la répartition des responsabilités

ORGANISATION GRH

La GRH apporte une vision sur le périmetre des métiers

2.4 Allouer des ressources au projet

Livrables

Objectifs

Les ressources sont le quatritme point clé de la feuille de route. Ces ressources sont :
les personnes qui vont travailler sur le projet ;
les prestataires qui vont éventuellement étre sollicités, si le projet manque de « bras »
ou d’expertises ;

d’autres ressources peuvent étre prévues : salle, bureautique...

Il est préférable d’allouer moins de personnes, mais disposant d’une part significative de
leur temps (idéalement plein-temps), plutét que de disposer de davantage de personnes
quelques jours de-ci de-1a. Nous parlons la du cercle le plus impliqué dans le projet. En
dega d’'un mi-temps, le chef de projet va perdre beaucoup de son temps a coordonner
toutes les ressources.
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2.5 Veiller a la cohérence des 4 éléments

Le travail de définition de ces quatre éléments n'est pas linéaire, mais itératif. Chaque

de la feuille de route

Livrables

Objectifs

Ressources

N

Ces quatre éléments définis, la premiere mouture de la feuille de route est élaborée.

élément influe sur les trois autres :

Le chef de projet a un role important sur les délais : souvent, ceux-ci sont fixés impéra-
tivement, sans quaucune (bonne) raison ne justifie une telle urgencel. Il faut s’assurer,
notamment via les retours d’expérience issus des visites d’usines (cf. partie 2), que les
délais sont raisonnables. Des délais trop justes sont une source fréquente de dysfonc-
tionnement et de résistance au changement. Délais et ressources sont inversement propor-

I'identification des /ivrables amenera peut-étre & constater que les objectifs sont mal
formulés, trop (ou pas assez) ambitieux ;

trop peu de ressources améneront a devoir allonger les délais ;
des délais tres serrés doivent rendre vigilant sur les ressources que I'entreprise met a
disposition.

tionnels.

1.

Certains projets sont par nature pilotés par les délais : passage de 'an 2000, événements sportifs, migra-
tion vers un nouveau systtme d’information, changement législatif, etc. Mais cest loin d’étre le cas
pour tous, et bien souvent I'urgence décrétée ne repose sur aucune contrainte réelle. Cf. N. Aubert (3),

2004.
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C'est a l'équilibre de 'ensemble que la qualité de la feuille de route peut étre évaluée. Les
quatre éléments doivent présenter un tout cohérent. Cette feuille de route est celle du
chef de projet, mais aussi celle des personnes qui vont étre mobilisées. Une part impor-
tante de la crédibilité du chef de projet démarre de la. Cest la raison pour laquelle il ne
faut pas négliger le temps a y consacrer.

Afin de vérifier cette cohérence, rien n’interdit de la soumettre 2 plusieurs personnes
avant validation : c’est une excellente occasion d’élargir & d’autres cercles le travail de
mobilisation ; et, qui sait, certaines personnes peuvent apporter des enrichissements
intéressants (sur les contraintes de plannings, sur les compétences disponibles).

Il reste & compléter ce travail avec un Business case chiffré.
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Chapitre 3

Promouvoir le projet en interne
par le Business case

« Ce qui compte ne peut pas toujours étre compté,
et ce qui peut étre compté ne compte pas force’ment. »

ALBERT EINSTEIN

3.1 Chiffrer les enjeux du projet

Il peut arriver qu'un projet d’équipes autonomes démarre d’une filiale, d’'une usine, et
que celles-ci aient a convaincre le si¢ge de la pertinence — sous-entendu la pertinence
chiffrée — du projet. Le Business case est un outil visant  quantifier les résultats attendus
— puis atteints — du projet.

Il n'est pas toujours aisé¢ de quantifier des gains prévisionnels. Une fagon de faire, en
début de projet, est de procéder « en creux », c'est-a-dire évaluer les gains de producti-
vité possibles que I'entreprise nest, en [état, pas capable d’« aller chercher », faute de
ressources, de temps, de compétences. Le Business case va chiffrer ce que I'entreprise
perdrait & ne pas faire le projet, en identifiant toutes les poches de productivité — dont la
productivité de rupture! — que Ientreprise laisse en friche, faute de moyens ou d’une
organisation adéquate. Les sujets ne manquent pas : rendements des équipements, sim-
plification des flux, diminution des stocks, modification des mati¢res premiéres, adap-
tation des plannings de production a la variation des prix ou de la demande,
changement d’équipements, sous-traitance... Lexercice peut se résumer a I'aide de la
question suivante : « si nous avions une organisation performante, des équipes tres
compétentes, que pourrions-nous gagner ? ».

Quelques mois plus tard, lorsque le projet est plus avancé, le méme exercice peut étre
enrichi avec une vision « en plein », détaillant les estimations de gains.

1. On distingue productivité de rupture et productivité améliorative. La seconde raisonne & modes de
fonctionnement, organisation et moyens constants : on fait « mieux de la méme chose ». La premitre se
place « hors du cadre » : on fait mieux, et beaucoup mieux, mais différemment.

© Groupe Eyrolles
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Le mieux est de procéder par scénarios, @ minima deux : une estimation raisonnable-

ment atteignable et une estimation « haute »!,

Le Business case doit comporter les gains attendus, mais aussi les codits engendrés. Lhon-
néteté réclame d’étre vigilant sur ce point : nous en avons trop vu ne comprenant que
les premiers afin d’étre plus « attractifs ». Pour un projet d’équipes autonomes, les cofits
peuvent étre :

un accroissement de masse salariale, soit par recrutement, soit par augmentation de

rémunération ;

des colits de formation. La formation fonctionne par renforcement : plus les salariés

sont compétents, plus ils ont besoin d’étre formés :

— des salariés compétents sont aussi des collaborateurs plus exigeants, qui ne se
contentent plus d’'une a deux journées de formation par an ;

— plus Pentreprise investit dans le développement des compétences, moins elle a
intérét a laisser ce « capital compétences » se détériorer : la compétence appelle la
compétence ;

des colits d'accompagnement (prestataires, consultants...) ;

un supplément provisoire de ressources sur les pilotes, etc.

3.2 Réaliser le Business case

3.2.1 Etablir une étroite collaboration avec le contréle de gestion

Laide du contrdle de gestion peut étre utile pour concevoir un outil de suivi des gains
et pour recueillir les données (industrielles, RH...), surtout si elles sont dispersées entre
plusieurs entités. De plus, c’est un acteur supplémentaire impliqué dans le projet, ce
qui contribue a élargir le « cercle des alliés ».

Ce seront toujours ses données qui feront foi : en cas de souci, une direction générale
ira chercher les données du controle de gestion de préférence a toutes les autres.

Enfin, d’une fagon générale, il est important que les gains et les cotits liés au projet se
retrouvent dans le compte de résultat de la société.

3.2.2 Conserver une trace écrite des hypotheses de chiffrage

Pour chaque « ligne » du Business case, il faut procéder par hypotheses.
Exemple de gains : les rendements
— Hypothese 1 : que gagne-t-on si 'on améliore les rendements de 2 points par an ?

1. Avec le risque que seule la seconde soit retenue.
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— Hypothese 2 : méme chose avec 3 points par an ?

Exemple de cofits : la formation

— Hypothese 1: combien cela cofite-t-il si les budgets formation de tous les sec-
teurs (ou usines) passaient 2 4 % de la masse salariale ?

— Hypothese 2 : combien cela cotte-t-il si le budget formation augmente de 5 %
par an pendant les quatre premiéres années ?

3.2.3 Faire une estimation du délai de pay-back

Il s'agit de calculer au bout de combien de temps le projet d’équipes autonomes va avoir
un impact positif sur la rentabilité de la société.

La mise en place d’équipes autonomes vise a concilier deux objectifs : la performance de
Pentreprise et le développement des hommes. Ce sont bien les deux dimensions qu'il
convient, en permanence, de garder a 'esprit. Si 'on souhaite prioriser la rentabilité, il
y a d’autres moyens, plus accessibles, que les équipes autonomes. Si, a 'inverse, 'on est
avant tout soucieux du développement des collaborateurs (position plus rarement ren-
contrée), il y a aussi d’autres moyens.

La spécificité d’un projet d’équipes autonomes est qu’il embrasse dans un méme mou-
vement les deux objectifs et ne souhaite pas les dissocier.
Le Business case sert cette double finalité :
il est un outil de suivi des gains ez des cotts ;
il permet de sensibiliser encore davantage d’acteurs a la réussite du projet ;
il peut aider a vaincre les réticences de dirigeants tres focalisés sur la performance
financieére ;
au final, il crédibilise un projet d’organisation en le reliant directement aux enjeux
chiffrés de I'entreprise.
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Bilan de la partie 1

A ce stade du projet, le gros du travail préparatoire est terminé. Quelques résultats
intéressants ont de¢ja été atteints :
la feuille de route a éte definie, testée, valideée ;
I'expérience de plusieurs entreprises a eté recueillie lors de visites, ce qui est
déja, en soi, la mise en ceuvre d'une pratique favorisant I'autonomie : sappuyer
sur I'expérience des autres plutdt que tout (re) inventer so-méme. Le projet en a
tiré des enseignements sur ce qui marche et, surtout, les erreurs a éviter, ensei-
gnements qui ont eteé intégres a la feuille de route ;
les enjeux ont été chiffres :
= en «creux » dans un premier temps, en evaluant ce que l'entreprise allait
perdre a ne pas faire le projet ;
= en « plein » ensuite, en chiffrant, avec les opérationnels concernés, les gains
attendus.
un premier travail de mobilisation a été engage avec le « premier cercle » : direc-
tion générale, directeur(s) d'usine, contréle de gestion. ..
en quelgues semaines, le chef de projet a ainsi acquis un bon niveau de con-
naissance sur le sujet, renforcant sa credibilité et lui donnant la Iégitimité pour
attaquer le « gros morceau » : la mobilisation de I'entreprise.






© Groupe Eyrolles

Partie 2

MOBILISER
L’ENTREPRISE

« Tu me dis, joublie. Tu menseignes, je me souviens.

Tu mimpliques, japprends. »
BENJAMIN FRANKLIN

Partie 1 Partie 2 Partie 3 Partie 4 Partie 5 Partie 6
Mettre en place

P - Concevoir Définir Déployer )
Définir Mobiliser , o . poy une GRH favorisant
- , - I'organisation la stratégie la cible .
le projet I'entreprise . e — le développement
cible de déploiement || opérationnelle , .
de l'autonomie

Etre informé autant qu'informer

Montrer plutét que dire

Faire prendre conscience plutét que convaincre
Partager, partager, partager

Nous examinerons quatre points et, pour chacun d’eux, les outils qui les
accompagnent :

la nécessité d’étre informé autant que d’informer ;

support : les principes et les outils de communication.

avantage qu’il y a & montrer plut6t qu’a dire ;

support : encore les visites d’usines, mais utilisées avec une autre finalité.
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la supériorité de la prise de conscience sur 'argumentation ;
support : le diagnostic réalisé par les salariés.

les vertus du partage et de la critique ;

support : les forums d’échange.
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Chapitre |

Etre informé autant qu’informer :
les principes et outils de communication’

« Dans une communication, ['émetteur doit considérer que le guide de
léchange, cest le récepteur, et non le message. »

DOMINIQUE GENELOT

Beaucoup de projets démarrent mal, patinent, voire échouent parce qu’ils sous-estiment
l'attention 4 porter 4 la communication. Celle-ci est parfois pergue, surtout par les per-
sonnes ayant un profil technique, comme une espece de « mal nécessaire », ce qui se tra-
duit souvent, en termes de structuration de projet, par un chantier a part, chargé, en
gros, de diffuser un peu d’information de temps en temps.

Nous voudrions montrer a quel point cette image est réductrice, et reflete mal l'impor-
tance et le potentiel de la communication.

Nous allons examiner six principesz, et examiner ensuite les outils qui leur correspon-
dent.

1. Le contenu de cette partie, consacrée a la communication, n'est pas directement li¢ aux équipes
autonomes : le propos s'applique 4 toutes sortes de projets. En revanche, la nature d’'un projet d’équipes
autonomes, a l'intersection de I'organisation et de la gestion des ressources humaines, au croisement de
I'économique et du social, rend la communication particuli¢rement vitale. Cest pourquoi il nous sem-
ble important d’y consacrer quelques développements. Si la communication est un domaine qui vous
est familier, vous pouvez passer a la partie suivante.

2. Nombre d’entre eux sont directement inspirés des travaux de 'école de Palo Alto, qui ont révolutionné
les approches lides au changement humain, individuel ou collectif. Voir E. Marc (87), 2000, et Fr. Kou-
rilsky (60), 2004, pour des applications concreétes.
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1.1 Appliquer les 6 principes de la communication

1.1.1 Principe n° 1 : Ia réalité n'existe pas,
il N’y a que des représentations de la réalité

Les théoriciens de I'école de Palo Alto ont montré que la « réalité », avec un grand R,
unique et objective, nexiste pas. Il n'existe que des représentations de la réalicé!.

L'éléphant et le Pictionary

Placez quatre personnes autour d'un é!éphantz, une personne devant, une der-
riere et deux sur les coteés. Bandezleur les yeux avant quelles voient I'éléphant,
demandez-leur de poser leurs mains dessus, puis de deécrire ce qu'elles touchent.
Vous obtiendrez, a partir de la méme realité « élephant », quatre descriptions,
toutes différentes et toutes Justes.

Tout le monde connait, au moins dans son principe, le jeu « Pictionary ». Un
Joueur tire une carte, et doit dessiner le mot inscrit sur la carte, sans avoir le droit de
parler. Le but consiste a identifier ce que veut représenter le dessinateur. Tout le jeu
repose sur ce principe : a partir dune méme « realité » (le dessin), chaque joueur
«voit » des choses differentes.

Ces deux exemples ne concernent que des choses bien tangibles, matérielles, concretes.
Les réalités « éléphant » et « dessin » existent indéniablement, mais elles ne trouvent pas
de traduction unique. La méme réalité change en fonction de la représentation que
chacun s’en fait. Lorsqu'on rentre dans le domaine de I'abstraction ou des relations
humaines, les écarts de représentation sont encore plus forts.

Le point important, en ce qui concerne notre problématique, est de saisir que cette par-
ticularité de la communication ne constitue pas un dysfonctionnement : Cest dans la
nature humaine d’appréhender la réalité avec un certain point de vue. La « réalité » est
la représentation quon sen fait.

Conséquence : le projet est en grande partie sa communication. Les individus vers les-
quels le projet va communiquer ne sont pas des « pages blanches », mais il est quand
méme possible d’influer sur les représentations qu’ils vont s’en faire. Le chef de projet a
donc tout intérét a conserver la maitrise de la communication.

1. Cf. P Watzlawick (86), 1978. Il est le représentant le plus connu de Iécole de Palo Alto.
2. Sivous n'avez pas d’éléphant a disposition, vous pouvez choisir autre chose...
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1.1.2 Principe n° 2 : I'écart entre ce que vous voulez dire
et ce qui est retenu est normal

Certaines entreprises utilisent beaucoup le mode de communication dit « en cascade ».
Ce mode de communication consiste 8 communiquer vers un nombre relativement res-
treint d’acteurs, et & confier & ceux-ci le soin de redescendre le contenu de la communi-
cation, le plus souvent a l'aide de documents que le chef de projet a pris soin de
préparer pour eux.

Malheureusement, si la communication peut étre aussi pétillante que le champagne des
cascades, elle « coule » beaucoup moins bien.

Le téléphone arabe'

On demande a 10 volontaires réunis dans une salle de sortir un instant. lls sont
appelés 'un apres l'autre. Un message de quelques lignes est lu, a haute voix, a la
premiere personne. Celle-ci doit le répéter a la seconde, qui doit le répéter a la troi-
sieme, et ainsi de suite jusgu'a la derniére. Une fois la transmission du message ter-
minée, les participants se réunissent. Le dixieme énonce « sa » phrase, et le premier
fait de méme. Le groupe compare les deux phrases et mesure les écarts.

La deperdition est considérable, avec seulement dix personnes et un texte simple.
A chaque participant, une part importante du message s'évanouit, car chacun ne
retient que ce qui fait sens pour lul. Chacun recompose le message a sa facon,
«oubliant » ou rajoutant des élements qui lui sont propres. C'est ainsi que les
rumeurs et les legendes se constituent . a partir d'un fait avére, un recit
« legendaire » se construit « en cascade ».

Ce que dit cette expérience vaut aussi pour la communication entre deux
personnes : le message transmis par I'émetteur n'‘est jamais recu a l'identique par le
récepteur. Celui-ci le « filtre » a travers son cadre de référence, c'est-a-dire son his-
toire personnelle, le contexte de Ia situation et les intentions des deux personnes.

La déperdition de contenu de message fait partie intégrante
de la communication

Chacun tend 2 ne retenir d’'un message que ce qui fait sens pour lui. « Que I'émetteur le
veuille ou non, dans une communication le récepteur attribue toujours au message le
sens qu’il veut. Il est actif dans la communication. Quand les signes de la communica-
tion lui parviennent, tout un processus cognitif se met en marche en lui, pour produire
une signification a partir de ces signes. Lessentiel du processus de communication se déroule

1. Exemple tiré de M. Barlow (88), 2001, p. 11.
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dans [univers symbolique et social du récepteur. [...] Dans une communication, I'émetteur
doit considérer que le guide de I'échange, Cest le récepteur, et non le message!. »

En fonction de son cadre de référence (histoire personnelle, formation, métier,
valeurs...) et du contexte, chacun va enlever ou rajouter des éléments, sans forcément
en étre conscient. Au bout de dix personnes seulement, une grande partie du message
est transformée. On imagine sans peine ce que cela donne lorsque la communication
dure plus de cinq minutes, qu'elle touche plusieurs dizaines de personnes, et que le
message comporte des éléments complexes !

Un chef de projet peut s’étonner que des « bruits » circulent & propos de son projet,
pensant — 4 juste titre — « n’avoir jamais dit ¢a ! » Il n'a certes jamais dit « ¢a », mais il a
transmis un message, par exemple & un comité de direction, qui a été chargé de le diffu-
ser  I'encadrement, lequel a été chargé de le diffuser au personnel... A la fin de la cas-
cade, le message de départ est plus ou moins déformé. La déperdition de contenu est
inhérente a toute communication.

Schéma 4 : La déperdition de contenu
comme phénoméne normal de la communication

4 Le message de départ >

Ce que vous voulez dire

Ce que vous dites réellement

Ce que vos cibles attendent

Ce que vos cibles comprennent

Ce que vos cibles retiennent

Ce que vos cibles restituent

<«—— Le message d'arrivée ——p

Repérer les niveaux de déperdition et y remédier
1 niveau de déperdition : ce que vous dites réellement

Le message est encore chez 'émetteur, Cest-a-dire qu'il en a encore la maitrise. La

déperdition est liée a la plus ou moins grande clarté de son propos. Il arrive souvent

que l'on souhaite dire quelque chose, et que I'on dise autre chose, car 'on n'a pas

trouvé, a 'instant T, les « bons mots ».

1. D. Genelot (65), 2001, p. 172-173. C’est nous qui soulignons.
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Comment faire ? Elaborer un pense-béte avec les 2-3 messages importants.

2¢ niveau de déperdition : ce que vos cibles entendent

Le message nappartient plus a I'émetteur : il est chez les récepteurs. Lémetteur a
quand méme une influence sur la déperdition, car elle est liée essentiellement aux
conditions matérielles : salle bruyante, personnes arrivant en retard 4 une réunion...
Certaines déperditions, néanmoins, ne dépendent plus de 'émetteur : les auditeurs
ont lesprit « encombré » par d’autres sujets et prétent une attention distraite.
Comment faire ? Les conditions matérielles de I'écoute (taille de la salle, nombre de
personnes, respect des horaires, nuisances diverses) ne doivent pas étre négligées. Par
ailleurs, ne pas hésiter a se servir du silence : il permet d’observer 'auditoire, de véri-
fier la qualité du « branchement » entre émetteur et récepteurs, et « réveille » ceux
qui profitent du bruit ambiant pour penser a autre chose.

3€ niveau de déperdition : ce que vos cibles comprennent

Clest a ce niveau que les principales pertes s’observent, dues a I'écart entre le cadre
de référence de I'émetteur et celui des cibles. Ce qui est clair pour le premier (voca-
bulaire, concepts, vision des choses, degré de priorité des projets, etc.) ne I'est pas
forcément pour les secondes.

Exemple : Cest tout a fait évident, pour le chef de projet, que I'entreprise doit faire
un saut de productivité — c’est une des motivations fortes du projet d’équipes auto-
nomes —, mais cette « évidence » n'est pas partagée par les auditeurs.

Comment faire ? Tester le contenu des messages aupres de personnes « éloignées »
de son cadre de référence, bon moyen pour mettre a jour les « fausses évidences ».

4° niveau de déperdition : ce que vos cibles retiennent

Clest une chose de comprendre, c’en est encore une autre de mémoriser. L'écrit pré-
sente I'avantage de laisser une trace. Mais il manque tous les éléments oraux qui
favorisent la mémorisation : intonations, rythme, silences, reprises, insistances, etc.
Comment faire ? Limiter le nombre de messages & mémoriser, et étre tres clair des-
sus, quitte 2 étre redondant!. Si 'écrit a assez peu besoin de redites, elles sont fonda-
mentales a l'oral, et constituent un signe fort pour les auditeurs. Travailler aussi sur
la clarté des messages (clarté a partir du point de vue des cibles). Cela demande un
effort de décentrement, d’empathie.

5¢ niveau de déperdition : ce que vos cibles restituent

Méme bien mémorisé, il n'est jamais facile de répercuter fidéelement un message.
Plus la communication est proche de I'univers de référence des cibles (sens des mes-
sages, registre de vocabulaire, nature des exemples et des images...), moins il y a de
déperdition.

Cette technique sappelle la surcommunication. Lexemple type en est la signalisation routiere : la méme
information (limitation de vitesse, sorties d’autoroute, etc.) est répétée plusieurs fois.
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Comment faire ? Plus le travail est « miché » pour les personnes ayant a répercuter
le message, plus elles transmettent un contenu proche de loriginal. Rédiger des
documents « autoporteurs » (qui n'ont pas besoin d’accompagnateur), comportant
des syntheses, des « panneaux indicateurs » pour se repérer dans le déroulement du
message.

La communication est parfois confondue avec I'information. Outre que I'information
reléve du contenu et non du processus, donner simplement de I'information consiste a
ouvrir une « boucle » (je délivre un message) sans la refermer, c’est-a-dire sans sassurer
que le message a bien été recu.

L'accusé de réception

Les techniques de reformulation, dans I'animation d'un groupe ou en entretien,
servent & obtenir cet « accuse de réception ».
Fmetteur : « Quand vous dites que. .. c'est bien cela qu'il faut comprendre ? »
Recepteur : « Oui, C'est exactement cela», ou : « Non, je voulais plutdt dire
que... »
Leémetteur demande au recepteur un « accuse de reéception » de son message,
exactement pour les mémes raisons qui font utiliser le courrier avec accuse de
réeception : s'assurer gue le message a ete, sinon compris, du moins recu dans les
termes ou il a été envoye.
Nombre de problemes lies au mail sont a chercher de ce coté-a. Lemetteur envoie
un message sans se soucier de sa reception (voire, utilise le mail pour eviter d’avoir
a se soucier de la reception), et met en copie son hiérarchique afin de montrer
gu'il a « fait son travail », et gue la balle est dans le camp du récepteur. Mais la com-
munication n'est pas établie. ..

C'est l'intention qui compte

Des écarts peuvent apparaitre entre les messages et ce qui en est retenu : C’est inévita-
ble, on ne peut jamais conserver 100 % de I'information. Aussi, en termes de contenu,
c’est moins sur les informations que la vigilance doit se porter que sur les intentions du
projet.

La notion d7ntention est fondamentale : le méme contenu n'est pas regu de la méme
fagon selon l'intention qui est prétée, a tort ou a raison, a I'émetteur. Chacun peut le
vérifier, par exemple en matiere politique : le méme message n'est pas accueilli avec la
méme attention ni, & fortiori, la méme bienveillance, selon qu'il provient d’une person-
nalité proche ou éloignée de notre sensibilité. Qu’est-ce qui change du point de vue du
récepteur ? Pas le contenu, mais 'intention de I'émetteur.
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Lintention

La notion d'intention est presente dans de multiples registres de l'action humaine.
Trois exemples :
en matiére de justice, elle est un des criteres majeurs pour determiner le degre
de gravite d’'un delit, et donc la sanction : y avait-il intention de voler 7 de tuer ?
etc. ;
en matiére de conduite du changement, elle est un des points clés sur lequel
repose la sociodynamique de J.-C. Fauvet, avec les notions de « crédit d'inten-
tion » et de « proces d'intention », proches de notions comme la confiance ou
la mefiance ;
enfin, on la trouve méme dans des ouvrages de « sagesse » : ['un des quatre
piliers de la « liberté intérieure » mexicaine consiste a éviter de préter des inten-
tions aux autres (cf. M. Ruiz (89), 1999).

Lessentiel de la communication se fait chez le récepteur

La question importante en début de projet étant celle du « pourquoi », ce que les récep-
teurs retiennent le plus souvent, c’est moins le contenu informatif szricto sensu que les
intentions : pourquoi un projet d’équipes autonomes est-il lancé ? quelle est 'intention
de la direction ?

La clarté doit surtout porter sur ce niveau-la. Parfois, le chef de projet peut étre tenté
d’insister sur les modalités du projet (le « comment » : planning, personnes impliquées,
etc.), et les auditeurs lui renvoient des questions sur le « pourquoi », créant la confusion
chez le chef de projet qui pensait qu'on allait lui poser des questions sur ce qu'il disait ;
exemple supplémentaire que I'essentiel de la communication se fait chez le récepteur.

Conséquences : compte tenu de cette déperdition normale, il est d’autant plus impor-
tant de mettre le processus « sous contrdle » :

garder la haute main sur le contenu véhiculé, et n'utiliser le « mode cascade » qu'une
fois assuré que les relais de communication maitrisent les finalités, le contenu et les
implications du projet ;

vérifier régulierement que « la boucle est bouclée », que les messages sont, a minima,
regus comme on souhaite qu’ils le soient. Il faut établir une « boucle » qui renvoie
des feed-back, des remontées d’informations, notamment via l’argumentairel.

1. Voir ci-dessous le paragraphe consacré aux outils.
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1.1.3 Principe n° 3 : il est impossible de ne pas communiquer ;
ne pas communiquer, c’est encore communiquer

En matiére de communication, il y a toujours au moins deux personnes (un émetteur,
un récepteur) : deux individus, deux identités, deux existences indépendantes, deux
modes de vie et de pensée, deux tempéraments, deux familles d’intérét.

Quand I'émetteur s'arréte de communiquer, cela ne signifie pas que le récepteur s'arréte
de vivre, de penser, de réfléchir, de faire des suppositions, de préter des intentions, de
chercher des explications. Au contraire : le vide laissé par 'émetteur laisse d’autant plus
de place aux interprétations du récepteur. Moins [émetteur donne de contenu, plus le
récepteur élabore le sien.

Limpossibilité de ne pas communiquerl

Le comportement possede une proprieté qui echappe souvent a l'attention @ il n'a
pas de contraire. Il n'y a pas de « non-comportement », 0N Ne peut pas ne pas
avoir de comportement, méme si I'on reste immobile. Or, si 'on admet gu'entre
deux (ou plusieurs) personnes, un comportement a une signification, c’est-a-dire
gu’il est une « communication », il s‘ensuit qu'il est impossible de ne pas communi-
quer vers autrul, qu'on le veuille ou non. Activiteé ou inactivite, parole ou silence :
tout a valeur de message. Un homme attablé & un bar gui regarde son verre com-
munique un message : il ne veut parler a personne ; les personnes qui I'entourent
comprennent d'ailleurs géenéralement bien son « message » en ne lui adressant pas
la parole.

Communiquer pour éviter le décalage entre I'émetteur et le récepteur

La nature ayant horreur du vide — ou, pour rester dans le domaine de la communi-
cation : I'individu ayant horreur de ne pas comprendre —, 'absence de contenu d’'un
coté (émetteur) est comblée par I'élaboration d’un contenu de lautre (récepteur).
N’ayant pas de matiere sur laquelle construire, ce contenu se fait sur la base de supposi-
tions. Ainsi naissent les crédits (ou les proces) d’'intention, les rumeurs, les « bruits »...

A priori, ce contenu « alternatif » devrait étre neutre. Ou, plus exactement, les proces
d’intention (« je suis méfiant ») devraient couvrir les crédits d’intention («je suis
confiant »). Pourquoi n'en est-il pas ainsi ? Parce qu'il y a entre 'émetteur et le récep-
teur le méme décalage que précédemment, entre le contenu et I'intention. Bien sou-
vent, I'émetteur (le chef de projet) ne communique plus car... il n’a rien de précis a

1. Emprunté a P Watzlawick (90), 1972, p. 46.
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dire : le projet est en cours, les travaux avancent mais n'ont pas encore abouti, etc. Bref,
de son point de vue, tout va bien. Mais du point de vue du récepteur, il ne sait pas que
le projet n'a « rien a dire ». La premiere question qui vient a I'esprit est : « Pourquoi le
projet ne communique-t-il plus ? Quelle est la raison qui pousse le projet a ne plus
communiquer ? »

Alors, comment faire ? Comment communiquer quand on n'a « rien a dire » ?

Communiquer sur le processus

Silon est d’accord pour reconnaitre, avec Palo Alto, que la communication est omni-
présente, que ne pas communiquer, cest encore communiquer, mieux vaut que le ter-
rain soit occupé par la communication du projet. Faute de quoi, ce sont d’autres
communications qui apparaitront : rumeurs, bruits, proces d’intention. ..

Le plan de communication (voir ci-dessous) est outil de base de cette « gestion du
terrain ». Le plan de communication sert aussi 2 « méta-communiquer », c’est-a-dire a

communiquer sur la communication : « Vous aurez des nouvelles a telle et telle date,
selon telles et telles modalités. .. »

Communiquer sur le contenu

On I'a dit : les cibles peuvent interpréter les messages comme une remise en cause de la
situation existante, et, de fait, un projet d’équipes autonomes est bien cela. Mais 'on
peut lutter contre les perceptions négatives attachées au changement, dans deux
directions :
Mettre l'accent prioritairement sur ['environnement de l'entreprise. Les salariés ne sont
parfois pas suffisamment sensibilisés aux évolutions de I'environnement (concur-
rence, marchés, fournisseurs, consommateurs...). Du coup, ils ont une image stati-
que, voire pas d’'image du tout, de ce qui se passe a I'extérieur. Il est impératif de
veiller & ce qu'ils soient « branchés » sur le monde qui les entoure. Communiquer
sur I'environnement a I'avantage d’étre déculpabilisant : ce n’est pas parce que I'on
est « mauvais » qu’il faut changer, mais parce que le monde (les technologies, les
clients, les consommateurs, les méthodes de production, etc.) bouge, et bouge vite.
Personne n’accuse personne : on montre la réalité, on indique le sens des change-
ments qui surviennent, des exigences accrues qui se portent sur leur entreprise. Les
benchmarks, et tout ce qui peut contribuer a assurer ce « branchement », sont les
bienvenus en début de projet.

Valoriser le présent, les performances actuelles, les équipes en place. Nous insistons
d’autant plus sur ce point qu’il est toujours facile de « taper sur le passé ». Mais tout
systeme réagit 4 une « agression » ; aux messages négatifs répondra une autre forme
de comportement négatif : rejet, critique, résistance, repli sur soi. Ce que nous
disons la est valable dans beaucoup de compartiments de la vie sociale. La culture
francaise, dominée par la tradition critique, a plus de facilité pour identifier les
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lacunes et les points faibles (voir les bulletins scolaires ou, dans les entreprises, les
entretiens d’évaluation) que pour valoriser les talents naissants ou avérés'. Or, on
obtient rarement de bons résultats par la critique (méme si celle-ci est justifiée) : elle
enleve de I'énergie en un moment ot les acteurs en ont, au contraire, le plus besoin.
En ouvrant sur I'extérieur, en valorisant le présent, en donnant du sens aux change-
ments qui surviennent, en réduisant une culpabilité qui n’est jamais loin, le chef de
projet enléve beaucoup de « mines » potentielles, et crée les conditions pour permet-
tre 4 'énergie individuelle et collective de se mobiliser au service du changement.

En synthese, il faut communiquer. Mais communiquer seulement quand il y a quelque
chose a dire (principe 4) !

1.1.4 Principe n° 4 : ne communiquez
que quand vous avez quelque chose a dire

Nous sentons le lecteur flancher : « D’un c6té, vous dites qu’il faut occuper le terrain de
la communication, car si on le laisse vacant, il sera rempli par d’autres contenus que le
nétre. De 'autre, vous dites qu’il ne faut communiquer que quand on a quelque chose
adire!»

Bienvenue dans le monde de la « complexité », oli les opposés ne s’excluent pas, mais se
conjuguent® ! Il n’y a pas contradiction entre les principes 3 et 4 : on peut 4 la fois
occuper le terrain régulierement, pour limiter le développement des nuisances
(rumeurs, proces d’intention...), et ne prendre la parole que lorsqu’il y a suffisamment
de mati¢re pour le faire.

Comment conjuguer ces deux exigences ? La « matiere » a partir de laquelle il est possi-
ble de communiquer peut étre de différentes natures :
la communication peut porter sur le contenu du projet stricto sensu (le « quoi ») ;

mais aussi sur le processus (le « comment »).

Communiquer sur le processus rassure

Au fond, quel est un des réles fondamentaux de la communication ? Donner de I'infor-
mation, certes, mais dans quel but ? Rassurer !

Les salariés, surtout face 2 un projet d’'importance comme les équipes autonomes,
demandent d’abord 2 étre rassurés’ : sur le fait qu'ils ne sont pas « mauvais », que leur
avenir, personnel ou collectif, n’est pas menacé, etc.

1. Cf. P. Fauconnier (54), 2005.

2. La complexité a laquelle nous nous référons n'est pas celle de la vie courante, synonyme de complica-
tion. Elle est celle d’'un Edgar Morin (64), 2005.

3. D’ol leur attention aux intentions...
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Lavantage de communiquer sur le processus (les modalités de travail), cest que 'on
peut occuper le terrain y compris quand on n’a (encore) rien de tangible & communi-
quer sur le contenu (la nouvelle organisation, qui va faire quoi, etc.).

Tableau 4 : Différences entre « contenu » et « processus »

Contenu
Tout ce qui a trait aux résultats
du projet, a ses livrables :

= nouvelle organisation,
nouvelle répartition des roles ;
= dispositif de gestion
des compétences ;

= nouvelles modalités
de rémunération ;

= etc.

Le
QuOI

Processus

Tout ce qui a trait aux modali-
tés de travail :

planning général du projet :
phases, principaux rendez-
vOous ;

dates des RV

de communication ;

noms des participants

des groupes de travail ;
methodes et outils utilisés ;
modalités de pilotage

du projet ;

etc.

Le
COMMENT

Communiquer sur le processus :
I'exemple du périphérique parisien

Lautomobiliste parisien connait bien les panneaux lumineux qui indiquent les
temps dattente entre chaque porte. Ces panneaux ne changent rien au fond de
son probléme, a savoir la previsibilite de son temps de trajet. s ne disent rien sur
I'eventuelle prochaine amelioration ou degradation de I'état de la circulation. Mais
iIs lui permettent de patienter, d'anticiper, de prevenir un rendez-vous, bref de bais-
ser son niveau de stress. Avec ou sans panneau, I'automobiliste mettra toujours
autant de temps pour se déplacer, mais dans un état émotionnel tres different.

Que « dit » le panneau a l'automobiliste 7 « Je ne peux pas vous faire avancer plus
vite (contenu), mais je me soucie quand méme de vous (DProcessus) . je vous
donne de l'information sur votre heure darrivee. »

Pratiquer I'empathie

Communiquer sur le processus n’est bien stir pas suffisant. Avant de communiquer sur
le contenu, le chef de projet doit anticiper les questions qu'on va lui poser. Lexercice
peut étre fait simplement, avec quelques collegues.
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Un des principaux outils de la conduite du changement est 'empathie, qui consiste a
prendre les lunettes de l'autre, se mettre a sa place, comprendre son cadre de référence,
sa fagon de voir les choses. A quoi ressemble le projet vu de sa fenétre ? Ce qui parait
évident au chef de projet l'est-il pour lui ? Quels sont ses sujets de préoccupation du
moment ? Quel est le point de rencontre possible avec ceux du chef de projet ?

Lexercice est indispensable :

il permet parfois d’identifier la nécessité de décaler la communication de quelques
jours, afin de pouvoir répondre a des préoccupations qui n’avaient pas été identifiées
(les « projets latéraux ») ;

il sensibilise les responsables de I'entreprise aux questions qui, peut-étre, émergeront
quelques semaines ou quelques mois plus tard sous forme de résistances ;

il permet aussi, accessoirement, de se poser quelques bonnes questions :
— si les salariés posent la question de la rémunération, que répond-on ?
— si les salariés posent la question du maintien de I'emploi, que répond-on ?

— i les salariés disent que « l'autonomie, cest bien joli, mais il y a trop de « petits
chefs » », que répond-on ?

— i les salariés disent qu'ils sont « déja autonomes », que répond-on ?
- etc.

il permet aussi de mesurer en /ve les limites et difficultés de la communication « en
cascade ».

1.1.5 Principe n° 5 : respectez le rythme d‘assimilation des cibles

Ce rythme se décompose en quatre stades :

1.

Connaitre, découvrir, prendre connaissance du projet, de ses finalités, de ses
intentions ;

Comprendre le projet, son rythme, son mode de fonctionnement, ses implica-
tions, ses méthodes de travail ;

Adhérer aux changements proposés ;

Se mettre en mouvement, changer.

Schéma 5 : Les 4 stades du rythme d’'assimilation des cibles

1. Connaitre 2. Comprendre 3. Adhérer 4. Se mettre en mouvement

© Groupe Eyrolles



© Groupe Eyrolles

Mobiliser I'entreprise 79

Stade 1 : Connaitre

Avant quoi que ce soit, les cibles doivent connaitre le projet. Il sagit d’annoncer le lan-
cement du projet, de donner de I'information pour que les salariés passent de I'état « on
n'est pas au courant » 2 « j’en ai entendu parler ».

Cette étape va susciter des questionnements, des interrogations, peut-étre des inquiétu-
des. Les salariés vont chercher 2 comprendre les finalités et, on I'a dit, les intentions.

Stade 2 : Comprendre

Cette étape peut étre proche de quelques minutes a peine du premier stade : au cours
de la méme réunion, dans le méme document, etc. Il faut expliquer pourquoi le projet
est lancé, quels sont ses objectifs, sa durée, le processus de travail... Des détails peuvent
étre donnés, mais C'est surtout sur les intentions qu’il convient d’étre clair.

Cest ici que les véritables questions vont émerger, et que les premicres représentations
vont se construire :

pourquoi lance-t-on un projet d’organisation ? Pourquoi I'organisation actuelle ne
convient-elle pas/plus ?

pourquoi maintenant ? qu’est-ce qui a changé ?

quest-ce que cela va changer pour nous? va-t-on nous demander de travailler
différemment ? va-t-on devoir davantage travailler ?

n'est-ce pas un moyen déguisé de faire de la productivité, de supprimer des postes ?

y a-t-il quelque chose a gagner dans l'affaire ?

la direction a-t-elle 'impression que nous ne sommes pas autonomes ?

etc.

Stade 3 : Adhérer
Cette étape est la charnitre : les cibles adherent-elles a ce qui est proposé ?

On nest plus ici dans l'information (stade 1) ou l'explication (stade 2), mais dans
’argumentation, la conviction : en quoi le projet est important, nécessaire, intéressan
\ tat 1 t 1 t est tant t t
pour eux et 'entreprise.
Les questions que chacun se pose, a ce stade, sont :

q q

est-ce que j’ai envie de participer a ce projet ?

est-ce que je vais y apporter mon énergie ? rester en retrait, attendre que «¢a

passe » ? m’y opposer ?

quest-ce que cela va m’apporter ? est-ce que ¢a va servir mes intéréts ?

Plus encore que précédemment, le décentrage devient vital :

comment voit-on les choses de « autre coté » ?
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quels sont les sujets de préoccupation : les conditions de travail ? les salaires ? les
modes de management, l'autoritarisme, la prise de décision, le climat social ? I'ave-
nir de la société ? les perspectives d’évolution ? le maintien de I'emploi ? le change-
ment de machines ?

ol en sont-ils, « eux », et comment faire pour que nos « chemins » aient le maxi-
mum de chances de se rencontrer ? que le projet les intéresse et qu’ils s'intéressent a
lui ?

Stade 4 : Se mettre en mouvement

Le plus dur est franchi : il n’y a plus qu'a communiquer autour des aspects pratiques du
projet: qui va faire quoi en phase de déploiement? quelles sont les personnes
ressources ? quelles modalités de travail ?

Il sagit de fournir les « clés et outils » qui vont permettre de se mettre au travail. Ce
sont essentiellement des informations techniques et concretes qui doivent étre délivrées.

4 étapes pour étre en phase

Que retenir de ces quatre étapes ?

Etre clair sur le stade auquel sont les cibles : rien ne sert de donner de I'information
pratique si elles en sont encore a vouloir comprendre les finalités et les intentions du
projet. Inversement, il n’est pas utile de perdre du temps a rappeler le « pourquoi du
comment » si elles ont besoin d’informations concretes pour passer a I'acte.

Ne pas se tromper sur les causes d’un éventuel manque d’adhésion. On entend
parfois : « ils n’adherent pas. C’est qu’ils n’ont pas compris, il faut insister et com-
muniquer encore... » ou : « ils ”’adherent pas, ils sont opposés au projet... » Parfois,
ces liens de causalité sont les bons : le manque d’adhésion peut étre dt a de I'incom-
préhension, comme a une opposition aux finalités du projet. Dans les deux cas,
quelle opération mentale fait-on en établissant ces liens de causalité ? On interprete,
on préte des intentions, et oz finit par croire que nos interprétations sont la réalité. 11
peut ainsi arriver que I'on aille trop vite en besogne, et que la cause imaginée ne soit
pas la bonne.

Exemple 1 : un manque d’adhésion est constaté, et 'on en déduit (trop) rapidement
que les salariés n’ont pas bien compris.

Décryptage : on pense qu'ils en sont encore au stade 2 (compréhension), alors on remet
une couche « explicative ». Pas de chance : ils ont tres bien compris le projet d’équipes
autonomes, mais ils ont le sentiment, justifié¢ ou pas, qu'il va étre « perdant » pour eux.
Ils en sont au stade 3 (adhésion). La communication ne doit donc pas étre explicative.
Il faut rechallenger le projet afin de voir sil a intégré les éléments qui sont importants
pour eux — les « projets latéraux » —, et communiquer sur cette base.
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Les « projets latéraux » comme condition de réussite

La notion de « projet latéral » est empruntée a Olivier d’Herbemont et Bruno César,
deux anciens consultants du cabinet BOSSARD, nourris au lait de la sociodynami-
que. Un « projet latéral » est un projet que I'on intégre au ndtre pour donner satis-
faction & des acteurs clés. Il n‘est pas a proprement parler le cceur du projet initial,
mais, en prenant en compte un certain nombre de desiderata exprimés, il aug-
mente les chances de réussite du projet principal] .

Exemple . quand le chef de projet parle « équipes autonomes », les equipes des
usines parlent, elles, « conditions de travail », « hygiéne et sécurité », « rétribution
de la polyvalence », « modes de management », bref de toute une série de sujets
gui n‘ont peut-étre pas ete identifies en tant que tels. Le projet avancant, ces sujets
deviennent autant de points de blocage potentiels, autour desquels peuvent se
cristalliser des mecontentements. Pour gue les equipes adherent au projet, il est
necessaire de montrer que I'on est so-méme a l'écoute de leurs préoccupations.

Exemple 2 : toujours par rapport au méme constat d’adhésion molle, le chef de projet
bascule mentalement de « 'autre c6té » et préte des intentions hostiles. « Ils ont bien
compris, mais ils n'adheérent pas. »

Décryptage : méme écueil que précédemment, mais inversé. Le chef de projet pense
quils en sont au stade 3, alors que peut-étre n'ont-ils pas compris les finalités et les
intentions du projet. Ils sont dans une position de scepticisme attentiste, non d’hosti-
lité. Peut-étre souhaitent-ils juste mieux comprendre pourquoi la direction lance un
projet d’équipes autonomes, en quoi cela consiste, etc. En un mot, ils souhaitent com-

prendre (stade 2).

Vérifier ses intuitions

Alors, comment faire pour se comprendre ? Ecouter ses intuitions... mais toujours, tou-
Jours les vérifier.

Un comportement, une attitude peuvent s'expliquer de bien des fagons. Involontaire-
ment, ce soNnt souvent nos propres craintes que nous prétons aux autres ; 70s jugements
sont le reflet de nos propres appréhensions.

Il faut se garder sur deux flancs : I'angélisme et le proces d’intention. Il est trop béte
d’emprunter la mauvaise voie, d’en rajouter dans I'explicatif quand ce sont les inten-
tions ou les finalités qui sont challengées, dans I'argumentatif quand il n'y a qu'une

1. O. d’Herbemont (46), 2004.
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simple demande d’explication. Avant de préter des intentions, il faut se renseigner, véri-
fier que notre interprétation est la bonne. Bien des malentendus et des conflits peuvent
étre évités de cette facon.

« Attentifs ensemble »

Les trois premiers stades de la communication, de I'information a I'adhésion, peuvent
aller assez vite. On peut assez vite constater un bon niveau d’adhésion au projet. Il ne
faut pourtant pas s’y tromper : une bonne communication nest en rien le garant de la réus-
site. Le chemin peut aller assez vite dans l'autre sens. Tant que I'on en est au discours,
on peut dire que « tout va bien ». Ladhésion, si adhésion il y a, porte sur les principes.
Lépreuve de vérité est le déploiement.

Il ny a pas de stabilité de la situation : adhésion un jour, résistance le lendemain. Le
corps social de I'entreprise est, comme tout systeme vivant, en perpétuel mouvement.
Parfois ces mouvements donnent de la stabilité, parfois ils donnent du changement.
Limplication concrete de ces principes est qu'il est nécessaire de toujours rester « sur la
breche », toujours attentif, toujours savoir quelle est la « température ».

Ces quatre stades ont essentiellement une vertu explicative. Ils décomposent en sous-
parties ce qui, bien souvent, s'enchaine sans que 'on s’en apergoive. Ce qui est impor-
tant, c’est que ces stades ont un ordre logique :

on ne peut pas demander a des salariés d’adhérer a un projet (stade 3) s'ils n’en ont
pas compris les tenants et aboutissants (stade 2) ;

inversement, rien ne sert de présenter a I'infini les finalités et les intentions du projet
(stades 1 et 2) si les cibles attendent des informations opérationnelles sur le
« comment » (stade 4).

1.1.6 Principe n° 6 : La communication est gourmande :
les intentions ne lui suffisent pas

La communication peut beaucoup, car elle structure les représentations. Mais pour
partie seulement. Il y a ce que 'on entend, et il y a ce que 'on voit. La communication
n'atteindra sa pleine efficacité que si les faits (autrement dit, 'avancement concret du
projet) donnent raison a ce qui est dit.

Leffet négatif des messages en « double contrainte »

Il faut ici évoquer un autre apport de I'école de Palo Alto: la communication en
« double contrainte ». Une communication en double contrainte signifie que les cibles
regoivent en méme temps deux messages au contenu opposé, généralement 'un verbal,
Iautre non verbal.
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Exemple : d’'un c6té, un message de la part du chef de projet, fondé sur un discours
bien construit, convaincant, argumenté, et qui emporte 'adhésion ; d’'un autre c6té, un
« message » non verbal celui-la, fondé sur des pratiques, des attitudes, des comporte-
ments, tout ce que 'on peut appeler la « culture d’entreprise ». Ce deuxi¢me message,
pour étre non verbal, n'en est pas moins puissant. Auquel les salariés doivent-ils porter
crédit ? Le chef de projet, qui parle d’autonomie de décision, ou les fagons de faire de
nos chefs, qui décident de tout ?

La communication en « double contrainte »'

Un exemple connu de message en double contrainte est : « Soyez spontané »,
melange d'un appel a l'autonomie (« faites comme vous voulez ») et a l'obeissance
(« obeissez-moi »). La personne qui recoit ce message en double contrainte est
enfermee dans un dilemme : si elle obéit a l'ordre, elle n'est pas spontanée ; si elle
est spontanee, elle n‘obéit pas a l'ordre. Quoi qu'elle fasse, elle a tort.

La vie quotidienne regorge de ces « injonctions contradictoires » que la sagesse
populaire resume par la formule « le beurre et I'argent du beurre » © le médecin
fumeur gui, au nom de la santé, demande a son patient d'arréter de fumer ; le
parent gui, au nom de la gualité de la vie de famille, gronde son enfant qui
regarde trop la TV, mais reste lui-méme des heures devant ; une direction d'entre-
prise qui, au nom de la maitrise de la masse salariale, limite les augmentations de
salaires de ses employes mais pas de ses cadres superieurs... Pour les commer-
ciaux, cela peut se traduire par un double objectif : augmenter la marge et le chif-
fre d'affaires ; pour les logisticiens : augmenter le taux de service et baisser les
stocks...

La guestion n'est pas de savoir si ces doubles messages sont justifies ou pas, mais
['effet quils produisent sur ceux qui les recoivent. Dans les familles, cela peut aller
Jusqu'a la schizophrénie. Dans les entreprises, cela s'arréte au stress et/ou a la
deémotivation.

Quelles peuvent étre les messages a « double contrainte » dans un projet d’équipes auto-
nomes ? Ceux-ci peuvent étre de deux natures :
des messages liés 2 'autonomie : le projet vante les mérites de 'autonomie, de la res-
ponsabilisation, de I'initiative, de la confiance, mais les décisions continuent d’étre
prises par la hiérarchie ;
des messages liés au changement: la direction appelle au changement, mais ne
sinclut pas dans le processus de changement. Double message recu : « On nous

1. Cf. P Watzlawick (90), 1972.
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incite 4 changer, mais ceux qui nous le demandent ne changent pas eux-mémes. » Le
psychiatre américain Scott Peck avait une formule éclairante pour illustrer la résis-
tance des personnes qui tendent a croire que ce sont d’abord « les autres » qui doi-
vent changer : « Si vous ne faites pas partie de la solution, vous faites stirement
partie du probleme!. »

Traiter I'écart entre le discours et les actes

Concernant le premier point ('autonomie), il s'agit de se focaliser fortement sur la
population de I'encadrement, de 'accompagner vers une posture mentale de « lacher
prise » : lacher prise avec les anciens reperes, lacher prise avec 'autoritarisme... Cette
série de lacher prise est une suite de deuils, qui doivent étre accompagnés comme tels.

Le changement comme deuil

Le changement est un processus gui demarre de la perte d'un état, d'une certaine
stabilité, pour aller vers un autre etat. Entre ces deux etats, I'individu passe par diffe-
rentes phases psychologiques, identifiees par Elisabeth Kubler-Ross?, médecin alle-
mand speécialisé dans I'accompagnement aux mourants :

1. Refus, déni, isolement

2. Colére, révolte 5. Acceptation

3. Négociation, marchandage

4. Dépression

Ces etapes se retrouvent peu ou prou, dans toute perte, de la plus quotidienne
(perte d'un objet) a la plus douloureuse (perte d'un proche) : perte d'une certaine
configuration de travail, perte d'un emploi...
Le choc initial est suivi d'une étape d'isolement, de refus, de déni de la situation
(1). La personne a du mal a accepter ce qui arrive.
Ce refus deébouche souvent sur une réaction de reévolte (2), de colére
(« pourguoi moi ? », « pourquoi fontdls cela 7 », « ca ne sert a rien I », « c'était
mieux avant | », « c'est de leur faute si tout va mal | »).

1. Cf.S. Peck (91), 1987.
2. Cf. E. Kiibler-Ross (56), 2004.
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Létape 3 est importante en ce que la personne reprend de l'nitiative face aux
evenements : elle va essayer datténuer la perte («si jamais je m'en sors, je ne
referai plus comme ¢a », « sije le retrouve, je le mettrai en lieu sar »).

Devant son echec (la personne disparue ne reviendra pas, I'ancienne organisa-
tion ne reviendra pas...), elle connaft souvent une phase depressive (4). Celle-ci
peut étre plus ou moins longue selon la nature du deuil et la personne qui le
vit. C'est I'etape charniere du processus de changement, sur laquelle doit se
focaliser le pilote du changement afin gue la personne (ou lentreprise)
retrouve ses ressources pour rebondir.

Pour William Bridgesl, spécialiste des transitions, tant individuelles qu’organisationnel-
les, passer d’un état a un autre, d’'une organisation a une autre, est une expérience com-
portant trois étapes :

la fin de lancienne phase, de I'ancienne configuration dans laquelle se trouve I'indi-
vidu, autrement dit le deuil d’une situation existante, qui a constitué le cadre
d’action ou de référence principal de la personne, parfois pendant une longue
période ;

puis une zone neutre, espace-temps incertain, dans lequel la personne fluctue durant
une période plus ou moins longue. Elle a perdu ses anciens reperes, mais n'en a pas
encore construit de nouveaux. Le délai de cette période « neutre » va beaucoup
dépendre de 'accompagnement dont pourra bénéficier la personne ou I'entreprise ;

enfin, le nouveau départ, permettant de rebondir et de reconstruire.

Tout changement passe par ces trois étapes. Pour Bridges, le point important, en terme
d’accompagnement, est de commencer par la fin (de 'ancienne configuration), et non,
comme on le voit trop souvent, par le début (la nouvelle organisation). « Les gens pren-
nent de nouveaux départs uniquement sils ont préalablement acté une fin et s'ils ont passé
un certain temps dans la zone neutre. Pourtant, la plupart des organisations veulent
démarrer par le départ au lieu de finir par lui. Elles ne prétent pas d’attention aux fins ;
elles ne reconnaissent pas I'existence de la zone neutre ; et elles s'étonnent que les gens
éprouvent tellement de difficultés A vivre le changement?. »

Le second point (le changement) est plus délicat a traiter. Pour notre part, nous partons
du principe que cette « double contrainte », ce double message n'est pas volontaire. Il
n’y a pas d’intention de générer de 'ambiguité. Elle est le fruit d’une méconnaissance.

1. W. Bridges (102), 2006.
2. W. Bridges, cité par J. Nizet (100), 1998, p. 123. C’est nous qui soulignons.
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La méconnaissance!

Cette notion, empruntee a l'analyse transactionnelle, est importante en conduite
du changement. Une meconnaissance est l'ignorance inconsciente d'informations
qui seraient susceptibles de remettre en cause une representation mentale, une
croyance.
'y a quatre types de meéconnaissances :
les méconnaissances sur la réalite. Un responsable hiérarchique ne voit pas le
manque dautonomie de son équipe : oui, tous les problemes lui remontent,
mais c’'est normal, il est payé pour ¢a, il sait comment les traiter, et de toute
facon, son équipe n'a pas les competences ;
les méconnaissances sur le probleme. Le responsable a bien conscience que
tous les problemes Iui remontent, et d'ailleurs il commence a s'en plaindre. Mais
il ne voit pas en quoi son propre comportement renforce cette situation : il
« meconnaft » le fait gu'en répondant favorablement a toutes les sollicitations
de ses collaborateurs, il maintient (involontairement) son équipe en situation de
dépendance par rapport a lui ;
les méconnaissances sur la solution. Le responsable a bien compris en quoi son
comportement peut étre bloquant pour 'autonomie de son equipe, mais il ne
VoIt pas comment changer cette situation : « Il faut bien que je leur donne la
solution puisgu’ils ne la trouvent pas. » ;
les méconnaissances sur la mise en ceuvre. Le responsable a compris gu'il pou-
vait, voire devait, davantage solliciter son équipe sur la résolution de proble-
mes, mais il n‘arrive pas a voir comment, concretement, il pourrait faire.
Ces guatre meconnaissances ont, comme les quatre stades de la communication,
un ordre logique . rien ne sert d'attirer ['attention d’'un responsable sur les solutions
(3) S’ ne voit pas en quoi la situation pose probleme (2).

\

Une direction qui envoie a son entreprise I'injonction de changer, mais donne des
signes indiquant qu’elle ne se sent pas concernée, a a peu pres autant de [égitimité que
le skipper d’un voilier envoyant ses équipiers abattre de la voile par gros temps pendant
qu’il reste au chaud dans sa cabine.

Le principal travail a faire est un travail de sensibilisation : I'entreprise fonctionne
comme un systtme, comme un tout ; la direction en fait partie, au méme titre que
n’importe quel autre groupe. « Le dirigeant n'est pas en dehors du bocal, il est dedans
avec les autres », dit Vincent Lenhardt. La direction, et son leader au premier chef, doi-
vent donc démarrer toute opération de changement par eux-mémes. Le comité de

1. Cf. 1. Stewart (92), 2005.
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direction doit sappliquer les principes qu’il souhaite voir appliquer par les équipes.
Clest en témoignant de ce qu’il aura lui-méme vécu, bien davantage qu'en déclamant
des principes abstraits, qu’il gagnera en crédibilité et en force d’entrainement.

Tableau 5 : Synthése des principes de communication

Principes de communication

La « réalité » n'existe pas, il Ny a que
des représentations de la réalite.

L'écart entre ce que I'on veut dire
et ce qui est retenu est normal.

Il est impossible de ne pas commu-
niquer. Ne pas communiquer, c'est
encore communiquer.

Ne communiquer que quand l'on a
quelque chose a dire.

Respecter le rythme d’assimilation
des cibles.

La communication est gourmande :
les intentions ne lui suffisent pas

Conséquences

La communication n'est pas un a-céte du projet.
D’une certaine facon, elle est /e projet. Ne pas
sous-estimer ses enjeux, et ne pas trop en deléguer
la responsabilite.

Il faut en tenir compte, notamment en évitant, tout
au moins au deébut, le processus de communication
dit « en cascade ».

Occuper le terrain sinon frequemment — cela
dépend du rythme d'avancement du projet —,

du moins régulierement, sous peine de le voir
progressivement gagne par la « friche » (rumeurs et
autres formes de résistances au changement).

Principe indissociable du précédent. Quand on n'a
rien a dire sur le contenu, communiquer sur
le processus.

Savoir ou en sont les cibles, afin d’adapter
le contenu de la communication. Veérifier
ses intuitions.

Le projet doit « délivrer » ce gu’il a « vendu », et
la direction doit s'inclure dans le changement.

1.2 Zoom sur deux outils de communication

Autant 'on a insisté sur quelques principes importants, car on ne les voit pas toujours
bien respectés ni compris, autant nous allons étre bref sur les outils de communication.
Tous les outils conviennent du moment que les six principes sont bien maitrisés :

médias oraux : réunions d’information, d’échange, visioconférences, meetings, théa-
tre d’entreprise, etc.

médias écrits : journal d’entreprise, newsletter, mails, courriers personnalisés, affi-
chage, supports informatiques. ..

Tout est utilisable. La communication sera d’autant plus efficace qu’elle sera variée et
redondante. Tout le monde n’est pas touché par les mémes médias. Certains personnels
en production n'ont pas acces aux ordinateurs. Et méme si un média atteint toutes ses
cibles, chaque individu a des moments de plus ou moins grande réceptivité.
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On ne va pas exposer tous ces médias, seulement deux d’entre eux : le plan de commu-
nication et I'argumentaire.

1.2.1 Le plan de communication

Le plan de communication doit comprendre, 2 minima :
les cibles : direction, usines, cadres, techniciens et agents de maitrise (TAM), opéra-
teurs, syndicats, groupe, etc.
les canaux utilisés : réunions, meetings, journal interne, « feuille de chou », mails,
affichage, TV interne, intranet, newsletter, argumentaire, courrier, etc.
'échelonnement dans le temps.
Il peut étre complété par une description rapide, pour chaque cible, de 'objectif visé
(voir les 4 stades) :
faire connaitre : quoi ? comment ?
faire comprendre : quoi ? comment ?
faire adhérer : 2 quoi ? comment ?

mettre en mouvement : vers quoi ! comment ?

Une fois établie une premiere version, elle peut étre vérifiée sur quelques points :
la couverture des cibles : toutes les cibles sont-elles couvertes ? s'adresse-t-on a tous
ceux qui doivent étre dans « la boucle » ? y a-t-il suffisamment de redondances ?
le rythme : le projet parle-t-il de lui de fagon suffisamment réguliere ? n’y a-t-il pas
des « blancs » trop importants ?
la qualité de la réception : les vecteurs sont-ils adaptés aux cibles ? le projet aura-t-il
suffisamment de feed-back pour se repérer ?

1.2.2 L'argumentaire
Largumentaire est une série de questions-réponses, de celles que « tout le monde » se
pose. Loutil est intéressant en ce qu’il permet :
de faire remonter en un point central toutes les questions. C'est un excellent
« thermometre » ;
de mobiliser la direction autour des réponses a apporter aux interrogations ;

d’aligner les relais de communication sur les réponses  faire : les risques de dérapage
sont limités d’autant.

Quelques exemples de questions posées en début de projets d'équipes
autonomes

Y aura-t-il des suppressions de poste ?

Y aura-t-il un impact sur les salaires ?
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Comment pourra-t-on tout faire dans un seul poste ?

Que fera la Maintenance si c’est la Production qui assure 'entretien ?

Qu’est-ce que va changer, concretement, la gestion des compétences ?

Pourquoi voulez-vous développer 'autonomie ? Trouvez-vous que nous ne sommes

pas déja suffisamment autonomes ?

Et ceux qui n’y arriveront pas, qu'en ferez-vous ?
Toutes questions excellentes, qui mettent 4 jour trés rapidement les principaux enjeux
du projet :

la différence entre autonomie et indépendance, et la question de la coopération ;

la répartition des rédles entre grandes fonctions ;

la rémunération ;

la gestion des bas niveaux de qualification.

Schéma 6 : Largumentaire au centre du projet

Chef de projet

Relais de communication Argumentaire Direction

Cibles

Les premicres questions peuvent étre imaginées par le chef de projet lui-méme, qui pro-
pose des réponses et les soumet a validation.

Les relais de communication doivent noter toutes les questions que les salariés posent,
par exemple lors de réunions d’information, et les remonter.

Cet outil est surtout intéressant en début de projet, quand les salariés (se) posent beau-
coup de questions. Il perd de son utilité au fil du projet : les questions se tarissent,
changent de nature ; les différents acteurs du projet maitrisent mieux les tenants et les
aboutissants et peuvent donc communiquer en autonomie. Largumentaire a atteint son

objectif.

D’autres questions qui peuvent émerger en début de projets d'équipes
autonomes
Que ferez-vous si des personnels ne souhaitent pas évoluer ?
Les projets d’équipes autonomes se traduisent souvent par des réductions de niveaux
hiérarchiques. Comment allez-vous faire évoluer les gens s'il y a moins de postes ?



90 FEquipes autonomes — Guide de mise en ceuvre

Comment vont étre traitées les autres fonctions « non industrielles » (gestion,
RH...)?

Pourra-t-on donner notre avis au cours du projet ?

Comment allez-vous associer les syndicats aux travaux ? Et le personnel ?

Comment allez-vous reconnaitre les compétences ?

Allez-vous mettre des moyens supplémentaires, par exemple en formation ?

Et pour les plus anciens, comment va-t-on les aider ?

La charge de travail va-t-elle augmenter ?

Clest quoi exactement, une équipe autonome ?

Qu’est-ce qu'on va gagner financi¢rement ?

Est-ce qu'on va encore individualiser les salaires ?

Que vont faire les agents de maitrise, si ce sont les opérateurs qui décident ?
Comment allez-vous reconnaitre la polyvalence ?

Comment les gens seront-ils placés dans la nouvelle organisation ?

Y aura-t-il une équivalence de nos compétences a l'extérieur, par exemple avec
d’autres entreprises ?

Deux ouvriers qui occupent le méme poste auront-ils les mémes salaires ?

Qui décidera qui pourra acquérir telle compétence ? Lopérateur ou son responsable
hiérarchique ?

Est-ce quil y aura des sanctions pour les opérateurs qui ne réussiront pas a acquérir
de nouvelles compétences ? Les salaires vont-ils baisser ?

Le projet va-t-il servir 2 augmenter le niveau d’exigence ?
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Chapitre 2

Montrer plutot que dire :
les visites d'usines

« Aussitdt quon nous montre quelque chose d ancien dans une innova-
tion, nous sommes apaisés. »

FRIEDRICH NIETZSCHE

2.1 Pourquoi des visites d’'usines ?

Jusqu'a présent, le chef de projet est beaucoup intervenu : il a parlé, écrit, écouté...
Clest essentiellement lui qui a apporté le contenu, informé, fait comprendre. Clest
nécessaire, indispensable... et fatigant.

La communication a un pouvoir de conviction limité. Il est réel, et le talent du chef de
projet peut faire des merveilles pour le renforcer. Mais il est une chose plus convain-
cante qu’entendre : Cest voir.

A cet égard, nous souhaiterions évoquer I'expérience de 'usine d’Aluminium Dunker-
que, qui a fait couler beaucoup d’encre en son temps.

Tirant les enseignements apres quelques années, en particulier du réle de la formation
dans la conduite du changement, les auteurs écrivent : « Nos observations en tant
quanimateurs, A propos de I'encadrement, nous ont persuadés que pour réussir dans
une telle organisation, il faut a celui-ci autant de conviction que de savoir-faire managg-
rial. [...] Cadhésion au modele n’était pas affaire de formation. Il eut fallu plus tot une
meillelure information sur l'organisation et le fonctionnement visés, sur le pourquoi des
choix". »

On retrouve 1a le travers évoqué précédemment a propos de la communication : si les
gens ne sont pas convaincus (stade 3 : adhésion), c’est qu'ils ont mal compris (stade 2 :
compréhension) ; alors, il faut leur expliquer, encore et encore.

1. O.duRoy (22), 1998, p. 158-159. Livre riche, indispensable pour notre sujet. C’est nous qui soulignons.
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Ce point de vue, implicite, considere les salariés comme des individus a qui il faut inlas-
sablement répéter les « bons » arguments, afin de les « convaincre ». Si l'on fait le pari
de I'intelligence des salariés, il faut considérer qu'au-dela d’un certain volume de com-
munication, ils ont parfaitement compris, de leur point de vue, et que sils n'adherent
pas, C’est que le probleme est ailleurs.

Comment savoir, d’une fagon générale, si la solution qu'on applique est la bonne ? Les
théoriciens de Palo Alto nous apprennent que, face a I'échec répété d’un certain type de
solution (ici, la communication), on réagit généralement a peu pres toujours de la
méme fagon. Par la répétition de ladite solution :

on tire sur les rénes de I'dne, par-devant, pour le faire avancer, et comme il refuse, on
tire plus fort ; ce faisant, il résiste encore plus ;

on dit au fumeur d’arréter de fumer, car c’est mauvais pour sa santé ; devant le peu
de résultat, on insiste un peu plus aupres de lui, en durcissant les messages ;

devant les mauvais résultats scolaires de leur enfant, les parents accroissent la pres-
sion sur lui : ils lui consacrent davantage de temps, pour suivre ses devoirs ; si ¢a ne
marche pas, ils engagent un étudiant pour des legons particulieres ;

le gouvernement fait des prévisions de croissance ; celles-ci s'averent a chaque fois
erronées, mais il continue 2 en faire ;

en entreprise, la direction communique autour d’'un message; devant le peu
d’enthousiasme, elle communique davantage.

Chacun peut trouver a l'infini des exemples de ce type. Palo Alto appelle cela refaire
toujours « un peu plus de la méme chose ».

Dans le cas &’ Aluminium Dunkerque, face au constat de semi-échec de la prise en main
de son réle par la maitrise, sans doute aurait-il fallu se reposer la question de la stratégie
de changement : fallait-il continuer & communiquer ? fallait-il continuer 2 faire ce qui
avait déja été tenté ? ou fallait-il aller un cran plus loin et se reposer la question du pro-
cessus et du sens ?

Bien sir, il est toujours aisé de dire apres coup comment il aurait fallu faire. Mais la
n'est pas le sens de notre propos. Nous souhaitons juste attirer I'attention sur le fait
que :

léchec d'une solution tentée plusieurs fois doit étre un signal d'alarme sur la pertinence
de la solution elle-méme, et pas uniquement sur ses conditions d’application ou de
réception ;

la communication peut beaucoup — essentiellement en début de projet —, mais elle
ne peut pas tout. Il est nécessaire de compléter le mode d’action de la communica-
tion, relativement passif pour les récepteurs, par un mode qui les implique beaucoup

plus.
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Les visites d’entreprises, telles que nous les utilisons dans nos démarches, n’ont que peu
de choses 2 voir avec le traditionnel « tourisme industriel ». Dans une visite tradition-
nelle, le moment le plus important est... la visite ; dans ce que nous proposons, chaque
moment — avant, pendant et aprés — a son importance.

2.2 Qui emmener dans les visites ?

La composition des groupes de visite dépend bien stir de la population que I'on sou-
haite mettre en mouvement. Cela peut étre des cadres, des agents de maitrise, des opé-
rateurs...

Nous avons été confrontés une fois & un responsable qui ne voyait pas lintéréc
d’envoyer des opérateurs faire des visites d’usine : « Ils ne sont pas payés pour cela. Que
voulez-vous qu’ils comprennent ? »

On touche 1a au monde mental du taylorisme : « Je pense, donc tu suis ». Ce sont ces
représentations que les équipes autonomes doivent remettre en cause, sous peine
d’échouer avant d’avoir démarré : on ne peut pas, d’'un c6té, proner 'autonomie des
équipes, C’est-a-dire leurs capacités & comprendre ce qui se passe, a analyser, & prendre
les bonnes décisions, a se sentir concernés par la performance de leur site et, de l'autre,
continuer a les considérer comme de simples exécutants. Si la direction plaide pour un
mode de management plus responsabilisant, plus confiant aussi, elle doit commencer
par montrer en quoi elle manage selon ces principes.

Nous essayons de mixer les catégories, en favorisant fortement la présence des techni-
ciens et agents de maitrise :

cette population, on ne le dira jamais assez, est au caeur du changement induit par le
fonctionnement en équipes autonomes ;

leur niveau de qualification initial en fait une catégorie qui, moins que les cadres,
avec lesquels, pourtant, ils partagent un niveau de responsabilité souvent proche, a
acces 4 la formation continue ;

les emmener en visite est un signe positif qui leur est envoyé quant a leur futur réle :
ce sont eux qui vont « voir », car ce sont eux qui auront a conduire le Changement ;

le processus de travail s’affiche avec transparence : le chef de projet n'a pas la science
infuse, et le premier devoir de tout pilote de changement est d’apprendre des autres.
A ce titre, il est judicieux d’emmener des représentants du personnel ;

le chef de projet « branche » ces populations sur 'extérieur, et leur montre le monde

qui bouge.

La taille idéale d’un groupe est entre 10 et 20 : en dega, la visite n’est pas « rentable » ;
au-deld, le travail de réflexion et de déclinaison (voir ci-apres) est tres lourd.
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Tableau 6 : Trame d’'une visite d'usine'

Fiche d’identité du site

Principaux metiers ;

Données économiques : chiffre d'affaires, rentabilité, parts de marché (en valeur absolue et
en tendance) ;

Anciennete du site ;

Repartition des effectifs par services/fonctions ; évolution dans le temps ;
Nombre de niveaux hiérarchiques.

Projet d’équipes autonomes

Input de départ : productivité, climat social, compétences, organisation...
Démarche suivie, principales étapes et durée ;

Indicateurs suivis ;

Meéthode et principes de deéploiement ;

Ressources allouees au projet ; sollicitation ou non de consultants ;
Estimation du colt ;

Relations avec les repreésentants du personnel ;

Difficultés (« et si c'était a refaire, que changeriez-vous ? ») ;

Bilan : qualitatif et quantitatif ;

Degreé d'appropriation par les différentes catégories de personnel.
Méthodes de progrés et outils utilisés sur le site

5S, SMED, Kanban, TPM, etc. ;

Systéme qualité ;

Reférentiels de compétences ;

Quelle culture « outils » 7 quel degré d'informatisation ?
Compétences

Niveau de qualification actuel ;

Dispositif d’évaluation, modalités de validation des compétences, existence et niveau
d'utilisation de référentiels ;

Parcours de carriere ;

Remunération : individuelle, collective ; fixe, variable ;

Dispositif de formation : budget, nombre de jours par personne ;
Degré de polyvalence des opérateurs.

Equipes

Principes d'organisation : par process, par flux, par technologie ;
Taille moyenne des équipes ;

Niveau de polycompétence (décentralisation des activites) ;
Animation, communication visuelle ;

Degre de formalisation des coopérations intra et interéquipes.

1. Idéalement, cette trame est envoyée avant la visite, afin de gagner en efficacité le jour J.
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2.3 Comment organiser la visite ?

Une visite comporte trois moments bien distincts: avant, pendant et apres, trois
moments qui, chacun, ont leur importance dans le processus de changement.

2.3.1 Avant la visite

Lordre du jour doit étre arrété avec le directeur de I'établissement visité. Le mieux est
de lui proposer un déroulé : il n’aura pas a le faire lui-méme, ce qui lui enléve un souci,
et 'on est ainsi assuré que cela se passe comme prévu.

Il est utile d’emmener un appareil photo : les photos sont la base de la restitution apres
la visite (ce qui nécessite 'autorisation du site). Le chef de projet peut proposer au res-
ponsable du site de lui envoyer les photos prises : on a souvent peu de photos, bizarre-
ment, de 'endroit ot l'on travaille soi-méme.

Léquipe de visiteurs doit étre réunie avant, afin de lui expliquer, et le sens et le déroulé
de la visite, ainsi que ce qui est attendu de chacun des visiteurs pendant et apres la
visite.
Une organisation est par nature un objet intangible. Il faut donc apprendre au groupe a
« voIr ce qui ne se voit pas » :

comment l'usine est-elle organisée ?

comment sont constituées les équipes ?

quelle taille ? comment sont réparties les activités entre les équipes de production et
les fonctions support ?

quelles sont leurs missions ?

comment sont formalisés les liens de coopération entre fonctions support et
équipes ?

quelles méthodes de progres utilisent-ils (5S, Cedac, TPM...) ?

quel dispositif d’animation, d’affichage ?

etc.

2.3.2 Pendant la visite

La visite elleméme se décompose en trois moments: I'écoute, I'observation, la
réflexion.

Ecouter : le matin, en salle 10 h-12 h
Présentation de l'usine : produits, marchés, situation concurrentielle, process, straté-
gie.
Présentation du projet : inputs de départ, démarche, difficultés rencontrées, résultats
obtenus.
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Observer : I'aprés-midi, visite de I'usine 14 h-16 h

Privilégier une visite approfondie de deux-trois secteurs, plutdét qu'une visite
exhaustive : le but est de comprendre 'organisation, pas de voir 'ensemble du parc
machines.
Favoriser les échanges directs entre les groupes. Ils doivent pouvoir s'imprégner par
eux-mémes, regarder, écouter, poser leurs questions. Cest par la que le changement
perd de son caractere inquiétant : il n'est plus un «ailleurs » que I'on redoute, mais
une réalité qui existe déja, « ici et maintenant ».

Réfléchir : I'aprés-midi, en salle 16 h-17 h

Ce troisitme temps est indispensable : cesz ki que lapprentissage se fait.

Si l'on sappuie sur ce que dit Nonaka (voir ci-dessous), on mesure que c’est durant
cette troisiéme partie, consacrée a la réflexion, que la visite prend son sens pour le

groupe.

1. 1. Nonaka (74), 1997.

L'apprentissage selon Nonaka'

Nonaka et Takeuchi montrent gue l'apprentissage est un processus, que ce n'est
pas un état statique. Ce processus est circulaire, il fonctionne en boucle :

au deépart, I'individu sait des choses, dispose de connaissances, mais ne sait pas
forcéement qu'il les possede. Son savoir est individuel et implicite. Afin de donner
de la puissance a ce savoir, il faut faire prendre conscience a lndividu de ce
gu'il sait. Ainsi, il peut plus facilement mobiliser ce savoir, pour lui ou pour les
autres. De tacite, son savoir devient explicite. En animation de groupe, on
amene les participants a reflechir sur un sujet donne, sur ce gu'ils ont vy,
appris, compris. On favorise ainsi la prise de conscience. Cest le premier
mouvement ;

le deuxieme mouvement va de l'individuel au collectif. Lindividu a conscience
de savoir quelque chose, mais il ignore si les autres le savent. Tant que les indivi-
dus restent dans cette ignorance, le groupe perd en puissance. D'ou I'ntérét
de faire réflechir les gens ensemble, afin qu'une connaissance devienne, en
qguelque sorte, le capital d'une equipe ;

le troisieme mouvement consiste de nouveau a rendre implicite un savoir expli-
cite, a le transformer en routine. Ainsi, il occupe moins de place dans I'espace
psychigue de lindividu, qui peut se remettre en mouvement pour acquerir
d'autres savoirs.

La premiére boucle de I'apprentissage est bouclée et peut recommencer.

© Groupe Eyrolles
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A tout prendre, et s'il faut arbitrer en temps, il vaut presque mieux gagner sur la présen-
tation du matin que sur cette dernitre partie. Sans elle, la visite se résume 2 du
« tourisme industriel », intéressant mais guere apprenant.

Schéma 7 : La dynamique de I'apprentissage

Nous sommes plusieurs
a partager le méme savoir,
l et nous le savons

Je suis conscient
de ce que je sais
ou ne sais pas

Savoir explicite

Nous sommes plusieurs
a partager le méme savoir,
mais nous l'ignorons

Je ne suis pas conscient
de ce que je sais
ou ne sais pas

Savoir implicite

Savoir individuel Savoir collectif

Cette troisieme partie est elle-méme divisée en trois temps :

un temps individuel de réflexion (10 minutes). Des sous-groupes de 2-3 personnes
réfléchissent & un theme donné (voir les thémes proposés dans le paragraphe « avant
la visite »). On passe de limplicite & 'explicite ;

un temps de mise en commun (30 minutes) : chaque sous-groupe partage avec les
autres ce quil a vu, entendu, compris. Le groupe se forge ainsi une représentation
commune, éventuellement décide en commun de la ou les pratiques & transférer au
retour. D’individuel, le savoir devient collectif ;

un temps de feed-back, avec 'hote (20 minutes). Le groupe partage ce qu'il a appré-
cié dans la visite, ainsi que les interrogations et les doutes qui demeurent. Ce feed-
back permet de redonner a 'hote une petite contrepartie au temps qu'il a consacré.

Lors de ce « débriefing », quelques résultats intéressants sont obtenus. Le groupe est
amené a :
prendre du recul, écouter, observer, analyser, toutes compétences dont les futures
équipes autonomes devront faire un usage intensif ;



98 Equipes autonomes — Guide de mise en ceuvre

accepter d’apprendre des autres, de leur « emprunter » des solutions ;

se familiariser avec d’autres fagons de travailler, d’autres organisations. C’est déja
une ouverture vers le changement ;

trouver par eux-mémes le sens de ce qu’ils ont vu et entendu. Ce n’est plus le chef de
projet qui amene le sens du projet, Cest le groupe; d’une posture d’« homme-
solution », le chef de projet devient « homme-ressource » ;

décider de ce qui lui parait intéressant & transférer. Peu importe ce qu’il en ressort
concrétement : le processus prime sur le contenu.

A travers cette « simple » visite d’usine, le chef de projet a plongé le groupe dans la logi-
que des équipes autonomes. Son processus de travail est « modélisant » : le chef de
projet n’a rien dit : il a montré ; il n’a rien apporté en termes de contenu : il a congu le
processus, laissant ainsi le sens émerger progressivement.

2.3.3 Apres la visite

Cest, avec le débriefing, la phase critique de la visite. Celle-ci est passée, tout le monde
sest remis au travail. Pour le chef de projet, il est temps de bénéficier du retour sur
investissement de la visite.

Cet « apres » se décompose en deux parties :
la restitution de la visite ;

la mise en ceuvre d’une ou plusieurs bonnes pratiques.

Le principe est le méme que précédemment : le chef de projet prépare, mais laisse faire
les acteurs concernés. Il prépare le document de restitution (a I'aide, en particulier, des
photos), et ce sont les membres du groupe de visiteurs, agents de maitrise et opérateurs,
qui restituent face au comité de direction du site. Il est important que la « parole »
vienne d’eux : elle n'aura pas le méme poids que si cest le chef de projet qui parle.

Si le groupe de visiteurs n'est pas parvenu, lors du débriefing, & dégager les bonnes pra-
tiques 4 retenir pour transfert, le comité de direction du site peut « plancher » dessus.

Le document de présentation peut ensuite étre décliné dans différentes réunions
d’information avec le personnel, puis étre utilisé a 'affichage.

A travers cette opération « apres-vente » :

un maximum de salariés est touché ;

les visiteurs sont placés en situation de prise de parole, de restitution, d’argumenta-
tion. Clest leur parole qui sexprime, ce sont eux qui commencent a « porter le
changement ». Ce faisant, le « cercle des alliés », Cest-a-dire le nombre d’acteurs qui
investissent de I'énergie dans le projet, s’élargit ;

les visites sont crédibilisées, car tout le monde voit qu'« on n’y va pas pour rien »
(reproche souvent fait aux visites non suivies d’effets concrets) ;
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le processus de changement s’enclenche par le transfert d’'une ou plusieurs bonnes
pratiques.
Les visites peuvent se dérouler tout au long du projet. Elles sont indispensables au
début, pour enclencher la dynamique de changement, mais elles conservent leur utilité
en cours de projet aussi : comme réservoirs d’idées, comme « récompenses », etc. Au fur
et & mesure, les salariés observent les autres sites avec de plus en plus d’acuité.

Organisées dans cet esprit, elles sont un puissant outil de changement. Au bout de 4-
5 visites, C’est plusieurs dizaines d’agents de maitrise et d’opérateurs qui constituent un
« réseau d’alliés » de plus en plus étendu.
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Chapitre 3

Faire prendre conscience
plutot que convaincre :
le diagnostic réalisé par les salariés

« Convaincre, cest triompher d’un adversaire, cest une contrainte exer-
cée par une intelligence sur une autre. »

EDWARD GOBLOT

Apres la communication, apres les visites d’usines, nous présentons un troisieme type
d’outil favorisant la mobilisation de I'entreprise : le diagnostic réalisé par les salariés.

3.1 Identifier la dualité intime du changement
et de la résistance

Dans tout individu cohabitent deux intériorités qui s'affrontent! :
I'une désireuse de changer, curieuse, ouverte, soucieuse de comprendre, de se déve-
lopper, d’apprendre, de progresser, de contribuer au bien commun ;
lautre, plus effrayée, plus conservatrice, craintive, méfiante, sceptique, parfois angois-
sée, voire en colére.

Selon les moments, les contextes, les environnements, ce n’est pas la méme « partie » en
nous qui prend le pas sur 'autre. Avec telle personne, on se sentira bien, en confiance, a
Iécoute ; avec telle autre, au contraire, on aura du mal 4 étre en confiance, 2 lui accor-
der du crédit, a vouloir travailler avec elle. La partie lumineuse et la partie sombre alter-
nent en permanence, en fonction de ce que les individus, les projets, I'environnement
viennent « réveiller » dans notre intériorité.

1. Je dois cet apport a Carl Piron, coach, que je remercie.
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Le réle du chef de projet est de favoriser 'expression lumineuse des individus. Com-
ment faire ? La réponse est simple : pour que chaque individu ait envie de laisser parler
sa partie lumineuse, il faut « faire alliance » avec sa partie sombre. C’est 'une de ces
fausses évidences dont la conduite du changement est friande, et sur laquelle il convient
de s'arréter un instant.

Bon sens et changement font-ils bon ménage ?

Imaginez qu’un de vos amis se plaigne de ne pas arriver a arréter de fumer. Qu'est-
ce que le « bon sens » vous incite a faire 7 Vous I'encouragez : vous lui citez des
exemples de personnes ayant arréte de fumer ; vous lui indiguez tous les avanta-
ges d'une vie sans tabac, pour Iui, pour son entourage : sa sante, ses finances, sa
dependance... Ses « plaintes » vous incitent a penser qu’il a besoin d'un petit
« coup de pouce » pour sauter le pas, et sans hesitation vous le lui donnez.

Que se passe-tl en réalite 7 Vos encouragements amicaux s'adressent a la partie
qui, en lui, a envie de changer, avec un message du type : « Vasy | ». Ce faisant,
vous le « laissez seul » avec la partie qui n'a pas envie de changer, celle gu'il aime-
rait faire taire, dominer, maitriser. Quand vous vous quittez, il se retrouve seul avec
cette partie negative, qui n'a pas ete reconnue, qui a eté niee. Consequence : |l
n'est pas impossible gu'il ait encore plus de mal a arréter apres vos interventions
amicales.

En matiére de conduite du changement, le bon sens n'est pas toujours bon con-
seiller, car il appelle & mettre en place des solutions qui sont le plus souvent en
accord profond avec la logique avec laquelle, a l'inverse, il faut rompre.

Qu'en tire-t-on concrétement ? Demander aux gens de changer, essayer de les
« convaincre » que l'organisation nest plus adaptée, que la polyvalence et la perfor-
mance sont insuffisantes, que la responsabilisation est trop peu développée, en un mot
tenir un discours de type « il-n’y-a-qu'a-il-faut-qu’on » est le plus stir moyen de voir les
écoutilles se fermer.

Le chef de projet conscient de cette dualité aura a ceeur de reconnaitre et respecter la
partie qui, en chacun, n’a pas envie de changer :

en ne critiquant pas le passé et les individus ;
en reconnaissant les efforts qui ont été accomplis ;
en sappuyant sur les évolutions environnementales pour légitimer le changement ;

en proposant une vision positive de I'avenir.

Bref, en « rassurant » la partie qui ne veut pas changer.
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La reconnaissance de lautre est la plus fondamentale des conditions pour quil accepte de
changer. Cette « loi du changement » est valable sur un plan individuel comme sur un

plan collectif!.

Schéma 8 : Le bons sens, un faux ami en conduite du changement

Si vous faites alliance
avec la partie de I'individu

Si vous faites alliance

avec la partie de l'individu

qui ne veut pas changer... qui veut changer...

® &

v v

... il'lui reste la partie qui, en lui, ... il'lui reste la partie qui, en lui,
veut changer. ne veut pas changer.

R X

Envie de changer

1. La vie publique montre que cette « loi » n’est pas tout 4 fait assimilée — ou volontairement ignorée. Par
exemple, qualifier 'Education nationale de « mammouth » est le moyen le plus str de fermer cette ins-
titution au changement. Limiter la réflexion au contenu du changement a conduire (PEducation natio-
nale doit évoluer) en faisant 'impasse sur les processus (quelle est la meilleure voie pour la faire

évoluer ?) est une garantie assez fiable d’échec.
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Tableau 7 : La loi du changement

Si vous faites alliance avec la partie Si vous faites alliance avec la partie
de l'autre qui ne veut pas changer, de l'autre qui veut changer,
les sentiments et les besoins les sentiments et les besoins
que vous lui laissez sont ceux-la : que vous lui laissez sont ceux-la@ :
Sentiments Besoins Sentiments Besoins
soulagement, de contribuer ; indécision, doute ; de protection ;
reconnaissance ; de découvrir ; appréhension, de reconnaissance ;
sécurite ; de changer ; inquietude ; de réassurance ;
surprise, curiosite ; d'apprendre ; fragilité, insécurite ; etc.
intérét ; de se développer ; réticence ;
sensibilisation ; de progresser ; mefiance ;
attention ; etc. peur ;
confiance ; crispation ;
optimisme ; mecontentement ;
satisfaction ; colére ;
envie ; etc.
enthousiasme ;
excitation ;
etc.

a. Ce tableau est inspiré de la communication non violente. Cf. Th. d’Ansembourg (71), 2001.

3.2 Comment susciter I'envie de changer ?

Tout projet de changement commence habituellement par un diagnostic, dont le but
est d’identifier les dysfonctionnements et les points d’amélioration de 'entreprise. Avec
Pexpérience, et apres avoir mené des dizaines de projets de changement, cette méthode,
que nous avons nous-méme pratiquée pendant longtemps, ne nous parait plus adap-

téel.

3.2.1 Identifier les problemes en crée davantage que cela n'en résout

Le diagnostic sert a réaliser un état des lieux des forces et des faiblesses. Bien souvent,
dans la restitution des résultats et leur exploitation, les analystes et les décideurs

1. Nous devons les développements qui suivent & D. Bériot (59), 2006, ainsi qu'a une approche apparue
aux Etats-Unis 4 la fin des années 1980, intitulée « Appreciative Inquiry ».
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« oublient » les premitres et se concentrent sur les secondes, avec I'idée qu’en résolvant
les problemes, 'entreprise ira mieux. Notre fameux bon sens continue a nous jouer des
tours :
accent est mis sur les problemes, les erreurs, les dysfonctionnements, et non les for-
ces, les atouts de I'entreprise ;
les individus et les équipes se sentent jugés dans leur travail et leurs efforts, ne se sen-
tent pas reconnus, et sont tentés de mettre en place des stratégies de résistance ;
la créativité pour identifier des solutions nouvelles est limitée ;

I’énergie collective s’épuise a traiter | 1&
énergie collective s’épuise 2 traiter les problemes un par un.

3.2.2 Chercher les causes ne sert pas la cause

Le travail de diagnostic se focalise souvent sur la recherche des causes : pourquoi la situa-
tion est telle qulelle est ? pourquoi y a-t-il tels dysfonctionnements ? Les explications
proposées ont toujours un caractere incertain, discutable selon I'endroit de 'organisation
ol I'on se trouve : les défauts de fabrication n‘ont pas les mémes origines vus de la Qua-
lité, des Achats ou de la Production ; les erreurs de prévisions de vente n'ont pas les
mémes causes selon que 'on appartient au Marketing, au Commercial ou a la Supply
chain. La recherche de coupables n’est jamais loin. Les énergies mobilisées par le dia-
gnostic se concentrent sur le passé, au lieu de se consacrer a définir et préparer I'avenir.

Lapproche systémique ne rejette pas a priori le diagnostic, mais celui-ci n’a de sens que
par rapport 2 un objectif donné, comme levier de changement. Dit autrement, ce nest
pas le diagnostic qui doit définir lobjectif de changement.

Dans les pages qui suivent, loutil proposé, appelé « diagnostic partagé », est utilisé
comme levier de sensibilisation des équipes.

3.2.3 Le Diagnostic partagé' , un outil au service du changement

Le Diagnostic partagé dresse une liste de pratiques, divisée en deux sous-parties :
un diagnostic de I'organisation ;
un diagnostic des activités.
Cet outil doit étre rempli en groupe, et associer le maximum de salariés, tous niveaux
hiérarchiques confondus :
opérateurs, TAM et cadres n'ont pas toujours 'habitude de travailler ensemble, en
groupe. Ce travail en fournit une trés bonne occasion ;
en cas d’'incompréhension ou de doute autour des formulations, 'animateur est la
pour clarifier ;

1. Laversion originale de cet outil a été congue par le cabinet PROCONSEIL, que je remercie.
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en réalisant cette évaluation ensemble, ils commencent a construire une représenta-
tion commune de la situation présente et, en creux, de la situation future.

Ce travail d’évaluation permet de sensibiliser les salariés au fonctionnement concret
d’une équipe autonome. Plutét que d’avoir a les convaincre de ce que peut faire une
équipe autonome, cet outil leur permet d’en prendre conscience progressivement, a leur
rythme.

Le diagnostic de I'organisation

Il est lui-méme divisé en 5 themes :

1
2.
3.
4
5

la vie de I'équipe ;

ses liens avec son environnement (autres équipes, services support) ;
son organisation et ses conditions de travail ;

la gestion de ses compétences internes ;

la gestion de son progres permanent.

Ces pratiques sont échelonnées sur une échelle de notation en 5 niveaux :

note 1 : la pratique n’est pas mise en place ;

note 2 : I'équipe a pris quelques initiatives, ou entamé quelques réalisations ;

note 3 : des pratiques sont installées, mais cela reste a consolider et a étendre ; Cest
un sujet sur lequel travaille 'équipe ;

note 4 : des résultats intéressants sont obtenus, les pratiques sont bien maitrisées,
mais 'équipe a identifié des possibilités de progresser ;

note 5 : les pratiques sont a un trés bon niveau, elles servent de modeles aux autres
équipes.
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Tableau 8 : Diagnostic de I'organisation

1 Vie de I'équipe Notation

1.1 Vision commune : les équipiers ont une vision commune de leur organisation
et sont en mesure d’auditer réguliérement son respect

L'équipe a une bonne connaissance d'elle-méme : elle connaitles limi- | 1 | 2|3 |4 |5
tes de son territoire géographiqgue, sa mission, son processus de fabri-

cation et ses produits, les compétences nécessaires a son bon

fonctionnement.

Ses membres savent travailler ensemble et partagent des valeurscom- | 1 | 2|3 |4 |5
munes. Il existe un véritable sens d'appartenance a l'equipe.

L'équipe sait installer de nouvelles regles et les respecter. 1121314]5

L'équipe sait accueillir les nouveaux arrivants. 1

N
w

L'équipe connait ses objectifs pour I'année. lls sont communiqués, affi- | 1
chés et animes.

1.2 Systéme d‘affichage : I'équipe a des systémes d‘affichage présentant
les résultats, les projets, les objectifs

L'équipe connait et comprend les indicateurs de son activite. 1121314]5
Elle peut dire dans quel état elle se trouve par rapport a eux. 1121345
L'équipe a les moyens et I'habitude d'étre reactive par rapport aux indi-| 1 | 2|3 |4 |5
cateurs, a court et a moyen terme.

L'équipe est impliquée dans la création et la mise a jour de son systtme | 1 |2 |3 |4 |5
daffichage ; les informations affichées sont comprises et intégrées par

I'équipe.

L'équipe connait les projets de son territoire (raison du lancement, 1123/4|5

objectifs, démarche suivie...).

Le systeme d'affichage permet un réel echange au sein de I'équipe, 1121345
entre I'équipe et I'encadrement, entre I'équipe et les services support.

1.3 Modes de management : I'équipe a réfléchi a ses modes de management

Les responsabilités dans I'équipe sont établies et connues : responsabili-| 1 | 2 | 3|4 |5
tés métier, responsabilités produit, responsabilités transversales, respon-
sabilites d’encadrement.

Des réunions d'échange existent au niveau de I'equipe et sontappré- | 1 | 2|3 4|5
ciees.

Les valeurs du site sont connues et partageées au sein de I'equipe. 1123145
L'équipe est bien intégrée au fonctionnement du site : les informations | 1 |2 |3 |4 |5
concernant les autres équipes, le site, I'entreprise sont diffusées et

connues.
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Relations avec I'environnement Notation
Ligne hiérarchique : I'équipe a une vision claire de sa ligne hiérarchique

L'équipe sait qui est responsable de quoi. Elle connait ses interlocuteurs | 1 | 2|3 |4 |5
privilégiés au sein des services support.

Lencadrement a une attitude favorable au développement de I'auto- 1123/4|5
nomie de son équipe.

Les relations entre I'équipe et son encadrement direct sont bonnes. 1123145

N
w
N
2]

Les services support aident I'équipe en répondant rapidement a ses 1
attentes et en la faisant progresser jour aprés jour.

Environnement : I'équipe a une vision claire de son environnement
Elle sait quels sont les produits fabriqués par I'entreprise. 1121314]5

Elle connait les autres équipes travaillant sur le méme territoire etsurles | 1 | 2|3 |4 |5
mémes familles de produit.

Elle connait ses fournisseurs internes et externes, et ses clientsinternes | 1 |2 |34 |5
et externes.

Elle connait les sigles, les codes couramment utilisés dans I'entrepriseet | 1 |2 |3 |4 |5
dans son espace.

Elle sait faire appel au bon intervenant en cas de besoin. 1121314]5
Elle posséde des moyens de mesurer la satisfaction de ses clientsinter- | 1 |2 |3 |4 |5
nes.

Entraide : les équipiers ont compris la nécessité d‘aller travailler quelquefois
dans d’autres équipes

En cas de baisse de charge ou d'absence forte, les eéquipiers sontpréts | 1 | 2|3 |4 |5
a changer de poste ou d'équipe.

Le partenariat entre equipes fait partie des valeurs intégrées au seinde | 1 |2 |3 |4 |5
I'équipe.

Les eéquipes postées partagent les mémes objectifs et travaillentensem-| 1 | 2 |3 |4 |5

ble sur des améliorations.

Il existe des temps de partage d'expériences, de bonnes pratiques 112/3/4]5
entre services ou ateliers. Les échanges sont encourages et valorisés
(partage d'idées, comparaison de methodes...).

Image de I'équipe : les équipiers sont fiers de leur travail et de leur site

Chacun est capable de présenter I'équipe, son fonctionnementetses |1 |2 |3 |4 |5
reésultats a quelqu'un d'extérieur.

Limplication des equipiers et les progres realisés sont une source de 1121345
motivation pour l'equipe.

L'affichage permet a un visiteur de comprendre le fonctionnementde |1 |2 |3 |4 |5
I'équipe.
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3.2

3.3

3.4

Organisation et conditions de travail

Postes de travail : les postes de travail sont faciles a prendre en main

et a exploiter

lIs sont ergonomiques.

lls sont sécurisés.

Leur ameénagement facilite la sauvegarde de I'environnement.

Chaque poste a une procedure simple et a jour de prise en main.

Moyens : I'équipe a les moyens pour travailler dans de bonnes conditions

Les équipements fonctionnent bien.
lIs existent en nombre suffisant et sont sécurisés.

Les informations a la disposition de I'équipe sont suffisantes
et accessibles rapidement.

1
1
1
1

1
1
1

2|3
2|3
23
23
2|3
2|3
2|3

L'espace de travail : I'espace de travail est organisé, simple a comprendre

et facilite la communication

Les postes, les flux de pieces et de composants, les outils sont identifiés
et ranges.

La disposition des postes de travail facilite les contacts entre
les équipiers.

La circulation des personnes dans ['atelier est aisee.

Le flux de circulation des produits est simple.

1

1
1

2
2

3
3

Les process : I'organisation favorise la prise en charge de responsabilités

par I'équipe
L'équipe connait précisément ses responsabilités dans les process
majeurs.

L'organisation et I'encadrement favorisent la prise en charge
de nouvelles responsabilités dans ces process. Léquipe étend
régulierement son champ d‘action.

Les process de décision sont rapides : I'équipe peut prendre certaines
décisions sans faire appel a I'encadrement direct.

Ces process sont cohérents d'une équipe a une autre, dans I'ensemble
du site.

Les echanges d'information sont rapides et maitrises. Les supports
d'information en facilitent la compréhension.

Notation

T N N N
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vy,

Ul
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Gestion des compétences Notation

4.1 Polyvalence : la capacité a occuper plusieurs postes de travail est entretenue

L'équipe connait le niveau de polyvalence des équipiers, et s'en sert 1123415
pour organiser le travail.

Une rotation est organisée pour entretenir et deévelopper 11213 4|5
les compétences des équipiers.

Les equipiers se forment entre eux. 11213 |4
Les formations internes de I'équipe sont structurées et donnent lieu 11213 4|5

a une validation des compétences acquises.

4.2 Accroitre les savoir-faire : les équipiers et leur hiérarchie sont motivés
pour accroitre les savoir-faire individuels de I'équipe

Le droit a I'erreur est reconnu, et chaque expérience donne lieu 1123415
a réflexion, partage et capitalisation.

Le transfert de savoir-faire d'un équipier a l'autre est une pratique 11213415
courante et encouragee.

Les méthodes de transfert de savoirfaire sont connues et utilisées. 11231415
Chacun est encourage a exprimer ses besoins en développement 1123

de compeétences.

4.3 Gestion des compétences : une gestion des compétences vivante existe
dans I'équipe
Les compéetences au sein de I'équipe sont évaluges et transparentes. 1123415
L'equipe s'est approprié¢ le systétme d'évaluation des compeétences.

Chaque équipier connait le plan de formation de I'équipe et sait 1123415
comment il a été construit.

Le plan de formation de I'équipe est construit sur des horizons 11213 4|5
de temps court et moyen terme (au-dela de I'année).

Le plan de formation de I'équipe inclut les compétences transversales |1 |2 |3 |4 |5
(conduite de réunions, résolutions de problémes, communication...).

Il existe une politique de formation au niveau de I'entreprise. Celle-ci 11213415
se retrouve dans le plan de formation de I'équipe.

Des membres de I'équipe participent en tant que formateurs 11213 4|5
a la réalisation du plan de formation.
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5.2

5.3

5.4

Gestion du progrés permanent Notation
La dynamique « actions de progrés » est forte, la participation de tous est suivie

Des propositions d'amélioration sont régulierement faites par 1123415
les équipiers et mises en ceuvre.

On n’hésite pas a aller voir dans d'autres équipes les idées innovanteset | 1 | 2|3 |4 |5
a les transfeérer.

Lorsqu'un probléme est identifie, on recherche les faits et non les fautes.| 1| 2| 3 | 4

La direction montre de facon visible son intérét pour les progres realiseés | 1

et a venir.

Les actions réalisées sont cohérentes avec le plan de progres 112/3/4]5
du territoire et de I'entreprise.

Le process « actions de progrés », qui débute par I'identification d’'un probléme
et qui se termine par la mise en place validée de la solution, est maitrisé

Priorité est donnée aux solutions simples et reéalisées avec « lesmoyens | 1 | 2|3 |4 |5
du bord ».

Ce sont les équipiers eux-mémes qui mettent en place les actions 112,3/4|5
de progres.

Les services support répondent rapidement aux demandes exprimees 11213 4|5
par I'équipe.

Il'y a un réel suivi des actions en cours et des problémes restant sans 112345
solution.

La prise d'initiative (identification d’'un probléme, proposition d'une 11213/ 4|5
solution, mise en place et suivi de la solution) est valorisée par

I'encadrement.

Les méthodes : I'équipe utilise couramment les méthodes suivantes :

Linitiative personnelle fondée sur des observations ; 1123 5
La récolte de faits et d'ideées sur des sujets précis a améliorer ; 1] 2 4

Le travail en groupe ou sous-groupe sur une problématique donnée, 1123 5
en utilisant une méthode de résolution de problemes ;

Le travail dans des groupes transversaux ; 112134

Toute introduction d'un nouvel élément au sein de I'équipe (poste 1
de travail, nouvelle regle...) est analysee par I'équipe afin de participer
a le rendre cohérent aux principes de vie de I'équipe.

Des indicateurs permettent de lancer de nouveaux projets et de piloter
le process de progrés

Ony integre des axes de progrés qui viennent du site. 112 3]4]5
Des objectifs et des challenges sont lances. 112134
L'équipe sait choisir la méthode de progres gu'elle doit mettre en place | 1 | 2 4
face a un type de probléme.

Il existe un veéritable rythme de progreés permanent impliquant toute 112/3/4]5
I'équipe.

Chague membre de I'équipe est en mesure de présenter les projetsen | 1|2 3|4 |5
cours.
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Le diagnostic des activités

Il recense toutes les activités que peut prendre en charge une équipe autonome. Cette
liste, comme la précédente, peut étre adaptée en fonction du contexte.
Ces pratiques sont toujours échelonnées sur 5 niveaux :

note 1 : cette activité n'est pas réalisée dans I'équipe ;

note 2 : son application est partielle et/ou récente ;

note 3 : son application est étendue et/ou ancienne, mais des progres significatifs
peuvent étre accomplis ;

note 4 : I'activité est globalement bien maitrisée ;

note 5 : 'activité est tres bien maitrisée, et est donnée en exemple aux autres équipes.

Tableau 9 : Diagnostic des activités

1 Hygiéne et sécurité Notation
Rangement et propreté 112 3/4]5
Audit 55 11213
Sécurité (connaissance des régles, détection des risques, déclaration 11213/ 4|5
d’accident)

Secourisme 11213145
Sauvegarde de I'environnement (tri des dechets, recyclage, etc.) 1123145
Audit hygiéne et sécurité 11213145
Verification des sécurités machines 11213145

2 Animation de I'équipe Notation
Conception des tableaux d'affichage de I'equipe 1121314]5
Mise a jour des tableaux par 1 ou 2 personnes (note 2 a 4), par toute 1123/4|5
I'équipe (5)

Animation des réunions quotidiennes, hebdomadaires 11213/4]5
Animation de réunions en interne, en transversal avec d'autres équipesou | 1 | 2|3 |4 |5
services

Suivi des plans d'action 11234
Prise en charge directe d'actions par 1 ou 2 personnes (2 & 4), partoute |1 /2|3 4|5
I'équipe (5)

Auto-evaluation des performances et des progres 1121314]5
Realisation d’audits (produits, qualite, clients, etc.) 11213/4]5
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3 Maitrise de la qualité

Notation

Connaissance des produits

Connaissance des procédures d'assurance qualite

Connaissance des spécifications attendues du produit

Déclaration de non-conformité

Traitements des non-conformités

SPC (releves, suivi, métrologie...)

Connaissance et participation a des AMDEC

w W wl wlw| w

Poka-Yoke (détrompeurs)

NININININ I NN N
NG NG N NG I O N N
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4 Suivi des équipements

Notation

Changements de série

w

Détection des anomalies de fonctionnement

Automaintenance premier (2 a 4) et deuxiéme niveau (5)

Réglages

Dépannages

Gestion des piéces de rechange

Gestion des outils

Participation au choix et a I'amélioration des equipements

Rationalisation des taches

Analyse des temps

Ergonomie du poste de travail

WwWlw wlw wlw| w|w| w|w

Documentation (connaissance : 2 & 4 ; mise a jour : 5)

NI ININININININ NN NN N
G N O (N NG O N O N N I N I N

w
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5 Flux

Notation

Connaissance de la circulation des flux de produlits

w

Choix des composants ou de la matiére suivant la référence produite

Déclarations de production

Choix des priorités dans I'ordonnancement de la production

Affectation quotidienne des taches

Capacité a réagir en cas d'absence

Gestion des stocks de matieres ou de composants

Inventaires tournants

Gestion des stocks de consommables

Connaissance et utilisation de la GPAO

Enregistrement des commandes clients

NININININ NN NI N NN
wlwlwww w w w| w w
G N NG SO N O O Y O A O I N '

viuiuiuiuiuiuuuluoun
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6 Ressources humaines Notation

Accueil des nouveaux embauchés 1

Formation des nouveaux arrivants 1

Participation au recrutement (des intérimaires : 2 a 4, des équipiers : 5) 1

Planning des congés 1

Plan de formation 1

w Wl wl w w

Affichage des tableaux de polyvalence et de polycompétence 1

NN NN NN N
TG NG N N N I O 'S
GIRGERGERGERGERT RN

Participation active a la construction de modules de formation 1

7 Progrés permanent et projet Notation

Connaissance des objectifs du site et de I'entreprise 1

Connaissance du site (implantation, missions des services, etc.) 1

Connaissance du budget de I'équipe ou du secteur 1

Connaissance des coUts et calculs de rentabilité 1

Participation & I'établissement du plan de progrés de I'équipe 1

Participation au calcul et au suivi des performances 1

Recherche des causes d’anomalies 1

Participation a des groupes de reésolution de problemes 1

Propositions d’amélioration 1

Participation au choix des priorités dans les améliorations 1

W w ww w w w w w|w

Mise en ceuvre et suivi des réalisations 1

NINININININININNININN
B e e el S T T ST S B S I S S
viuiuiuuiuuiu uluuun

w

Participation a des groupes projet (investissement, innovation) 1

8 Encadrement Notation

© Groupe Eyrolles

w

Connait bien les membres des equipes placées sous sa responsabilité 1

Respecte les personnes 1

Ecoute 1

Fait remonter, si besoin, les problemes a la direction 1

Fait confiance, favorise les initiatives, delegue 1

Sait mettre en valeur les compétences de chacun 1

Est présent, soutient, encourage 1

Valorise les personnes et sait reconnaitre leurs efforts 1

Explique bien le « pourquoi » des décisions, sait donner du sens a l'action | 1

Respecte ses engagements, est digne de confiance 1

NINININININININNNN

W WwWlw w w w w w|w|w
N I N S T S T S T S A SN S R S I
[Sa IV, IO, N, G, G, IO, IV, VA R RN, |

Fait preuve d'équité, sait résoudre les conflits, entretient I'esprit d'équipe | 1
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Les opinions sont-elles « objectives » ?

Il est parfois reproché au Diagnostic partagé d’étre un outil « d’opinion ». Il ne refléte-
rait pas « la» réalité objective, mais ce qu'en pensent les salariés... Cette objection
mérite que I'on s’y arréte un instant.

Vu de notre fenétre, celle du pilote du changement, le fait qu'une opinion soit « vraie »
ou « fausse » est secondaire par rapport au fait quelle esz, qulelle existe. Comme le dit
I'adage, « une opinion fausse est un fait vrai ».

La représentation mentale que les individus se font de telle ou telle réalité est la seule
chose qui compte. Quand les citoyens portent un jugement sur leur gouvernement,
estimant qu’il obtient de « bons » ou de « mauvais » résultats, ils expriment des opi-
nions. A supposer méme que nous puissions comparer de fagon fiable ces opinions
auxdits résultats, qu'en tirerait-on ? La conviction que les citoyens se trompent, dans un
sens ou dans un autre ? Cela ne changerait pas grand-chose au fait que leurs opinions
seraient des faits 2 prendre en compte pour les prochaines élections.

La « réalité » nest pas un monde & part de ceux qui la vivent. 11 0’y a pas d’espace-temps
ol régne une « objectivité » parfaite et hors de I'influence des opinions.

Cela ne signifie pas non plus que le monde de 'humain est celui de lirrationalité. Mais
il n’y a tout simplement pas qu'une seule rationalité ; il y en a autant que d’individus et
de groupes. La seule réalité qui doit occuper I'esprit, Cest la réalité zelle que se la repré-
sentent les acteurs, juste ou erronée.

Nous insistons sur ce point car nous rencontrons parfois des chefs de projet persuadés
« d’avoir raison » et les autres « tort ». Victimes de leur mode de pensée, ils générent eux-
mémes les résistances au changement qu'ils déplorent. 11 'y a la une « déprogrammation » a
opérer pour celui qui veut passer du monde de la technique au monde de 'humain.

Poursuivons cette voie : quelle pourrait étre I'alternative au Diagnostic partagé ? Un
audit « objectif » mené par un groupe d’experts ? Et aprés ? Le but reste le méme : par-
tager une représentation commune de la situation, de la ol en est I'entreprise et, sur-
tout, de 1a ou elle a envie d’aller.

Laudit « objectif » n’est pas plus adapté que le Diagnostic partagé. Au contraire. Dans
le premier cas, Cest au chef de projet ou 2 la direction de convaincre, d’argumenter, en
un mot de « pousser ». Dans le second, ce sont les salariés eux-mémes qui placent le
curseur sur la ligne du changement; une prise de conscience s'opere car C’est leur
parole, leur évaluation, leur point de vue, qui sont sollicités.

© Groupe Eyrolles
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3.3 Sens, processus et contenu :
quelle valeur ajoutée du pilote du changement rd

3.3.1 Vivre en petit ce qui sera vécu en grand

Quand, pendant plusieurs heures, des opérateurs, des techniciens, des agents de mai-
trise, des cadres débattent ensemble pour évaluer plusieurs dizaines de pratiques décri-
vant leur réalité professionnelle, le chef de projet fait un fantastique travail de conduite
du changement, en plagant les acteurs dans la configuration des équipes autonomes :
analyser, débattre, confronter des points de vue, construire des représentations commu-
nes, décider collectivement. Ce n’est pas le chef de projet qui dit « le juste », « le vrai »,
qui prend les décisions : il anime le processus, mais ce sont les acteurs qui apportent
leur contenu.

Ce faisant, le chef de projet pratique « 'holomorphisme » : le tout est dans la partie, et
la partie est dans le tout. Il reproduit en petit le mode de travail qu'il souhaite dévelop-
per en grand a travers les équipes autonomes. Le processus de travail illustre en réel la
situation voulue : les salariés sont placés en situation d’autonomie, c’est-a-dire d’inter-
dépendance. Avant méme d’avoir enclenché quoi que ce soit, les salariés peuvent déja
mesurer en quoi consiste I'autonomie.

Lautonomie, c’est le méme processus que celui qui se déroule dans le Diagnostic par-
tagé, mais étendu a I'ensemble des activités d’une équipe. Le sens de cet exercice, Cest
que l'on fait vivre dans un espace-temps restreint (une réunion de 3 h) les processus
qu’ils vivront plus tard sur des problemes plus vastes : coopération, échanges, discus-
sion, analyses, construction de représentations communes, décisions collectives... La
est la valeur ajoutée du chef de projet.

Nous insistons sur cette concordance entre sens et processus, le second devant découler

du premier, car beaucoup de projets la sous-estiment?,

Lentreprise Martin veut encourager la délégation. Mais, fidéle en cela avec les pratiques
quelle entend pourtant faire évoluer, elle mene ce projet de fagon « autoritaire » : pilo-
tage central, peu d’association du personnel, etc. Elle envoie ainsi, sans s’en apercevoir,
un « double message » : un verbal, porté par le contenu du projet («il faut déléguer
davantage »), 'autre non verbal, porté par le processus (« on ne délegue pas le pilotage
de ce projet »), aboutissant au final & un brouillage du sens et a des résistances.

On peut objecter, avec ce Diagnostic partagé, que les salariés peuvent « se tromper »,
Cest-a-dire surévaluer I'état de leurs pratiques, ne pas voir « la » réalité.

1. Ces éléments sont inspirés de V. Lenhardt (16), 2002.
2. Compte tenu de leur importance, nous reviendrons sur ces notions dans la partie 4.
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Par expérience, ce risque est quasi inexistant. Il y a rarement d’écarts importants de per-
ception. Clest d’ailleurs toujours un sujet d’émerveillement de voir les membres de
I'encadrement découvrir que les opérateurs partagent le méme point de vue qu'eux. Et
quand ces écarts existent, ils jouent souvent en faveur d’une sous-estimation de I'état
des pratiques, les salariés se montrant plus séveres que ce 4 quoi 'on pouvait s’attendre.

Par ailleurs, un projet d’équipes autonomes reposant sur la conviction que I'entreprise a
tout a gagner a mobiliser I'intelligence de ses salariés, il y aurait quelque paradoxe a
douter de la capacité de ces mémes acteurs, lors d’un exercice de diagnostic, a porter un
regard juste sur leur situation professionnelle.

Lautonomie, cest dabord une confiance dans les individus, un abandon de la vision taylo-
rienne o certains « savent » et d autres « exécutent ».

Schéma 9 : Les trois leviers de la conduite du changement

Sens Le changement, pourquoi et pour quoi ?
Casser des cailloux ou batir une cathédrale ?

Chef
de projet
Contenu Processus
Livrable, chantiers Montrer plutdt que dire
résultats... Faire faire plutét que faire

Faire comprendre plutdt que convaincre

Faisons quand méme I'hypotheése — car cela reste hypothétique pour nous — selon
laquelle il y aurait un écart de perception, entre opérateurs et cadres, par exemple.
Admettons que les opérateurs « se trompent », ne voient pas « la » réalité. Quelle signi-
fication aurait un tel écart ? Probablement que la direction et 'encadrement n'ont pas
suffisamment dit, montré, expliqué «la » réalité de I'entreprise et de son environne-
ment. Dans tous les cas, un changement serait déja & conduire a ce niveau-la, dans les
modes de management, pour « rebrancher » les salariés sur leur environnement.

3.3.2 Mettre l'information au coeur du management

Des équipes autonomes ne peuvent pas fonctionner si elles sont coupées du monde, de
environnement. Une plante meurt de ne pas étre arrosée ; un organisme vivant meurt
de ne pas étre nourri ; une équipe s'étiole si elle n'a pas d’informations. Ce point est
fondamental.
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Nous avons croisé dans notre vie professionnelle des responsables d’équipe qui se posaient
sincérement la question : « De quelles informations mon équipe a-t-elle besoin ? »

Lintention n'est pas mauvaise, au départ1 : elle se situe au croisement de la conscience
que l'information est une denrée importante, et du souci bienveillant de « protéger » ses
collaborateurs d’un surplus d’informations. Malheureusement, ce genre de questions
fait partie du « paradigme taylorien ». Dans un monde prévisible et relativement stable,
on peut découper ainsi I'information entre information «utile» et information
« inutile ». Dans le monde actuel, oli 'essentiel du travail d’une équipe, cadres comme
opérateurs, consiste a traiter les aléas, le « non prévu », cette distinction perd son sens. Il
n’y a plus d’information « non utile », car on ne sait plus dire, & /zvance, laquelle sera
importante pour prendre la décision. La hiérarchie ne le sait pas plus que ses équipes,
car ce n'est pas elle qui va devoir prendre la décision. Une information « inutile » 4 I'ins-
tant T deviendra I'information clé 4 I'instant T+1 justement parce qu'un changement
dans 'environnement lui aura donné ce caractére.

Cela a une conséquence trés concrete pour 'encadrement : une part tous les jours crois-
sante de son temps et de sa valeur ajoutée consiste a alimenter les équipes en informa-
tions. La transmission d’informations — et en particulier celles liées a 'environnement —
n'est pas une activité « en plus » : elle devient le coeur du management.

3.4 Compléter le Diagnostic partagé par le DILO

Avec Poutil de Diagnostic partagé, un matériau tres riche a été recueilli : les opinions
des acteurs sur leur propre situation. C’est une opération riche a la fois en termes de
contenu (les points forts et les points faibles de 'organisation) et de processus (une pre-
miére mise en situation d’autonomie).

Ce double travail de sensibilisation peut se suffire a lui-méme. Il peut aussi étre com-
plété avec un autre outil : le DILO?.

3.4.1 Le DILO montre comment l'organisation occupe l'individu

DILO signifie : « Day in the life of ». Comme son nom l'indique, c’est une journée
passée avec un salarié.

Autant le Diagnostic partagé balaie large et donne une vue d’ensemble, autant le DILO
donne une vue précise d’un poste particulier. Clest leur usage conjoint qui rend ces

1. Nous excluons le cas du responsable qui, intentionnellement, ne donne pas d’informations aux mem-
bres de son équipe, pour des raisons de conservation du pouvoir, par exemple.
2. Meéthode mise au point par le cabinet de conseil GEMINI Consulting.
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deux outils intéressants : vision d’hélicoptere et largeur du spectre d’un c6té, plongée
dans le puits et finesse du détail de I'autre.

Le DILO repose sur un postulat : une organisation peut étre analysée en observant
comment elle occupe ses salariés ; leurs comportements sont moins déterminés par
leurs caractéristiques de personnalité que par le contexte dans lequel ils se trouvent. Par
contexte, nous entendons tout ce qui compose une organisation : les objectifs fixés, les
regles de gestion de personnel et ce quelles disent des « bons » comportements, les
modes de management et ce qu’ils valorisent ou dévalorisent, les modes de fonctionne-
ment et ce qu’ils facilitent ou compliquent, les systémes de reporting et ce qu’ils indi-
quent de ce qui est important a suivre ou pas, les ressources et leur degré de rareté, etc.

Lobjectif n'est pas, a travers le DILO, de voir comment les individus occupent leur
poste (vision psychologique), mais comment les postes occupent les individus (vision orga-
nisationnelle). On passe par l'individu pour regarder l'organisation.

La bonne intégration de ce postulat est importante, car cet outil peut parfois déconcer-
ter, et donner aux individus le sentiment qu’on veut les « fliquer ».
Le DILO est donc une méthode d’observation qui permet :
d’observer de pres la réalité du terrain :
— sur le plan quantitatif (quantification des taches) ;
— sur le plan qualitatif (4 quoi le poste emploie-t-il 'individu qui 'occupe) ;
une réalité aussi bien factuelle que subjective (satisfactions, frustrations, méconten-
tements...) ;

de repérer les dysfonctionnements individuels ou collectifs : mauvaise allocation du
temps, répartition des tAches floue, manque de responsabilisation, d’outils, de pro-
cédures, coopérations mal organisées...

3.4.2 Réaliser un DILO

Autant de DILO que nécessaires peuvent étre réalisés, partout en fait ot 'on souhaite
disposer d’un éclairage sur le fonctionnement réel de I'organisation.

Avant la journée
Bien choisir : la fonction, la personne, la journée.

Prendre le temps de bien expliquer : le projet en général et la raison d’une telle jour-
née (au besoin, laisser un petit mémo).

S’engager sur un feed-back (preuve de transparence de la démarche).

Préparer la personne a la journée : comment ¢a va se passer, & quoi ¢a va servir, expli-
quer que l'on va prendre des notes.
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Pendant la journée

Ne jamais émettre de jugement sur la personne ; adopter un profil modeste ; mini-
miser l'effet de dérangement pour la personne; la personne doit faire « comme

d’habitude ».
Ecouter, regarder, écouter, regarder...
— mesurer le temps passé sur chaque tiche ;

— identifier les outils et méthodes utilisés (ou non utilisés) : procédures, outils
informatiques, supports papier, documentation...

— observer les modes de coordination, de coopération entre services.
Recueillir un maximum d’informations : prendre des notes, recueillir les documents
uilisés.

Prendre une date pour le feed-back.

Aprés la journée
En fin de journée, synthétiser ses notes, pour ne pas perdre en contenu.

Analyser les données recueillies, d'un point de vue organisationnel et non individuel :
process, procédures, outils, répartition des roles, interfaces entre services. ..

— analyse des bonnes pratiques (pour formalisation et diffusion) et des mauvaises
(pour correction) ;

— identification des axes d’amélioration : sur le plan organisationnel et sur le plan
individuel, tAche par tiche et au niveau global, premiére synthese des actions a
engager.

Faire un feed-back : ce que la personne a retenu de la journée + point de vue de

lobservateur.

Nota : il faut compter environ une journée et demie de travail par DILO : une journée
pour le DILO proprement dit, une demi-journée pour I'analyse et le débriefing.

3.4.3 Interroger le fonctionnement et les relations

A Torigine, le DILO a été congu pour quantifier le temps passé sur les tiches. Nous
avons élargi cette problématique aux questions de fonctionnement et de relations.

Voici quelques-unes des questions a examiner lors du DILO.

Outils et méthodes
(procédures, systémes d’information, modes opératoires...)

Quel degré de connaissance des outils et méthodes ? Quel degré d’utilisation ?

Quels outils et méthodes fournis par les services support (méthodes, RH,
gestion...) ?
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Relations et interfaces

Relations avec le responsable hiérarchique :

quel degré d’appui du hiérarchique dans la résolution des problemes ?

quel investissement du hiérarchique dans le développement de son
collaborateur ?

quelle exemplarité du hiérarchique en termes de : développement des collabora-
teurs, autonomisation, appuli, transfert de savoir-faire, encouragement aux initia-
tives, feed-back sur la qualité du travail, etc. ?

fait-il spontanément appel a son hiérarchique ?

quel reporting ou suivi d’activité ? comment est-il finalisé ? sur la base de quels
supports ?

Relations avec les collaborateurs :

quel appui donné aux collaborateurs ?
quel mode d’animation ?
quel transfert de savoir-faire, de méthodes, d’expérience ?

quel niveau de responsabilisation de ses collaborateurs ? comment s’y prend-il ? y
est-il incité par son hiérarchique ? comment ?

Relations avec les autres services :

quel degré de coopération avec les services support ? les collegues ?

quelle capacité a aller demander de 'appui ?

quel degré de formalisation des coopérations ?

quel degré de transversalité, quelle capacité a traiter les problemes sans avoir a
« remonter » ?

Il reste maintenant la derni¢re étape de la phase de mobilisation : le partage des résul-
tats et la construction d’une représentation commune du présent et de I'avenir.
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Chapitre 4

Partager, partager, partager :
les forums d’échange

« On peut convaincre les autres par ses propres raisons,
mais on ne les persuade que par les leurs. »

JOSEPH JOUBERT

Jusqu'a présent, nous avons consacré beaucoup de temps a la mobilisation. Trop peut-
étre, estimeront certains. Lexpérience nous incite a croire que 'on n'y consacre jamais
« trop » de temps. Et trop par rapport 4 quoi ? La mobilisation ressemble aux prix dans
la vie quotidienne : si le produit acheté est de bonne qualité, il vaut sans doute son
prix ; s'il se casse au bout d’un mois, il est par définition trop cher.

La mobilisation est la clé de la réussite. Nous en avons examiné trois des quatre
composantes :

la communication, ou comment informer autant qu’étre informé ;

les visites d'usines, ou comment montrer plutdt que dire ;

le Diagnostic partagé, ou comment encourager une prise de conscience « autonome »

en lieu et place de la conviction.

Nous allons maintenant examiner la quatrieme composante : le partage, via des forums

d’échange.

4.1 Permettre a I'entreprise d’apprendre

Ce moment est charniére.

Avec cette restitution, I'entreprise rentre de plain-pied dans le processus de Nonaka :
elle se met en situation d’apprendre sur elle-méme, donc de pouvoir changer.

4.1.1 La nécessité de changer vient du personnel

Des connaissances jusque-la implicites deviennent explicites. Certains salariés, voire
une majorité, pouvaient avoir I'intuition des insuffisances de I'organisation, du manque
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de coopération entre services, de I'absence de gestion des compétences, d’une anima-
tion insuffisante des équipes. Tout cela sort au grand jour, est partagé, rendu public,
verbalisé, chiffré.

Ces intuitions restaient aussi de 'ordre individuel. Comme pour les secrets de famille,
tout le monde était au courant, mais « on n'en parlait pas ». La mise en commun des
résultats va libérer I'énergie jusque-la contenue.

Certaines démarches de changement, se voulant participatives, sollicitent 'avis du per-
sonnel... et oublient d’en faire un retour formalisé. Elles se focalisent sur le contenu
(Uinformation a recueillir) et délaissent le processus (ce qui se passe en termes de
conduite du changement), avec pour conséquence de faire perdre le sens aux salariés
sollicités. La communication ne vaut, on I'a vu, que s’il y a accusé de réception.

Ce qui va étre restitué, ce n'est ni ce que le chef de projet ou la direction pensent, mais
bien ce quiont exprimé les groupes de travail. La parole restituée en acquiert une tout
autre force. La nécessité de changer west pas proclamée par le haut, elle est mise & jour par le
personnel. Du méme coup, le role du chef de projet évolue : d’une posture initiale ot il
poussait le changement — posture plus ou moins confortable, et nécessitant beaucoup
d’énergie —, il devient la personne qui répond a une demande de changement.

Sa posture sera d’autant plus confortable que les résultats exprimés dans les groupes
seront séveres. Nous avons encore en mémoire le ton un peu affolé d’'un membre d’une
équipe projet, appelant pour partager les résultats de son site. La voix sombre, il
annonce : « Les résultats sont trés mauvais. Cest la catastrophe. » Et nous de répondre :
« Les résultats sont mauvais ? C’est une aubaine ! ».

4.1.2 Un personnel satisfait de sa situation n‘a pas envie de changer

Imaginons la situation inverse. Lentreprise décide de lancer un projet d’équipes
autonomes : les services sont cloisonnés (la Maintenance fait de la maintenance, la Pro-
duction de la production, etc.) ; il n'y a pas vraiment de développement planifié et anti-
cipé des compétences; le systtme de rémunération n'est pas incitatif; les jeunes
souhaitent avoir davantage de responsabilités ; les agents de maitrise les plus anciens
ont du mal & lacher leur posture de « petits chefs » ; les cadres sont pris par le quotidien
et avouent leur peine a penser au-dela du mois suivant ; etc. C’est en tout cas la percep-
tion de la direction. Arrivent les résultats du Diagnostic partagé, et tous les résultats
oscillent entre 3 et 5 sur 5.

Il y avait un probléme, en voila maintenant deux :
probleme n° 1 : I'organisation est toujours sous-performante ;

probléme n° 2 : en plus, le personnel ne se rend pas compte de la situation, et fait
une belle « méconnaissance ».
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Pour le coup, le défi devient vraiment compliqué. A tout prendre, il est nettement plus
confortable que les opinions exprimées soient sévéres, voire franchement critiques. Un
personnel satisfait de sa situation na pas envie de changer.

Il faut en permanence, dans la communication, faire le lien entre ce que le projet pro-
duit et ce que les salariés ont exprimé. La nouveauté, qui implique une projection dans
un futur inconnu, perd de son caractere effrayant quand elle est reliée au présent. Si
on parvient a faire en sorte que les salariés se fassent du changement la représentation
d’une « extension » du présent plutdét qu'une rupture, le pari est gagné.

4.2 Résister a la tentation...

Une fois les résultats connus, deux tentations peuvent voir le jour :
la chasse aux sorcieres ;

Penterrement du dossier.

4.2.1 De la chasse aux sorcieres

Chercher les responsabilités des dysfonctionnements est antinomique
avec l'esprit des équipes autonomes

Plus les résultats sont séveres, plus le choc est rude, méme si les éléments du Diagnostic
partagé sont déja connus. Clest ce qui fonde I'importance, dans le processus de
Nonaka, du passage de I'implicite a I'explicite : la réalité « objective » reste la méme,
mais le fait d’étre connue de tous lui donne une puissance de changement tres forte.
Une chose est de savoir, au sein d’'un cénacle restreint, que l'organisation et la GRH
auraient besoin d’étre modernisées, une autre est de 'entendre dire publiquement.

Cette situation peut étre génératrice de stress, et faire émerger une tentation : celle de la
recherche de coupables.

Quoi que l'on puisse penser des responsabilités effectives, il est fondamental de ne pas
désigner de coupable : cela réduirait les efforts précédents et développerait un « esprit
de parapluie » incompatible avec celui requis par les équipes autonomes.

Nous disons cela sur un plan tactique, car, dans la réalité, il y a bien sir un
responsable : la direction. Nous avons plusieurs fois eu 'occasion d’évoquer cette ques-
tion en entreprise, suscitant remous et polémiques. Lorsqu'en comité restreint, les
résultats sont restitués et que 'on affirme la responsabilité de la direction et de 'enca-
drement dans cette situation, cela laisse rarement 'auditoire de marbre : « Comment !
Cela fait des années que I'on essaie de développer 'autonomie des équipes, de leur con-
fier des responsabilités, et ¢a sest toujours soldé par un échec ! ».

Que l'on nous permette une parenthese sur la nature de 'organisation.
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Celle-ci est la résultante d’'un double mouvement :

la création d’un ensemble de regles, procédures, répartition de responsabilités, allo-
cation de ressources, etc., toutes choses dont les leviers sont entre les mains de la
direction et de son relais, 'encadrement ;

lappropriation de ces mémes regles par le personnel qui, au fil du temps, les
1

« bricole » pour en faire quelque chose qui marche".
Une organisation est un objet paradoxal, une construction 2 la fois formelle et infor-
melle, le fruit de multiples arrangements et compromis de toutes sortes. C’est une cons-
truction collective, ot tout le monde y met du sien. Cela ne signifie pas pour autant
que les responsabilités sont équivalentes entre ceux qui ont le pouvoir de créer des
régles, et ceux qui n'ont que la latitude de « jouer » avec. Limpulsion demeure la zone
de pouvoir de la direction. C’est la raison pour laquelle, §il faut vraiment trouver un
responsable, il est a chercher du c6té de ceux a qui on a confié le pouvoir de modifier les
regles de fonctionnement.

Mais du point de vue de la conduite du changement, le lecteur a I'enti¢re autorisation
d’oublier ce qui vient d’étre écrit. Les dysfonctionnements relevent bien plus souvent de
fonctionnements systémiques que de volontés individuelles.

En systémique, la recherche de la cause n'a pas de sens

La deuxi¢me raison qui doit inciter & ne pas chercher de responsables, c’est que, dans
une perspective systémique, la notion de cause est inopérante. Chaque situation,
chaque événement, est tour a tour cause et conséquence.

La poule et I'ceuf, I'autoroute et I'embouteillage...

Dans une grande metropole, face a une situation d’embouteillages chronigues, les
elus decident d'élargir les routes, afin de fluidifier 1a circulation. Au bout de quelgue
temps, les embouteillages sont de nouveau la, et méme aggraves puisque I'élargis-
sement a amené davantage de voitures. OuU est la cause 7 Ou est la conse-
qguence ?

La direction de I'entreprise DUGEL concoit une nouvelle organisation. Au bout de

quelgues annees, les cadres ont le sentiment de ne pas pouvoir confier de respon-
sabilités aux equipes. Face a ce qu'ils percoivent comme un manque d'autonomie,

1. Ces «bricolages » sont méme un des principaux objets d’étude de la sociologie du travail. Cf., par

exemple, G. de Terssac (93), 1992.
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iIs renforcent les contréles. De leur cote, les equipes expriment le sentiment de ne
pas étre ecoutees, pas impliquees dans les decisions, et du coup évitent toute ini-
tiative. Ou est la cause ¢ Ou est la conséquence 7

Lapproche systemique peine a emerger tant elle bouscule les modes de raisonne-
ment les plus installés. Qui est premier : la poule ou I'ceuf 7 Qui est a l'origine des
bouchons : I'élargissement des voies ou le nouveau comportement des
automobilistes 7 Qui est responsable d'une organisation hierarchisée : les cadres
ou les opérateurs ? Dans le paradigme lingaire (une cause entraine une conse-
guence), tous ces problemes n‘ont pas de solution, et du coup engendrent proces
d'intention, stress et résistances au changement.

En evitant de chercher des causes, en se focalisant sur le « vers quoi » davantage
gue sur le « pourguoi », I'approche systemique facilite dentification de nouvelles
solutions et la résolution de situations qui, auparavant, paraissaient bloguees.
Lapproche systemigue n'est ni plus « juste » ni plus « fausse » que I'approche analy-
tigue. Elle est simplement plus efficace face aux problemes complexes, ayant de
multiples causalites, et comportant une forte dimension humaine.

La question de la responsabilité des problemes, du point de vue du pilote du change-
ment, n'a tout simplement pas de sens.

Le raisonnement linéaire (une cause entraine une conséquence) est a la base de la plu-
part des cercles vicieux de fonctionnement que 'on peut observer en entreprise (et dans
la société). Ce ne sont pas des acteurs précis qui sont en cause, mais des modes de fonc-
tionnement systémiques.

De plus, la recherche de coupable revient a consacrer une partie de I'énergie vers le
passé, limitant d’autant celle consacrée a penser le futur.

On mesure toute la nécessité qu’il y a & ne pas désigner de coupables, ce qui ne ferait
que créer un sentiment d’injustice, du ressentiment et des blocages. Et travailler a dessi-
ner le futur est un des leviers majeurs de diminution des résistances au changement.

4.2.2 D’enterrer le dossier

Cette deuxieme tentation est le corollaire indirect de la premiere. Le stress engendré par
de mauvais résultats, la peur de les restituer peuvent inciter la direction a renoncer au
projet : hésitation devant les frustrations exprimées, a reconnaitre sa part de responsabi-
lité, hésitation devant les changements a conduire.

Le pire n’étant jamais sir, cette tentation est évoquée sous forme de risque, non de cer-
titude. Une fagon d’éviter cet enterrement est d’annoncer, dés le début du processus de
travail, que les résultats seront restitués.
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4.3 Restituer les résultats du diagnostic
via le forum d’échange

Nous proposons d’organiser cette restitution sous forme d’un « forum d’échange ».
Cela prend la forme d’une a deux journées completes (pour les animateurs de stands,
afin de couvrir tous les postes horaires), ot les employés, réunis en groupes de 8-10 per-
sonnes, circulent d’un stand 4 un autre — chaque « stand » étant un théme du Diagnos-
tic partagé —, un peu a la facon d’un salon professionnel.

Schéma 10 : Forum d’échange

15 mn

F Stand 4

4.3.1 Organiser un forum d’échange
Lespace est agencé en fonction des themes du Diagnostic partagé.

Chaque stand est matérialisé par des panneaux (exemple : panneaux Métaplan), sur les-
quels sont apposées des feuilles de format A3 ou AO décrivant les résultats.

Un bindme d’animateurs (membres du comité de direction si possible, afin de donner
du poids a I'événement) présente synthétiquement les résultats et anime les échanges

avec les auditeurs.
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Létat desprit de cet événement est celui de '« accusé de réception », non de la justification. 11
ne s’agit pas d’expliquer, de comprendre le « pourquoi du comment », attitudes tour-
nées vers la recherche des causes, mais de prendre acte, sans chercher de coupable, dans
une posture résolument tournée vers I'avenir.

Il est essentiel que 'ensemble du personnel soit concerné par I'événement. Cela peut
donc signifier une amplitude horaire élevée (surtout sil y a beaucoup de personnel
posté), par exemple de 5 h 4 23 h (voire sur deux jours selon le volume de personnes).

La durée totale de la restitution, pour chaque sous-groupe, ne doit pas excéder 1 h a
1 h 30. Au-dela, le niveau d’écoute diminue sensiblement, et ce d’autant plus que les
personnels concernés (opérateurs et agents de maitrise) sont rarement habitués a ce genre
d’exercice. Cette durée signifie que les groupes doivent rester 15 mn par stand (s'il y en a
5), incitant les orateurs a étre extrémement synthétiques dans leur prise de parole.

Cest a la fois court, sur chaque stand, et long au total. Il est donc possible que les par-
ticipants manifestent une certaine frustration : frustration de ne pas disposer de suffi-
samment de temps pour I'échange sur chaque theme, et fatigue liée a la longueur totale
de la visite.

Quelques astuces pratiques pour agrémenter le forum

Prévoir des chaises dans les stands, pour diminuer la fatigue de la visite.

Installer une grande table au centre de la pitce, sur laquelle seront disposées des
boissons : cela ajoute en convivialité et constitue un excellent régulateur si les grou-
pes bouchonnent devant les stands.

Remettre aux participants un support écrit leur permettant de relire les résultats a
téte reposée. Le travail d’appropriation se poursuit ainsi apres le forum.

Solliciter des feed-back sur le forum, a I'aide d’'un questionnaire simple. Les répon-
ses, souvent trés positives, montrent a quel point les salariés sont friands d’informa-
tions et de contacts directs avec la direction.

Bien définir le role des animateurs

Ils doivent idéalement étre haut placés dans I'organigramme de la société.

Il est utile de les entrainer la veille ou 'avant-veille s'ils ne sont pas familiers de la prise
de parole devant le personnel. Il faut les accompagner dans cet exercice consistant a
synthétiser dans un langage facilement intelligible ce qu’ils veulent dire. La répétition
doit permettre de vérifier que les supports sont clairs dans la forme comme sur le fond.

Chaque binéme a 10 minutes maximum pour présenter les résultats importants de son
stand. Les autres bindmes réagissent au besoin. Il est important de bien contréler le
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temps : par expérience, une fois lancés, les animateurs prennent gofit a cette prise de
parole, et deviennent intarissables. Or, quelques minutes de retard prises par chaque
groupe, c’est :

un retard important a la fin ;

des « bouchons » entre chaque stand ;

des échanges avec les salariés réduits d’autant.

4.3.2 De l'efficacité du forum d'échange

Pour en avoir réalisé de multiples, ces forums d’échange sont un outil trés efficace :
la direction et le personnel échangent en direct, sans intermédiaire. C’est toujours
tres appréeié des deux cotés ;
la transparence du processus de travail est affichée : les résultats sont exposés, chacun
peut poser les questions qu'il souhaite ;
la direction est dans une posture d’humilité (par rapport aux problemes soulevés) et
d’écoute (par rapport au personnel), dans la position dite « basse ».

La puissance de la « position basse »

Dans une relation, adopter la position basse, c'est accepter gue ce soit I'autre qui
structure la relation. C'est donc une posture assez inhabituelle pour un comité de
direction. Elle peut étre extrémement puissante, car elle oblige l'autre a prendre
linitiative.

Développer I'autonomie d'une personne ou d’'un groupe, c'est 'amener a trouver
lu-méme les reponses pour résoudre ses problemes. C'est donc, bien souvent,
refuser de « donner le poisson » a celui qui le réclame et 'accompagner pour
« apprendre a pécher ».

Cela peut étre inconfortable au départ, car il faut non seulement gérer sa propre frus-
tration (ne pas donner de solution quand on en a unej, mais aussi celle de l'autre,
qui en réclame une. Mais cette « position basse » est un des prérequis au developpe-
ment de I'autonomie, de la capacité de l'autre a « grandir » par lu-méme.

Le forum d’échanges, c'est aussi :
un formidable outil « d’alignement » : quand les binémes d’animateurs ont répété
plusieurs heures durant le méme message, répondu eux-mémes aux objections, ils en
maitrisent parfaitement le contenu a I'issue ;
une forme efficace de communication : sur un site de 500 personnes, le comité de
direction peut établir un contact direct avec tout le personnel en un laps de temps
record ;
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un moyen pour que plusieurs dizaines ou centaines de personnes se batissent une
représentation commune de la situation présente, dans le creux de laquelle ils lisent
leur situation future. En mettant le doigt sur I'état actuel des pratiques, le Diagnos-
tic partagé désigne implicitement le futur souhaité.

A ce stade, et avant d’enclencher les travaux sur 'organisation, un risque guette le chef
de projet : celui de trop bien réussir la mobilisation !

4.4 Se garder des dangers du succés de la mobilisation

« Encore un paradoxe ! », direz-vous... et vous aurez raison.

Le risque de cette démarche est de provoquer un tel choc dans I'entreprise que des
espoirs, jusque-la consciencieusement refoulés, remontent a la surface. Il n'est pas
impossible, pour les avoir personnellement vécues, que des attentes treés fortes émer-
gent, par exemple sur les possibilités d’évolution, les rémunérations, etc.

ar rapport A ce risque, quelques remarques s imposent.
Par rt risque, quelq rq

Nous voudrions d’abord réaffirmer notre intention quant aux projets d’équipes autono-
mes. Si notre conviction est que la GRH doit sensiblement se moderniser pour faire
face a la « nouvelle donne » économique et sociologique, il n’est néanmoins pas dans
nos habitudes de pratiquer I'« angélisme social ». Nous connaissons les contraintes
pesant sur les entreprises, et la nécessité dans laquelle elles se trouvent de devoir maitri-
ser leurs cofits.

4.4.1 L'économique et le social marchent ensemble

Notre objectif n’est aucunement de proposer une démarche qui favorise I'économique
au détriment du social, pas plus qu’il ne réside dans 'option inverse. Notre éthique et
notre pratique nous conduisent & penser que les deux dimensions non seulement ne
sexcluent pas, mais s'alimentent, se renforcent et font effet de levier I'une sur l'autre :
cest parce que I'entreprise se porte bien économiquement quelle peut investir sur ses
équipes ; Cest parce quelle dispose d’équipes compétentes et mobilisées qu'elle peut
espérer se développer. Il ne faut pas attendre de doubler les bénéfices pour investir dans
le développement de son personnel, de méme qu’il ne faut pas attendre d’avoir des
équipes ultra-compétentes pour leur accorder de 'autonomie. Les deux logiques mar-
chent de front, et Cest bien ce qui rend les projets d’équipes autonomes complexes.

Cela étant posé, ce qui se joue ici ressemble, toutes choses égales par ailleurs, 4 ce que
les politologues appellent la « loi de Tocqueville ».
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La « loi de Tocqueville »
et la libération du désir de changement

Alexis de Tocqueville (1805-1859), dans De la deémocratie en Amérique, a formulé
une régle selon laguelle plus I'égalité s'enracine dans la societe, plus le desir d'ega-
lite devient insatiable, et plus, du coup, les restrictions a cette méme egalite devien-
nent insupportables.

Par extension, cette «loi de Tocqueville » a permis de constater que c'est au
moment ou ils commencent a se reformer que les régimes dictatoriaux s'effon-
drent. Quand ils essaient de s‘ouvrir un peu (exemple : 'URSS de Gorbatchev), ils
liberent des forces qu'ils n‘arrivent plus a controler (puisqu’ils ont diminue I'appareil
policier) et qui conduisent a leur aneantissement.

Dans la vie quotidienne, cette « loi » pourrait se traduire par : « Donnez la main, on
vous prend le bras ». Plus entreprise se développe, plus elle a besoin de salariés compé-
tents et autonomes ; plus ceux-ci gagnent en autonomie, plus 'entreprise accroit ses
possibilités de développement.

4.4.2 Tenir un discours du « et »

Dans un projet d’équipes autonomes, les salariés peuvent se mettre a « réver » de ce que
pourrait étre leur situation personnelle si on leur accordait toute 'autonomie et le déve-
loppement professionnel qu'ils souhaitaient. Dans une entreprise marquée par les prin-
cipes tayloriens (prééminence des postes sur les compétences, management directif,
rémunération variable peu développée, séparation stricte entre conception et exécution,
cloisonnement entre métiers, etc.), 'anticipation d’un changement significatif dans les
modes de management et de gestion de personnel peut susciter de tres fortes attentes,
au-dela méme — et Cest 1a le point fondamental — de ce qui aura été explicitement et
clairement dit. Méme s’il est clairement affirmé que les rémunérations ne vont pas se
mettre 3 augmenter de 10 % par an, qu'elles n'évolueront qu'en fonction de la perfor-
mance de entreprise, il est parfois difficile d’empécher les salariés de fantasmer autour
de ces questions.

Connattre le risque n’est pas forcément chercher 4 I'éviter a tout prix, car la nécessité de
q

créer un fort niveau de mobilisation persiste. Connaitre le risque — qui, comme tout ris-

que, nest jamais certain — permet cependant de I'apprivoiser.

Il y a, il faut le reconnaitre, une certaine difficulté a faire passer des messages mesurés,
qui a la fois génerent de I'envie et de 'enthousiasme, et en méme temps ne donnent pas
d’espoirs irréalistes. Les deux énergies — enthousiasme et mesure — ne cohabitent pas
forcément bien.

© Groupe Eyrolles
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Lautonomie est un processus complexe, ambigu, incertain, ot les fronti¢res (entre con-
ception et exécution, entre métiers, entre services, entre équipes) ne sont jamais affir-
mées une fois pour toutes. C'est un discours de la mesure, de [‘équilibre, du compromis que
le projet doit tenir ; un discours du « et » (et le développement économique et le déve-
loppement des hommes), et non du « ou ».

Si l'on se souvient qu'en mati¢re de communication, I'essentiel se joue chez le récep-
teur, il ne faut pas étre étonné de ce que seule une partie des messages soit intégrée.
Parce qu’ils sont mesurés, parce qu’ils évoquent dans le méme temps les intéréts de
Pentreprise et ceux des salariés, ils comportent une part indépassable d’ambiguité. 7our
ce qui vise & réconcilier (ici, ['économique et le social) plutot qu'a disjoindre est, par nature,
ambigu et complexe.

Mais cette ambiguité et cette complexité ne sont pas que le fait du projet ; elles sont ins-
crites au ceeur du fonctionnement de nos sociétés et de nos organisations, au coeur du
fonctionnement humain et social. Le projet n’en est qu'un reflet. Les pilotes du change-
ment, 2 quelque niveau qu'ils se situent (politique, économique, social...), et quel que
soit le changement qu’ils aient & conduire, doivent nécessairement affronter cette question
de la complexité.

Tres « naturellement », cette question se retrouve au cceur d’un projet d’équipes
autonomes :

jusquol aller dans le développement de 'autonomie ?

jusquol aller dans le développement des compétences ?

quel « juste » équilibre trouver entre les intéréts de 'entreprise et ceux des salariés ?
ucune de ces questions n'a de réponse définitive et tranchée.
A d 7

Mais Cest bien a la capacité de I'entreprise de les affronter et d’y apporter des réponses
satisfaisantes pour les deux parties que se mesure au final... son degré d’autonomie.

4.4.3 Le curseur de I'autonomie est fixé par la direction

Le pilotage d’'un projet d’équipes autonomes est complexe, car direction et équipes, les
deux extrémités de la pyramide, doivent mener un changement.

La direction a quelques «lacher prise » significatifs a accepter. Elle doit accepter de
changer elle-méme. Faisant partie du systeme, elle ne peut sextraire du changement
sous peine de faire échouer le projet avant méme son démarrage.

Si'on admet que le personnel d’une entreprise ne peut pas, en termes de développe-
ment, de cohésion, d’autonomie, aller au-dela de son équipe de direction, et celle-ci au-
dela de son leader, alors on mesure & quel point le curseur de lautonomie est fixé par la
direction générale elle-méme : Cest elle qui, par son exemple plus que par sa parole, va
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déterminer 'amplitude du changement souhaité. Un projet d’équipes autonomes, cest
aussi accompagner la direction générale dans ce cheminement.

Au niveau des équipes, il sagit d’engager un changement suffisamment mobilisateur,
mais qui ne « vende pas du réve ». Ce second changement est souvent le plus difficile a
manier, parce que la communication est toujours tentée « d’en rajouter », afin de susci-
ter 'adhésion ; et méme si 'on se montre d’'une grande modération, il arrive que les
salariés ne retiennent que ce qu'ils ont envie d’entendre.

Bilan de la partie 2

Certains lecteurs, soucieux de « passer a l'action », d'obtenir des « résultats rapides »,
ressentiront peut-étre une certaine frustration a l'issue de cette partie : qu'a-t-on pro-
duit de « tangible » durant cette étape ?
Faisons un petit bilan avant d'attaquer la partie suivante.
A travers le Diagnostic partagé et les visites d'usines, le chef de projet a explicité
la notion d’autonomie. Il a en particulier montre a quel point elle se rapprochait
davantage de la coopération que de lindépendance.
II'a commenceé a batir une représentation commune. Ce résultat, plus encore
que le précedent, est fondamental pour la réussite du projet.
Il'a «aligné » le comité de direction lors du forum d'échange. Cest la direction
qui a restitué les résultats, les a accepteés, reconnus. La reconnaissance sans
jugement de la situation présente est un résultat trés important.
Il a attenue les éventuelles craintes liees au changement :
= en ne dévalorisant pas le passé ;
= en montrant que le futur, redouté parfois, existe déja... dans d'autres
entreprises ;
= en mettant I'entreprise en mouvement, mine de rien, au travers des trans-
ferts de bonnes pratiques recueillies lors des visites.
Il a évité au personnel, en établissant ainsi un continuum entre passe, présent et
avenir, d’avoir a se couper de son passe, et donc a rentrer dans un processus de
deuil.
Il a fait émerger la conscience, au pire de la nécessité, au mieux de l'intérét, de
s‘engager dans cette évolution. Le « flux » de son énergie se rééquilibre : tout
entiére consacrée a « pousser » le projet au debut, une part de celle-ci va désor-
mais étre consacrée a « accompagner » un mouvement.
Mais les « résultats » vont au-dela. Regardons maintenant les processus. C'est sans
doute a ce niveau-la que les choses sont les plus intéressantes.
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Le Diagnostic partagé a envoye deux messages positifs aux salaries :

un message de confiance : « C'est vous, et non la direction et quelques experts,
qui étes le plus a méme de savoir ce qui marche et ce qui ne marche pas. »

un message d’humilité : « Nous, direction, appelons au changement, et nous
COMMeEeNCoNs par Nous : NOUs vVous eécoutons. » La direction faisant partie du
systeme gu'elle veut changer, elle doit s'inclure dans le changement. Toute opé-
ration de changement démarre par le haut.

Les visites d'usines relévent aussi d'une mise en situation d'autonomie. A priori, le
chef de projet n'y dit rien. Mais sa valeur ajoutée n'est pas d'apporter un contenu, que
chacun peut découvrir par lui-méme ; elle est d'animer un processus dautonomisa-
tion. Autrement dit, son comportement, en tant que pilote du changement, est modeé-
lisant pour le projet.

Les groupes de visite regardent, écoutent, posent des questions, analysent, refléchis-
sent, tirent des enseignements, prennent des décisions, se familiarisent avec d'autres
formes d'organisation, d'autres facons de faire, bref avec le changement. lls adoptent
ainsi progressivement les mémes attitudes que celles requises par le fonctionnement
en equipes autonomes ; ils ne se contentent plus du poisson, ils apprennent a pécher.
Le chef de projet « modélise » I'autonomie (cf. ci-dessous la notion de « modélisa-
tion »).

Dans le forum d’échange, 1a méme dynamique est a I'ceuvre. Les bindbmes d'anima-
teurs (comité de direction) adoptent une « position basse », afin de laisser leurs audi-
teurs (salariés) prendre une « position haute », celle-la méme qu'ils devront prendre
dans les équipes autonomes.

La valeur ajoutée du chef de projet n‘est pas de dire ce que doivent étre les équipes
autonomes, méme Sl en a une représentation, mais daccompagner le «ldcher
prise », I'abandon de la posture taylorienne. Il accompagne la direction et I'encadre-

ment dans leur nouvelle posture de leaders « ressources » et « porteurs de sens ol

Et maintenant, le lecteur a-t-il toujours le sentiment de ne pas avoir avance ?

1. Expressions empruntées a V. Lenhardt (16), 2002.
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4 N

La modelisation est un processus consistant a « montrer » ['attitude que 'on sou-

haite favoriser. C'est une notion qui peut étre rapprochée de I'exemplarite.

e Un directeur geneéral qui souhaite modifier les comportements manageriaux —
en matiere de delégation, de responsabilisation, d'évaluation, de « droit a
I'erreur », etc. —va commencer par modifier les siens, et « modeliser » ceux gu'il
souhaite promouvoir.

e Un chef de projet d'equipes autonomes qui porte un discours sur I'autonomie
va mettre en place des processus de travail favorisant la prise d'autonomie.

La modelisation repose sur trois fondements :

e un fondement théorique : la systémigue dit que si un membre d'un systéeme
(appelonsde « A» . un chef de projet, un comité de direction, un gouverne-
ment) réclame un changement a un autre membre du systéme (appelons-le
«B» un site, le personnel de I'entreprise, les citoyens), mais considére que le
changement demandé ne le concerne pas, alors « B » en deduit implicitement
que « A» ne fait pas partie du systéeme, donc que sa demande de changement
n'est pas legitime. Beaucoup de résistances naissent de a ;

e un fondement pédagogique : regarder faire est une méthode d'apprentissage
efficace. C'est ainsi qu'apprend l'enfant (avec ses parents), I'apprenti (avec son
«maitre »), l'ouvrier (avec son agent de mattrise), le stagiaire (avec son tuteur),
etc.

e un fondement moral : I'exemplarit¢ montre que I'on s'applique a soi I'effort
demandée a l'autre.

\_ /

La modélisation
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La modélisation de I'autonomie

Montrer plutét que dire
(visites d’usines)

Mobiliser
I'entreprise
autour de l'autonomie

Partager une représentation Faire prendre conscience
commune (diagnostic partagé)

(forum d’échange)

Processus
(outils)
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Annexe

Comment trouver des usines a visiter ?

De multiples voies sont possibles :
les usines proches géographiquement ou au sein du méme groupe ;
via le MEDEF local ou sur le site internet du MEDEF consacré a la gestion des
compétences1 ;
par votre réseau personnel ou celui de collegues de travail ;
tous les ans, le cabinet PROCONSEIL organise un « Trophée des équipes autonomes »

A\ : z . .
a Paris, récompensant les meilleures pratiques.

Lessentiel réside dans la qualité du contact établi avec le responsable de I'établissement.
A titre personnel, nous n'avons jamais subi de refus : un directeur d’usine est souvent
assez fier de pouvoir accueillir des personnes intéressées par son établissement. Il
ouvrira d’autant plus ses portes que :
il saisira le sens de la visite en termes de conduite du changement ;
il aura un feed-back en fin de journée. Ces feed-back sont toujours appréciés ; en
effet, les sites qui ont développé des pratiques performantes sont friands de regards
externes qui leur permettent de progresser encore ;

il sera invité a son tour a venir découvrir I'entreprise de son visiteur.

1. htep://objectif-competences. medef.fr/
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Partie 3

CONCEVOIR
L’ORGANISATION CIBLE

« La raison d’étre d’une organisation est de permettre a des gens ordi-
naires de faire des choses extraordinaires. »

PETER DRUCKER

Partie 1 Partie 2 Partie 3 Partie 4 Partie 5 Partie 6
Mettre en place

P - Concevoir Définir Déployer )
Définir Mobiliser , o . ploy une GRH favorisant
- , . I'organisation la stratégie la cible .
le projet I'entreprise . e _— le développement
cible de déploiement || opérationnelle , .
de l'autonomie

Nous entrons maintenant dans le vif du sujet. Apres le temps de la définition
(partie 1) et de la mobilisation (partie 2) : celui de la conception.

Il va falloir produire trois types de livrables :
une organisation cible pour les fonctions support ;
une organisation cible pour les équipes de fabrication ;

une appropriation de ces mémes cibles pour les équipes concernées.






© Groupe Eyrolles

Chapitre |

Commencer par la périphérie :
faire des TAM et des fonctions support
des allies du projet d'équipes autonomes

« Ce nest pas tant laide de nos amis qui nous aide
que notre confiance dans cette aide. »

EPICURE

1.1 Pourquoi débuter par les fonctions support ?

1.1.1 Faire des fonctions support des « alliés » du projet

Sur un plan théorique, les fonctions support font partie du «systtme équipes
autonomes ». Lorsqu'un changement significatif est introduit dans un systeme, celui-ci,
sil se sent remis en cause, va réagir pour retrouver sa situation antérieure (principe
d’homéostasie). Cette approche réclame donc d’anticiper ces réactions afin de limiter
les résistances au changement. Les fonctions support sont une piéce maitresse d’une
organisation en équipes autonomes, car elles concentrent les expertises dont les équipes
de fabrication ont besoin pour résoudre leurs problémes quotidiens : entretien et répa-
ration, contréles qualité, ordonnancement, approvisionnement, recrutement, etc. Il est
donc essentiel quelles ne se sentent pas exclues du processus de changement, afin
quelles deviennent des alliés.

En pratique, toutefois, les fonctions support sont parfois considérées comme la
« derniere roue du carrosse ».

Dans beaucoup des usines que nous avons visitées, a la question des obstacles et freins
au changement, la méme réponse était faite : 'encadrement intermédiaire et les fonc-
tions support sont deux populations dont les projets d’équipes autonomes ne se préoc-
cupent pas suffisamment. Se sentant marginalisées, elles adoptent une position, au
mieux de retrait, au pire de résistance.
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1.1.2 Valoriser et rassurer les supports favorise leur implication

Clest dans la qualité de 'implication des « supports » que réside une des principales clés
du succes des équipes terrain, enseignement valable dans le domaine industriel comme
dans le domaine militaire ou sportif :

une armée performante est une armée qui dispose d’un soutien de grande qualité ; la
campagne napoléonienne de Russie (1812) a montré les dégats causés par une logis-
tique défectueuse (100 000 hommes revenus sur les 700 000 engagés). Les militaires
américains considerent qu’il faut trois hommes a I'arri¢re pour un combattant sur le
front ;

une équipe sportive ne réussit pas sans son szff support.

Certaines entreprises rencontrent des difficultés dans leur projet d’équipes autonomes,
car I'encadrement intermédiaire et les fonctions support se sentent « hors du coup »,
incertains quant a leur avenir, dévalorisés par la mise en avant de la Production. Ils ont
fortement besoin d’étre valorisés et rassurés sur leur avenir.

Cet éclairage nest jamais que 'application d’une de nos méthodes pour conduire le
changement : 'empathie. Celle-ci énonce une regle simple : quand on nanticipe pas la
question que se posent les salariés dans tout projet de changement — « Et moi, la-
dedans, qu'est-ce que je deviens ? » —, cela finit, tot ou tard, par susciter de 'émoi. Ne
pas adopter le point de vue de ses cibles, cest prendre le risque qu’elles rendent la politesse sous
forme de résistance au changement.

Schéma 12 : Lempathie comme base de la conduite du changement

I

ET MOI ? EMOI !

1.2 Anticiper les questions des cibles du changement
Quelles peuvent donc étre les questions que se posent les salariés quand arrive un projet
d’organisation ? Il y a en deux essentiellement :

revoir l'organisation, POURQUOI ? ou la question du sens ;

revoir 'organisation, POUR QUOI ? ou la question de I'avenir.
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Schéma 13 : Changer d’organisation...

Pourquoi ?

Aujourd’hui...

Pour quoi ?

1.2.1 Revoir l'organisation, pourquoi ?

Les approches de type argumentatif n’ont pas toujours I'efficacité escomptée, laissant les
chefs de projet plus ou moins démunis.

Une organisation est, a lI'instant T, le meilleur compromis
trouvé par les acteurs

On a déja eu loccasion de le dire (partie 2) : une organisation est une construction
commune, un compromis, un bricolage entre intentions des concepteurs et contraintes
des opérationnels. Chacun y met du sien, investit de Iénergie, soit pour concevoir des
regles, soit pour les faire fonctionner : joyeux mélange de fiches de postes bien rédigées
et d’aménagements locaux, de procédures rigoureuses et de tours de main, de réparti-
tion officielle des responsabilités et de « petits arrangements entre amis », d’organigram-
mes officiels et de coopérations informelles. ..

Une organisation est comme un logiciel auquel tous les acteurs auraient travaillé pour
enlever les bugs. Elle est, 4 I'instant T, le meilleur! arrangement trouvé par 'ensemble
des acteurs pour qu’a la fois, « ca marche » (besoin couvert pour 'entreprise : efficacité

1.« Meilleur » au sens de la rationalité limitée de James March et Herbert Simon (94), 1965, qui veut que
les acteurs ne cherchent pas  obtenir la solution optimale dans [absolu, mais la meilleure solution pour
eux & un instant T, compte tenu des contraintes du moment : organisationnelles, informationnelles,
cognitives, relationnelles, etc. Voir H. A. Simon (95), 2004.
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et performance), et qu'en méme temps, cela soit le plus « confortable » possible pour les
individus (besoin couvert pour les salariés : confort des conditions de travail).

Si I'organisation doit changer, il faut comprendre pourquoi

Lorsqu’une entreprise engage une réorganisation, elle touche a tous ces bricolages invi-
sibles, dont bien souvent, d’ailleurs, les acteurs n’ont conscience qu'au moment ot ils
sont remis en cause. Comme ces arrangements sont le fruit de I'intelligence conjuguée
de dizaines, voire de centaines de cerveaux, ceux-ci, si aucun travail préalable de sensibi-
lisation — notamment vz le branchement sur 'environnement externe — n'a été régulie-
rement mené, voient spontanément d’'un mauvais ceil la remise en cause de leur travail.

La question du sens est donc indispensable, ne serait-ce que pour favoriser le travail de
deuil des salariés : deuil par rapport au temps passé pour « faire marcher » 'organisa-
tion, deuil par rapport aux satisfactions que celle-ci pouvait apporter.

1.2.2 Revoir l'organisation, pour quoi ?

Si la question du « pourquoi » est liée au besoin d’étre reconnu et de comprendre, celle
du « pour quoi » est liée au besoin d’étre rassuré.

Etre rassuré face au changement

Silon accepte le postulat précédent, a savoir que I'organisation, dans son ensemble, est
la meilleure solution trouvée par les acteurs, alors affirmer la nécessité de revoir I'organi-
sation laisse les individus en panne de solutions et d’imagination, puisqu’ils les ont déja
mises dans I'organisation actuelle ; mais aussi les fait douter de leur propre valeur : « va-
t-on y arriver ? »

Les visites d’usines et, plus généralement, tout ce qui peut contribuer a ouvrir les yeux
et les esprits (intervenants externes, témoignages, diffusion de documentation?, etc.),
mais aussi a rassurer, sont les bienvenus.

Cette difficulté place le chef de projet en situation de devoir faire preuve de beaucoup
de pédagogie et de fermeté dans I'exercice de conception de la nouvelle organisation :

pédagogie pour inviter les acteurs a sortir de leurs cadres mentaux ;

fermeté pour les empécher d’y retomber.

1. Le livre de Ch. Devulder (23), 2003, est bien utile pour cela.
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Refaire ce qu’on sait faire

Les groupes de travail qui vont étre sollicités seront en effet tentés, involontairement, de
reproduire ce qu’ils connaissent. Qui pourrait les en blimer ? Linnovation, le change-
ment sont choses difficiles, dans les domaines de 'organisation et du management
comme dans tout autre.

On a déja évoqué cette difficulté avec les apports de Palo Alto : « Lorsqu’on a un pro-
bleme, on cherche une solution qui semble adaptée au changement désiré. Cependant,
comme on est plongé dans un rapport systémique profond avec le probleme lui-méme
et ses causes, la solution quon va trouver sera presque obligatoirement en accord avec la
logique du systéme dans lequel on vit. Si cette tentative n'apporte pas les résultats désirés,
on va étre amené 2 sengager un peu plus dans cette voie, un peu plus fort ou un peu
plus loin, et se trouver pris dans une course escalade qui amene a faire toujours plus de la
méme chose'. »

Comment se concrétise ce « toujours plus de la méme chose » ?

par une tendance exacerbée a reproduire ce qui existe déja, en le modifiant juste a la
marge ;

par une attitude de justification du conservatisme, via les « contraintes de I'entre-
prise ». En fait, selon 'aphorisme de Sénéque, « ce nest pas parce que les choses sont
difficiles que nous n'osons pas, Cest parce que nous n'osons pas quelles sont
difficiles. » Ce sont des contraintes cognitives qui nous empéchent d’aller plus loin,
plus souvent que des contraintes organisationnelles ou économiques.

Chacun a déja connu, dans sa vie professionnelle, de ces personnes pour qui « rien nest
possible », « on a tout essayé », « ¢a ne marchera jamais », « chez nous on ne fait pas
comme ¢a », « les gens ne sont pas préts »... La liste des bonnes raisons pour faire « tou-
jours plus de la méme chose » est longue comme un jour sans pain.

Comment contourner cet obstacle ? Il n’y a pas de recette miracle : un peu de méthode,
de détermination et beaucoup de vigilance.

Inciter les participants a « sortir du cadre »

La méthode la plus simple est celle de la « page blanche », que nous appelons aussi
méthode du « Et si... 2 » : « Et si 'on vous donnait carte blanche pour batir une nou-
velle usine ? »

La vigilance doit inciter & ne pas se laisser enfermer par le passé et le présent, par
'ensemble des soi-disant obstacles que tous — surtout les plus anciens dans 'entreprise
—ont en téte.

1. E. Marc (87), 2000, p. 93-94. C’est nous qui soulignons.
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Clest ce que nous appelons la réflexion « hors contrainte » : un mode de travail qui
incite les participants a « sortir du cadre », 2 imaginer ce qui nexiste pas, a formuler ce
qui serait souhaitable sans se laisser enfermer, au moins dans une premitre étape, dans
les contraintes — budgétaires, culturelles, organisationnelles, techniques, sociales — du
présent.

La réflexion sur I'organisation cible se fait en deux temps :
le premier temps est la réflexion hors contrainte, la « page blanche » : 'organisation
idéale ;
le deuxiéme temps, au moment de la réflexion sur la mise en ceuvre (et pas avant),
ol l'on « réintroduit » les contraintes, c’est-a-dire les conditions de faisabilité.

Il est important de rappeler aux groupes de travail les deux temps de I'exercice :
cela les rassure sur le fait que le chef de projet n'est pas un dangereux utopiste ;

cela instaure une « protection » utile permettant de libérer la créativité.

1.3 Concevoir le schéma cible d’organisation des fonctions
support

1.3.1 Réaliser la photographie de la répartition des activités
entre fonctions support et production

Nous insistons beaucoup, depuis le début du livre, sur une certaine complexité d’'un
projet d’équipes autonomes. Afin de rompre cette monotonie, nous avons décidé
d’adopter le point de vue opposé : au fond, un projet d’équipes autonomes, c’est extré-
mement simple. Deux mots suffisent & en résumer I'essence : transfert d’activités.

Les équipes autonomes, ce n'est « que cela » : un transfert d’activités des fonctions sup-
port vers les équipes de production. C’est autour de ce transfert que se joue la dynami-
que du projet :
les équipes de production prennent en charge de nouvelles activités, et élargissent
leur champ de responsabilité ;
les fonctions support accompagnent ces transferts, et se repositionnent sur d’autres
missions, a plus forte valeur ajoutée.

Dans les deux cas, les équipes acquitrent de nouvelles compétences, techniques mais
surtout comportementales et, pour 'encadrement, managériales.
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Pourquoi procéder a cette photographie ?

La photographie de la répartition des activités entre fonctions support et production est
doublement instructive :

d’une part, sur la base d’une vision par process, elle permet de se mettre au clair sur
la liste exhaustive des activités, dont parfois personne n'a une idée nette. Les entrepri-
ses fonctionnant par process sont avantagées, car elles ont déja fait un travail de
recensement des activités en vue, par exemple, d’une certification ISO. Des groupes
de travail mélant les différentes fonctions (production, maintenance, qualité, RH,
gestion des flux...) établissent cette photographie, qui sera la base du travail d’iden-
tification des activités 2 transférer ;

d’autre part, elle permet /z clarification des responsabilités. La remarque ci-dessus vaut
aussi pour les responsabilités... quand elle n’affecte pas la notion méme de
« responsable » : quest-ce qu’étre responsable ? celui qui exécute la tiche ? celui qui
demande a ce qulelle soit exécutée ? celui qui décide ?... On est parfois surpris de
voir a quel point certains éléments d’organisation pourtant « basiques » restent dans
le flou, I'implicite, le « on-a-toujours-fait-comme-ga ». Animer un ou plusieurs
groupes de travail sur ce théme amene trés souvent a se réinterroger sur la pertinence
de certaines répartitions de responsabilité.

Utiliser le RACI pour la photographie
Une facon de remplir le tableau ci-apres est d’utiliser un outil simple : le RACI.

Le RACI est un outil de répartition des responsabilités. Chacune des quatre lettres dési-
gne un niveau d’intervention dans le process :

R : Responsable. Celui qui a l'autorité, qui prend la décision et porte la responsabi-
licé. Il peut, ou non, réaliser lui-méme l'activité. Le chef du service Maintenance est
le responsable de I'élaboration et de la mise en ceuvre du plan de maintenance pré-
ventive. Il est informé (voire comsulté sur certaines interventions) des principales
interventions qui ont lieu dans la journée ;

A : Acteur'. Celui qui réalise lactivité. Il peut se confondre avec le R. Le technicien

e maintenance est acteur dans le process « gestion du préventif », mais responsable
d t t acteur dans | tion d tif abl
pour la conduite des interventions journalieres ;

C : Consulté. Toute personne dont il faut prendre 'avis avant décision. Le chef du
service Production doit étre consulté pour I'élaboration du plan de préventif ;

1. Les Anglophones inversent le R et le A : le R étant le responsible (celui qui agit), et le A étant laccounta-
ble (celui qui décide).
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I : Informé. Toute personne qui doit étre informée aprés décision. Le chef du maga-
sin de pitces détachées doit étre informé des sorties journalieres de pieces, afin de
pouvoir gérer correctement son stock.

Quelles sont les régles d’application du RACI ?
Toutes les activités doivent avoir un, et un seul, responsable.
Une méme personne peut étre responsable de plusieurs activités.

Certains roles sont incompatibles. Exemple : acteur et informé. Rien ne sert de
mettre le « I » pour un « A », puisque I'acteur est forcément informé. Le « I » est a
utiliser pour les personnes qui n’interviennent pas directement dans le process, mais
ont besoin de I'information.

Tous les acteurs d’un processus n'ont pas forcément a étre consultés ou informés sur
toutes les activités (exemple : le DG ou tout cadre de direction). C’est 2 examiner au
cas par cas.

En guise de vérification, le tableau doit se lire par personne et par activité :
la lecture par personne permet de vérifier que les responsabilités sont bien attribuées,
en quantité et en qualité ;
la lecture par activité permet de vérifier que chaque activité est bien couverte :
quelle a bien un et un seul responsable, que les personnes qui doivent étre infor-
mées et consultées le sont bien, etc.

Loutil peut servir aussi bien pour réaliser la photographie que pour définir le fonction-
nement cible.
A Tissue de ce premier travail, trois types de bénéfices ont été engrangés :
la liste des activités et parfois méme certaines notions, comme celle de « respon-
sabilité », ont été clarifides ;
le « qui fait quoi » a été identifié, ainsi que le niveau de responsabilité des équipes de
production (leur polycompétence) ;

les différentes fonctions ont travaillé ensemble, et ont partagé une premiere vision
commune sur I'organisation.

Une fois cette premiere photographie réalisée, il faut déterminer le degré d’évolution
des activités.
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1.3.2 Déterminer le degré d'évolution des activités

Les activités peuvent étre classées en quatre catégories :

Les activités en statu quo

Ce sont les activités pour lesquelles la répartition des responsabilités et le niveau de
d’exécution donnent satisfaction. Elles restent donc « 1a ot elles sont ».

Les activités a optimiser ou a supprimer
Ce sont les activités pour lesquelles le degré de qualité et/ou les modalités de réalisation
sont jugés insatisfaisants. Selon l'ordre du jour du groupe de travail, 'animateur a le
choix entre :

déja identifier les optimisations possibles ;

ou simplement lister ces activités, et renvoyer ce second travail a plus tard.

Il peut aussi arriver — bonne nouvelle ! — que certaines activités n’aient pas, peu ou plus
de valeur ajoutée. C’est un des leviers d’allégement de la charge des fonctions support.

Les activités a transférer

Clest le coeur du projet. Le transfert concerne la responsabilité (donc, le « R» du
RACI). Attention ! Le risque existe que les participants ne listent que les activités dont
ils ne veulent plus, et fassent des futures équipes autonomes le déversoir des activités
qui les rebutent. Cette dérive possible peut étre limitée :

en veillant & une composition équilibrée du groupe de travail : autant de fonctions

support que de production ;

en utilisant une grille de priorisation (voir ci-dessous) fondée sur deux criteres :

— intérét a transférer pour la fonction support ;

— intérét a transtérer pour I'équipe autonome.
Le débat entre fonctions support et Production est fondamental pour la suite.

« Transférer pour transférer » wa guére d’intérét, et peut dégrader la productivité des équipes
de fabrication, si elles passent trop de temps sur des activités « hors production ».
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Schéma 14 : Matrice de priorisation des activités a transférer

Intérét a transférer
our la fonction S S
P Priorité 3| Priorité 1
+++
Priorité 2
++
+
Intérét a transférer
+ ++ +++ pour I'équipe

Les activités a développer

Le transfert d’activités a un double intérét. Il permet d’élargir le champ de responsabili-
tés des équipes de production ; et d’alléger, a terme, la charge des fonctions support.
Nous disons bien 4 zerme, car dans les premiers mois, le transfert nécessite de la part des
fonctions support un fort investissement en accompagnement. Mais a terme, il y a
bien, théoriquement, de la charge qui se libére. Ce « bol d’air » peut étre utilisé de deux
fagons : par des gains de productivité ou par le développement d’activités a plus forte

valeur ajoutée, 'acquisition d’expertises plus pointues.

Ce point est fondamental, car Cest lui qui va déterminer le niveau d’implication ou de
résistance des fonctions support :

si elles pergoivent que le projet sert d’abord a supprimer des effectifs, il est possible
qu'elles n’y consacrent guere d’énergie ;

en revanche, si le projet les fait travailler sur leur avenir, le développement d’activités
plus créatrices de valeur, 'enrichissement de leurs expertises, et elles peuvent devenir
des alliées de premier choix. Un travail de réassurance aupres de ces populations est fon-
damental pour la réussite du projet dans son ensemble.

Il peut étre judicieux de réaliser ce travail plus projectif dans un second temps, afin de
laisser reposer celui sur les transferts, de permettre aux équipes de prendre du recul. Les
fonctions support voient bien, a issue de ce travail, ce qu’elles vont lacher, mais elles
identifient encore mal ce sur quoi elles vont se repositionner. Une seconde série de séan-
ces de travail peut étre organisée, démarrée par la présentation et 'appropriation du tra-
vail sur les transferts, et poursuivie par une réflexion projective sur l'avenir des
fonctions support : veille technologique, gestion de projets complexes, développement
d’expertises, formalisation méthodologique...

© Groupe Eyrolles
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Le risque, en matiere projective, est de ne pas « voir assez loin », particulierement avec
des opérationnels en poste depuis longtemps. Aussi, le projet a tout intérét & mobiliser
des experts externes, qui viendront rafraichir la vision qu'ont les techniciens de leur

métier.

1.3.3 Comment transférer les activités des fonctions support
vers la production ?

Trois éléments doivent étre définis : les prérequis au transfert, le timing, la phase transi-
toire.

Les prérequis sont les actions & mener avant les transferts : actions de formation, redé-
ploiement d’effectifs, redéfinition de certains périmetres de responsabilité ou fiches de
mission, transferts d’équipements, création d’outils, etc.

Ces prérequis sont importants pour le deuxiéme point : le timing. En fonction de leur
importance, les transferts pourront étre classés en trois catégories :

— transferts sous 6 mois ;
— transferts sous 12 mois ;

— transferts sous 24 mois.

Tableau 12 : Tableau de transferts d’activités

Niveau i .
Activités de priorite | Prerequis
a transférer (1-2-3) e Délais
transfert) : - -
1 2 | 3 6 mois 12 mois | 24 mois

Maintenance X Equipes Equipes

1€ niveau AetB CetD

Contréles qualité X X

La phase transitoire définit le mode de fonctionnement en attendant que les prérequis
soient réalisés. Par exemple, un prérequis peut consister a identifier le besoin de former
M. Martin avant sa prise de poste. La phase transitoire va définir le mode de fonction-

nement en attendant ce moment-la.
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Tableau 13 : Trame d’'un séminaire sur les activités

8 h30-9h00
9 h 00-10 h 00
10h 00-10 h 15

10 h 15-10 h 45
10 h45-13 h 00

13 h 00-14 h 00

14 h 00-14 h 30
14 h30-15h 15

15 15-15h 45
15h45-16 h 30

16 h 30-16 h 45
16 h45-17 h 30
17 h30-18 h

Introduction
Partage de la photographie des activités actuelles
Pause

Responsabilités futures (missions)
Réflexion individuelle

Mise en commun

Déjeuner

Activités a transférer

Réflexion individuelle

Mise en commun

Activités a développer

Reéflexion individuelle

Mise en commun

Pause

Indicateurs liés aux responsabilités
Conclusion

Prochaines étapes

Evaluation du séminaire : les points positifs ; les points qui ne restent pas
clairs pour moi.
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Chapitre 2

Définir le « coeur » du projet :
le schema cible d'équipes autonomes

« Nous avons observé de fagon indiscutable que les organisations
dont les structures sont peu formalisées, et ois les pouvoirs

sont largement étendus, sont les plus capables de faire face

a des conditions environnementales plus incertaines et hétérogenes. »

P.R. LAWRENCE ET J.W. LORSH

Pour définir le schéma cible, deux modalités sont envisageables :
soit les animateurs de la future organisation sont déja identifiés. Auquel cas, il est
important de les associer fortement aux travaux. La limite de ce mode de travail est
qu'il peut freiner la créativité et les solutions innovantes ;
soit ce nest pas le cas. Quelques séances de travail peuvent étre animées avec un
groupe plus réduit. Moins participatif, ce mode de travail offre 'avantage de pou-
voir mener une réflexion plus « libre ».

Tableau 14 : Les 8 fondamentaux d’'une équipe autonome

Ce gu'est une équipe ; Les réles ;

Le périmetre physique ; Les ressources ;

La taille ; Les modalités d'animation ;
Les missions et objectifs ; Les modalités de rétribution.

Les pages qui suivent proposent un modele type d’organisation. Celui-ci a pour objectif
de fournir un exemple, une illustration, et n'a pas vocation a servir de modele unique.
Les organisations en équipes autonomes varient sensiblement d’une entreprise a une
autre, et Cest trés bien ainsi. En revanche, les principes fondamentaux restent les
mémes. Ce sont eux qui doivent étre retenus derriere les propositions d’organisation lis-

tées ci-dessous.
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Schéma 15 : Schéma cible d’équipe autonome
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Ce qui doit étre defini :

Les réles dans I'équipe

Le périmetre de I'équipe

Les activités et objectifs associes

Les interfaces entre équipes et avec les fonctions support

Les mode de fonctionnement (remplacement, stabilité...)

Les ressources allouées (¢lectromécaniciens deétachés... budgets)

Les modalités d’animation

COeCe60e

Les modalités de rétribution

2.1 Définir I'équipe

2.1.1 Cerner la notion d'équipe est important

7

Cela peut paraitre évident mais, par expérience, la notion d’éguipe est parfois entourée
de beaucoup de flou :

o une équipe regroupe-t-elle les membres d’un poste horaire (exemple : I'équipe de
nuit) ?

o une équipe regroupe-t-elle tous les équipiers d’'un méme secteur géographique ?
o l'encadrement fait-il partie de I'équipe ?
Ce travail est a la fois trés simple et trées important (qui est dedans ? qui est dehors ?), et

pose la question du leadership : qui est le patron? qui m'évalue ? Pour beaucoup
d’équipes (matricielles, projet...), ces notions ne vont pas de soi.

© Groupe Eyrolles
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2.1.2 Pas de modele unique mais des principes communs

S’il 'y a pas de modele unique d’équipes autonomes, il y a en revanche des principes
communs.

Quelle organisation ?

Une organisation (maintenance, qualité, ordonnancement, ressources humaines...)
centrée autour de la production.

Quelle posture ?

Une posture nouvelle :

pour les opérateurs : prise d’initiative, responsabilisation autour d’objectifs ;

pour les AM : appui aux opérateurs, formalisation et transfert d’expertises, anima-

tion du progres ;

pour les fonctions support : développement permanent de leur expertise, appui aux

équipes dans la prise en main des transferts d’activités, gestion de projets ;

pour les cadres :

— cOté business : veille moyen terme, anticipation des ruptures, management de
gros projets ;

— coté management : développement des équipes (relais d’information, appui
méthodologique, développement des compétences...), développement des coo-
pérations et de la transversalité.

Quelle composition ?

Une équipe est composée :
d’opérateurs polyvalents travaillant, par exemple, sur un méme créneau horaire ;
de correspondants, qui sont des opérateurs en charge d’'un domaine d’activité parti-
culier, en lien avec les priorités du site (sécurité, hygiene, etc.) ;

d’un animateur, généralement non hiérarchique des membres de I'équipe.

Quelles responsabilités ?

Elle est responsable collectivement :
de sa production : en volume, en qualité, en délai ;
de la sécurité de ses membres, de son hygiene, de la propreté de son environnement
de travail ;

de 'amélioration de ses performances.
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Quelles ressources ?

Elle dispose des ressources nécessaires pour mener a bien cette mission :

en temps : les correspondants disposent d’une partie de leur temps pour mener a
bien leurs activités ;

en compétences :
— soit dans I'équipe, via les correspondants ;
— soit en dehors, par la mobilisation des supports de proximité et/ou des experts ;

en ressources matérielles et budgéraires.

Quels supports ?

Elle dispose de « supports » vers lesquels elle peut se tourner pour obtenir de 'appui :
son responsable hiérarchique ;
les supports de proximité ;

les experts des fonctions support.

2.2 Délimiter le périmétre de I'équipe

Cela fait partie des éléments fondamentaux : qui est dedans ? qui est dehors ? o1 s'arréte
I'équipe géographiquement ?
La question du périmetre est liée au principe d’unité de I'équipe : quel est son « facteur
d’unité ?

est-ce le territoire géographique ?

est-ce un équipement ? un process : la fabrication, le conditionnement, etc. ?

un produit ? un client ?

une équipe est-elle un poste horaire ? est-elle trois postes horaires (pour les équipes
en3x8)?

2.2.1 Le meilleur principe de délimitation
est celui qui fait sens localement

Il n'y a pas de meilleur principe qu'un autre. Le meilleur principe de délimitation phy-

sique est celui qui fait sens pour I'équipe elle-méme :
autour des process. Si le travail sur les activités a mis & jour la nécessité de reconfigurer
les process, les équipes peuvent bien siir se constituer autour des nouveaux process ;
autour du produit ou de [‘équipement. La constitution d’une équipe autour d’un pro-
duit, d’un client — regroupant par exemple les opérateurs de fabrication et de condi-
tionnement — peut avoir du sens a condition que les équipements ne soient pas trop
éloignés. La géographie a son mot a dire en mati¢re de délimitation. Si un déména-
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gement est faisable sans trop de perturbation, cela peut étre une bonne solution.
Mais ce n’est pas toujours le cas : la contrainte des lieux est parfois incontournable.
Le principe d’unité doit donc étre autre : ce pourra étre un ensemble d’équipements
géographiquement proches. Dans ce cas comme dans les autres, il est important de
bien formaliser les interfaces.

2.2.2 La stabilité de I'équipe est facteur de cohésion

Un principe important a affirmer est la stabilité de 'équipe. Lautonomie repose sur sa
capacité A résoudre seule (en « autonomie ») les multiples problemes auxquels elle est
confrontée tous les jours. Cela implique une bonne entente, une grande habitude de
travailler ensemble. « Un facteur de réticence réside dans la peur de devoir étre polyva-
lent, si la polyvalence s'entend comme une plus grande disponibilité des salariés pour
« combler les trous ». Etre polyvalent suppose de travailler dans une autre équipe que
Pon ne connait pas, et donc de reconstruire de liens de sociabilité, ce qui prend du

tempsl. »

Avoir le souci de la cohésion de I'équipe

La performance d’une équipe réside davantage dans la qualité des liens entre ses membres
que dans celle de ses membres pris individuellement (le lecteur amateur de sport observera
la difficulté¢ quont certaines équipes nationales, pourtant composées des meilleures
individualités, & retrouver le niveau de performance des équipes de championnat). Ce
résultat, issu de la systémique, paraitra peut-étre évident a certains, mais il est loin
d’étre encore intégré dans les pratiques des entreprises, qui consacrent davantage de
moyens a la formation des individus qu'a la cohésion des équipes.

Une trop grande mobilité des opérateurs est préjudiciable

La stabilité ne signifie pas que les opérateurs ne peuvent pas, ponctuellement, changer
d’équipe et préter main-forte aux équipes voisines en cas de besoin (remplacement, sur-
charge...). Mais des équipes dont les membres tournent trop souvent ont du mal a éta-
blir des liens solides. La coopération, I'entraide, la bonne communication reposent sur
des liens durables, construits dans le temps et dans le partage d’'un « vécu » commun.

Certaines grandes entreprises commencent a prendre conscience des effets négatifs
d’une trop grande mobilité, et pour les individus (qui ne restent pas suffisamment en
poste pour mener leurs projets & terme), et pour les équipes (qui doivent a chaque fois
reconstruire de nouveaux liens). Cest dans la fluidité des interactions et des coopérations
que se jouent la qualité d’une organisation et 'avantage concurrentiel qu'une entreprise
peut en retirer.

1. D. Brisson (39), 2001, p. 48.
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La stabilité de I'équipe peut s’affirmer a 'aide de deux criteres :

d’une part, le périmetre physique : celui-ci doit étre tout a la fois suffisamment large
pour ne pas pénaliser la nécessaire flexibilité de la main-d’ceuvre, et suffisamment
restreint pour assurer le développement de liens étroits entre les équipiers ;

d’autre part, un pourcentage de temps. Par exemple, I'entreprise s'engage 4 ce que

g gag q
chaque opérateur travaille au moins 80 % de son temps annuel sur le périmetre X, le
périmetre pouvant regrouper quelques ateliers proches.

2.3 La taille de I'équipe
influe sur la qualité du management

Dans nos visites d’usines, on a pu observer toutes les tailles d’équipe : de 5 2 60 opéra-
teurs. Il est évident que les résultats, le degré d’autonomie, la qualité de la coopération
et les possibilités de développement des compétences n'ont rien a voir.

Le principe est simple : plus [équipe est nombreuse, moins elle est une équipe, car il est dif-
ficile de la manager. Le nombre idéal se situe entre 15 et 20. Au-dela, la qualité managg-

riale diminue!.

Une équipe qui gagne en autonomie, en capacités de décision et de résolution de problemes,
devient une équipe plus exigeante sur le plan du management. Ses besoins vis-a-vis de
Pencadrement évoluent : I'équipe n’a plus besoin qu’on la contrdle de fagon tatillonne
ou qu'on résolve les problemes 2 sa place, mais qu'on I'anime, au sens large du terme :
diffusion des résultats, écoute, information et échanges sur la stratégie et 'environne-
ment, association aux décisions, développement des compétences, fixation et évaluation
des objectifs, régulation des conflits, etc.

Selon la grille de lecture proposée par Henry Mintzberg, on passe de mécanismes de
coordination fondés sur une supervision directe, la standardisation des procédés et des
résultats, vers des mécanismes fondés sur I'ajustement mutuel et la standardisation des
qualifications ou des normes?.

Ces nouveaux modes de coordinations sont plus exigeants pour 'encadrement, qui doit
étre accompagné dans ce changement de posture.

Cet arbitrage « effectifs versus. qualité du management » est clé pour la réussite du pro-
jet. Il n'est pas non plus sans effet sur les effectifs et la masse salariale. Aussi, cet arbi-
trage doit étre rendu par la direction.

1. Nous avons déja entendu des directeurs d’usine se plaindre, a titre privé, du nombre trop important
d’éleves dans les classes de leurs enfants, et ne rien trouver a redire d’équipes comportant plus de
30 opérateurs.

2. J. Nizet (100), 1998, p. 32-34.
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2.4 Quels sont les missions et objectifs de I'équipe ?

Sous le vocable « missions et objectifs », nous mettons :
la vocation de I'équipe : & quoi sert-elle ? que produit-elle ? qui sert-elle ?

son domaine de responsabilité et ses activités : de fabrication, mais aussi d’entretien,
de qualité, etc.

ses objectifs et les principaux indicateurs de mesure : colit unitaire, taux de service,
volumes, rendements des équipements, colit de non-qualité, volume de rebuts, etc.

Tableau 15 : Missions et objectifs de I'équipe

Missions Objectifs types
Delivrer les produits dans le respect : Volumes ;
= des quantités commandees ; Deélai de production ;
= des délais ; Taux de service ;
= des normes qualite, hygiene, Volume de déchets, de pertes, etc.
environnement ; Nombre de produits réussis du premier coup ;
= de la sécurité des équipiers ; Consommation d'énergie ;
= des couts ; CoUt unitaire ;
= des régles de vie de l'usine. Volume de main-d’ceuvre ;

Nombre d’accidents avec et sans arrét, nom-
bre de presque accidents.

L'eéquipe est « propriétaire » de son environnement de travail (€quipements, infrastructures) :
elle le prend en charge et est proactive dessus.

L'equipe est responsabilisée sur ses performances, sur la base d’outils, méthodes et expertises
apportes par les supports de proximite et, si besoin, les fonctions support.



160 Equipes autonomes — Guide de mise en ceuvre

Tableau 16 : Responsabilités et contributions attendues
en matiére de polycompétence

Maintenance

L'équipe est responsable
Mises au point, réglages, changements
de format ;

Interventions sur petites pannes,
redémarrages ;

Mise en ceuvre du plan de préventif ;

Vérification outils de surveillance
et de mesure ;

Gestion des consommables ;
Gestion des pieces détachées.

L'équipe est contributrice
Elaboration du plan de préventif ;
Ameélioration des standards des équipements ;
Renseignement et exploitation de la GMAQ.

Qualité

L'équipe est responsable

Mise en ceuvre du plan de controle :
realisation des autocontroles des produits de
niveau 1 de complexite, libération des lots ;
Gestion des actions correctives ;

Remise en conformité et destruction

des non-conformites.

L'équipe est contributrice

Définition du plan de contréle ;

Autocontroles des produits de niveau 2
de complexité (service qualité decideur
en dernier ressort) ;

Essais industriels ;
Audits hygiéne.

Gestion des flux

L'équipe est responsable
Approvisionnements internes (des stocks
Jjusqu'aux lignes) ;

Tri et évacuation des déchets ;
Déclaration de production et consommation.

L'équipe est contributrice

Relations avec les fournisseurs ;

Commandes d'approvisionnement
sur les consommables technigues ;

Analyses des écarts de stocks.

RH, animation du progrés, gestion

L'équipe est responsable

Animation du progrés permanent : affichage,
indicateurs, communication, suivi des plans
d'action ;

Identification des besoins en compétences et
habilitations ;

Accueil et formation des nouveaux arrivants ;
Demandes de recrutement de personnels
CDD, CDI;

Demande et gestion des intérims (accueil,
formation, évaluation) ;

Mise en ceuvre du plan d'action securite.

L'équipe est contributrice

Définition du plan de formation ;
Organisation et roulements au sein
de l'equipe ;

Définition du plan d’action sécurite.

© Groupe Eyrolles
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Le développement de l'autonomie se fait par accroissement du périmétre de responsabilité.
Cela suppose que 'on définisse ce que 'on entend par « responsabilité ». Nous I'enten-
dons ici comme : capacité i prendre une décision en autonomie face i une situation don-

7

nee.

Nous distinguons deux types de responsabilités :
sur le coeur du métier de la fabrication ; y sont associés des objectifs types ;
sur les activités transférées. Sont distingudes :
— les activités pour lesquelles les équipes deviennent responsables, c’est-a-dire ont
lautorité déléguée pour prendre des décisions ;

— les activités pour lesquelles les équipes sont contributrices, c'est-a-dire associées
aux travaux, mais sans la responsabilité de la décision.

La base pour définir les missions est le travail mené sur les transferts d’activités.

2.5 Définir les rdoles au sein de I'équipe

Dans une équipe sportive, les roles sont extrémement clairs, et c’est une des conditions
de son efficacité. Chacun sait ce qu’il a A faire et ce qu'on attend de lui : capitaine, ailier,
attaquant, défenseur... Dans une piece de théatre, la formalisation des rdles est poussée
a extréme. Dans une équipe de combat, la survie des membres suppose que chacun
soit tres clair sur les roles : qui décide ? qui est éclaireur ? qui a 'armement lourd ? la
radio ? etc.

Ces dénominations sont autant de reperes indispensables pour étre efficace, gagner en
responsabilité, en autonomie. Savoir qui fait quoi, qui sait faire quoi, qui est responsable
de quoi, vers qui on peut se tourner en cas de probleme est un incontournable d'une organi-
sation en équipes autonomes.

Le tableau ci-apres propose quelques-uns de ces réles.
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Schéma 16 : Organigramme type

’ Directeur de site ‘

l

[

{

{

Responsable

Responsable

Responsable

Autres responsables

production maintenance qualité support
Responsable Responsable Support Support
secteur 1 secteur n de proximité 1 de proximité n
(par métier)
“ Equipe 1 ‘ Equipe n ‘

Animateur

Opérateurs

correspondants

(thématiques) Taille -

Autres opérateurs

Electromécaniciens,
laborantin(e)s
(rattachés a I'eéquipe
Oou au secteur)

15-20 personnes

2.6 Allouer des ressources a la mesure des enjeux du projet

La question des ressources fait partie de celles qui faichent. Lorsqu’une entreprise lance
un projet d’équipes autonomes, c’est souvent parce qu'elle espere y trouver de la perfor-
mance additionnelle. Autrement dit, afficher que le projet réclame des ressources sup-
plémentaires la ol I'on espérait au contraire en gagner n'est pas forcément bien vu.

A cela, plusieurs choses peuvent étre répondues :

lancer un projet, quel qu'il soit, et le mener a bien, est toujours consommateur de

ressources ddﬂS un premier temps 5

les équipes autonomes ne sont pas un projet de productivité i court terme. Ce point doit
étre extrémement clair : si entreprise cherche de la productivité rapide, d’autres
méthodes existent. Un projet d’équipes autonomes est  la fois un pari et un inves-
tissement, au sens le plus positif du terme : 'entreprise fait le pari qu’en investissant
dans son personnel, 2 la fois en termes de compétences, de rétribution et de respon-
sabilisation, elle en récoltera les fruits ;
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des postes comme les postes de supports de proximité, qui se justifient par la
montée en compétences des équipes de production, peuvent étre réalloués au bout
de deux-trois ans, lorsque les équipes ont atteint le niveau d’autonomie souhaité ;

la crédibilité de la direction dépend de l'adéquation entre ses messages et ses actes.
Demander davantage aux équipes en termes de responsabilités, de compétences, de
résultats, et, dans le méme temps, ne pas mettre en face les moyens correspondants
— nouveaux postes: ex. supports de proximité; accroissement du budget de
formation ; moyens mis dans 'accompagnement du management ; etc. — est 'exem-
ple type du message en « double contrainte » dont on a vu le caractere démobili-
sateur ;

2.7 Comment animer I'équipe ?

Il n’y a pas d’équipe autonome sans une animation réguliere et structurée. Par anima-
tion, nous entendons deux éléments :
lespace de communication lui-méme, pour lequel nous renvoyons vers le livre, clair et
vivant, de Michel Greif! ;
le dispositif d'animation. Nous proposons un dispositif type ci-dessous (tableau 18).
Pour le batir, nous sommes parti des besoins propres 4 chaque catégorie d’acteurs :
animateurs, opérateurs, correspondants, supports de proximité, responsables de sec-
teur.

Les réunions sont numérotées, afin d’identifier les acteurs qui participent aux mémes
réunions.

La finalité indique la raison d’étre de la réunion.
q

Beaucoup de dispositifs d’animation, élaborés par 'encadrement, ne répondent qu'aux
besoins de celui-ci : organisation du travail, transmission d’information...

Mais les opérateurs, les correspondants... ont eux aussi des besoins : besoin de com-
prendre les décisions prises, de connaitre les priorités du site, de pouvoir échanger sur
leurs difficultés et partager les bonnes pratiques, etc.

Ainsi, les opérateurs ont trois types de réunions :
besoin d'animation quotidienne : quels résultats de la veille ? quels objectifs pour la
journée ? Cette réunion, qui démarre la journée (ou le poste), est tres courte ;
J q J p
besoin de prendre du recul sur un horizon de temps plus large (la semaine) : la perfor-
mance de I'équipe est-elle stable ? ol en est-on des plans d’action et de la vie de
'équipe ?

1. M. Greif (32), 1998.

© Groupe Eyrolles
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enfin, U'équipe a aussi besoin d'avoir une vision plus large que son seul périmetre, sur-
tout pour les équipes postées : quelle performance de toute I'équipe et du secteur ?
Cette réunion peut aussi servir a faire passer de linformation sur le site ou
Pentreprise : ses objectifs, ses projets, etc.

Ce sont les responsables de secteur qui ont le plus de réunions, ce qui n’est guere éton-
nant puisqu’ils ont un réle d’animation. Inversement, le responsable de production,
situé hiérarchiquement au-dessus, n’a que deux réunions avec les équipes de fabrica-
tion, car d’une part, son horizon de temps est davantage les moyen et long termes,
d’autre part, il consacre beaucoup de temps a gérer les interfaces avec les autres services.

Un élément n'est pas compris dans ce tableau, qui concerne les besoins des ressources
rattachées 2 la fabrication : électromécaniciens, laborantin(e)s, supports de proximité.
Ces catégories de personnel peuvent en effet ressentir un certain déracinement en
termes d’appartenance professionnelle, et rapidement perdre leurs reperes et leur moti-
vation. Il importe donc de prévoir, en plus de 'animation ci-dessus, plutdt destinée aux
équipes de fabrication, une animation qui leur soit spécifique, pour le développement
de leur expertise métier et entretien de leur identité professionnelle.
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2.8 Quel mode de rétribution pour I'équipe ?

Apres les moyens, le deuxiéme sujet « qui fache » concerne la rérribution.

Une organisation en équipes autonomes redessine le contrat qui unit l%ntreprise et son
personnel : plus de performance contre un travail plus riche, plus responsabilisant,
davantage de développement de compétences et de rétribution.

Tableau 19 : Les nouveaux engagements réciproques

Ce que les acteurs souhaitent

Ce qu'ils doivent donner

La Davantage d'implication des equipes ; De la confiance aux équipes ;
direction | Davantage de performance De la rétribution.
de I'entreprise.
Les Davantage de protection pour De la participation aux déecisions
syndicats | les salariés ; de I'entreprise ;
Davantage de partage des gains. De la négociation avec la direction.
Les Davantage de protection ; De I'implication dans I'atteinte
salariés | Davantage d'écoute et d'association des resultats ;

aux décisions ;

Davantage de rétribution (partage
des gains, possibilités d'évolution).

De l'intelligence dans la résolution
des problémes ;

De I'acquisition de compeétences ;
De la coopération entre services.

Prenons deux minutes pour adopter le point de vue d’'un opérateur raisonnablement
soucieux de son intérét et raisonnablement prét a « jouer le jeu » du projet. Que peut-il
se dire ?

Que tout cela est bien intéressant, mais que ce qu'il retire d’'une implication accrue est
relativement lointain (évolution professionnelle) et abstrait (employabilité accrue,
interne et externe). Et qu'en face, en revanche, ce quon lui demande est bien concret et
bien immédiat :

assurer l'entretien des équipements que d’autres faisaient avant  sa place ;

réaliser les controles qualité qu'on se contentait d’envoyer au labo ;

prendre des décisions, avec le stress que cela génere, alors qu'il suffisait autrefois
"aller demander au chef;
d

étre réactif sur les incidents ;

acquérir de nouveaux savoir-faire, etc.

Bref, I'échange peut, du point de vue du salarié, sembler inégal. Ce qui plaide pour une
remise 4 plat des conditions de rétribution.

© Groupe Eyrolles
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La rétribution — nous nous limitons ici a ses aspects financiers — peut prendre deux
formes dans un projet d’équipes autonomes :

la progression de la rémunération par accroissement de la performance de I'équipe ;

la progression de la rémunération par acquisition de compétences individuelles.
Concernant la seconde modalité, cest un changement culturel profond, que peu
d’entreprises ont déployé, y compris pour les populations les plus individualisées
(cadres). Il sagit de passer d'un mode de rémunération fondé sur des postes, eux-
mémes décrits et cotés, reposant sur une classification, 2 un mode de rémunération
fondé sur les compétences : on ne progresse plus en changeant de poste, mais en acqué-
rant des compétences. Les retours d expérience nous incitent a étre prudent sur cette moda-
lité.

Nous reviendrons sur cette question de la rétribution dans la partie 6.

2.9 Et si on faisait un bilan provisoire ?

A ce stade, I'essentiel de la cible organisationnelle est défini :

une cible pour les fonctions support, fondée sur un reengineering classique des pro-
cess, aboutissant 2 :

— des activités a transférer ;
— des activités & supprimer ou optimiser ;

des activités a développer ;

— des prérequis, un timing de déploiement et une phase transitoire ;

une cible pour les équipes de production, fondée sur huit fondamentaux :
— une définition précise ;

— un périmetre physique ;

— une taille limitée ;

— des missions, des objectifs et des indicateurs ;

— les principaux rdles, dans et hors I'équipe ;

— les ressources ;

— les modalités d’animation ;

— les modalités de rétribution.

Ces propositions doivent étre adaptées a chaque contexte. Elles ont vocation d’illustra-
tions, et ne constituent nullement des modéles.
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Le lecteur aura peut-étre remarqué que nous parlons assez peu de structure et d’organi-
gramme, qui monopolisent parfois 'énergie des projets d’organisation. Il y a deux rai-

sons a cela :

1.

Porganigramme est la partie visible d’un iceberg beaucoup plus gros (voir schéma ci-
apres) : I'essentiel se passe en dessous de la ligne de flottaison. Le raccourcissement de
la ligne hiérarchique, a laquelle se résument certains projets d’équipes autonomes,
est une résultante de I'évolution des modes de management et de la responsabilisa-
tion des équipes’. Cest parce qu'elles sont capables de prendre leurs décisions en
autonomie que les équipes n'ont plus besoin d’avoir plusieurs échelons hiérarchi-
ques au-dessus d’elles. Dit autrement, le raccourcissement de la ligne de commande-
ment intervient gprés — s'il doit intervenir — la montée en autonomie des équipes ;

lorganigramme, dans une organisation, c’est un peu I'étiquette dans un diner
mondain : ¢a attire les regardsz. Le modifier met tres vite les esprits en émoi. Aussi,
nous recommandons de ne pas démarrer le projet par la.

La brochure du Péle Productique Rhone-Alpes (27), 2000, est introduite ainsi : « Pour mieux servir
leurs clients, les usines réduisent les niveaux hiérarchiques et rendent leurs équipes de production auto-
nomes et polyvalentes. » Dans notre approche, la suppression d’'un échelon hiérarchique est la consé-
quence (éventuelle) de 'autonomie, et non la cause.

2. Sur le role de « I'étiquette » dans les organisations, cf. E. Berne (66), 2005.
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Chapitre 3

Partager la cible organisationnelle :
entendre les critiques comme autant
de signes d’appropriation

« I faur écouter ceux qui parlent, si on veut en étre écouté. »

FRANCOIS DE LA ROCHEFOUCAULD

« Qui parle séme ; qui écoute récolte. »

PYTHAGORE

Une fois 'organisation cible couchée sur le papier, il reste a la partager avec I'ensemble
des acteurs concernés. Ce travail va prendre plus ou moins de temps et d’énergie selon
le degré plus ou moins participatif du processus de travail.

Le temps d'un projet est le temps de ses acteurs. Ce qui conduit a un fonctionnement en
« vases communicants » : le temps qui n’a pas été consacré en amont d’un processus de
travail, par exemple pour « gagner du temps », se retrouve le plus souvent en aval, au
moment du déploiement, généralement majoré de quelques intéréts.

3.1 Appliquer le principe du 80/20

Définir une organisation cible de facon exhaustive est impossible. Et c’est une bonne
nouvelle, car ce n'est pas souhaitable. Il n’y a rien de pire pour les acteurs du terrain que
de se voir livrer un paquet a ce point bien ficelé qu'ils ne peuvent rien y apporter. Cest
une tentation fréquente, car elle flatte 'ego du chef de projet, mais elle joue contre lui
en ce qu'elle défavorise une bonne appropriation.

Un trait culturel frangais veut que les acteurs s'approprient les choses et les idées par la
critique. Leeil national est, par éducation, d’abord formé 2 voir le verre 2 moitié vide.
Le principe du 80/20, c’est définir 80 % de ce qui est important et laisser 20 %
d’ouvert, ces derniers 20 % laissant un espace ouvert pour permettre a la critique de
s’exprimer.
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3.1.1 Prendre appui sur les critiques émises

Le chef de projet doit changer de regard sur ces critiques, et ne pas les prendre « pour
lui » : elles font partie du processus normal d'appropriation. Une personne critique est sou-
vent une personne qui veut parler, qui veut qu'on Iécoute, qui pense avoir des choses a
dire. D’un point de vue sociodynamique, c’est une personne qui met de I'énergie dans
le projet. Il faut garder cette énergie, la valoriser, I'inciter & s’exprimer. Mieux vaut étre
sujet a la critique qua lindifférence. La critique est de [énergie, et le projer a besoin
dénergie pour avancer.
« Elle est bien jolie votre organisation, mais avez-vous pensé (liste non exhaustive)...

aux remplacements dans les équipes ?

a la présence hiérarchique de nuit et de week-end ?

aux moyens en formation ?

au niveau de compétences requis ? »
Face aux objections, critiques et autres remarques, plutdt que de se justifier, le chef de
projet a tout intérét a aller dans le méme sens, a accuser réception de ces critiques, a
adopter la « position basse » (¢f partie 2).
« Dieu a créé I'homme, comme la mer a fait les continents, en se retirant. » Cette
maxime d’Hélderlin synthétise la position basse. Le chef de projet crée 'autonomie en
laissant 'appropriation se faire : « Vous avez raison. Le schéma que nous vous présen-
tons est encore tres imparfait. Comment verriez-vous les choses, de votre c6té ? Qu'est-
ce qui marcherait le mieux, selon vous ? »

3.1.2 Partager les travaux n'est pas un option

Tout ce qui a trait aux modes de fonctionnement locaux est un excellent sujet pour
poursuivre et finaliser 'organisation :

présence hiérarchique (ou non) la nuit et le week-end' ;

modalités de remplacement au poste ;

passation de consignes entre équipes ;

procédures ;

gestion des modalités d’acces au magasin de pieces détachées ;

périmetre de stabilité des opérateurs ;

rythme de transfert des activités des fonctions support vers les équipes autonomes.

1. Les pratiques sur ce sujet varient beaucoup. Pour les sites ayant un niveau d’autonomie encore modeste,
nous recommandons la présence d’'un référent hiérarchique la nuit (rdle qui peut étre tenu, par exem-
ple, par un support de proximité), ne serait-ce que pour éviter que les équipes associent autonomie et
indépendance (voire abandon).
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Cest tout le travail de la phase de déploiement (¢f- partie 5) que de définir précisément,
équipe par équipe, le schéma précis d’organisation. Et Cest la raison d’étre de la phase
pilote que de vérifier la pertinence de ce schéma, et d’identifier les ajustements nécessaires.

La philosophie du management d’un projet d’équipes autonomes est assez similaire
d’une entreprise a 'autre, mais ses traductions organisationnelles sont a chaque fois spé-
cifiques.

La forme prise par le partage de la cible peut étre tres variable, de la simple réunion
jusquau forum d’échange. Notre seul point d’alerte concerne la durée : i/ ne faur pas
prévoir trop juste. Dans les plannings projet, les phases de partage sont souvent sous-
estimées, alors méme que s’y joue beaucoup de la réussite des projets, en particulier dans
le passage des représentations individuelles aux représentations collectives.

La restitution nest pas une simple formalité, une espece de politesse rendue aux person-
nels ayant participé aux travaux, un point de passage, obligé mais secondaire, du mana-
gement participatif. Elle fait partie intégrante du processus de changement :
ceux qui ont participé aux travaux attendent ce moment-la pour entendre restituer
leur parole ;
ceux qui N’y ont pas trempé ont besoin de ce moment pour rejoindre le peloton de
téte. Ils ont besoin de temps pour raccrocher les morceaux, savoir pourquoi telles et
telles options ont été retenues et pas d’autres.

3.2. Relier le présent au futur

Sur le fond, il est important que la communication fasse le lien entre I'état des lieux (ce
qu’ils ont dit) et la cible (ce qui est proposé), afin de ne pas donner le sentiment que les
propositions-sortent-de-nulle part. Il sagit de montrer, élémentpar-élément;que-la

cible est une réponse aux insuffisances qu’z/s ont pointées. Ce lien permet aux acteurs de
« recoller » mentalement les morceaux :
entre ce qu’ils ont dit et le résultat des travaux sur le schéma cible ;
entre le présent et le futur :
— le futur (la cible organisationnelle) est une réponse 2 certaines insuffisances du
présent, et non un schéma sorti 7z abstracto du chapeau de quelques experts ;
— le futur n'est que la poursuite de ce qui existe déja puisque, via les actions de
mobilisation menées dans Iétape 1, notamment les visites d’usines, les organisa-
tions ont déja commencé a bouger.

Plus le chef de projet donne le sentiment d’une évolution plutdt que d’une ruprure,
d’une amélioration plutdt que d’un bouleversement, plus les salariés ont le sentiment
que leur histoire est respectée, et plus leur travail de deuil de I'ancienne organisation
sera rapide et relativement indolore.
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Tableau 20 : Exemple de communication sur la cible

Les insuffisances
que vous avez relevées

(Diagnostic partagé)

La notion d'équipe
n’'est pas claire :
qui est dedans ?
qui est dehors ?

Des postes ou tout est
melangé :

le quotidien et la gestion du
progrés.

Des métiers
qui coopeérent peu.

Des responsabilités
insuffisamment précises.

Des processus
de décision trop lents.

38 3 3 3

Ce que les groupes de travail proposent
pour y remédier
(cible d’organisation)

Une définition claire :
une équipe se definit comme suit :

Des missions bien séparées :

des postes dediés a la gestion opérationnelle :
animateur, responsable de secteur ;

des postes dédiés a lI'animation du progrés continu :
support de proximité, opérateur correspondant.

Des responsabilités élargies pour les équipes de
fabrication ;

Des fonctions support en appui des transferts
d’activiteé et repositionnees sur des missions a haute
valeur ajoutee.

Des domaines de responsabilité precises...
avec indicateurs de mesure.

Des processus de décision allégeés ;
Une ligne higérarchique raccourcie.
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Bilan de la partie 3

Arrive a ce stade, I'essentiel des travaux de conception est acheve :
sur la base de la liste des activités, les poches d'optimisation et les activités a
transférer ont éte identifiées, ainsi que, éventuellement, l'intérét d'engager un
travail plus approfondi de refonte des process ;
les métiers support ont été repositionnés vers des activités a plus forte valeur
ajoutée, et rassurés sur leur avenir et leur développement professionnel. Des
craintes subsisteront peut-€tre toujours. Ce n'est que dans l'action qgu’elles
satténueront ;
I'organisation cible en équipes autonomes est congue ;
I'ensemble de ces travaux, non finalisés dans leurs détails, sont partageés avec le
personnel. A cette occasion, des critiques ont pu étre formulées, qui doivent
étre considéreées positivernent, comme la volonté d’apporter sa pierre a I'édifice.
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© Groupe Eyrolles

Partie 4

DEFINIR LA STRATEGIE
DE DEPLOIEMENT

« Le temps de la réflexion est une économie de temps. »

PUBLIUS SYRUS

Partie 1 Partie 2 Partie 3 Partie 4 Partie 5 Partie 6
Mettre en place

e . Concevoir Définir Déployer )
Définir Mobiliser , . . ploy: une GRH favorisant
- , : I'organisation la stratégie la cible .
le projet I'entreprise . P P le développement
cible de déploiement || opérationnelle , )
de 'autonomie

Il peut étre tentant, apres plusieurs mois passés a réfléchir, de « passer a I'acte »,
sous-entendu : au déploiement. Si le chef de projet n’a pas lui-méme cette ten-
tation, d’autres, moins au fait des précautions de pilotage exigées par une
bonne conduite du changement, peuvent 'avoir a sa place. Maintenant que le
lecteur est familier de notre fagon de faire, il aura compris que c’est dans les
moments ol tous réclament d’aller vite qu’il convient de prendre son temps. ..

Le déploiement, dans un projet d’équipes autonomes comme dans tout autre
forme de projet, est une sorte de deuxieme projet. Le temps qui sera consacré
a la réflexion préalable au déploiement — quelques jours suffisent — sera
autant de questions, de problemes et de résistances anticipés, donc évités.
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Certaines méthodes préconisent de méler réflexions sur I'organisation et sur
le déploiement. Nous préférons pour notre part les dissocier, pour ne pas étre
tenté, lors de la réflexion sur la cible, qui doit étre la plus libre et la plus
ouverte possible, de réintégrer les contraintes du déploiement, et ainsi de
concevoir une organisation cible proche de I'actuelle.
Le principal livrable de cette étape 4 est la stratégie de déploiement. Quatre
questions en couvrent les enjeux principaux :

sur qui déploie-t-on ?

que déploie-t-on ?

a quel rythme ?

comment accompagne-t-on les équipes ?
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Sur qui deéeploie-t-on ?

« Un bon archer atteint la cible avant méme d'avoir tiré. »

ZHAO BUZHI

1.1 Pourquoi fonctionner par pilote ?

Notre expérience, ainsi que de nombreuses visites d’usines, plaident pour un déploie-
ment progressif. Il y a une marge entre un schéma cible couché sur le papier et sa décli-
naison sur le terrain. Lorganisation et les hommes qui la composent doivent avoir du
temps pour apprendre : apprendre sur ce qui marche, sur lequel il faudra capitaliser ;
apprendre sur ce qui fonctionne moins bien, qu’il faudra corriger.

Apprendpre, cela signifie rentrer dans le processus de Nonaka, a savoir une démarche de
retour d’expérience ol les équipes pourront échanger, rendre explicite ce qui pouvait
n’étre quimplicite, passer d’une connaissance individuelle & une connaissance collec-
tive.

Pour minimiser les risques que comporte toute phase d’apprentissage, il convient de con-
centrer I'effort sur une petite partie de 'organisation. Lapprentissage est une mise en
déséquilibre. Aussi convient-il de protéger, temporairement, cette expérimentation, afin que
les acteurs se sentent libres d’aller au bout de I'expérience et, surtout, ne redoutent pas
Léchec, source majeure dapprentissage.

Cette protection peut prendre plusieurs formes : poursuivre I'allocation de ressources
d’accompagnement (internes ou externes) ; se montrer patient pour l'obtention de
résultats ; donner des signes forts d’encouragement ; etc.

Il est largement préférable de fonctionner par pilote, par test. Celui-ci aura quatre
objectifs :
Sécuriser le futur déploiement a grande échelle, en ajustant la cible selon les résultats
obtenus sur les pilotes ;
Concentrer les ressources d appui. Le déploiement, comme la conception, nécessite des
ressources d’accompagnement. Comme celles-ci ne sont jamais illimitées, il con-
vient de les concentrer pour gagner en efficacité ;
Identifier de facon fiable les facteurs de réussite et de blocage. « De fagon fiable », cela
signifie sélectionner un minimum de deux unités pilotes afin de disposer d’éléments
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de comparaison. Comme dans toute démarche scientifique, les facteurs doivent étre
isolés. La comparaison permet de dégager ceux qui sont importants ;

Donner envie aux autres unités, par la mise en avant d’expériences réussies.

Tableau 21 : Les objectifs du pilote

Sécuriser le déploiement a grande échelle en ajustant la cible ;
Concentrer les ressources d'’accompagnement ;

Identifier les facteurs de réussite et de blocage ;

Donner envie aux autres equipes.

1.2 Choisir des pilotes au profil différent

Pour des raisons liées a 'objectif n° 3 (identifier les facteurs de réussite et de blocage), il
convient de choisir des équipes qui ont des profils différents. Le tableau 22 permet de
dégager les équipes les plus intéressantes.

On peut penser qu'un pilote qui réussit sur un secteur difficile ou complexe aura toutes
les chances de réussir ailleurs. Ce n’est pas inexact, mais le chef de projet ne doit pas
perdre de vue les quatre objectifs du pilote :

sécuriser le déploiement ;
concentrer les ressources ;
identifier les facteurs pertinents ;
donner envie.
Le déploiement d’une nouvelle organisation n'est jamais une affaire de tout repos.

Aussi, notre choix va a la prudence : a tout prendre, mieux vaut prendre trop facile que
trop dur.

La sociodynamique nous apprend que la conduite du changement consiste a gérer
Iénergie des acteurs. La disperser sur un trop grand nombre de facteurs est un risque
important d’échec. Mieux vaut étre modeste et réussir, quambitieux et échouer. Une
approche graduelle permet d’engranger des pezits succés, d’analyser ceux-ci, de les parta-
ger et d’en générer d’autres. Un pilote peut comporter des échecs, des erreurs, mais il ne doit
pas étre un échec lui-méme.

Un pilote doit étre limité dans le temps (entre 9 et 12 mois) :
qu’est-ce qui fonctionne bien ?

quelles sont les conditions qui ont permis au pilote de bien fonctionner ?!

1. Pour cette question, la comparaison entre au moins deux pilotes est indispensable.

© Groupe Eyrolles
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Tableau 22 : Grille de choix des secteurs pilotes (noter de 1 a 5)

Critéres de choix Secteur 1 | Secteur 2 | Secteur n
1. Qualité du climat social dans le secteur

. Nombre d'équipes dans le secteur

. Complexité du process

. Leadership des animateurs

. Niveau de polycompétence
. Maitrise d’outils de progres (5S, Cedac, SMED...)

2

3

4

5. Niveau de charge de travail
6

7

8. Qualité de I'animation

9

. Stabilité de la performance

10. Leadership du responsable de secteur

TOTAL
Commentaires
La note 1 est la plus faible : mauvais climat social, secteur comportant peu d'equipes, etc. ; la
note 5 la plus €élevée : charge de travail forte, trés bonne qualité d’animation, etc.
Le total permet de choisir deux equipes au profil different ;

Critere 1 : le climat social, 'ambiance de travail sont des critéres importants, ce d'autant plus
que le secteur va tester de nouvelles facons de travailler. Il va donc falloir y « mettre du sien », et
accepter une part de tatonnements et d'essais-erreurs ;

Critéres 2 et 3 : le nombre d'équipes rejoint la complexité du process. Nous recommandons de
roder I'organisation cible sur des equipes d’'un niveau de complexité relativement modeste ;
Criteres 4, 8 et 10 : méme remarque que pour les critéres 2 et 3 : si le leadership est trop peu
affirmé, le pilote risque de s'en ressentir ;

Criteres 5, 7 et 9 : des secteurs trop chargés, ou focalisés sur la stabilisation de leurs rende-
ments, risquent de manquer d'énergie pour se consacrer a la prise en charge des transferts
dactivite ;

Critere 6 : un secteur deja familiarisé avec la polycompétence peut constituer un bon repére
pour voir comment se passe le supplément de transferts.

quest-ce qui ne prend pas ?

quels enseignements tirer pour le déploiement ?

le schéma cible doit-il étre amendé? faut-il rajouter des moyens? revoir le
planning ?
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Chapitre 2

Que déploie-t-on ?

« Les méthodes sont les habitudes de l'esprit
et les économies de la mémoire. »

RIVAROL

Il y a deux fagons de déployer :
soit 'on déploie des solutions ;

soit de la méthode.

Dans le premier cas, les équipes ont, clés en main, les éléments a déployer : par exem-
ple, tels indicateurs, tels transferts d’activité, tels chantiers.

Dans le second, c’est davantage un canevas qui leur est proposé ; libre a elles ensuite de
définir un contenu qui leur soit spécifique.

Parmi les éléments de méthode, trois doivent étre examinés :
les transferts d'activité : la priorisation définie au moment des travaux sur les trans-
ferts d’activité tient-elle toujours ? Notre recommandation est de ne pas engager de
nouveau transfert tant que les précédents ne sont pas parfaitement maitrisés par
I'équipe ;
les chantiers prioritaires. A coté des transferts, il convient de lancer au moins un chan-
tier de progres. Si encore aucun nest lancé sur le site, les 5S semblent assez
incontournables! ;
les indicateurs. Comment va-t-on mesurer I'avancement du déploiement ? Quantita-
tivement, mais aussi qualitativement ?

1. Cf. Ch. Hohmann (33), 2005.
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Chapitre 3

A quel rythme déployer ?

« Une petite impatience ruine un gmnd projet. »

CONFUCIUS

Il n’y a pas de rythme idéal : le seul qui vaille est celui qui convient aux équipes. Autre-
ment dit, les plannings doivent étre arrétés avec elles.

Le point d’attention, pour le chef de projet, est de ne pas calculer au plus juste son
planning projet : il risque de se retrouver en situation de devoir annoncer des retards
par rapport a ce qui était prévu, ce qui n’est jamais agréable pour les commanditaires. ..
et pour lui.

Deux causes sont souvent a l'origine des retards :

Les périodes transitoires — validation d’orientations, prise de décision, partage de
résultats, passage d’une phase a I'autre — sont sous-estimées, voire oubliées. Or, au
risque de nous répéter, ces phases sont cruciales, car c’est dans ces moments-la que se
construit I'alignement de I'entreprise et de tous ses acteurs.

Limprévu... nest pas prévu. Limprévu est une donnée, en management de projet,
qui peut étre regardée comme la métaphore du verre 2 moitié vide ou 4 moitié plein.
On peut considérer que, par nature, 'imprévu n'étant pas prévisible, il ne sert a rien
de vouloir I'anticiper (verre 2 moitié vide). Raisonnement impeccable... que nous
ne partageons néanmoins pas : I'imprévu n'est pas prévisible quant a son contenu,
mais il 'est quant a son existence méme (verre 2 moitié plein). On sait, avec un bon
degré de fiabilité, que des événements de toutes sortes vont venir perturber 'agence-
ment de départ. La réalité s moque souvent des diagrammes d’Henry Gantt'.
Autant donc en tenir compte et prévoir dés le départ un certain « mou » dans le plan-
ning général. Mieux vaut prévoir un peu large, et étre globalement juste, que dessi-
ner un planning tiré au cordeau et sans cesse le réajuster. Ce quon perd en précision
de détail, on le gagne en précision d'ensemble.

1. Ingénieur américain et consultant en management (1861-1919) ayant mis au point un diagramme, uti-
lisé comme outil de planification.
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Chapitre 4

Comment accompagner les équipes ?

« Personne ne se lasse d'étre aidé. Laide est un acte conforme
a la nature. Ne te lasse jamais d'en recevoir ni d'en apporter. »

MARC-AURELE

Le « comment » est parfois 'objet des mémes méconnaissances que les délais. Le chef
de projet peut avoir a affronter des croyances, et, parmi celles-ci, I'idée qu'un déploie-
ment se fait tout seul, que le discours vaut action, que I'action vaut résultat.

Cette croyance renvoie a certaines caractéristiques du mode de formation francais, qui
valorise le conceptuel sur I'exécution, le déductif sur I'inductif, I'argumentation sur
Iécoute, qui ont fait le succes du taylorisme. De méme que certains responsables politi-
ques croient avoir agi quand ils ont parlé, certains dirigeants d’entreprise croient avoir
rempli leur mission quand ils ont congu une stratégie ou une organisationl.
Lautodéploiement n'existe pas. C'est la raison pour laquelle i/ est fortement recommandé
de ne pas enlever de ressources au moment du déploiement, au prétexte que, finalement,
faire marcher une organisation fait partie de la mission quotidienne de I'encadrement.

Encore plus que la conception, l'exécution réclame énergie, suivi, appui, persévérance. Le
déploiement constitue un volume de travail significatif. La charge de travail pour doter
es équipes de tout I'outillage nécessaire a leur montée en autonomie est importante :
les équipes de tout | g p

plan de progres du secteur, espaces de communication, tableaux de bord, parcours de
développement, guide des procédures, chartes d’engagements mutuels, regles de vie de
I'équipe, etc. (voir partie 5).

Par ailleurs, les équipes et leur encadrement doivent étre rassurés sur le fait qu’ils ne vont pas
étre laissés seuls pour déployer les équipes autonomes. Quelques décisions hatives suffisent a
casser la confiance batie sur plusieurs mois.

Si le schéma cible a permis d’identifier des gains d’effectifs, il peut étre judicieux de les
conserver, au moins le temps nécessaire au bon enclenchement de la dynamique.

1. La culture anglo-saxonne, plus pragmatique, est moins sujette a cette dérive. Cf. L. Bossidy (80), 2003.
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Bilan de la partie 4

Rappelons-e jusqu'a épuisement : le processus de travail est le premier vecteur de
communication'. Les actes parlent davantage que les paroles. Le réle du chef de
projet porte tout autant sur le « quoi » (ce que nous appelons le « contenu », les livra-
bles de votre projet) que sur le « comment » (que Nous appelons e « processus »).

Le sens est premier sur le processus
qui est premier sur le contenu

(finalité, intention)

demarcn
(démarche de travail)

] o
ontenu (livrables)

Le sens prime le processus, qui prime le contenu. Le projet doit étre tiré par le sens
gu’on veut lui donner. Les processus de travail ne font qu’en découler. Bien souvent, la
hieérarchie est inversée : on se focalise sur les livrables, au détriment des processus et
encore plus du sens. On aboutit ainsi a cette situation paradoxale de projets impecca-
blement menés sur le plan du contenu, mais qui ne suscitent pas l'adhésion.
La question des ressources a consacrer au deploiement reléve de cette problématique.
Pour des raisons de gains a court terme, le projet se voit parfois enlevé des ressources
au moment du déploiement, brouillant ainsi une partie des messages vehiculés depuis
le début de la démarche.
La reflexion sur la stratégie de déploiement peut étre tres courte. En une a deux séan-
ces de travail, le sujet peut étre traite :

par ou commencer ?

a quel rythme ?

avec quelles ressources 7
Avec ces €élements-la en poche, le site est prét a basculer dans la nouvelle organisation.

1. Cf. V. Lenhardt (16), 2002.
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Partie 5

DEPLOYER
[CORGANISATION CIBLE

« Le chemin est long du projet & la chose. »

MOLIERE

Partie 1 Partie 2 Partie 3 Partie 4 Partie 5 Partie 6
. _ Mettre en place
P - Concevoir Définir Déployer .
Définir Mobiliser , o . ploy: une GRH favorisant
- , - I'organisation la stratégie la cible .
le projet I'entreprise . R P le développement
cible de déploiement || opérationnelle . .
de I'autonomie

Voici fini le « premier » projet. Un beau parcours a déja été réalisé, de la con-
ception du projet et de ses chantiers, jusqua la livraison des principaux livra-
bles, en passant par I'étape cruciale de mobilisation. Il reste & entamer un
second voyage, qui est le déploiement.

La solidité de I'édifice va pouvoir étre testée dans la « vraie vie », aupres de

quelques pilotes cobayes. On ne construit pas un building de 30 étages avant
de s’étre assuré que les deux premiers, puis les cinq premiers, puis les vingt
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premiers étages sont solidement arrimés. Des cales vont devoir étre mises a
chacune des étapes de la progression, ainsi que Deming nous I’a appris'.

Schéma 18 : La roue de Deming

Amélioration

Déployer la cible organisationnelle signifie trois choses :

accompagner la montée en puissance des fonctions support sur leur
nouveau positionnement ;

mettre en place les ressources transversales ;

réussir les pilotes et, au-dela, appuyer les équipes de fabrication dans la
prise en main de leur nouveau périmetre de responsabilités.

Cf. A. Chardonnet (96), 2002. Pour la petite histoire, William Deming (1900-1993), ingénieur améri-
cain, a d son succes. .. aux Japonais. Ce sont eux qui, dés les années 1950, mettent les premiers en pra-
tique ses theéses «anti-tayloriennes ». Ce n'est que dans les années 1980, devant les résultats de
Iindustrie japonaise, que ses compatriotes commencent & 'écouter. Son ceuvre est assez largement
méconnue. Parmi ses préceptes, certains rencontrent la philosophie des équipes autonomes : « Instituez
une formation permanente pour tout le personnel », « Faites disparaitre la crainte, pour que chacun puisse
contribuer au succes de lentreprise », « Renversez les barriéres entre les services. Le travail en équipe évitera
les problemes qui peuvent apparaitre au cours de élaboration et de l'utilisation des produirs », « Supprimez
les exhortations, les slogans et les objectifs qui demandent aux employés d'atteindre le “zéro défaut” et d'aug-
menter la productivité », « Supprimez les quotas de production, la méthode dite “direction par objecrifs”
(DPO) et toute forme de management par les chiffres », « Instituez un vigoureux programme d éducation et
d'amélioration personnelle ». Le site de l'association francaise Edward Deming: heep://www.fi-
deming.org/index.html
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Dans cette partie, nous ne détaillerons que la phase pilote. Lextension du
déploiement, apres la phase pilote, se fait sur la base de deux données
d’entrée :
les résultats du pilote : qulest-ce qui doit étre conservé de la cible ?
quest-ce qui doit étre amendé ?

le volume de ressources d’accompagnement que I'entreprise peut con-
sacrer 4 'accompagnement des autres équipes. Celles-ci suivent le
méme cheminement de déploiement que les pilotes.

Schéma 19 : Déploiement de I'organisation cible

Pilote Extension

&— 9-12mois ——& * >
PILOTE 1 : bascule, installation, Equipe 1 : parcours

construction, résultats de développement

PILOTE 2 : bascule, installation, Equipe 2 : parcours

construction, résultats de développement

PILOTE 3 : bascule, installation, Equipe 3 : parcours

construction, résultats de développement

EQUIPE 4 : bascule, installation,
construction, résultats

EQUIPE 5 : bascule, installation,
construction, résultats

EQUIPE 6 : bascule, installation,
construction, résultats

EQUIPE N : bascule, installation,
construction, résultats

Accompagner les fonctions support

Les fonctions support se repositionnent sur trois missions clés :

le développement de l'expertise sur leur domaine d’excellence (en particulier, la
veille technologique) ;

le pilotage de projets complexes ;

appui aux équipes de fabrication.
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Un point de vigilance concerne le profil du chef de service. Celui-ci doit étre capable
d’accompagner son service d'un positionnement de « faiseur » (« j’ai Uexpertise, je la
conserve et je vais faire ») a celui de support et d’appui au transfert (« j'ai I'expertise, je
la développe et je vais aider les équipes de fabrication 2 faire »).

La réussite d’'un service comme la Maintenance, par exemple, se jugera a I'aune du fait
qu’il aura de moins en moins besoin d’intervenir en curatif (logique de pompiers) et
réussira a dégager de plus en plus de temps sur le préventif et « 'amélioratif ».

Mettre en place les ressources transversales

Concernant les ressources transverses, essentiellement les supports de proximité, leur
role prend son sens par rapport aux besoins d'accompagnement des équipes. Cest donc sur
celles-ci que nous allons concentrer notre attention, autour de trois horizons de temps :

les premiers jours : le basculement proprement dit ;

la premiére année : la construction des modes de fonctionnement et des principaux
outils ;

au-dela de la premiére année : le développement de la dynamique de I'autonomie.

Appuyer les équipes de fabrication

© Groupe Eyrolles
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Chapitre |

Les premiers jours de la vie
de I'equipe autonome

« Se donner du mal pour les petites choses,
cest parvenir aux grandes, avec le temps. »

SAMUEL BECKETT

Le basculement en équipe autonome nécessite un peu de cérémonial, de symbolique,
un espace de temps dédié a la construction de I'équipe. Celui-ci est assez court (entre 1
et 2 journées), mais il doit « marquer le coup ».

Idéalement, chaque équipe qui bascule dans la nouvelle organisation est parrainée par un
membre du comité de direction. Le role de ce parrain est d’étre un « protecteur » bien-
veillant et attentif. Il n’a pas de vocation opérationnelle, uniquement celui d’étre le
représentant de I'équipe a un niveau de décision élevé, un médiateur possible en cas de
probleme.

Pour le basculement, nous nous appuyons sur deux apports :
les travaux de William Schutz sur le fonctionnement des équipes ;
le jeu d’entreprise mis au point par le Centre international de la pédagogie d’entre-

prise (CIPE)".

Lobjectif est de proposer un séminaire d'un format de deux jours, au cours duquel
I'équipe va apprendre a se connaitre.

1.1 William Schutz au service des équipes performantes2

Schutz a identifié trois besoins fondamentaux 2 satisfaire pour que des individus for-
ment une équipe performante :

1. htep://www.cipe.fr/

2. Les éléments de ce paragraphe sont issus de V. Cornet (97), 1995. Les travaux de William Schutz
(1925-2002) sont incontournables pour qui travaille sur le développement des équipes. Cf. W. Schutz
(98), 1974 et (99), 2006.
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1.1.1 Linclusion, ou le besoin de se sentir important

Quand un groupe, une équipe, se constitue, chacun chercher a y trouver sa place. Selon
les tempéraments, certains se mettent en retrait, d’autres en avant, mais tous se posent
la question : « Ai-je une place dans ce groupe ? Et laquelle ? ».

Clest ce que Schutz appelle le besoin d’inclusion : le besoin de se sentir considéré,
reconnu, intégré par le groupe.

Il est donc bon de prévoir, lors du lancement d’une équipe, un temps ot les membres
vont apprendre 2 se découvrir, a se connaitre (et reconnaitre) mutuellement.

1.1.2 Linfluence, ou le besoin de se sentir compétent
Dans un second temps, se manifeste un besoin d’influence, qui va se traduire par deux
types de questions :

quelles relations vais-je établir avec mon chef ?

quelle position vais-je occuper par rapport a mes collegues ?
Ces deux questions renvoient finalement a une seule préoccupation : se sentir influent
et compétent. Que vais-je faire dans le groupe ? Quel va étre mon réle, mes respon-

sabilités 2 Comment vais-je pouvoir utiliser mes compétences ? Quelle « influence »
vais-je avoir ?

Pour satisfaire ce besoin de se sentir influent et compétent, il faut prévoir un moment
sur les roles, olt chacun — le chef d’équipe en premier lieu — peut exposer ce qu’il sait
faire et ce quil a envie de faire

1.1.3 L'ouverture, ou le besoin de se sentir apprécié

Le troisitme et dernier besoin émerge 4 partir d’un certain degré de maturité de
I'équipe. Cest le besoin donverture.

Louverture, cest la qualité de relations et de confiance qui existe dans un groupe :
« peut-on parler en toute transparence ? dire quand ¢a ne va pas ? avouer ses erreurs, ses
limites, ses incompétences ? »

Ce troisitme besoin est ambigu & exprimer :

d’un c6té, les membres de I'équipe redoutent de se « mettre 2 nu » ;

de l'autre, ils souhaitent pouvoir dire qui ils sont, travailler en confiance.
Clest au chef d’équipe — idéalement accompagné d’un intervenant extérieur — de créer
le climat de confiance suffisant pour que les membres ne redoutent pas de se révéler.

Une facon possible de faire, pour lui, est, d’'une part, de commencer par se dévoiler lui-
méme ; d’autre part, d’accueillir favorablement les personnes qui osent le faire.

© Groupe Eyrolles
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Un point d’attention : s’il faut encourager les personnes 2 faire preuve d’ouverture, on
ne peut les y forcer ; ce serait faire preuve d’'un manque... d’ouverture. Le comporte-
ment d’ouverture, plus que tout autre, doit reposer sur le volontariat.

Des activités outdoor en équipes, suivies d’'une séance de débriefing, peuvent étre une
bonne occasion pour #nitier des comportements d’ouverture.

1.2 Fonctionner en équipe autonome sous forme de jeu1

Nous décrivons ci-dessous le jeu dans ses grandes lignes.

1.2.1 Quel est lI'objectif pédagogique du jeu ?
Lobjectif pédagogique du jeu est d’étre capable :
de décrire les réles au sein d’une équipe autonome ;
de décrire les différents niveaux de relations de I'équipe avec les autres services du
site (fonctions support, supports de proximité) ;
d’identifier le bon interlocuteur en cas de dysfonctionnement ;
d’énoncer les indicateurs de performance de I'équipe afin de maitriser la
performance ;
de définir les bases du fonctionnement de I'équipe (identité, regles, animation...) ;

de décrire le déroulement du pilote sur 9 a 12 mois.

1.2.2 Quel est le contenu du jeu 7

Les participants sont divisés en sous-groupes, représentant autant d’équipes. Ces équipes
vont réaliser trois phases de production, durant lesquelles les principaux indicateurs
(fabrication, qualité, hygiene, sécurité, pertes matieres) seront impactés par des incidents.

Les équipes pourront se protéger des incidents en acquérant des atouts, qu’il faudra
bien choisir afin d’obtenir la protection pertinente.

1.2.3 Comment se déroule le jeu ?

1. Découverte des soutiens (5 minutes) :
Léquipe est invitée a identifier les soutiens potentiels dont elle dispose : services de
maintenance, qualité, RH, etc.

1. Les données ci-dessous sont issues d’'un jeu créé par le CIPE.
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2. Mise en place des indicateurs (20 minutes) :
Un texte est distribué aux participants. Celui-ci décrit une discussion qui a eu lieu a
propos de la performance de la semaine passée. Deux interlocuteurs sont en désac-
cord. Les participants doivent identifier les indicateurs pertinents qui permettraient
d’objectiver la situation. Une fois d’accord sur le ou les indicateurs utiles, les partici-
pants définissent son mode de calcul et de mise a jour.
Lobjectif de cette séquence est de redonner aux indicateurs leur fonction : objecti-
ver les situations et servir 'action.

3. Calcul de la performance (10 minutes)

‘animateur explique comment le jeu fonctionne : des points sont gagnés ou perdus

L q 818
en fonction de la réaction aux événements.
D’une simulation a lautre, les participants voient leur performance progresser ou

régresser.

4. Explication des simulations
Un texte est lu, décrivant une situation vécue dans un passé proche. Les équipes doi-
vent découvrir les points forts et les points faibles de la situation, et choisir leurs
atouts en conséquence.
Chaque équipe ne peut mettre en place que 4 atouts, alors qu’idéalement il en fau-
drait 6 pour éviter I'incident.

5. Lecture des atouts
Lanimateur distribue les atouts sous forme de cartes. Il les lit et s’assure de leur com-
préhension.

Exemples d’atouts :

esprit d’équipe ;

— formation 4 I'automaintenance ;

— supports de proximité ;

— méthode SMED (ou 5S...) ;

— animation des indicateurs de performance ;

— réunions d’équipe.

Pour chaque atout, les participants :

— donnent une illustration concrete ;

— disent 2 quoi sert cet atout, et contre quoi il protege ;

— explicitent comment le mettre en ceuvre.

© Groupe Eyrolles
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6. Déroulement des simulations (50 minutes pour la premiere, 30 pour les deux suivan-
tes, du fait d’un temps d’explication moindre)

La simulation recouvre une période de 12 jours. Au cours de ces 12 jours, se produi-
ront de fagon aléatoire :

— G incidents ;

— 2 événements organisationnels ;

— 4 questions.

Exemple d’incident : « Nous avons décidé de réduire les défauts produits. Au bout de
2 heures de réunion, nous n’avons aucun plan d’action, car aucune mesure factuelle
ne nous permet de savoir quoi faire » (atout : animation des indicateurs).

Exemple d'événement organisationnel : « La DRH a congu les plans de formation
répondant aux besoins des équipes. Elles se réunissent pour voir comment mettre en
ceuvre ce quelles ont appris » (atout : appui de la DRH).

Exemple de question : « Voici une liste de tiches de maintenance. Dites celles qui
relevent de la responsabilité du Service Maintenance, et celles qui relevent des
équipes. »

7. Bilan du jeu. « Qu'avons-nous appris ? » Chaque participant est invité  partager son
sentiment par rapport au jeu. Lanimateur peut revenir a la fin sur les enseigne-
ments clés :

I'équipe a des soutiens autour d’elle, elle n'est pas seule. Lautonomie nest pas
Uindépendance : Cest la capacité 4 savoir se faire aider, a travailler avec les bonnes
compétences au bon moment ;

parmi les soutiens de I'équipe, les supports de proximité, qui sont des postes entiere-
ment dédiés a lappui des équipes ;

Iimportance et la signification des indicateurs de performance, et leur lien avec les
priorités du site ;

le lien entre la performance de I'équipe et le niveau de compétences des équipiers.

1.3 Trame du séminaire de lancement d'une équipe
autonome
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Chapitre 2

La premiére année de la vie de I'équipe
autonome : construire ses outils
et ses modes de fonctionnement

« La réalisation réside dans la pratique. »

BOUDDHA

Les deux jours de séminaire ont pour but de « basculer » dans la nouvelle organisation,
de symboliser le passage d'un mode 4 un autre, et de faciliter 'abandon de 'ancien
mode de fonctionnement.

Maintenant, I'équipe est préte pour construire ses outils et ses modes de fonctionne-
ment. Cette partie décrit les principaux outils dont elle va avoir besoin :

sa carte d’identité ;

le guide des procédures ;

les regles de vie de I'équipe ;

espace de communication ;

les DILO cibles et les fiches de mission ;

le plan de transfert d’activités ;

la mise en place des correspondants ;

la charte d’engagements mutuels ;

le plan de progres.

2.1 La carte d’identité de I'équipe

La carte d’identité, cest ce qui définit 'équipe : nom, missions, produits & services,
photo des membres, chiffres clés, priorités de I'année, matrice de polyvalence (ta-

bleau 25).

© Groupe Eyrolles
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Tableau 25 : Matrice de polyvalence

Equipement A Equipement B Equipement n

M. André

M™€ Martin

M™€ Jacques

M. Dupont

M. Durand

’ En formation ‘ Je peux remplacer

2.2 Le guide des procédures

Par procédures, nous entendons les modes de fonctionnement de I'équipe et du secteur.
Leur rédaction peut s'étendre sur plusieurs mois, en fonction de la disponibilité des
équipiers. L'idée est d’écrire rapidement les plus essentielles, si possible collectivement
afin d’habituer les équipiers a réfléchir ensemble a leurs pratiques.
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Tableau 27 : Exemples d’autres procédures

Passage des consignes entre équipes.

2 | Affectation aux postes de travail.
3 | Gestion de la polyvalence et de la polycompétence.
4 | Gestion des absences programmees et des conges.
5 | Gestion des absences momentanees (pauses...).
6 | Alerte en cas de sur/sous-charge ponctuelle individuelle/collective.
7 | Elaboration et suivi de plans d'action.
8 | Elaboration et suivi de plans de progres.
9 | Communication descendante et transverse dans le secteur.
10 | Mise a jour des panneaux d'affichage et des indicateurs.
11 | Analyse et animation autour des indicateurs.
12 | Traitement des conflits internes.
13 | Conduite de réunions au sein du secteur.
14 | Elaboration du plan de formation, évaluation du besoin en ressources.
15 | Chantiers TPM.
16 | Elaboration et mise en ceuvre du planning de maintenance préventive.

2.3 Les régles de vie de I'équipe

Parfois, des équipes connaissent des tensions parce qu'un ou plusieurs de leurs membres
nont pas le comportement requis ; les reproches, accusations, proces d’intention com-
mencent & dégrader 'ambiance.

Une regle veut que [on ne peut reprocher i quelquun son comportement si l'on wa pas pris
la peine, auparavant, d'expliciter ce qu'on attendait de lui.

Exemple : il est difficile de reprocher a un opérateur de ne pas nettoyer son poste de tra-
vail si personne n’a dit que c’était important de le faire. Les cas d’application sont
innombrables : respect des horaires, modalités de remplacement, temps de pause, utili-
sation des pitces détachées, etc.

Bien souvent, ces regles sont considérées comme évidentes, et ne font jamais 'objet
d’une explicitation, encore moins d’'un document écrit.

Parmi les procédures, il faut faire réfléchir I'équipe, en groupe, sur les modalités de
reglement de ses conflits ou tensions. Généralement, ce travail est apprécié, car il
montre un management soucieux de se préoccuper de I'équipe y compris quand quelque
chose ne va pas.
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Les regles peuvent étre tres diverses : ponctualité, entraide, solidarité, franchise, honné-
teté, propreté, respect de l'autre, engagement dans les résultats, rigueur dans I'applica-
tion des plannings, prise d’initiative, etc. (voir tableau 28). Limportant est moins le
contenu szricto sensu, qui peut varier d’une équipe a l'autre, que le processus : le fait que
Iéquipe se parle autour des regles qu’elle veut mettre en place.

2.4 Lespace de communication

Nous ne développons pas cette pratique, largement détaillée dans le livre de Michel
Greif!,

Cet espace est le coeur de 'équipe, le centre géographique oti se déroulent les points
d’information, toutes les réunions courtes, ol se prennent les décisions. Cest la que
sont affichés les différents éléments définissant 'équipe (carte d’identité, regles de
vie...), ainsi que les informations dont I'équipe a besoin : stratégie de 'entreprise et du
site, principaux plans d’action, matrices de polyvalence, etc (¢f schéma 21).

2.5 Les DILO cibles et les fiches de mission

Nous avons croisé cet outil dans la partie 2 : il avait permis de compléter les enseigne-
ments du Diagnostic partagé, en faisant le zoom sur quelques postes clés.

Cet outil peut étre réutilisé pour mettre en place de nouvelles fonctions, par exemple les
supports de proximité. La mise en place de nouveaux postes est souvent un peu longue,
car ceux qui les prennent en main ne savent pas tout de suite comment faire :
« Comment démarrer la semaine ? par ol commencer ? comment travailler avec les
autres ? dans quelles réunions m’intégrer ? comment, concrétement, traduire dans un
agenda les missions listées dans la fiche de mission ? »

Autant I'exercice initial consistait a observer ce que faisait la personne, autant I'exercice
du DILO cible est projectif. Il consiste a dessiner un planning type, sur une base heb-
domadaire ou mensuelle.

Le but nest pas tant de constituer un agenda a suivre  la lettre, que d’aider le détenteur
du poste a « mettre le pied a I'étrier ». Cet outil a une durée de vie limitée, le temps que
le détenteur se sente a I'aise dans son nouveau poste et définisse son propre agenda.

1. M. Greif (32), 1998.

© Groupe Eyrolles



© Groupe Eyrolles

Déployer I'organisation cible 207

Schéma 20 : Espace de communication

& T
Equipe Performance

Missions Carte d'identité Taux de service Plans d'action
Principales activités | | Regles de vie Rendements Chantier 55
Produits Principales procédures Volumes Chantier SMED

Chantier qualité
Missions

Groupe entreprise

Site

Tableau 28 : Les régles de vie de I'équipe

<« 2m—>

L g
r i —
=
La vie de I'équipe
Nous respecter les uns les autres, méme en cas d‘avis divergent ;
Faire preuve de solidarité entre nous, d’entraide et d'esprit de groupe ;
Bien intégrer un temps de formation en double sur les postes, et signaler
tout besoin de compléments de formation sur tel ou tel point du poste ;
Respecter au maximum les plannings des effectifs lorsque ceux-ci ont été communiques.

Les exigences au quotidien
Tenir propre son poste de travail et ranger le matériel utilise ;
Filmer et identifier systématiquement tous les produits non conformes de I'atelier ;

Reclasser les documents d'assurance qualité aprés chaqgue utilisation et signaler
tout besoin de remise a jour ;

Anticiper les besoins en documents d'enregistrement et ne pas utiliser les originaux
preévus pour realiser les copies ;

Conserver les etiquettes sur les ingreédients utilisés dans I'atelier.
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Tableau 29 : DILO cible « support de proximité »!

NOM : M. Martin

Secteur : Java

07 h 00-7 h 30

07 h 30-8 h 00

08 h 00-8 h 30 Tour d’atelier : analyse avec les opérateurs de la sécurité, qualite,

08 h 30-9 h 00 production, dysfonctionnements, cylindres disponibles, séries en cours,
série suivante preévue, vérification du remplissage tableau et cahier
de mise en ceuvre, coup d'ceil sur le rangement, visite de la cave.

09 h 00-9 h 30 Fours : analyse avec l'opérateur de la sécurité, qualité, rangement,

en cours de recuit de fours, stock metal recuit lignes 1 500 et 1000,
fonctionnement de la machine.

Echanges avec le personnel de déchargement des camions, approvision-
nement des bobines, préparation des mandrins pour expédition et

des cylindres, releve des feuilles de travail a la cisaille WT, releve et
analyse des dysfonctionnements des machines sur les feuilles de travail.
Descendre les feuilles de travail au bureau des méthodes.

09 h30-10 h 00

Réunion flux : charge outils, urgences, delais, rebuts.

10 h 00-10 h 30
10h 30-11 h 00 Affichage et commentaires des actions suite a la réunion flux.
11 h00-11 h30
11 h30-12h 00 Préparation de I'en-cours pour la nuit.
12h00-12 h 30
12h30-13h00
13h00-13h 30
13 h 30-14 h 00 Tour d'atelier : méme circuit que le matin.
14 h 00-14 h 30
14 h30-15h 00
15h 00-15h 30 Preparer les feuilles de recuit.
15h 30-16 h 00 Sortir la mise en ceuvre par bobine et par série
16 h 00-16 h 30 (+ bons de désaffectation). - ‘
Contrdle de qualité sur les produits sortis.
16 h 30-17 h 00 Préparer les programmes pour les 3 équipes, gestion des hommes (RTT,
17 h 00-17 h 30 CP maladies, intérims), participation eéventuelle a des actions de progres.
Préparer les demandes de travaux préventifs.
Relever les feuilles des chariots.
17 h30-18 h 00

1. Je dois cet outil ainsi que le précédent & Bruno Séchet, consultant en management, que je remercie.

© Groupe Eyrolles
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Autres événements a suivre

Commandes de cylindres a rectifier + retour Commandes petit matériel ;

cylindres rectifiés ; Remontée des erreurs (mise & jour des séries
Suivi des recuits des plats brases plagues ; de laminage et des bons de laminage) ;
Tour de la cave — vérification marche du filtre + | Audits sécurité (2 fois/mois) + audits 5S ;
purge + ajout kérosene et dope 1 fois/ Réunion AMM et AQP
semaine.
Remplacant en cas d’absence : Validation :
M. Durand
Responsable Responsable
de production : de secteur :

Tableau 30 : Fiche de mission support de proximité maintenance'

Missions et responsabilités
Il contribue au développement de la performance des secteurs en matiere de maintenance :
= en identifiant les besoins d'accompagnement des equipes ;
= en utilisant et/ou mettant en main les outils et méthodes pour accroitre la performance du
secteur sur le domaine « maintenance » ;

= en assurant la bonne interface entre les parties prenantes (responsable de production, res-
ponsables de secteur, animateurs, correspondants, service maintenance, €lectromecaniciens
et autres supports de proximité).
Relations de travail
Il est rattaché hierarchiqguement au responsable de production ;
Il est en appui des responsables de secteur pour deévelopper la performance et valider les plans
d’action qu’il propose ;
Il s‘appuie sur les correspondants au sein des équipes ou secteurs ;
Il est en lien étroit avec les services support sur des aspects méthodologiques ou de projet ;
Il est anime fonctionnellement par le service support maintenance (en particulier pour le déve-
loppement de ses compétences).
Points clés du roéle

Fonctionnement en mode transversal (relationnel non hiérarchique) ;
Anticipation ;
Prise d'initiative et force de proposition.

1. Je dois cet outil 2 Nicolas Mérienne, responsable de production, que je remercie.
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Principales activités

1) Identifie les besoins d’accompagnement des équipes

définit les besoins d’accompagnement a partir des priorités de la production et des plans de
progres des secteurs ;

contribue au développement des compétences :

= identification des besoins de formation pour opérateurs et électromecaniciens ;

= ¢élaboration de cahiers des charges de formation ;

= accompagnement/tutorat des électromecaniciens ;

= animation de modules ;

= support du chef de secteur dans les évaluations des compétences des équipes.

organise les partages d'expérience entre électromeécaniciens des secteurs.

2) Utilise et/ou met en main les outils et méthodes pour accroitre la performance

des secteurs

suit la performance des équipements (taux de pannes, incidents qualité, etc.) :

= s'informe des faits marquants quotidiens dans les secteurs ;

= réalise I'analyse des pannes ;

= suit et anime des plans d’action techniques.

congoit et/ou anime les outils et méthodes de progrés techniques (automaintenance, change-

ment de format) ;

gere le budget maintenance :

= participe a I'élaboration du budget des secteurs (entretien courant, dont contrats) avec le
responsable de production ;

= suit 'avancée budgétaire (consolidation, écarts, planification, optimisation, etc.) ;

= propose des évolutions sur le magasin de pieces deétachées (quantite et type de pieces).

accompagne certaines interventions techniques :

= suit les travaux d’amélioration et suit les travaux de preéventif ;

= coordonne avec le service méthodes les évolutions du plan de préventif.

3) Assure la bonne interface entre ressources

coordonne les effectifs de maintenance dediés aux secteurs de l'unité de production :

= concoit et anime les plannings en relation avec les responsables de secteur (en s'assurant de
la disponibilité des compétences necessaires a l'activité).

s'assure de la bonne coordination entre les acteurs :

= au sein de 'unité de production (correspondants, eélectromeécaniciens, animateurs, responsa-
bles de secteur, responsable de production, supports de proximite) ;

= hors unité de production (relations avec les services support, et notamment le service
maintenance : travaux neufs, méthodes, magasin, experts, et également les supports de
proximité maintenance des autres unités de production) ;

= hors usine (relations avec certaines entreprises extérieures et avec les supports de proximite
maintenance des autres usines).

est force d'alerte et de propositions sur les dérives (constatées ou possibles) sur les eéquipe-

ments (aupres du responsable de production, responsables de secteur et des fonctions sup-

port).

© Groupe Eyrolles
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Animation
Reéunion de performances des secteurs ;
Reéunion mensuelle des secteurs animee par le responsable de secteur ;
Reunion mensuelle ACPA par secteur (actions correctives, preventives et amelioratives) ;
Reéunion des électromeécaniciens de l'unité de production ;
Participation aux réunions du service maintenance ;

Reéunion encadrement de 'unité de production (responsable de production, responsable de
secteur, supports de proximite).

2.6 Les transferts d’activités

C’est maintenant qu'ils peuvent démarrer, selon le planning arrété lors des travaux sur
les fonctions support (partie 3), revu au moment de la réflexion sur la stratégie de

déploiement (partie 4).
Lors d’'un retour d’expérience, une entreprise avait exposé une méthode intitulée :
« 6 tAches en 6 mois ». Cette méthode en vaut une autre, il n'y a pas de regle stricte en

la matiere.

Les points de vigilance sont les suivants :
les transferts doivent se faire en accord avec les parties concernées, entre la Produc-
tion et les autres fonctions (Maintenance, Qualité...). Laccord doit se faire sur la
nature des activités transférées, mais surtout sur les conditions du transfert : com-
ment la fonction support va-t-elle aider 4 la prise en main des activités ? Combien
de temps souhaite-t-on qu'elle demeure en appui ?
les transferts doivent se faire progressivement : de nouveaux transferts ne doivent
intervenir que si les précédents sont bien maitrisés.

2.7 Les correspondants

Lanimation des correspondants est une activité importante des supports de proximité. Des
correspondants peuvent étre nommés sur tous les sujets prioritaires du site et/ou de
Iéquipe : sécurité, qualité, hygie¢ne, environnement, documentation, formation...
Chaque équipe peut définir sa propre liste de themes couverts par des correspondants.

Lavantage de disposer de correspondants est double :
les supports de proximité disposent de relais dans les équipes pour animer les plans
d’action. On multiplie ainsi le nombre d’acteurs concernés ;
cest un excellent moyen pour développer les compétences et I'esprit de responsabi-
lité. Lidéal est de mettre en place des roles tournants : un opérateur peut ainsi étre
correspondant sur un sujet pendant 12 2 24 mois, puis changer et prendre un autre
role.
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2.8 Les chartes d'engagements mutuels

La mise au point du plan de transfert d’activités est une excellente occasion de dévelop-
per la coopération entre la Production et les fonctions support. Mais il faut aller au-
dela. De méme que les régles internes a I'équipe doivent étre débattues, rédigées et afhi-
chées, de méme les attendus mutuels entre les services doivent étre explicités.

Le processus se déroule en trois temps :

I temps : un groupe de travail, composé de membres de la Production et de la

fonction support concernée (exemple : la Maintenance), travaille, en deux sous-

groupes, sur deux points :

— question 1: « Quels sont vos besoins par rapport a l'autre service/Fonction ?
Qu’attendez-vous de lui/elle ? »

— question 2 : « Quels engagements étes-vous préts & prendre aupres d’eux pour
qu'ils répondent a vos attentes ? »

Les deux sous-groupes travaillent en parallele dans deux salles différentes.

2° temps : les deux sous-groupes se regroupent et mettent en commun leurs travaux :

— chaque sous-groupe expose a 'autre les attentes et les engagements ;

— les deux sous-groupes débattent, identifient les points d’accord et de désaccord.

3¢ temps

— formalisation des attentes et engagements ;

— formalisation de la procédure de révision : par exemple, réunion d’une partie des
participants une fois par an pour faire le point sur le respect de la charte d’enga-
gements mutuels et la mise a jour des besoins et attentes ;

— identification du mode d’arbitrage sur les points de désaccord (exemple : en
comité de direction).

2.9 Le plan de progreés de I'équipe

Au bout de six mois, on peut estimer que les « fondamentaux » de I'équipe sont en
place :
les structures: animateurs, responsables de secteur, supports de proximité,
correspondants ;
les premieres marches de la polycompétence, via les transferts d’activité ;
les regles, procédures et modes de fonctionnement nécessaires au bon fonctionne-
ment de 'équipe.
Cette durée est approximative et doit étre ajustée en fonction du contexte. Elle dépend

de multiples facteurs : la situation économique, le volume de ressources mobilisables
pour accompagner le projet, le niveau de compétences des équipes, la qualité du mana-
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gement, la qualité du climat social et du dialogue avec les représentants du personnel, le
niveau visible d’engagement de la direction!. Disons que s'il faut plus de six mois pour
mettre en place les basiques, le chef de projet doit sinterroger sur la dynamique
d’ensemble du projet et sur 'adéquation entre ambition et moyens: un projet trop
dilué dans le temps perd de sa force de mobilisation.

Au bout de ces 6 mois, on peut engager la formalisation du plan de progres et la réalisa-
tion des premieres formations.

Schéma 21 : La dynamique de I'équipe

Plan
de progrés
Résultats Processus

Indicateurs | Profil déquipe

Projets Plan de transfert
d'activités

Formation
Management d'équipe
Communication, gestion des conflits

Fondamentaux
Identité Objectifs

Procédures Interfaces

2.9.1 Batir le plan de progrés sur 4 piliers

Le plan de progres de I'équipe est le coeur de la dynamique de développement et d’auto-
nomie de 'équipe. Il est bati sur quatre piliers : le plan de transfert d’activités, les indi-
cateurs, les projets, le profil de I'équipe.

Le plan de transfert d'activités

Déja évoqué précédemment, nous n’y reviendrons pas ici.

1. Nous insistons sur ce caractere visible : certaines directions d’entreprise sont surprises du décalage entre
leur engagement sur les projets, qu'elles estiment fort, et le résultat sur le terrain ; 'engagement n’a de
valeur que s'il est perceptible par le terrain. Je remercie André Kotlarevsky, spécialiste du management
de la sécurité, d’avoir attiré mon attention sur ce point.



214 Equipes autonomes — Guide de mise en ceuvre

Les indicateurs

On distingue trois types d’indicateurs :
Les indicateurs de résultat. Ils mesurent la performance finale de 'équipe, ils décou-
lent des indicateurs globaux du site. Ce sont les indicateurs que souhaite suivre la
direction.
Exemple : taux de service, TRS, prix de revient, etc.

Les indicateurs de processus. Ils sont une déclinaison des indicateurs de résultat en
variables pertinentes pour I'équipe, sur lesquelles I'équipe peut agir.

Exemple : temps de panne, quantité produite, temps de changement de format,
volume de produits au rebut, temps des micro-arréts, etc.

Les indicateurs de contexte. Ils donnent des indications permettant d’expliquer un
certain état de fait.
Exemple : nombre d’intérimaires, état des ventes, état des stocks, etc.

Les projets d'équipe

Ils refletent les priorités de I'équipe, elles-mémes déclinaison des priorités du site. On
entend par projets aussi bien les plans d’action menés, par exemple, par les correspon-
dants, que des projets menés au niveau de toute I'équipe : 5S, SMED, automainte-
nance, CEDAC, etc.

Suivre les projets et les indicateurs de 'équipe, en un mot ses résultats, n'est pas suffi-
sant. Une équipe peut, & un instant T, obtenir d’excellents résultats, et pour autant ne
pas y étre pour grand-chose ; et inversement : une excellente équipe peut obtenir de
médiocres résultats, alors que ses fondamentaux sont en place.

A c6té d’'un suivi des résultats, il faut donc aussi suivre les processus, cest-a-dire la
dynamique de progres dans laquelle I'équipe s'inscrit. Ce sont bien les deux volets — résul-
tats et processus — qui constituent le plan de progrés.

Le profil d’équipe

Il mesure la montée en polycompétence, c’est-a-dire en autonomie. Les principaux sup-
ports sont outil de Diagnostic partagé et le plan de transfert d’activités.

Une évaluation réguliere (une fois par an), fondée sur l'outil de Diagnostic partagé,
permet de mesurer les progres accomplis.

2.9.2 Mettre en ceuvre les premiéres formations

Par « formations », nous entendons formations non techniques.

Le transfert d’activités peut étre une formidable occasion pour développer, si ce n'est
déja fait, un réseau de formateurs internes. La formation interne, outre qu’elle est sou-
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vent plus adaptée en termes de contenu et moins coliteuse, contribue a valoriser les
talents de pédagogie présents dans les équipes et formaliser les savoir-faire.

Deux types de formations sont importants, et tous deux concernent les processus de
I'équipe :
les formations au management d’équipe et au management transversal, destinées aux
responsables de secteur, aux animateurs et aux supports de proximité ;

les formations a la communication et & la gestion de conflits, pour 'ensemble du per-
sonnel.

D’une fagon générale, il faut étre vigilant sur le budget formation : celui-ci est un levier
majeur d’un projet d équipes autonomes. La comparaison entre les pratiques frangaises et
allemandes d’apprentissage montre que les entreprises francaises ont encore des progres
a réaliser. « Une proportion beaucoup plus grande de travailleurs a recu une formation
professionnelle en Allemagne. Ces différences nationales sont déja anciennes. En 1970,
seulement 27,6 % des hommes en activité n’avaient pas de formation professionnelle
en Allemagne, contre 79,7 % en France [...] En 1995, le taux moyen d’apprentis dans
les entreprises allemandes de plus de 500 salariés était de 6 apprentis pour 100 salariés,
avec un taux d’embauche en fin d’apprentissage de 85 %. Les chiffres correspondants
pour la France étaient (en 1996) de 2,2 apprentis pour 100 salariés, avec un taux

d’embauche de 35 %!, »

Quand on exclut les formations aux postes, « minimum syndical » sans lequel les équi-
pements ne fonctionnent pas, certaines entreprises allouent a peine plus d’'une journée
de formation par opérateur. Dans ces conditions, il est difficile de leur demander d’aller
au-dela de la simple exécution des consignes du poste.

Lautonomie, c’est-a-dire la mobilisation simultanée de capacités techniques, relation-
nelles et cognitives, est un levier de performance incontestable. Lintelligence rapporte de
Largent, mais elle nécessite d’y consacrer quelques moyens. « Si vous trouvez que 'éduca-
tion cofite cher, essayez donc I'ignorance », disait Abraham Lincoln.

Clest aussi dans les moyens mis dans la formation que la direction rendra son engage-
ment visible, donc mobilisateur.

1. M. Goyer (7), 2006, p. 92.
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Chapitre 3

Et apres : tableaux de bord et outils
de suivi du développement
de l'autonomie

« Lautonomie nest jamais un état acquis,
mais un processus complexe, ambigu et toujours en devenir. »

VINCENT LENHARDT

Lautonomie n'est pas un état statique auquel on parvient pour ne plus en bouger. Cest
un état dynamique, qui a besoin d’étre entretenu, alimenté, renouvelé.

Lavantage — et la difficulté — de l'autonomie, c'est quelle wa pas de fin. On peut toujours
acquérir davantage de compétences, pousser toujours plus loin I'esprit de responsabi-
lité. Cest pour cette raison que nous proposons dans ce chapitre un outil intitulé : par-
cours de développement (tableau 31).

3.1. Alimenter le processus d’autonomie

Le parcours est construit autour des 5 themes de I'outil de Diagnostic partagé :
la vie du secteur ;

la gestion du progres ;

la gestion des compétences ;

les relations avec 'extérieur du secteur ;

DAL S

les conditions de travail.

Il comporte 4 niveaux de progression, de la construction et linstallation des
« basiques » du secteur (niveau 1), jusqu’a la maitrise compléte de ses outils & métho-
des, et de son niveau de performance (niveau 4).

3.1.1 Le parcours de développement a de multiples usages

Le parcours de développement de 'autonomie a plusieurs vocations :

il offre un cadre pour le développement de 'autonomie des équipes, afin que celui-
ci se fasse dans la direction souhaitée par I'entreprise ;

© Groupe Eyrolles



© Groupe Eyrolles

Déployer I'organisation cible 217

il rassure les différents acteurs (opérateurs, encadrement, représentants du person-
nel...), puisqu’il offre une trame commune 4 tous ;

il permet a I'équipe de sauto-évaluer dans son parcours. Léquipe devient donc
acteur de son propre développement ;

il permet un audit « externe », réalisé par exemple par une personne d’une autre
équipe ;
il offre une vision prospective ;

il peut étre utilisé comme outil d’émulation entre équipes ;

il peut aussi étre mis a contribution pour alimenter le plan de charge des supports de
proximité.

3.1.2 Utiliser le parcours de développement

Chaque pratique donne lieu a une réponse « oui »/« non ». Cette échelle de réponse
binaire est préférée a4 une échelle plus nuancée (qui comprendrait par exemple une
colonne « partiellement »), de fagon a éviter des réponses trop diluées, qui ne seraient

d’aucune utilité en termes de bilan.

Si un secteur applique au moins 70 % des pratiques décrites dans I'étape N, et 100 %

des pratiques considérées comme obligatoires, il est considéré comme maitrisant I'étape

N, et peut accéder a 'étape N+1. Une pratique obligatoire non maitrisée est considérée

comme bloquante, et sa maitrise doit étre considérée comme prioritaire. Une équipe
A : 4 A : A : : 37

peut donc étre certifiée méme si elle ne maitrise pas toutes les pratiques de I'étape con-

cernée.

Chaque étape maitrisée donne lieu & une « certification », autour de laquelle peut étre
organisé un événement festif : remise d’un certificat, présence du directeur de site, pot,
etc.

La certification d’une étape N+1 suppose la maitrise complete de I'étape N.

Exemple : lors de I'évaluation de 'étape 2, il est important de vérifier que les pratiques
de I'étape 1 sont toujours maitrisées.

Un secteur qui obtient sa certification vient présenter sa démarche et son plan d’action
en comité de direction.

Lorsque le déploiement est suffisamment avancé, des « challenges » peuvent étre organi-
sés sur le site (ou entre sites).
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Tableau 31 : Les étapes du parcours de développement de 'autonomie

Secteur : Lancement le :

Evaluation faite par :

Le:

Etape 1 : Construction & installation de I'équipe

Durée : 12 a 18 mois

Thémes

Obliga

Pratiques

-toire

Oui

Non

Commen-
taires

La vie du secteur

Le secteur a écrit ses procédures (remplacements, conges,
pauses, passation des consignes...) et elles sont facilement
accessibles.

Le secteur a écrit et affiché ses régles de vie.

Le secteur a défini et affiché sa carte d'identité (nom des mem-
bres du secteur et des supports de proximité, photos, mis-
sions, caractéristiques de l'activité, produits, organisation...).

Le dispositif d'animation (réunions d'équipes, réunions avec
les supports de proximité...) est defini et mis en place.

Les membres du secteur savent présenter la carte d'identité de
leur secteur.

Les membres du secteur connaissent les priorités du secteur
pour I'année.

Les membres du secteur connaissent les priorités de l'unité de
production pour I'année.

Les membres du secteur connaissent les priorités du site pour
I'année.

Les roles et responsabilités au sein du secteur sont connus de
tous.

Pour chaque nouvel entrant, la bonne maitrise de son poste
donne lieu a une validation par le chef de secteur.

Les correspondants sont en place sur au moins 3 domaines
(hygiéne, sécurité, environnement, qualité, etc.).

gestion du progrés

Le secteur dispose d'un espace de communication permettant
d’informer les opérateurs.

Chaque correspondant met a jour les indicateurs de son acti-
vite.

Les indicateurs sont affichés et animeés.

Le secteur sait utiliser au moins un outil de progrés (Cedac,
Smed, 55, Amdec, groupe de travail...).

Des membres du secteur sont impliqués dans des audits
(hygiéne, sécurite, qualite, clients...).

Quelques opérateurs participent a des actions de progres.

Le plan de progrés du secteur est defini et affiché.
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Thémes i -
Ob_hga Oui |Non Cc_>mmen
-toire taires

Pratiques

La gestion des compétences

Le secteur affiche sa matrice de polyvalence.

Chaque équipement peut étre conduit par au moins deux
opérateurs de l'équipe.

Pour chaque nouvel entrant, la bonne maitrise de son poste
donne lieu a une validation par le chef de secteur.

Lencadrement est forme aux entretiens de développement.

Les relations avec I'extérieur

Le secteur a codéfini avec les fonctions support (maintenance,
qualité...) une liste d'activités a transférer et les deélais associes.

Le secteur et les fonctions support ont codefini leurs attentes
et engagements mutuels, et les modalités de suivi.

Les réles et responsabilités au sein de I'unité de production
sont connus de tous.

Les conditions de travail

Chaque poste de travail dispose d'une fiche sécurité.

Les régles de rangement et de nettoyage sont ecrites et appli-
quées.

Quelques equipements disposent d'une fiche d'automainte-
nance.

Les regles en matiére de sécurité sont connues et appliquees.

Chaque opérateur est capable de régler sa machine sans assis-
tance.

Des moments existent ou les membres du secteur peuvent
exprimer leurs préoccupations.

% de pratiques Etape 1 obligatoires maitrisées

% de pratiques Etape 1 maitrisées

Evaluation validée par :

Résultats présentés en comité de direction le :
Etape 1 certifiée Oui ‘ ‘ Non ‘
Prochaine évaluation planifiee le :

Domaines d’activité donnant lieu a transferts : animation de la performance, hygi¢ne,
sécurité, environnement, qualité, maintenance, gestion des quantités et délais. ..
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Etape 2 : Consolidation et amélioration des modes
de fonctionnement

Durée : 12 mois +/- 3 mois

Thémes

Pratiques

Obliga-
toire

Oui

Non

Commen-
taires

La vie du secteur

Certains plans d'action sont portes en direct par les opéra-
teurs.

Les membres du secteur savent expliquer les indicateurs de
performance du secteur.

Des transferts d'activité sont mis en ceuvre dans au moins 4-5
domaines.

Le secteur a défini les régles d'accueil des nouveaux arrivants.

La

gestion du progrés

Le secteur connait ses points forts et ses voies de progres.

Le secteur sait utiliser plusieurs outils de progres (5S, Cedac,
Smed...).

Des membres du secteur participent a I'auto-évaluation du
secteur sur la base du parcours de développement.

Des outils d'aide a la décision existent permettant aux opéra-
teurs de prendre des décisions sans consulter I'encadrement

ou les supports (defautheque, panels, autocontréles, base de
photos, méthodes d'analyse...).

Au moins la moitié des opérateurs ont participé a une action
des progres ces 12 derniers mois.

Le plan de progres est suivi, et les probléemes restant sans solu-
tion sont clairement identifiés.

Les décisions prises dans le cadre du plan de progrés sont par-
tageées au sein du secteur.

Les ideées d'amélioration proposees par les opérateurs sont pri-
ses en compte et traitees. Chacun sait la suite qui y est don-
née.

La

gestion des compétences

AU moins la moitié des membres du secteur ont eu un entre-
tien de deéveloppement des compétences avec leur encadre-
ment au cours des 2 dernieres annees.

Les membres du secteur ont éteé formés a la dynamique de
groupe (gestion et résolution de conflits...).

Des membres du secteur participent a la construction et/ou
I'animation de modules de formation.

Tous les membres du secteur connaissent leurs compétences.

Une rotation des membres du secteur est planifiée et realisée
pour entretenir les compétences du secteur.
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Thémes

Pratiques

Ol_allga- Oui |Non Cc?mmen-
toire taires

Les relations avec I'extérieur

Les fonctions support animent et développent I'expertise
métier de leurs interlocuteurs au sein du secteur et de l'unité
de production (correspondants, électromécaniciens, laboranti-
nes, supports de proximité), via des réunions de partage
d'expérience, des formations, la diffusion de bonnes prati-
ques...

Les conditions de travail

Chaque poste de travail est doteé d'une procédure simple de
prise en main.

Les postes, les flux de pieces et de composants, les outils sont
identifiés et rangeés.

Les bonnes performances du secteur sont toujours marquées
par un moment de convivialite.

L'amélioration de I'ergonomie des postes est traitée dans le
secteur.

Tous les équipements disposent d'une fiche d’'automainte-
nance.

Des membres du secteur participent au choix et a I'améliora-
tion des équipements.

% de pratiques Etape 2 obligatoires maitrisées

% de pratiques Etape 2 maitrisées

Evaluation validée par :

Résultats présentes en comité de direction le :

Etape 2 certifiée

Prochaine évaluation planifiée le :




222 Fquipes autonomes — Guide de mise en ceuvre

et

Etape 3 : Autonomie dans la gestion du progrés

le développement de la performance

Durée : 12 mois +/- 3 mois

Thémes

Pratiques

Obliga-
toire

Oui

Commen-

Non| .
taires

La vie du secteur

Des membres du secteur sont consultés sur le profil de com-
pétences des intérimaires.

Des membres du secteur participent a la construction du bud-
get.

La

gestion du progrés

Tous les membres du secteur participent a I'évaluation du par-
cours de développement de leur secteur.

Le secteur maitrise sans assistance au moins un outil de pro-
gres (Cedac...).

Le secteur utilise au quotidien les outils de progres existant sur
le site.

Des membres du secteur animent des groupes de travail ou
des plans d'action transversaux.

La

gestion des compétences

Le secteur a identifié ses points forts et ses voies de progres en
matiére de compétences.

Tous les membres du secteur ont eu un entretien de dévelop-
pement des compétences au cours des 2 derniéres annees,
comprenant un plan de développement personnel.

Les réles de correspondants au sein du secteur tournent.

Le secteur a defini de nouveaux réles de correspondants.

Les relations avec I'extérieur

Le secteur connait parfaitement les objectifs et contraintes des
secteurs amont et aval.

Les conditions de travail

Le secteur dispose d'une documentation classeée, a jour et
accessible.

% de pratiques Etape 3 obligatoires maitrisées

% de pratiques Etape 3 maitrisées

Evaluation validée par :

Résultats présenteés en comité de direction le :

Etape 3 certifiée

Prochaine évaluation planifiee le :
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Etape 4 : Maitrise des résultats et transfert Pas de durée
de savoir-faire
Thémes iga- -
OI':)Ilga oui | Non Cqmmen
Pratiques toire taires

La vie du secteur

Le secteur realise des activités sur un périmetre large (mainte-
nance, qualit¢, ordonnancement, gestion du personnel, for-
mation, hygiéne, sécurité, animation du progres...).

Des membres du secteur participent au recrutement des opé-
rateurs.

Le secteur met en ceuvre l'intégralité des transferts d'activités
décidés avec les fonctions support.

Le secteur gére en autonomie des budgets délégues (con-
sommables, formation...).

La gestion du progrés
Le secteur utilise sans assistance les principaux outils de pro-
gres existants (Cedac, 5S, Smed, TPM...).

Des membres du secteur participent a I'audit d’autres sec-
teurs, et leur proposent des voies de progres.

Des membres du secteur participent régulierement a des visi-
tes extérieures (autres usines, salons professionnels, grande
distribution, fournisseurs...), pour chercher des pistes de pro-
gres.

Les relations avec I'extérieur

Le secteur est force de proposition pour s'ajuster aux contrain-
tes et objectifs des secteurs amont et aval.

Le secteur est force de proposition pour s'ajuster aux besoins
des clients et des fournisseurs.

% de pratiques Etape 4 obligatoires maitrisées
% de pratiques Etape 4 maitrisées

Evaluation validée par :

Résultats présenteés en comité de direction le :
Etape 4 certifiee Oui ‘ ‘ Non ‘
Prochaine évaluation planifiee le :

Nous proposons deux outils simples pour faire le point sur I'avancement de l'organisa-
tion cible.
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3.2 Piloter 'avancement de lI'organisation cible

3.2.1 L'outil de suivi de mise en place de la cible organisationnelle
(vision macro)

Cet outil est intéressant en particulier quand il faut suivre le déploiement sur plusieurs
sites.

A chaque instant, les équipes peuvent savoir ot elles en sont, repérer les équipes les plus
avancées afin de s'inspirer de leurs meilleures pratiques.

Tableau 32 : Outil de suivi de mise en place de I'organisation cible

Equipes Equipe 1 | Equipe 2 | Equipe 3
Activités dont le secteur est responsable (niveau de polycompétence)
Maintenance
Mises au point, réglages, changement de format, ouver- OK OK OK
tures
Préventif 17 niveau équipements OK oK A déployer
Preventif 17 niveau d'infrastructures OK A déployer | A déployer
Vérification outils de surveillance et de mesure (hors éta- | A déployer OK En cours
lonnage)
Qualité
Libération des lots A déployer oK A déployer
Autocontroles OK OK OK
Gestion des actions correctives OK OK OK
Remise en conformité et destruction des non-conformites OK OK OK
(dans un cadre prédéfini par la qualite)
Audits hygiéne OK OK OK
Gestion des flux, approvisionnements
Approvisionnements internes (jusqu’aux lignes) OK OK A déployer
Gestion des déchets (tri, évacuation) OK OK En cours
Déclarations de production et consommations OK A déployer OK

Ressources humaines

Animation du progrés (affichage, animation des indica- OK OK OK
teurs de performance, communication...)

Accueil des nouveaux arrivants A déployer OK A déployer
Construction et animation du plan de formation En cours | Encours | En cours
Suivi des habilitations En cours | En cours En cours
Audits sécurité OK OK OK
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Ressources du secteur

Responsable de production en place OK OK OK
Couverture du domaine production par un support de OK OK OK
proximité

Couverture du domaine maintenance par un support de OK OK En cours
proximite

Couverture du domaine qualité par un support de proxi- OK OK OK
mité

1 responsable de secteur unique par secteur (en jour- OK OK

née)

1 animateur par equipe OK OK OK
Laborantin(e)s intégré(e)s a la production OK En cours
Electromécaniciens intégrés & la production OK OK A déployer
Nombre de correspondants par secteur 3 5 3
Domaines de compétences couverts par des correspondants

Sécurité OK OK OK
Hygiene En cours OK

Qualite En cours OK
Indicateurs

Formation En cours OK
Communication

Environnement, gestion des déchets

Accueil intégration

Ordonnancement, approvisionnement

Outils de progrés du secteur

1 espace d’animation par secteur OK OK OK
Réunions d'animation du secteur en place OK OK A déployer
Plan de progrés formalisé et animeé En cours | A déployer | A déployer
1 entretien de développement par an et par personne En cours | Encours | En cours
Nombre d'items a lancer : 3 3 8
Mise en place partielle : 23 26 9
Nombre d’items en place : 23 26 15
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3.2.2 L'outil de suivi du déploiement de la cible organisationnelle
(vision micro)

Cet outil est la transposition de la démarche de déploiement d’une équipe.

Tableau 33 : Outil de suivi du déploiement

Etape Action Responsable | Délai Remarque

Choix d'un nom

Choix d'un visuel

Basculer - - -
Reédaction des procédures

Choix des indicateurs

Mise en place des visuels de I'équipe

DILO des responsables de secteur,
supports de proximite et animateurs

Installer Afficher les régles de vie

Mise en place des supports de proximite

Mise en place de I'animation
des performances

Mise en place des correspondants

Premiers transferts d'activité

Construction du plan de progrés
Construire |des équipes

Reédaction des chartes d'engagements
mutuels

Poursuite de la rédaction des procedures

Lancement du plan de progres

Recueillir | Réalisation des premieres formations

Mise en place des outils de suivi
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Bilan de la partie 5

Nous voila parvenu au terme de ce voyage au pays de l'organisation et de la mobilisa-
tion. Cing grandes étapes ont été franchies :

la transformation d'une idée, d'une demande en un projet structuré, une

« feuille de route » fixant le cap et les modalités concrétes de travail (partie 1) ;

la mobilisation de I'entreprise, €tape cleé de la démarche ou :

= le personnel, toutes catégories confondues, a vu de ses yeux que d'autres
organisations, plus performantes, plus responsabilisantes, pouvaient fonc-
tionner au bénéfice de tous ;

= e personnel a lui-méme fixe la hauteur de la marche a franchir, a dit ce qui
devait étre conserve et ce qui devait étre ameliore (partie 2) ;

la direction a donné des signes clairs d’'engagement et d'écoute ;

la conception de l'organisation cible, ou les travaux ont démarre par et avec les
fonctions support et les techniciens et agents de maitrise, afin de les mettre au
coeur de la démarche, et leur donner ainsi un signe fort de leur importance
dans la réussite du projet (partie 3) ;

puis, ces travaux acheves, un temps de réeflexion a eteé consacre a l'identification
des meilleures conditions de déploiement (partie 4) ;

enfin, l'organisation a basculé en eéquipes autonomes, sous forme de pilotes,
permettant a I'entreprise d'apprendre et de combler I'inévitable hiatus entre les
travaux sur le papier et la réalité du fonctionnement humain (partie 5).

A ce puzzle manque la 6€ et derniére piéce : la gestion des ressources humaines.

Une organisation en equipes autonomes, plus responsabilisante, repose sur deux
fondations :

l'autonomie, c'est-a-dire la capacité a résoudre collectivement les aléas quoti-
diens ;

lnitiative, C'est-a-dire l'intériorisation des objectifs de performance et sa transfor-
mation en action au moment ou les problémes surgissent.

« Pour avoir accompagné des demarches compétence dans plusieurs grandes entre-
prises et sur longue période, nous sommes arrivés a une conclusion simple : tout se
joue, en définitive, dans la capacité a débloquer et développer, soutenir en la dévelop-
pant, la prise dinitiative des salariés [...] et a orienter cette prise d’initiative vers une
prise de responsabilité commune quant a la réussite de la stratégie d’entreprise. Cela
ne va pas de soi. Si nous disons “débloquer et développer” la prise d'initiative, c'est
que, dans les situations de travail réelles, les salariés ne cessent de prendre une multi-
tude de petites initiatives, et cela méme dans les situations les plus contraintes |...]
Mais ces initiatives ne sont que rarement reconnues, encouragees, soutenues, deve-
loppées, placées au centre du travail. |...] La guestion de linitiative provoque des
incompréhensions ou des blocages de la part du management, alors que les salaries,
qguant a eux, saisissent aussitdt de quoi il s'agit et ont des milliers d'exemples a citer. Ils
savent d'autant mieux de quoi il s'agit qu'ils expérimentent, en permanence, la
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maniere dont leurs initiatives sont soit bloquées, soit méconnues et occultées, soit fran-
chement niées. C'est que la véritable rupture avec le taylorisme ne réside pas dans le
fait d'octroyer;, comme l'on dit, des « marges d'autonomie » ou des « marges de
manaoeuvre », mais dans le fait de mettre au centre de l'activité professionnelle la puis-
sance d'initiative et d'invention des SLUE’[S] o

C'est pour accompagner cette évolution qu'une nouvelle GRH doit étre mise en place,
reconnaissant les compétences, rétribuant les contributions et ouvrant les perspectives
d'évolution professionnelle.

1. Ph. Zarifian (37), 2005, p. 186. C’est nous qui soulignons.
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Partie 6

METTRE EN PLACE UNE
GESTION DES RESSOURCES
HUMAINES FAVORISANT
LE DEVELOPPEMENT
DE ’AUTONOMIE

« Lart de gouverner consiste & ne pas laisser vieillir les hommes
dans leur poste. »

NAPOLEON

Partie 1 Partie 2 Partie 3 Partie 4 Partie 5 Partie 6
) _ Mettre en place
P . Concevoir Définir Déployer .
Définir Mobiliser , o . ploy une GRH favorisant
) , : I'organisation la stratégie la cible o
le projet || I'entreprise . S P le développement
cible de déploiement || opérationnelle , .
de l'autonomie

Inadéquation de la gestion par postes
Limites de la gestion des compétences
Quelle GRH raisonnable ?
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Au cours de cette derniere étape, nous examinerons trois points :

la gestion des ressources humaines reposant sur les postes parait de
plus en plus inadaptée aux besoins des entreprises comme des salariés ;
Palternative que constitue la gestion des compétences comporte des avan-
tages incontestables, connus depuis longtemps, mais aussi des limites
que l'on commence juste 4 entrevoir. Les retours d’expérience permet-
tent de se faire une idée plus juste (et plus nuancée) des apports réels
de ce mode de gestion ;

sur cette base, nous proposerons les principaux éléments d’une gestion
des ressources humaines pragmatique, soucieuse a la fois d’offrir de
justes contreparties aux salariés, en ne faisant que des promesses qu’elle
sache tenir.

© Groupe Eyrolles
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Chapitre |

La gestion par postes :
une GRH inadaptée aux besoins actuels
des entreprises et des salariés

« Lorsque le travail réclame une réflexion de louvrier, il réclame alors
également la motivation de celui-ci, son implication, son
engagement. »

HENRY MINTZBERG

Lessentiel des raisons conduisant a une désuétude progressive de la gestion par postes se
trouve bien analysé dans les ouvrages de Philippe Zarifian!.

Aussi, plutdt que de redire en moins bien ce qui est déja connu, nous voudrions insister
sur les points qui, en regard de notre pratique, nous paraissent les plus importants :

la part réduite du travail prescrit dans la création de valeur ;

inversement, la part croissante du travail collectif

enfin, les liens problématiques entre organisation et GRH.

1.1 La part du travail prescrit dans la création de valeur
se réduit comme peau de chagrin

Malgré les investissements en capital, qui permettent d’aller toujours plus loin dans la
fiabilisation des process de production, les hommes ne disparaissent pas complétement
des lignes de fabrication. Moins nombreux qu’avant, ils sont toujours indispensables,
et, pourrait-on dire, toujours plus indispensables : plus un systeme technique est fiable,
plus la présence humaine est nécessaire pour gérer I'imprévisible, « 'événement » selon
la formule de Zarifian. Improbable, I'incident devient problématique a hauteur méme
de sa rareté.

Quel rapport existe-t-il entre ce mouvement de fiabilisation et la « gestion par postes » ?

1. Cf. Ph. Zarifian (36), 2001, et (37), 2005.
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Rappelons tres brievement les caractéristiques de cette gestion. Lorganisation et les
équipements déterminent des postes de travail ; ces postes sont décrits finement dans
des descriptions de poste, véritables « modes d’emploi » indiquant le « comment faire »
de la machine et/ou du poste, et plagant Uopérateur dans une stricte posture d'exécutant.

Ce mode de gestion, tres répandu en France, ne va pourtant pas de soi, comme en
témoignent les pratiques allemandes. « Lorganisation de Iatelier en France est caracté-
risée par la présence de regles détaillées définissant la nature des tiches a accomplir
plutdt que des fonctions a assumer. [...] Les qualifications des salariés sont le plus sou-
vent étroites et fortement lides & leur tiche. Des ingénieurs hautement qualifiés élaborent
la conception des produits, et les ouvriers exécutent les tiches conformément a leurs
prescriptions. Ce type d’organisation implique un ratio contremaitres/exécutants élevé et
une stricte division de l'autorité entre I'encadrement et les ouvriers. Lorganisation du
travail en Allemagne, loin de sappuyer sur des instructions explicites qui prétendent
prévoir toutes les contingences susceptibles de se produire dans l'atelier, se caractérise
par des régles fonctionnelles larges. [...] La délégation du contrdle sur les processus de
production a pour effet que les ouvriers pratiquent plusieurs sortes de tiches et que
Iévaluation des performances se passe presque de régles formelles. Ce type d’organisa-
tion [...] favorisant 'acquisition de qualifications larges, le degré de polyvalence des
salariés allemands est assez élevé!. »

Les équipements d’aujourd’hui, sophistiqués, performants, nécessitent le développe-
ment de nouveaux savoir-faire : surveillance, observation, détection de micro-incidents,
capacité d’analyse et de diagnostic, capacité 2 mobiliser les bonnes compétences, a
intervenir (ou faire intervenir) vite... toutes capacités que les opérateurs doivent mobi-
liser quand quelque chose se passe qui n'est pas dans leur description de poste. La tech-
nologie fait changer le travail de nature : celui-ci ne consiste plus seulement a faire ce
qui est écrit, mais aussi, de plus en plus, et dans un renversement complet de perspec-

tive, a élaborer une réponse & ce qui nest pas écrit.

Cest dans cette capacité a intervenir vite et de fagon pertinente en cas d’incident que le
travail humain crée de la valeur. « Dés lors que le travail n'est plus strictement prescrit,
le sujet compétent est celui qui parvient a mobiliser ses capacités de jugement pour
mener sa tiche A bien. “Etre compétent, Cest répondre i la question: Que faire
lorsqui’on ne me dit plus comment faire % »

Autrement dit, I'outil central de la gestion par poste, la description de poste, tend, par
la conjugaison des évolutions technologiques et de la progression du niveau moyen
d’éducation, 4 devenir obsolete.

1. M. Goyer (7), 2006, p. 93-94.
2. Ph. Zarifian (36), 2001, cité par D. Segrestin (41), 2004, p. 101.
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1.2 La part de travail collectif ne cesse de s’accroitre

La gestion par postes ne convient plus, aussi, lorsque le travail devient collectif.

Qui a visité des usines ces dernieres années n'a pu qu’étre frappé par le faible nombre
d’opérateurs présents sur les lignes. La conséquence de cette baisse réguliere des effectifs
a une conséquence directe sur les modes de fonctionnement : il accroit la nécessité de la
coopération. Ce n'est pas le moindre des paradoxes de constater que le travail devient
plus collectif & mesure qu'il réunit moins de personnes : le lien remplace le nombre.

Les grands collectifs de travail offraient & chacun la possibilité de se concentrer sur son
poste de travail, et uniquement le sien. A mesure que les effectifs diminuent, cette foca-
lisation devient intenable. A minima, chaque opérateur doit avoir 'ceil sur son amont et
son aval, dans son équipe, et étre en contact avec les expertises externes a elle. Plus les
collectifs diminuent en effectifs, plus ils croissent en liens coopératifs : « Linitiative est [...]
une capacité qui sexerce collectivement [...] Lenjeu devient ici d’admettre que les
savoir-faire sont forcément partagés. Pour affronter pannes, dérives, absences ou ruptures
d’approvisionnement, le collectif de production ne doit pas seulement démontrer une
bonne maitrise du process dont il a la charge ; il doit aussi faire la preuve de capacizé
d’échange, tant a 'intérieur de 'unité qu'avec Pextérieur!. »

La gestion par postes, centrée par nature sur le seul poste de travail, se trouve ainsi con-
frontée & un deuxiéme décalage, dans sa difficulté a reconnaitre la coopération comme
facteur organisationnel majeur.

1.3 La gestion par postes entrave les capacités mutuelles
de I'organisation et de la GRH

Dernier point : la gestion par postes tend a rigidifier ez 'organisation ez la GRH.

La finalité de l'organisation n’est pas, comme I'on croit parfois, de stabiliser les ressour-
ces et les moyens, de les « organiser » afin qu'ils ne bougent plus. Elle est, 2 'opposé, de
les adapter aux évolutions permanentes de I'environnement : actionnaires, marchés,
clients, technologies, consommateurs, fournisseurs, législation, groupes de pression...
Autrement dit, la raison d'étre d’une organisation ne réside pas dans la stabilité, mais, au
contraire, dans le mouvement.

Non seulement, donc, ce n’est pas un dysfonctionnement de modifier une organisation,
mais, en forcant le trait, 'on peut dire quelle ne sert qu'a cela : la premiere qualité
d’une organisation est son adaptabilité. Ce qui est dysfonctionnant, cest quand elle
perd en souplesse, en vitalité.

1. D. Segrestin (41), 2004, p. 102. C’est nous qui soulignons.
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L'organisation comme levier d’adaptation a I'environnement :
le contre-exemple des administrations

On sait depuis longtemps que la guestion centrale d'une organisation est celle de
sa survie. Eric Berne (1910-1970), fondateur de I'analyse transactionnelle, dans son
langage inimitable, ecrivait ceci: « Le besoin de préserver sa propre structure
majeure prevaut sur tout audtre travail du groupe. [...] La premiere tache d'un
groupe est d'assurer sa propre survie . » Or, les organisations sont dependantes
des évolutions de leur environnement. Ce sont celles-Ci qui les amenent a s'adap-
ter. Dit autrement, une organisation a d'autant plus de chances de perdurer gu'elle
a deéveloppe ses capacités d'adaptation.

A cet égard, les administrations sont dans une situation particuliere : disposant de
ressources assurees, leur survie ne depend pas de leur capacite d'adaptation. Elles
sont donc moins encouragees a ecouter leur environnement — les usagers — et
peuvent, sans dommage grave pour elles, se concentrer sur leurs besoins internes.
Mais comme les usagers ne restent pas passifs, et privilégient des solutions alterna-
tives des quelles se présentent (cf. la concurrence de I'Education nationale par
I'enseignement prive), ces organisations sont guand méme obligees de maintenir
un certain niveau de service.

Ayant peu développé de capacité a reagencer leurs moyens, elles n‘ont pour seule
issue, lorsque la pression de I'environnement devient trop forte, que d'en réclamer
de nouveaux. Linflation des ressources est la seule solution qu’une bureaucratie a
pour maintenir sa capacité de servir. Année apres annee, le méme service colite
donc plus cher ou, ce gui revient au méme, a budget constant, la qualité se
degrade (hopitaux|). A contrario, I'armee fournit un bon exemple de ce que I'évolu-
tion de l'organisation permet de maintenir un niveau de prestations relativement
stable & moyens en baisse.

Quel effet la gestion par postes a-t-elle sur ce besoin de réactivité ? La gestion par postes
calque la GRH sur 'organisation : & chaque poste organisationnel correspond le poste
équivalent en GRH. La conséquence immédiate est que chaque réorganisation fait évo-
luer en méme temps la GRH : nouvelles ouvertures de postes, donc nouvelles possibilités
d’évolution ; ou, a linverse, suppression de postes, donc réduction des possibilités
d’évolution, etc.

Cette concomitance des mouvements, le caractere « siamois » de I'organisation et de la
gestion par postes, sont une des raisons pour lesquelles les changements d’organisation
sont mal vécus : ils rebattent les cartes des opportunités d’évolution, et pas toujours a la

1. E. Berne (66), 2005, p. 46 et 51.
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ausse. el point que, parfois, des modifications d’organisation ne se réalisent pas
h A tel tq fois, d difications d’org

pour des raisons de gestion de personnel. Le blocage fonctionne dans les deux sens : I'orga-
nisation est bloquée pour des raisons de GRH, et la GRH pour des raisons d’organisa-
tion.

Lenseignement a en tirer est assez simple : 7/ faut pouvoir faire évoluer l'organisation sans
avoir a modifier la GRH ; et la GRH sans avoir a toucher i ['organisation.

Lorganisation et la GRH ont besoin I'une de I'autre, mais doivent pouvoir « vivre leur
vie » 2 un rythme et selon des considérations qui leur sont propres, afin de délivrer leurs
résultats respectifs :

pour la premiere, 'adéquation des moyens internes aux évolutions externes ;

pour la seconde, un mode de gestion qui réponde aux besoins de 'entreprise (com-
pétences) et des salariés (reconnaissance, développement).

Diminution du travail prescrit; accroissement du caractere transversal du travail ;
nécessité de délier — au moins partiellement — organisation et gestion des ressources
humaines : voila quelques-unes des raisons qui rendent la gestion par postes de plus en
plus inadaptée. « Lessentiel de ces regles [de GRH] ont été négociées et établies, soit en
fonction du modele du poste de travail (donc du taylorisme), soit en fonction du
modele du métier ou de la Fonction publique. Or, qui dit démarche compétence dit
abandon, radical 4 terme, méme sil est progressif, du modele du poste de travail®. »

1.4 Questionner le lien entre compétences et performance

D’autres raisons sont parfois invoquées en faveur du remplacement de la gestion par
postes par la gestion des compétences. Au premier rang : I'effet supposé d’'une démar-
che compétence sur la performance de I'entreprise.

Sur le papier, le lien compétences/performance revét les habits de I'évidence : une entre-
prise qui dispose de personnels compétents parait avoir davantage de chances de se
développer qu'une autre. Mais la systémique invite 2 se montrer méfiant envers ces
argumentations linéaires (une cause entraine une conséquence ; I'acquisition de compé-
tence entraine un surplus de résultats). Ce raisonnement « toutes choses égales par
ailleurs » postule :

d’une part, un lien strict entre niveau de compétences et résultats économiques ;

d’autre part, que les résultats économiques dépendent essentiellement du niveau de
compétences.

1. Ph. Zarifian (37), 2005, p. 11.
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Sur un plan empirique, les retours d’expérience ne dégagent pas d’enseignement
univoque : des entreprises ayant conduit des démarches compétence voient leurs résul-
tats, et d’autres se dégrader. La performance est influencée par toute une série d’autres
facteurs : colit des matitres premiéres, fiabilité des fournisseurs, réactions de la concur-
rence, pertinence des investissements, évolution de la demande, etc.

On lit parfois sous la plume d’intervenants une certaine déception quand, revenant
plusieurs mois ou années apres la mise en place d’un dispositif de gestion des compé-
tences, ils constatent que le facteur « compétences » est tres difficile a isoler dans I'évo-
lution de la performance de 'entreprise. Ecoutons, par exemple, le bilan réalisé 4 Iissue
d’une démarche compétence déployée dans une entreprise sidérurgique : « On se sou-
vient du Défi ADF 2001, celui de rejoindre le peloton de téte des 10 meilleurs compé-
titeurs mondiaux. Pendant 'année 2000, Aluminerie de France a réussi cet exploit
pendant plusieurs mois. Est-ce le fait des actions-activités engagées ? La réponse est évi-
demment plus complexe : les améliorations techniques, les opérations de réduction des
colits, la situation économique, les taux de change ont sans aucun doute joué un role
déterminant’. »

Mais le plus étonnant n'est pas la. « Que retenir de cette démarche au long cours ?
Quels grands traits peut-on en tirer ? Ce qui frappe d’abord, c’est I'effort pour mettre
en relation constante le développement des résultats et le développement des compéten-
ces. [...] Les liens entre la compétence et la performance doivent étre introduits dans la
fagon méme d’évaluer une compétence”. »

Nous sommes la face a ce que 'école de Palo Alto appelle le « toujours plus de la méme
chose »>. Lenvironnement ne réagissant pas comme prévu, nous sommes tentés d’insis-
ter, et d’insister encore, pour qu'enfin notre solution marche ; en 'occurrence, montrer
que les compétences ont bien un lien avec la performance. Face aux « résistances », nous
avons le plus grand mal & admettre que, peut-étre, cest notre propre solution qui pose pro-
bleme, notre propre mode de raisonnement. Dans le cas ci-dessus, si les auteurs reconnais-
sent bien que la performance de I'entreprise a résulté de multiples facteurs, ils ne
parviennent pas 2 en déduire le caractere artificiel du lien entre compétences et perfor-
mance...

Une direction générale n'a pas besoin de motifs pseudo-logiques, de liens, séduisants
mais hasardeux, pour se convaincre de I'intérét de ce type de démarche. Celui-ci repose
sur le méme type de justifications qu'un projet d’équipes autonomes : la conviction
que, dans un contexte concurrentiel toujours plus exigeant, le facteur humain est le seul

1. O. duRoy (38), 2003, p. 144. C'est nous qui soulignons.
2. Ibid., p. 145 et 149. Clest nous qui soulignons.
3. Cf. partie 3.
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vraiment payant a long terme. Mais assumons-en le caractére forcément limité : les
équipes autonomes et les démarches compétence ne sont gquun facteur de performance
parmi dautres.

1.5 Faire de la GRH la juste rétribution de I'implication
des salariés

Le motif principal de la mise en place d’une autre GRH est a chercher dans la mise en
place des équipes autonomes elles-mémes.

La réussite de cette forme d’organisation repose sur le fait que les salariés acceptent
d’investir une part de leur intériorité dans leur travail, de se sentir concernés par la per-
formance de leurs lignes, 'entretien de leurs équipements, le contréle de leurs produits.
Ils donnent plus que leur simple force de travail : ils investissent de 'énergie mentale.
Aussi sont-ils en attente d’une juste rétribution de cet investissement. Le volet GRH n'est
que lautre terme de I'échange, dans la reconfiguration des rapports entre l'entreprise et ses
salariés entrainée par le développement de l'autonomie.

Or, la gestion par postes n'est pas congue pour offrir cette rétribution. Prenons deux
exemples : enrichissement du contenu du travail et la rémunération.

Dans un systeme de gestion par postes, le salarié n’est guere incité a aller au-dela de ce
que lui demande sa description de poste, car il n'en tire aucun bénéfice a court terme ;
dans le meilleur des cas, il peut espérer que ses efforts seront remarqués par sa hiérar-
chie, et que celle-ci s'en souviendra quand un poste mieux coté se libérera. Perspective
incertaine qui repose sur beaucoup de « si », et dont la temporalité ne parait plus adap-
tée aux attentes de la jeune génération.

Méme constat pour la rémunération. Une GRH fondée sur les postes rémunere... des
postes, et non des personnes. Quels que soient, au quotidien, les efforts et les contribu-
tions des uns ou des autres, leur feuille de paie ne bouge pas. Bien ou mal tenu, un
poste coté 170 bénéficie de la rémunération allouée a ce coefficient.

La mise en place d’équipes autonomes, parce qu'elle change la nature de la relation
entre 'employeur et ses salariés, parce quelle demande plus a ces derniers, porte en elle
la nécessité d’une autre gestion des ressources humaines, qui, a son tour, « offre » plus :
plus de partage des fruits de la croissance, plus de reconnaissance des compétences et
des contributions, plus de visibilité sur les possibilités d’évolution...
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1.6 Commencer par l'organisation
ou par les compétences ?

Si, sur un plan pratique de gestion de projet, cette question peut se poser, dans une
perspective systémique, elle n’a que peu d’'importance : déployer une organisation plus
responsabilisante montre rapidement la nécessité d’'un mode de gestion rétribuant
Pimplication ; inversement, démarrer par les compétences suppose de disposer assez
vite d’un cadre organisationnel dans lequel 'initiative des salariés puisse s’exercer.

Le contenu des deux démarches compte moins que /intention — commune — qui les
anime. La plupart des auteurs relient les deux dimensions et en font, a juste titre, les
deux faces d’'une seule et méme finalité :

« On voit mal développer une démarche compétence au sein d’une organisation du tra-
vail qui irait en sens diamétralement inverse!. » « Choix volontariste de management, la
gestion par les compétences repose sur la responsabilisation de toutes les catégories de
salariés. [...] Pour qu'une gestion par les compétences puisse étre envisagée, encore
faut-il que lorganisation du travail dans lentreprise s’y préte, en créant un cadre
d’autonomie dans lequel pourront étre mobilisées les compétences des collaborateurs,
et donc en reconnaissant a ces derniers une pleine capacité d’initiative et de
responsabilité®. » « Le modele de la compétence [...] suppose des organisations du tra-
vail évolutives et qualifiantes, dans lesquelles I'initiative et 'autonomie des salariés sont
sollicitées, et des formes de management plus coopératives et décentralisées. [...] Dans
toute intervention sur le domaine des compétences, nous pensons toujours devoir réin-
terroger 'organisation. C’est la une premiere obsession : ouvrir 'acces a la compétence
par l'organisation. [...] Lorganisation ouvre l'acces a la compétence. Et cela de 4
facons :

1. Tamplitude des métiers ou emplois accessibles dépend entierement de I'organisa-
tion qui découpe et répartit les tiches et les missions [...] ;

2. il dépend de 'organisation [...] que soit créé, par la situation professionnelle, le
besoin d’élargir son périmetre de compétences. [...] La mise en responsabilité des
équipes les pousse a prendre davantage sur elles et crée un besoin d’évoluer ;

3. des périmetres de responsabilité conjoints entre plusieurs métiers connexes créent
une osmose entre les métiers et le besoin d’apprendre une part du métier de I'autre
pour mieux coopérer ;

1. Ph. Zarifian (37), 2005, p. 177.
2. Extrait du site internet du MEDEF dédi¢ 4 la gestion des compétences : http://objectif-competen-
ces.medef.fr/
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4. mais surtout, parler d’organisation, c’est parler de mise en responsabilité, d’organi-
sation de la responsabilité!. »

La gestion des compétences apparait donc bien comme l'alternative 2 la gestion par

postes. Elle a longtemps bénéficié, et bénéfice encore, d’un crédit tres positif dans la

communauté des spécialistes.

Néanmoins, le recul du temps et la multiplication des démarches permettent de nous

en faire une image plus juste, plus nuancée, de mieux en mesurer les avantages et les

limites.

1. O.duRoy (38), 2003, p. 5, 11, 13, 14
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Chapitre 2

Lalternative de la gestion
des compétences : que nous apprennent
les retours d’'expérience ?

« Lexpérience ne se trompe jamais,
ce sont nos jugements qui se trompent. »

LEONARD DE VINCI

Ces limites sont de plusieurs ordres : certaines liées 4 la démarche elle-méme ; d’autres
aux salariés ; d’autres enfin aux directions.

2.1 La démarche de gestion des compétences génére
ses propres limites

Ces limites sont au nombre de 5 :
la difficile question des criteres d’équité ;
Iécart d’objectifs entre direction et syndicats ;
la contradiction entre gestion individualisée et travail collectif
le risque de dérapage salarial ;
Pouverture limitée des possibilités internes d’évolution professionnelle.

2.1.1 Débattre de la difficile question des criteres d'eéquité

La gestion des compétences remet sur la table la seule question que, probablement, la
GRH fondée sur les postes avait correctement traitée : comment trouver des criteres
d’évaluation jugés équitables par tous ?

De Ia difficulté a identifier des critéres communs d’équité

Dans la gestion par postes, un poste est décrit, décomposé en une liste d’activités et de
« criteres classants » permettant d’établir une hiérarchie entre les postes. Léquité réside
moins dans cette méthode de classification des emplois que dans le processus de travail :
I'ensemble est négocié entre syndicats d’employeurs et de salariés au niveau des branches
professionnelles. Laccord conclu présente un premier niveau d’équité puisqu’il s'applique
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a toutes les entreprises de ladite branche. Bien souvent, en plus, le ministere du Travail
étend cet accord 2 toutes les entreprises du secteur. Résultat : tous les salariés de méme
niveau sont rétribués de la méme fagon, quels que soient les entreprises, leur santé
financiére ou leur style de management.

Or, la notion de « compétence » et le fait qu'elle soit négociée entreprise par entreprise!,
compliquent I'identification de criteres communs d’équité : les rapports de force et les
antagonismes locaux jouent a plein.

Les mémes difficultés se posent concernant 'évaluation de /%initiative, dont on a vu
quelle était au centre des démarches compétence : « Le fait de lier la gestion par les
compétences a des organisations qui sollicitent fortement I'implication et la responsabi-
lité des opérateurs mene a focaliser I'attention sur des compétences qui sont proches de
comportements et qui se traduisent souvent en termes de savoir étre. Ceci n'est pas sans
présenter des risques : celui, entre autres, de prescrire des comportements attendus par
lentreprise (du point de vue de la seule hiérarchie), qui n’ont pas la méme légitimité que
les pratiques professionnelles reconnues par tous”. »

La prudence s'impose

Ces notions (« comportement », « attitude », « savoir étre »...) doivent étre maniées
avec une extréme prudence. Par expérience, il est difficile, sans rentrer dans des discus-
sions percues comme byzantines par les non-spécialistes, d’aborder ces notions sans
faire ressurgir le diable de I'évaluation « a la téte du client ». Méme les précautions pro-
posées par Philippe Zarifian paraissent de peu de poids face a la peur de l'arbitraire :
« Les criteres, Cest-a-dire les principales attitudes professionnelles a privilégier [...] indi-
quent des attitudes (parfois appelées « comportements ») que la direction, en fonction
de sa stratégie, entend privilégier. [...] Ces attitudes ne sont pas abstraites : elles
sacquitrent et se mettent en ceuvre en situation, dans un domaine de compétence
donné. Autrement dit, elles n'ont rien a voir avec un quelconque « savoir étre » ou
« trait de personnalité » manifesté par telle ou telle personne. Le fait de parler d’attitu-
des professionnelles qui, comme tout ce qui touche aux compétences et au professionna-
lisme, doit pouvoir étre appris, est essentiel’. »

Outre, encore une fois, que la différence entre « comportement », « attitude », « savoir
étre »... est parfois un peu difficile a cerner, Zarifian est sans ambiguité sur le fait que
les attitudes a privilégier sont choisies par la direction. Lon retrouve, intact, le nceud du
probleme, bien décrit par Denis Segrestin : « Le probléeme posé est en 'occurrence celui

1. Les lois Aubry ont fortement décentralisé le dialogue social au niveau des entreprises. Cf. P. Culpepper
(76), 2006, p. 55.

2. O. du Roy (38), 2003, p. 35-36. C’est nous qui soulignons.

3. Ph. Zarifian (37), 2004, p. 43. C’est 'auteur qui souligne.
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des conventions sociales disponibles et sur lesquelles il est possible d’imaginer que des
acteurs aux intéréts divergents puissent s'entendre. De ce point de vue, [I'intérét] des cer-
tificats et diplomes délivrés sous I'égide de I'autorité de la puissance publique n’est pas a
proprement parler de fournir des bases « objectives » de jugement ; [il] est du moins
doffrir des reperes [...] suffisamment éprouvés pour que la présomption déquité
Pemporte sur le soupgon darbitraire ou de favoritisme. Or, dans le registre de la compé-
tence, rien n'est acquis de cet ordre : comment traduire linitiative du salarié, sa capacité
a communiquer ou a s'engager dans la conduite du processus sur des échelles de gran-
deur susceptibles de s'imposer a tous ? Lune des tAches des cabinets de conseil est typi-
quement de plancher sur ces questions et de fournir aux directions des artefacts revétant
les apparences de I'équité. Des diagrammes, « camemberts » et formalisations colorées en
tout genre sefforcent d’y pourvoir. [...] Les aléas de ce bricolage font des combustibles
de choix pour les discussions polémiques. Mais c’est au risque de leur faire manquer
Vessentiel. [...] La vraie difficulté tient & un vice originel : aucun de ces exercices de
mesure n'a la prétention de parvenir & un niveau de légitimité comparable a celle dont se
prévalaient a tort ou 2 raison les qualifications traditionnelles, dans leur z¢le 2 traiter les
métiers un par un, 4 hiérarchiser des aptitudes selon des principes réputés univoques'. »

La mise en place d’une gestion des compétences appelle 2 un douloureux face-a-face,
nécessaire pour se mettre d’accord sur de nouvelles normes de jugement acceptées des
deux cotés.

Se dégage, a travers cette premicre limite, une condition nécessaire pour la réussite
d’une démarche compétence : Louverture d'un espace-temps de dialogue ou direction,
personnel et représentants du personnel viennent, @ minima, échanger sur leurs repré-
sentations de I'équité et, si possible, en construire de nouvelles.

2.1.2 Mettre a profit I'écart d’objectifs entre direction et syndicats

Le face-a-face direction-syndicats peut se révéler délicat aussi a propos des objectifs
d’une démarche compétence. La premicre a souvent pour ambition de favoriser 'acqui-
sition de nouvelles compétences, alors que les seconds souhaitent d’abord que soient
reconnues les compétences déja acquises. La premiere se projette dans lavenir, les
seconds sont dans le présent.

Un retour d’expérience souligne cette difficulté : « Pour la direction de 'entreprise, le
systtme de classifications devait viser un double objectif : améliorer la polyvalence des
opérateurs pour que chacun puisse occuper plusieurs postes [...] ; développer la respon-
sabilité des opérateurs, par la prise en charge des opérations de contréle qualité. [...]

1. D. Segrestin (41), 2004, p. 122-123. C’est nous qui soulignons.

© Groupe Eyrolles



© Groupe Eyrolles

Mettre en place une gestion des ressources humaines 243

Pour les syndicats, les accords devaient avant tout permettre une reconnaissance de pra-
tiques professionnelles déja effectives [...]1 »

Mais cette difficulté peut étre transformée en opportunité. Qui dit reconnaissance des
compétences, dit systtme de gestion permettant de le faire. De ce point de vue, I'incapa-
cité de la gestion par postes apparait d’elle-méme. Lécart entre direction et syndicats
peut utilement étre mis  profit pour sensibiliser le personnel et ses représentants a
Pimpossibilité dans laquelle se trouve ce mode de gestion de reconnaitre les personnes
derriere les postes.

2. 1.3 Gestion individualisée et travail collectif ne sont contradictoires
qu’en apparence

La gestion des compétences renverse terme a terme le paradoxe déja présent dans la ges-
tion par postes. Celle-ci mixait gestion collective et impersonnelle des individus et prati-
ques de travail individualisées, presque solitaires. La taille des équipes offrait la
possibilité de ne pas avoir trop a se soucier de coopération. Lopérateur travaillait seul et
était géré en groupe — en tout cas, son poste I'était.

La gestion des compétences inverse la donne. Elle individualise le suivi des salariés,
tandis que ceux-ci s'intégrent dans des organisations fortement demandeuses de coopé-
ration.

Ces deux « équations » n'ont bien évidemment pas les mémes effets. La gestion par
postes est, au quotidien, plus « confortable » pour le salarié, méme si, sur le long terme,
elle génere des frustrations — travail pauvre en contenu, faible probabilité d’en changer,
contribution difficile  reconnaitre. ..

A Pinverse, la gestion des compétences se montre plus exigeante, plus stressante, mais
elle offre, en contrepartie, davantage de perspectives : travail plus riche et plus varié,
compétences nommées? et évaluées, étapes de développement identifiées, plan de for-
mation partagé, perspectives d’évolution plus claires, etc.

Plus exigeante, plus performante, cette nouvelle logique des compétences est aussi plus
complexe. Larticulation entre gestion individualisée et pratique coopérative du travail
n'est pas forcément aisée 2 saisir du premier coup, et peut méme étre pergue comme
une contradiction, bien soulignée par Christophe Everaere, auteur d’'un ouvrage tres
complet sur Autonomie et collectifs de travail. « [...] La difficulté a concilier un dispositif
inévitablement individuel de développement, de mesure et de reconnaissance de la
compétence, avec des formes collectives de fonctionnement. Les stratégies individuelles

1. D. Brisson (39), 2001, p. 44.
2. Le simple fait de nommer les compétences est déja beaucoup, car, bien souvent, si les salariés savent ce
quils fonz, ils ignorent ce qu'ils savent faire.
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de progression et de reconnaissance de la compétence risquent d’entrainer des attitudes
différenciées, concurrentielles, voire antagonistes susceptibles de menacer et méme de
faire littéralement éclater la cohésion des collectifs de travail [...] On aboutit & une
forme d’injonction paradoxale du type : “Travaillez ensemble, coopérez et recherchez

une efficacité collective, et en méme temps distinguez-vous individuellement”!. »

Le risque existe, c'est indubitable, mais 'expérience montre que, tout comme I'ancien
systéme voyait cohabiter gestion collective et travail (plus ou moins) solitaire, 'on peut
a la fois travailler de fagon tres coopérative ez gérer ses propres compétences. ..

2.1.4 Le risque de dérapage salarial n’est pas négligeable

Théorie et pratique ne s’accordent pas sur la question de la rémunération
des compétences

Christophe Everaere parle de « reconnaissance de la compétence », c’est-a-dire, pour
étre clair, essentiellement de rémunération. Sur cette question, probablement la plus épi-
neuse d'une démarche compétence, un fossé sépare théorie et pratique : si une grande part
de la littérature spécialisée évoque, voire encourage, la rémunération des compétences,
la mise en pratique semble beaucoup plus modeste.

Ainsi, dans le cahier intitulé Reconnaissance et compétences, publié par le MEDEF en
2002 dans le cadre de sa réflexion sur les compétences, sur les 43 pages que comporte le
document, a peine quelques lignes sont consacrées a la question des « types de recon-
naissance des compétences » : « Les types de reconnaissance des compétences sont tres
divers : matériel, symbolique, fonctionnel, ou « assurantiel ». Loctroi de primes, d’aug-
mentations de salaire, de stock-options, la constitution d’'un compte épargne forma-
tion, d’une offre de reconversion, d’une médaille du travail, l'attribution de respon-
sabilité de tutorat ou la délivrance de certificat de qualification professionnel, voila tout
ou partie de la palette des outils de reconnaissance mis a la disposition des entreprises.
En tout état de cause, cest bien a 'entreprise qu’il appartient de choisir, voire d’inven-
ter de nouvelles formes de reconnaissance”. »

La maigreur du propos laisse a penser, d’'une part, que les formes de rétribution des
compétences ne sont pas aussi larges que ce qui est dit, d’autre part que les mises en
pratique ne sont peut-étre ni suffisamment nombreuses, ni suffisamment concluantes
pour aller au-dela. Et pour cause : 7/ y a un vrai risque a lier compétences et rémunération.

1. Ch. Everaere (25), 1999, p. 157.
2. MEDEEF (40), cahier n° 9 « Reconnaissance et compétences », 2002, p. 27.
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La rémunération des compétences repose sur des bases fragiles

Pour notre part, autant nous sommes favorable au principe de mieux partager les fruits
de la croissance, autant nous sommes réservé sur la modalité de la rémunération des
compétences, et ce pour plusieurs raisons.

Premigre raison : certains préconisent ce mode de rémunération comme incitation i
Iacquisition de compétences. Sous-entendu : sans cette mesure, les salariés ne sont
pas incités. Autant il parait légitime de « surrémunérer » latteinte d’un résulzar,
autant appliquer cette démarche a 'acquisition de compétences parait étrange tant
cette acquisition fait partie (ou doit faire partie) du travail normal. Rémunérer les
compétences revient a rémunérer un salarié parce qu’il accepte de progresser, ou
d’aller en formation : autrement dit, 'entreprise paie deux fois. Une entreprise qui
ressent le besoin de rémunérer les compétences doit, nous semble-t-il, s’interroger
sur les raisons pour lesquelles elle doit mobiliser ce levier, et pourquoi cette acquisi-
tion semble si problématique — car si elle ne I'est pas, pourquoi user de ce moyen ?
De plus, le levier rémunération est-il le seul levier pour y remédier et, surtout, le
plus efficace ? Ce raisonnement ressemble fortement au précepte taylorien qui
recommandait de payer les ouvriers  la piece...

Deuxi¢me raison : entreprise qui s'engage dans un dispositif de rémunération des
compétences prend deux risques importants :

— elle fait le pari d’un lien direct entre compétences et résultats économiques, lien
dont on a vu le caractere hasardeux ;

— elle suppose, implicitement, qu’il y aura toujours concordance, sur un plan
financier, entre le surplus de masse salariale versé aux salariés ayant acquis de
nouvelles compétences, et le surcroit de bénéfices engrangé. Rémunérer les com-
pétences, C'est supposer que le différentiel entre les gains (possibles) et les cotits
(certains) va, au pire, étre égal a4 0, au mieux, étre favorable aux comptes de
Pentreprise.

L'enjeu favorise le jeu

Notre dernier motif de scepticisme est lié au fonctionnement des organisations : plus il
y a denjeu, plus il y a de jeu — la notion de « jeu » étant entendue comme la capacité des
acteurs 2 utiliser les regles a leur profit.

La raison pour laquelle de nouvelles regles sont congues, quelles qu’elles soient, est tres
précisément de chercher 2 modifier des comportements, pour en obtenir d’autres : par
exemple, remplacer ce qui est pergu comme un manque d’implication dans la recherche
de performance (ou dans I'acquisition de compétences) par des attitudes beaucoup plus
proactives.
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Que se passe-t-il dans la réalité ? Selon toute probabilité, les acteurs vont bien modifier
leur comportement, mais de fagon & maximiser lewr intérét... qui nest pas toujours
concordant avec celui du pilote du changement.

Nous avons vu dans la partie 2 que Cest le 7éceptenr qui, principalement, oriente la
communication, beaucoup plus que I'émetteur ou le contenu. Le mécanisme est ici le
méme : les comportements changent, mais dans un sens qui appartient au récepteur. Plus
il y a a gagner (ou & perdre) dans I'application d’une nouvelle régle de gestion, de mana-
gement, de rémunération, plus les acteurs vont y chercher /exr avantage ; ce qui n'est ni
un dysfonctionnement, ni une résistance, mais uz calcul rationnel et légitime.

Prenons deux exemples.

Premier exemple. Dans un retour d’expérience, les auteurs relevent que « les opérateurs
ne se [concentrent] gue sur la progression de la compétence et les tches les plus valori-
santes (ce qui est une dérive fréquente des systtmes de qualification)!. » Lutilisation du
mot dérive signale, dans I'esprit des auteurs, un écart entre leur intention et le compor-
tement adopté par les récepteurs. Mais, pourrait-on objecter, comment des acteurs
intelligents ne « joueraient »-ils pas avec un dispositif dont on leur dit qu’il comporte un
enjeu aussi massif que la possibilité de progresser en rémunération ? Le jeu autour d’une
regle nest pas une dérive : il lui est intrinséquement lié. 1l est vital pour le pilote du chan-
gement de regarder ces « dérives » comme des phénomeénes normaux — et donc, bonne
nouvelle, prévisibles —, sous peine de passer 2 coté de leur signification et, surtout, de se
retrouver impuissant face  eux.

Deuxiéme exemple. Un autre constat de « dérive » est fait & propos des évaluations... et la
méme conclusion est tirée : « La RH et le consultant s'accordent 4 dire que des progres
importants devraient étre faits dans 'avenir sur la qualité des co-évaluations. Pour cela, #/
faut absolument que les fiches d’observation soient utilisées. Cela éviterait la dérive vers
une évaluation-notation ol tout semble se jouer au cours de I'entretien annuel, alors que
la philosophie sous-jacente au systeme et la conviction profonde de ceux qui l'ont mis en
place sont que Pévaluation doit se faire en situation professionnelle®. »

Bel exemple de « toujours plus de la méme chose » ou, dit autrement, de déni de
réalité : le systtme doit marcher comme ses concepteurs 'ont pensé, et sil ne marche
pas ainsi, cest qu’il y a des « dérives », des « résistances au changement » ; il faut donc
insister, et insister encore (« des progres devraient étre faits... », « il faut absolument »,
« I'évaluation doit se faire »...).

1. O. duRoy (38), 2003, p. 30. C’est nous qui soulignons.
2. Ibid., p. 31. Clest nous qui soulignons.
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Qui est le plus « résistant au changement » ?

De deux choses I'une : ou les « resistances » sont a chercher du coté des compor-
terments des acteurs ; ou elles sont du cote du mode de raisonnement du pilote du
changement. La question n'est pas tellement de savoir laquelle de ces deux inter-
prétations est la plus « juste », la plus « vraie » ; a tout prendre, chacune, de son
point de vue, comporte une part de verite. La question pertinente est de savoir
laquelle est la plus opératoire du point de vue de l'objectif vise. Sous l'angle de
l'efficacite, la reponse ne fait pas de doute : seule la seconde offre un levier de
changement.

Lintelligence que les salaries mettent dans la résolution de problémes, capacité sur
laguelle repose le pari des équipes autonomes, il Ny a aucune bonne raison pour
que, subitement, ils 'oublient lorsqu'une nouvelle régle de gestion, touchant leur
rémuneération qui plus est, vient affecter leur vie professionnelle, sous prétexte que
I'intention de son concepteur est differente de la leur. Penser gue les comporte-
ments des acteurs sont des « derives », c’'est non seulement refuser de considérer
que leur point de vue est aussi l1égitime que le notre — car la « dérive » n'est jamais
gue relative a notre point de vue ou notre intention —, mais c'est aussi se condam-
ner a ne pas saisir le lien systemique qui unit le jeu et l'enjeu. Cest, du méme
coup, risquer de tomber dans la tentation de /accusation, qui est 'un des pires
obstacles au changement.

C'est bien parce gue le pilote du changement réussira a regarder autrement le
comportement des acteurs, comme le fruit de stratégies rationnelles, qu'il parvien-
dra a les anticiper et les mettre au service du projet.

Les retours d’expérience nous incitent donc a la modération quant aux bienfaits de la
gestion des compétences en général, a la rémunération des compétences en particulier.

Quid aujourd’hui de la rémunération des compétences ?

Que nous apprend la recherche universitaire sur la rémunération des compétences ?
Dans un livre récent intitulé Individualisation des salaires et rémunération des compéten-
ces', une équipe de chercheurs fait un point complet sur cette problématique. Concer-
nant notre sujet, elle dégage trois conclusions :

la rémunération des compétences est efficace @ la condition que le systeme de rétri-
bution soit crédible et légitime ;

1. J.-M. Lattes (77), 2006.
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la rémunération des compétences peut engendrer un comportement de retrait, donc
non coopératif, de la part des salariés!. Pour inciter les salariés 2 coopérer, I'entre-
prise doit laisser a penser qu’elle reconnait les efforts réalisés sans que ce geste soit
interprété comme le résultat d’'un calcul ;

pour qu'une rémunération des compétences soit efficace, il faut quelle soit jugée
équitable, I'équité étant jugée a 'aune de la mransparence des régles d’évaluation et du
« bon usage » des référentiels. Un des moyens recommandés est la négociation collec-
tive, qui doit permettre la création d’un cadre commun, connu et reconnu de tous.

Ces résultats appellent plusieurs commentaires :

Pefficacité de la rémunération des compétences parait entourée de beaucoup de
«si»: légitimité, crédibilité, équité, non-calcul, coopération spontanée des acteurs,
négociation collective... Toutes ces conditions peuvent sans doute étre réunies, mais
cela ne semble pas a la portée de tous les contextes sociaux ;

« crédibilité, « légitimité », « équité » : ces notions posent la question, évoquée plus
haut, de la capacité des partenaires sociaux, au sein de chaque entreprise, a se mettre
d’accord sur des criteres communs de justice ;

entreprise doit, d’apres les auteurs, faire « comme si » elle ne calculait pas. Recom-
mandation étrange : si I'entreprise met en place un syst¢me destiné a orienter les
comportements, c'est bien, sauf erreur, le fruit d’'un calcul.

Une telle approche de la conduite du changement n’est pas sans rappeler les « routines
organisationnelles défensives » de Chris Argyris®. Elle est emblématique d’une certaine
difficulté, en France, a adopter des modes de raisonnement plus inductifs : ce n’est pas
observation de la réalité — ce qui marche, ce qui ne marche pas — qui doit dicter le
mode d’intervention, mais la réalité qui doit s'adapter au mode d’intervention.

Ce nest pas le calcul, en soi, qui est le probleme : il fait partie de la vie réelle des indivi-
dus comme des organisations. Ce qui est génant, Cest de batir des systemes de gestion
ou des démarches de changement qui en font abstraction, ou se contentent de poser un
regard moralisant dessus, en se dédouanant de leurs propres responsabilités.

Lenseignement concret a en tirer n'est pas de multiplier les précautions pour parvenir,
de facon tres hypothétique, a faire tenir la réalité dans la théorie, mais, beaucoup plus
simplement, d’éviter d'attacher de trop gros enjeux — comme la rémunération — & la ges-
tion des compétences. Ce mode de gestion est intéressant a la condition d’étre utilisé

1. Les connaisseurs du « dilemme du prisonnier » ne seront pas étonnés de ce résultat. Cf. R. Axelrod
(78), 2006.
2. Chris Argyris (61), 2003.
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comme outil de développement, et non comme outil de gestion. A cette condition, les
salariés peuvent jouer un jeu relativement ouvert et coopératif d’acquisition de compé-
tences.

Concernant la rétribution de cet effort, elle doit étre liée a [objectif final, & savoir le surplus
de performance économique. Elle peut prendre la forme d’une prime d’équipe, fondée sur
l'atteinte des résultats fixés en début d’année : dispositif simple & comprendre, facile 2
accepter, motivant pour les individus et non préjudiciable pour la qualité de la coopéra-
tion et la santé de 'entreprise. Dans ce cadre, le développement des compétences reste
bien ce qu’il doit étre : un moyen, et non une fin.

2.1.5 La gestion des compeétences éelargit-elle vraiment les possibilités
d’évolution professionnelle ?

Une des principales « promesses » de la gestion des compétences concerne I'ouverture
des parcours professionnels. « La nouvelle définition des métiers en termes de compé-
tences porte en elle le principe d’'un parcours professionnel qualifiant qui sera proposé
aux opérateurs ou aux employés. Cest d’ailleurs la principale contrepartie que I'entre-
prise peut leur offrir en échange de la prise de responsabilité qui leur sera demandée. »

Les possibilités offertes par la gestion par postes étaient limitées, car liées au caractere
aléatoire des changements organisationnels. La gestion des compétences, théorique-
ment, permet de se libérer de cette contrainte, puisque I'individu évolue dans son poste.

La limite, si 'on se remémore ce qui vient d’étre dit sur la rémunération, c’est que cette
évolution ne concerne que les compétences elles-mémes, autrement dit 'intérét du tra-
vail au quotidien, ce qui est déja beaucoup. Le salarié acquiert des compétences dans
son poste, mais [évolution salariale se fait toujours par changement de poste”. Or, dans les
organisations en équipes autonomes, les lignes hiérarchiques sont souvent raccourcies,
ce qui diminue d’autant les possibilités de progression.

« Il convient de ne pas négliger le risque, inhérent a des structures aplaties, de diminuer
le nombre de stades d’évolution de carriére et, par la méme, les perspectives d’évolution
statutaire. [...] Ce sont par la méme occasion des perspectives de carriere bien précises
qui peuvent faire défaut dans des organisations a base d’autonomie et de
compétences’. » C’est un inconvénient, il faut le reconnatre, mais qui parait moindre

que ceux évoqués précédemment. Au final, ce n’est jamais que la méme évolution que

1. O.duRoy (38), 2003, p. 45.
2. On ne tient pas compte, bien sir, des augmentations annuelles. Nous patlons ici de la part fixe.

3. Ch. Everaere (25), 1999, p. 160.
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connaissent les carrieres des cadres : moins de progression verticale, plus de mobilité hori-
zontale. Et cela plaide d’autant plus pour prévoir d’autres modes de rétribution, comme
celui que I'on vient d’évoquer.

2.2 Pour une gestion des compétences adaptée
aux salariés

2.2.1 Faire un bon usage de la polyvalence des salariés

Etre plus compétent, Cest aussi étre plus « employable » au sein de son établissement.
Cela peut conduire les salariés les plus compétents a étre utilisés prioritairement pour
gérer les remplacements. Or, on a vu (partie 3) toute 'importance d’une certaine
stabilité au sein des équipes, pour développer des liens solides de coopération et de
solidarité.

Pour contrer cette réticence, deux voies sont envisageables, complémentaires I'une de
lautre :
prendre un engagement autour d’une certaine stabilité des équipes ;

rétribuer cette polyvalence, financierement ou selon d’autres voies, de fagon la aussi
affichée et transparente.

2.2.2 Anticiper la peur de I'échec

La question des compétences pose celle de /évaluation. Celle-ci ressemble parfois a des
épreuves scolaires, rappelant ainsi de mauvais souvenirs  des salariés. Certains peuvent
méme refuser de sengager dans une démarche compétence de crainte que I'on ne
sapercoive, par exemple, quils ne savent pas lire. « Ce qui s'exprime a travers les réti-
cences de certains salariés, cest la peur de ne pas étre a la hauteur et d’étre jugé négati-
vement par la hiérarchie et par les collegues!. »

Les responsables ressources humaines, bons connaisseurs de ces questions, doivent étre
particulierement attentifs sur les modalités d’évaluation.

2.3 La limitation des budgets alloués a la gestion
des compétences

Malgré la priorité affichée, la limitation des budgets (masse salariale, formation) est par-
fois un obstacle au bon déroulement d’'une démarche compétence, et peut méme faire

1. D. Brisson (39), 2001, p. 46.
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douter les salariés de 'engagement de la direction. « Les DRH découvrent les premiers
que leurs marges de manceuvre sont étroites. Méme si la stratégie officielle est celle de la
diffusion des compétences et I'ouverture des carriéres, les budgets alloués a cet objectif
ont leurs limites. Aux contraintes financi¢res s'ajoute la difficulté de faire espérer au per-
sonnel des glissements accélérés sur les plages de compétence. [...] Un cercle vicieux se
met en marche, alimenté par la trés grande difficulté otr le régime de la compétence le
mieux intentionné se trouve d’apporter immédiatement la preuve du souci d’équité
dont il procede. [...] Peu confiants dans les contreparties qui leur seront offertes, les
membres des équipes rechignent non seulement aux contrats, mais aussi a I'exercice des

responsabilités collectives qui leur sont attribuées!. »

Cet élément, qui n'est pas sans lien avec les budgets relativement faibles que les entre-
prises francaises consacrent a la formation, en comparaison de leurs homologues alle-
mandes (cf. partie 5), plaide pour une gestion des compétences « raisonnable ».
Lacquisition de compétences doit rester un moyen au service d’une finalité supérieure :
le développement de I'entreprise. Cest celui-ci qui doit, en dernier ressort, dicter les choix
strarégiques d’organisation et de gestion des ressources humaines.

Tableau 34 : Risques et limites de la gestion des compétences

Difficulteé a identifier des critéres communs d'équité ;

Divergence d'objectifs entre direction et syndicats ;

Tension entre gestion individualisée et pratique de la coopération ;
Risque de dérapage salarial ;

Limitation des possibilités d'évolution ;

Peur de la polyvalence ;

Peur de I'échec ;

Limitation des budgets.

1. D. Segrestin (41), 2004, p. 125.
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Chapitre 3

En faveur d'une GRH raisonnable

« Examine si ce que tu promets est juste et possible,
car la promesse est une dette. »

CONFUCIUS

Comme le dit I'adage, ce n'est pas parce qu'on ne peut pas tout faire qu’il ne faut rien
faire. Proposer une GRH « raisonnable » ne veut pas dire ne rien changer : cela signifie
étre capable de zenir les promesses que l'on fair.

Une GRH développant 'autonomie des salariés, c’est un dispositif qui donne envie aux
salariés de développer leur investissement au service de la performance de I'entreprise.

Ce chapitre donne quelques indications d’ordre pratique sur les principaux livrables.
Schéma 22 : Une GRH raisonnable

Par la rétribution =

= Prime collective
= Evolution professionnelle

GRH
favorisant
le développement
de l'autonomie

Par le développement = Par la reconnaissance =
= Entretien annuel = Référentiels de compétence
= Formation
= Projets
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3.1 Les principales composantes du dispositif de gestion
des compétences

3.1.1 La rémunération : collective et variable

Démarrons par la rémunération, qui généralement focalise I'attention des uns et des
autres.

La rémunération des compétences, on I'a dit, repose sur des bases fragiles :
il n’est pas certain qu’elle constitue le levier de motivation le plus efficace pour déve-
lopper 'apprentissage. Et si tel était le cas, cela constituerait un signe inquiétant sur
la culture d’entreprise ;
attacher un enjeu aussi fort, c’est prendre le risque de favoriser des attitudes visant a
maximiser les « gains », ce qui peut dénaturer esprit de la démarche ;
découplée de la performance réelle de 'entreprise, la rémunération des compétences
peut limiter la maitrise de la masse salariale.

La méthode la plus efficace lorsqu’une solution déja essayée ne fonctionne pas consiste
a remonter au besoin.

Une « solution », au sens large, qu’elle soit un nouvel outil informatique, un nouveau
mode de gestion, une nouvelle organisation, de nouvelles procédures, est une certaine
« stratégie » choisie pour répondre & un besoin : besoin de développer la performance,
besoin de reconnaitre la contribution des salariés, besoin de développer la réactivité face
aux besoins clients, etc.

Remonter au besoin présente un double avantage :

cela permet de sortir de 'impasse dans laquelle on se trouve parfois, a force de rées-
sayer « toujours la méme chose » ;

cela élargit I'éventail des possibles, ouvre de nouvelles perspectives. Marshall
Rosenberg nous apprend en effet que si les besoins fondamentaux sont en nombre
limité — ceux des individus comme ceux des organisations —, en revanche, les stra-
tégies possibles pour les satisfaire sont quasi infinies.

Silon adopte cette méthode pour la question de la rémunération, quels besoins peut-
on identifier ?

le besoin de I'entreprise est de sécuriser I'évolution de sa masse salariale, d’éviter le
découplage d’avec ses résultats financiers, tout en mobilisant 'énergie de ses salariés ;

celui de ces derniers est de pouvoir bénéficier des fruits de leurs efforts d’une fagon
qui soit pergue comme équitable.

Examinons les leviers & notre disposition pour satisfaire ces deux derniers besoins : la
rémunération individuelle, la rémunération collective, les primes sur objectifs.
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La rémunération individuelle des compétences envoie un message négatif

La rémunération des compétences signifie quapprendre ne fait pas partie du travail de
base. Certaines entreprises pratiquent des augmentations individuelles pour rétribuer
acquisition de compétences. Comme nous I'avons dit, nous n'y sommes pas favorable.
Rémunérer 'acquisition de compétences revient, sur le plan des principes, a signifier
implicitement qu'apprendre ne fait pas partie du travail de base ; sur un plan pratique,
a payer deux fois. Raisonnons par I'absurde : si U'entreprise arréte de verser cette surré-
munération, les salariés doivent-ils s’arréter de développer leurs compétences ?

La rémunération collective n’est pas trés incitative

Certaines formes existent déja, comme l'intéressement et la participation, mais leurs
modalités concretes sont généralement peu incitatives : la base de calcul (entreprise,
parfois le site) est trop lointaine pour avoir un effet au quotidien sur 'implication des
salariés (en revanche, cela peut étre un levier de rétention, par comparaison avec les pra-
tiques d’autres entreprises).

Les primes sur objectifs satisfont les besoins des salariés
et ceux de I'entreprise

Reste les primes sur objectifs, qui ont notre préférence. Cette forme de rémunération
répond aux besoins identifiés ci-dessus :
la prime n'est versée quen cas d’atteinte des objectifs ; masse salariale et perfor-
mance du site ne sont donc pas découplées ;
le principe est simple 4 comprendre, il peut rapidement devenir légitime aux yeux
des salariés ;
les objectifs sont fixés au niveau le plus proche, celui de I'équipe. Chacun voit les
effets de sa contribution et de celles des autres sur I'atteinte des résultats ;
c'est une forme de rémunération qui favorise 'esprit d’équipe et d’entraide ;

enfin, elle a davantage de chances de rencontrer 'adhésion (ou la non-hostilité) des
syndicats.

3.1.2 Le référentiel de compétences, base du dispositif

Les référentiels de compétence sont 'outil de base d’un dispositif de gestion des compé-
tences. On en trouvera moult exemples dans les ouvrages proposés en bibliographie,
ainsi que dans I'annexe de cette partie.

Les différentes notions sur lesquelles repose la gestion des compétences (« compé-
tence », « métier », « savoir-faire », « aptitude », « emploi », « capacité », « comporte-
ment », etc.) ont suscité, ces dernieres années, des débats assez vifs, des plus simplistes
aux plus abstraits. Ces questions ont intéressé une grande diversité de spécialistes :
sociologues, économistes, juristes, gestionnaires, consultants, praticiens des RH, etc.

© Groupe Eyrolles
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On ne peut pas dire aujourd’hui qu’il existe un accord sur le vocabulaire, les concepts
ou les méthodes. Aussi, la méthode que nous proposons n'en est qu'une parmi d’autres.
Le lecteur soucieux de disposer d’une vision plus exhaustive consultera la bibliographie.

Dans notre approche, un référentiel est une liste de compétences, regroupées en trois
catégories : le métier, les domaines de compétences et les compétences.

Déterminer le contenu et les contours des métiers

Par exemple, le métier de la Production, de la Maintenance, de la Qualité, de la Gestion
des flux, etc. Des premitres discussions intéressantes ont lieu a ce niveau-la, pour déter-
miner le contenu et les contours des métiers. Ainsi, la maintenance de premier niveau
appartient-elle au métier de la maintenance ou de la production ? Contrdler les pro-
duits releve-t-il du métier de la qualité ou de celui de la production ?

Ces questions sont évidemment tres dépendantes des orientations prises lors des tra-
vaux sur l'organisation cible (partie 3), et peuvent elles-mémes, en retour, influencer la
réflexion organisationnelle ; d’oti I'intérét de démarrer les deux chantiers dans un inter-
valle de temps relativement proche.

Chaque métier comprend plusieurs grands « domaines de compétences ». Par exemple,
pour le méter de la Production, cela peut étre: « Conduite des équipements »,
« Maitrise du process conditionnement », « Changement de format », « Gestion des

flux de produits », etc.).

Les compétences sont des « capacités a... »

Les compétences sont décrites comme des « capacités a... », accompagnées d’un verbe
d’action, I'ensemble décrivant un résultat  atteindre.

Certaines compétences ne sont pas spécifiques 2 un métier, mais les concernent tous.
Les compétences managériales en font partie, mais aussi des compétences plus
transversales : « Orientation résultats », « Gestion du progres permanent », « Maitrise
des systemes d’information », « Développement des compétences », etc.

Le référentiel de compétences est la base de tout le dispositif. C’est lui qui va alimenter :

la description des emplois (cf. ci-dessous) ;

entretien annuel (ou tous les deux ans, selon la taille de I'équipe) entre le responsa-
ble hiérarchique et son collaborateur, entretien servant de lieu d’échange formalisé
sur les compétences acquises et celles restant a acquérir ;

le plan de formation.

1. Certains appellent ces « domaines de compétence » des « macrocompétences ».
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3. 1.3 Les situations observables

Il est souhaitable que les référentiels soient accompagnés de « situations observables ».
En effet, une des tensions dans lesquelles est pris le travail d’écriture des référentiels
concerne la « maille » des compétences. Si celles-ci sont formulées de fagon trop
détaillée, on retombe dans l'orniere analytique des descriptions de poste : plus une
compétence est détaillée, plus elle ressemble a une tAche, plus le travail d’écriture (et de
mise 2 jour) est long. Cette difficulté se rencontre souvent et indique une difficulté a
sortir de I'univers mental du taylorisme.

Inversement, une compétence formulée de fagon trop large rend I'évaluation difficile,
car trop abstraite. Comment évaluer des compétences telles que : « Contribuer 2 la via-
bilisation des process » ou « Assurer les interfaces », etc. ? La personne évaluée demande
légitimement a son évaluateur des exemples lui permettant de « visualiser » les situa-
tions professionnelles dans lesquelles il a mis (ou doit mettre) en ceuvre ces compéten-
ces. Il faut donc identifier des « situations observables » : celles-ci sont des exemples
concrets, spécifiques a chaque atelier, permettant d’il/ustrer une compétence. « Le fait
de miser, pour évaluer des progres, sur des situations professionnelles décrites dans leurs
conditions d’exercice et de maitrise [...] permet de sortir d’une vision un peu théorique
des compétences juxtaposées qui seraient évaluées séparément. Cela permet en outre
d’objectiver cette mise en occuvre de compétences en lassociant a des résultats
concretsl. »

Il est important de bien présenter ces situations comme des exemples, et non des situa-
tions types, pour éviter de donner le sentiment que maitriser une situation observable
et posséder la compétence sont équivalents : il ne suffit pas de maitriser la situation
décrite pour que la compétence soit validée. La situation observable demeure bien une
illustration, parmi dautres, de la compétence. Léquilibre n’est pas toujours facile a
trouver ; dans tous les cas, il doit 'étre avec les personnes concernées.

3.2 Mettre en place le dispositif

3.2.1 Concevoir les outils compétence

Peut-étre davantage encore que pour 'organisation, i/ convient d associer trés largement le
personnel et ses représentants i ['élaboration des « outils compétence ». A la raison invoquée
dans la partie 3 (faire prendre conscience plutét que convaincre), s’en rajoute ici une
seconde, déja évoquée : la légitimité. Autant la gestion par postes résolvait cette ques-
tion en apportant un systétme congu a 'extérieur, autant la gestion des compétences la
repose en plein. Comment se mettre d'accord sur des principes communs ?

1. O.du Roy (38), 2003, p. 34.
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Associer les représentants du personnel

Le travail avec les représentants du personnel doit naviguer entre deux écueils : celui de
vouloir leur adhésion complete, et celui de les écarter de tout le processus de travail.

Les mémes processus que ceux proposés dans les parties 2 et 3 peuvent étre déployés :
invitation d’intervenants extérieurs (si possible considérés comme neutres : des univer-
sitaires, par exemple), diagnostic — réalisé par eux — sur I'état de la GRH, visites d’entre-
prises ayant mis en place une gestion des compétences, diffusion de documentation,
etc.

Ces processus peuvent étre complétés de rendez-vous réguliers, consacrés a des échanges
autour de la gestion des compétences : ses avantages, ses limites, ses conditions de mise
en ceuvre, etc. Lobjectif de cet « espace-temps » est moins d’obtenir un accord que
d’engager un dialogue en dehors (ou a coté) des instances légales habituelles, trop mar-
quées par les « jeux de réle ». Les représentants du personnel, par fonction presque,
doutant souvent des intentions de la direction, il ne faut pas hésiter & « surcom-
muniquer » sur les objectifs de cet espace-temps.

Il doit les surprendre, les amener a travailler de fagon inhabituelle pour eux. Cela peut
signifier, par exemple, si leur posture habituelle est la critique des propositions de la
direction, les amener 4 prendre la parole, évaluer la situation présente, faire des proposi-
tions de changement. Cela peut signifier les inciter a dire jusqu'ou ils souhaitent
simpliquer dans la démarche. Il faut garder en mémoire qu'une part de leurs attitudes
sont dictées par des motifs externes (consignes des centrales syndicales, évaluation de la
« rentabilité électorale » d’une participation au projet) : il faut donc leur laisser la possi-
bilité d'érablir la distance quils soubaitent, et ne pas forcer leur participation si eux-
mémes désirent rester dans une posture de retrait critique.

Associer I'encadrement et le personnel

La nécessité d’associer 'encadrement et le personnel a I'élaboration des outils est un
point consensuel parmi les spécialistes. « Lefficacité du modele de la compétence n'est
obtenue qua la condition d’une élaboration commune'. » « [Le] management de proxi-
mité [...] est un acteur clé, sinon de la conception, du moins de la mise en ceuvre d’une
démarche de développement des compétences. Cela est d’autant plus vrai que les équi-
pes ou réseaux d’'individus sont plus autonomes. [...] Une démarche compétence ne sau-
rait étre réduite & la fabrication doutils, du type référentiel ou guide d’entretien
individuel. Bien entendu, de tels outils sont nécessaires, mais I'expérience a déja large-

1. O. duRoy (38), 2003, p. 6. C'est nous qui soulignons.
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ment prouvé que leur réussite ou échec dépendra de la maniére dont les acteurs se les
approprieront, donc du sens qu’ils donneront a la démarche, & leur propre mise en
mouvement: . »

Philippe Zarifian semble hésiter devant la perspective d’associer 'encadrement aux tra-
vaux de conception. Pour notre part, cest une condition indispensable : les outils doi-
vent étre Jeurs outils, davantage encore que ceux de la fonction RH ou de la direction.
C’est un miroir qui leur est tendu, et ils doivent s’y reconnaitre.

3.2.2 Projeter des le départ le dispositif dans le temps

La mise a jour des outils est souvent le « parent pauvre » des démarches compétence.
Les acteurs de ces démarches se focalisent sur la conception, puis le déploiement, et en
« oublient » de projeter le dispositif dans le temps.

Or, ces outils vieillissent parfois mal : « Dans beaucoup de sites, nous avons constaté la
dérive ou 'abandon progressif des systémes parce qu'ils n’étaient pas entretenus et parce
que les nouveaux arrivants (directeurs, DRH ou encadrants) n’en comprenaient plus le
sens et l'inspiration initiale. [...] Nous savons, pour avoir revisité plusieurs fois de tels
systémes dix ans apres leur mise en place, qu'ils vieillissent souvent mal, finissent dans
les placards ou ne subsistent qu'a travers quelques décoctions simplificatrices. [...] Si
lon veut éviter cet écueil, [...] il faut en méme temps concevoir sa maintenance,
comme pour une voiture, avec des révisions périodiques~. »

Le contenu stricto sensu des référentiels (le nombre de compétences, leur formulation,
etc.) a besoin d’étre régulierement mis & jour. Mais le sens de la démarche aussi tend a se
diluer dans le temps, et ce d’autant plus si les acteurs a l'origine ont changé de poste

depuis.

Aussi, non seulement la maintenance du dispositif doit-elle étre pensée des le départ,
mais encore convient-il qu’elle prenne en compte les deux dimensions : le contenu ez le
sens. En termes de démarche, cela peut se faire de fagon simple, par exemple sous la
forme d’une association des nouveaux personnels aux travaux de mise a jour.

3.2.3 Ultiliser les outils compétence
dans une optique de développement et non de gestion

Le management des compétences peut étre utilisé, on I'a dit, comme mode de gestion
et/ou de développement. Sur ce point, il n'y a pas consensus au sein de la communauté
des spécialistes.

1. Ph. Zarifian (37), 2005, p. 8, 185. C’est nous qui soulignons.
2. 0. du Roy (38), 2003, p. 35, 148.
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Nous ne rappellerons pas ce que nous avons dit sur le jeu et lenjeu : les deux sont liés et
Pampleur du second détermine celle du premier. Aussi, pour tenir compte de cette
«loi » et des retours d’expérience, nous recommandons d’utiliser ces outils uniquement
dans une optique de développement.

N

La gestion proprement dite, a savoir la progression professionnelle, I'avancement, la
mobilité, dépend avant tout de la taille du « terrain de jeu » sur lequel le salarié¢ évolue.

Pour un cadre prét a bouger géographiquement, cette mobilité peut s'étendre a tous les
sites de son entreprise. Pour un employé, un opérateur ou un TAM, compte tenu des
différences d’arbitrage entre vie privée et vie professionnellel, le terrain de jeu est sou-
vent réduit au site.

Sur la base de ce principe, deux options sont ouvertes :

soit 'on souhaite sortir de cette contrainte de taille du marché interne de 'emploi,
et une progression fondée sur les compétences est envisageable ; le risque étant, a
terme, un décalage entre les besoins de I'entreprise et la qualification des salariés ;

soit la maitrise des cotits et du niveau de qualification est prioritaire, et alors la pro-
gression professionnelle se fait en fonction des disponibilités offertes par le site?.

Toutefois, une avancée vers le management des compétences peut étre faite, qui con-
siste & opérer des regroupements de postes sous la forme d’« emplois ». Un emploi nest
pas 'équivalent d’un poste, puisque le premier est une notion RH, abstraite, servant de
support aux compétences, tandis que le second est une notion organisationnelle, ayant
une traduction concrete sur le terrain. Un emploi est une « famille » de postes.

La notion d’emploi a 'avantage de réduire fortement le nombre de postes — et la gestion
qui va avec (cotations, mises a jour...) : de 200 postes sur un site de 500 personnes, on
peut ainsi passer a dix fois moins d’emplois.

Ce systeme offre plus de /[isibilité sur les compétences requises, tant pour occuper le
poste actuel que pour envisager un poste mieux coté.

1. Les avantages que la situation professionnelle n'offre pas, notamment en termes de revenus, sont com-
pensés par des réseaux locaux (familiaux et sociaux), sources d’entraide et de revenus indirects.

2. On n'envisage pas ici le cas ol le salarié part dans une autre entreprise, qui est une fagon d’élargir son
marché de 'emploi. De ce point de vue, le développement des passerelles entre entreprises, au sein d’un
méme bassin d’emploi, serait une opportunité intéressante a développer.
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Schéma 23 : Des descriptions de postes aux fiches emplois

Postes cotés 170 Emploi coté 170

Liste
de
taches

Liste
de
taches

Liste
de
taches

L:jée Liste
taches de compétences

Liste
de
taches

Liste
de
taches

Liste
de
taches

!

’ Descriptions de postes ‘ Fiche emploi

3.2.4 Déployer le dispositif : I'encadrement, encore et toujours

Comme pour I'organisation, le maillon essentiel est I'encadrement de proximité. Aussi,
le principe clé est de ne déployer les outils sur les populations opérateurs et employés
que lorsque I'encadrement se sent suffisamment a l'aise avec.

Le volontariat est fortement requis... par pragmatisme : on noblige pas quelquun a

apprendre.

Il peut y avoir deux types de raisons pour lesquelles une personne ne souhaite pas ren-
trer dans un dispositif compétences (c’est-a-dire, concretement, voir ses compétences
évaluées et suivies) :

la peur de I'échec ;

le sentiment qu’il est « trop tard ».
Concernant le premier, certains salariés, plus fragiles (ou qui se vivent comme tels), ont
besoin de plus de « précautions » ou de temps pour rejoindre le dispositif. Les deux
principaux leviers sont, d’une part, une grande attention aux modalités concretes
d’évaluation ; d’autre part, la diffusion d’expériences réussies.

Le second point est souvent observé chez les salariés proches de 'Age de la retraite.
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3.2.5 Piloter le dispositif en coopération

Un certain nombre d’échecs de projets d’équipes autonomes ou de démarches compé-
tence sont dus & un défaut de pilotage ; ainsi, les premiers, projets d’« organisation »,
sont-ils souvent initiés et pilotés par les seuls industriels, tandis que les secondes, estam-
pillées « RH », sont, elles, gérées par la seule fonction RH.

Or, ces frontieres sont doublement problématiques :
elles ne correspondent pas aux préoccupations des salariés ;
elles leur envoient, qui plus est, un message négatif : « On nous demande de déve-
lopper la coopération entre métiers, mais on ne la voit pas au niveau de la direc-
tion. » Comment parler de coopération et d’'interdépendance en I'absence d’exem-
plarité au sommet ?

Les compétences ne sont pas un sujet (uniquement) RH, pas plus que I'organisation ne
concerne que les opérationnels. « Les projets [équipes autonomes] étant souvent a I'ini-
tiative des directions industrielles, la fonction ressources humaines est soit neutre, soit
plutdt opposée a ce qui peut apparaitre comme un facteur de déstabilisation du person-
nel et de renforcement du pouvoir syndical par opposition au projet!. » « Une erreur
malheureusement commise dans beaucoup d’entreprises : laisser croire qu'une démar-
che compétence est un pur et simple projet RH, ce qui ne peut pas étre le cas. Lenfermer
dans un projet RH, c’est amoindrir d’entrée de jeu sa signification et s'orienter vers un
résultat qui passera nécessairement 4 c6té de I'enjeu central de cette démarche, qui est
précisément d’intégrer options stratégiques et compétences des salariés®. »

Notre recommandation est de mettre en place un pilotage, soit au niveau de la direc-
tion générale, soit un copilotage industriels/RH.

1. Ch. Devulder (23), 2003, p. 47.
2. Ph. Zarifian (37), 2005, p. 31.
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Bilan de la partie 6

Nous avons voulu, dans cette derniere partie, nous garder d’'un double écueil :

faire I'impasse sur la gestion des ressources humaines, au prétexte que les équi-

pes autonomes sont un projet d’organisation ;

consideérer la gestion des compétences comme un mode idéal de gestion.
Nous avons tenté d'adopter une position qui tienne compte des acquis de l'expé-
rience. Ecrit quelques années auparavant, ce que nous recommandons en matiére de
GRH aurait peut-tre ete assez différent.
Comme toute nouvelle mode manageériale, la gestion des compétences a suscité
beaucoup d'enthousiasme a ses debuts, les spéecialistes de la GRH y voyant enfin la
possibilité de sortir des rigidités des postes. Les DRH, en particulier, ont pu y voir
l'opportunite :

d‘afficher leur contribution a la stratégie de I'entreprise ;

de renouveler les thémes du dialogue social ;

de disposer d'outils de gestion performants.
Le recul du temps permet de faire le ménage parmi toutes ces « promesses ». De
méme que les équipes autonomes ne sont nullement une forme d'organisation idéale
ou définitive, qu'elles nécessitent a la fois des conditions précises de mise en ceuvre et
une « alimentation » réguliére, la gestion des compétences est un mode de gestion
incontestablement plus adapté que son preédécesseur, mais dont on ne doit attendre
que des promesses raisonnables — ce qui, aprés tout, n‘est deja pas si mal.
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Annexe 1

Structure d'un référentiel
de compétences

Métier production : 3 domaines de compétence

Conduite des équipements : maitrise les techniques de conduite et de réglage des
équipements dans le respect des regles de sécurité et des normes de performance.
(compétence commune & la fabrication et au conditionnement) ;

Maitrise des process de fabrication : maitrise les savoir-faire de fabrication pour
améliorer et développer les process ;

Maitrise des emballages et des techniques de conditionnement : maitrise les embal-
lages et les techniques de conditionnement pour améliorer et développer les process.

Métier maintenance : 6 domaines de compétence

Intervention sur équipements : organise et réalise les interventions de maintenance
curative ou préventive dans le respect des regles et consignes de sécurité ;
Fiabilisation des équipements : analyse les défaillances des équipements, construit et
met en place des plans d’amélioration ;

Gestion du préventif : construit et coordonne le plan de préventif de I'usine avec
I'ensemble des interlocuteurs clefs de 'usine ;

Gestion et suivi des investissements industriels : construit et met en ceuvre les solu-
tions en matitre d’investissements industriels en fonction des objectifs stratégiques
de l'usine ;

Gestion des énergies : gere les énergies dans le respect de la réglementation et en vue
d’optimiser les consommations ;

Maintenance des batiments : gere les travaux de maintenance ou de rénovation des
batiments dans le respect et 'optimisation des budgets alloués.

1. Je dois les outils présentés dans ces annexes a Catherine Menez, chef de projet Compétences, ainsi

quau cabinet Algoé, que je remercie.
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Métier logistique : 6 domaines de compétence

Planification — Ordonnancement : planifie et ordonnance la production en vue
d’optimiser le taux de service ;

Approvisionnement : approvisionne les mati¢res premiceres, les emballages et les
consommables dans le respect des cahiers des charges et en vue d’optimiser les
colits ;

Réception : organise, priorise les réceptions dans le respect des consignes de sécurité,
de qualité et d’environnement ;

Gestion des transports : organise, gere les prestations de transport dans le respect des
cahiers des charges et au service de la satisfaction des clients ;

Gestion des stocks : organise et gere les stocks dans le respect des consignes de sécu-
rité, de qualité et d’environnement et au service de 'optimisation des cofts ;
Gestion de la relation client externe : gere et développe la relation entrep6ts-clients
en vue d’optimiser le taux de service client.

Métier qualité/sécurité/environnement :
6 domaines de compétence

Analyses : maitrise et fait évoluer les techniques analytiques pour garantir la qualité
des produits ;

Maintenance des équipements : gere la maintenance et les investissements des équi-
pements qualité ;

Gestion des écarts : gere les non-conformités des produits, des matieres premiéres,
des emballages en vue de réduire et de prévenir les risques qualité ;

Qualification fournisseurs : gere, évalue et développe la relation fournisseurs dans le
respect des cahiers des charges ;

Maitrise de la qualité produit-process : maitrise et prévient les risques qualité liés a
Iinteraction produit-process ;

Sécurité et environnement : organise et anime la sécurité et 'environnement sur le
site avec I'ensemble des acteurs clés de I'entreprise.

Métier transverse/management :
7 domaines de compétence

Compétences d’ordre relationnel, communes a tous les métiers, et requises pour
I'ensemble des salariés.
Gestion et animation d’équipe : organise le travail et développe la coopération et
Pefficacité du travail en équipe ;
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Communication : assure la fluidité des lux d’information et de communication ;
Orientation résultats : mesure et développe la performance ;

Progrés permanent : construit et anime des démarches de progres ou des projets
d’amélioration ;

Formation : formalise et transmet son savoir-faire ;

Maitrise des systtmes d’information : utilise avec efficacité les systemes d’infor-
mation ;

Gestion et développement des compétences : gere le parcours professionnel de ses
collaborateurs.
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Annexe /

Deétail d’'un réféerentiel de compétences
(meétier Production)

DOMAINE DE COMPETENCE :
Maitrise des process de fabrication et de conditionnement

Niveau 1 : REALISATION
Dans le cadre de consignes précises et de contréles fréquents, exécute un ensemble de taches
simples mais variées en identifiant correctement les dysfonctionnements.

Sait décrire :

= |es grandes €tapes de transformation du produit dans sa zone de travail, y compris
les postes amont et aval ;

= les principaux défauts sur les matiéres ou emballages utilisés et sur les produits
fabriqués dans le secteur.

Niveau 2 : ADAPTATION
A partir de méthodes précises, réalise un ensemble de taches variées nécessitant la compréhen-
sion globale d'un savoir technigue (process, produit...). Analyse, interpréte, corrige les dysfonc-
tionnements.

Diagnostique un écart produit sur son poste a partir d'une connaissance et d'une

analyse :

= des différentes transformations du produit ;

= des caractéristiques matieres ou produits utilisés sur le secteur ;

= de l'impact des paramétres sur le produit ;

= des différents parameétres exterieurs pouvant intervenir.

Propose et realise les actions palliatives.

Niveau 3 : ASSISTANCE
Facilite et organise la mise en ceuvre d'activités sur un horizon court terme, en faisant intervenir
les compétences adeéquates et en aidant les autres a faire face aux aléas.

Spécialiste :

Diagnostique les écarts produit sur I'ensemble d'un process, valide les actions palliati-
ves, analyse les conséquences de ces actions sur la qualité du produit, et les résultats
obtenus. Etudie la faisabilité pour intégrer une modification au niveau des produits
utilisés ou du process sur une installation, enregistre les nouvelles données, mesure
les écarts, et reéalise un reporting.

Ex. : mise en place et suivi d'un essai avec identification des nouveaux parametres.
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ou

Non-spécialiste

Connait les produits, équipements et principaux parametres de conduite d'une ligne
ou d’'un secteur. Est capable de décrire le process et les différentes opérations de
transformation, et d'interpréter correctement les informations et agir sur les aléas.

Ex. : accompagner les équipes dans le diagnostic d'un écart produit.

Niveau 4 : COORDINATION
Coordonne des activités au sein d’'une spécialité professionnelle a partir de directives générales
en apportant un conseil ou une animation technique.
Spécialiste
Coordonne les plans d'action pour optimiser ou accompagner les évolutions process
sur un horizon court terme.
Ex. : coordonne la mise en place d’'un nouveau produit ou une rénovation sur une
installation avec les différents services concernés : état des lieux, analyse fonction-
nelle, faisabilite matérielle, identification des risques, accompagnement de la realisa-
tion.
ou
Non spécialiste
Identifie les plans d'action et hiérarchise les actions a mener pour optimiser les perfor-
mances ou accompagner les évolutions process court et moyen terme d'un secteur.
Mobilise et coordonne l'intervention des spécialistes et des équipes sur la mise en
ceuvre de ces plans d'action. Valide la pertinence et I'efficacité des actions ainsi mises
en ceuvre.
Ex : modification technique — évolution d’une recette — initiation d ‘un groupe de tra-
vail.

Niveau 5 : ANIMATION
Supervise la reéalisation d’'un ensemble d'activités en animant le travail d'une équipe hiérarchi-
quement ou en transversal.

Recommande les solutions pour optimiser un process existant sur le moyen terme, et
accompagne sa mise en ceuvre : analyse de l'existant, formalisation des evolutions
(matériel, organisation, matiéres, proceédures, etc.), rédaction du cahier des charges
des maodifications techniques, recherche de fournisseurs, suivi et validation des modi-
fications.

Niveau 6 : DEVELOPPEMENT
Garantit la reéalisation d'objectifs opérationnels & moyen terme en adaptant les plans d'action a
son environnement de travail.

Recommande les solutions pour la mise en place d'un nouveau process ou d'une
nouvelle application d’'un process existant : definition des fonctionnalités des nou-
veaux equipements, des parametres cibles en fonction du produit a obtenir, recom-
mandation sur les matériels neécessaires, contribution a I'analyse fonctionnelle,
rédaction des cahiers des charges, recommandation sur les caractéristiques des
emballages, préparation de la qualification du process.

Construit des recommandations sur le niveau de performance et de criticité des eéqui-
pements, et participe a la definition du plan de renouvellement des équipements.



270 Equipes autonomes — Guide de mise en ceuvre

Annexe 3

Deétail d’'un réféerentiel de compétences
(transverse - management)

DOMAINE DE COMPETENCE : Animation d'équipe

Niveau 1 : REALISATION
Dans le cadre de consignes précises et de contréles fréquents, exécute un ensemble de taches
simples mais variées en identifiant correctement les dysfonctionnements.
Niveau 2 : ADAPTATION
A partir de méthodes précises, réalise un ensemble de taches variées nécessitant la compréhen-
sion globale d'un savoir technigue (process, produit...). Analyse, interpréte, corrige les dysfonc-
tionnements.

Repartit le travail d'une équipe ;

Transmet les consignes aux Personnes CoNcernees ;

Organise et s'assure du respect des temps de pause ;

Fait remonter les problémes rencontrés au niveau de la zone de travail.

Niveau 3 : ASSISTANCE
Facilite et organise la mise en ceuvre d'activités sur un horizon court terme, en faisant intervenir
les compétences adéquates et en aidant les autres a faire face aux aléas.

Assure au quotidien I'animation du travail de I'équipe :

= participe avec le responsable a la constitution des equipes ;

= repartit le travail entre les équipiers et propose des évolutions en fonction des aléas

et imprevus ;

= participe a I'élaboration des absences ;

= organise et s'assure du respect des temps de pause ;

= organise l'accueil des intérimaires a leur poste.

Veille au respect des regles de vie de I'équipe et des modalités de travail : équilibre
des charges de travail, respect des personnes et du travail ;

Facilite les échanges et les prises d'initiative et regule les dysfonctionnements.
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Niveau 4 : COORDINATION
Coordonne des activités au sein d’'une spécialité professionnelle a partir de directives générales
en apportant un conseil ou une animation technique.
Organise et anime le travail de ses equipes : suivi de 'avancement des activites, orga-
nisation de réunions régulieres. ..
Crée les conditions d'une bonne coopération au sein de ses équipes :
= donne de la visibilité & son équipe sur les conditions, les régles de vie et de travail &
respecter, les fait respecter ;
= développe la confiance ;
= organise les échanges et la transmission des informations.

Niveau 5 : ANIMATION
Supervise la réalisation d'un ensemble d'activités en animant le travail d'une equipe hiérarchi-
guement ou en transversal.
Développe le travail en equipe :
= mobilise les personnes clés (ex : détachement sur des missions spécifiques
projet...) ;
= met en place des plans d'action en vue de développer les initiatives.
Reconnait les réussites de I'equipe ;
Anticipe et prévient les difficultes :
= veille et alerte en cas de dégradation du climat social ;
= suit ses indicateurs sociaux ;
= partage avec son responsable les difficultés et propose un plan d'action ;
= conduit un entretien de recadrage.

Niveau 6 : DEVELOPPEMENT
Garantit la realisation d'objectifs opérationnels a moyen terme en adaptant les plans d’action a
son environnement de travail.
Fait des recommandations pour faire évoluer I'organisation de son service/secteur ;
Integre les besoins de ses clients et fournisseurs pour faire progresser I'efficacité du
service/secteur ;
Fédére des equipes multimétiers autour d'objectifs communs.
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Annexe 4

Exemple de situations observables
(meétier Production)

Connaissance

équipements :
fonctionnalites ;

éléments
constitutifs ;

alarmes ;
procedures de
securité ;
documentation
technique.

COMPETENCE CONDUITE FABRICATION

Niveau 1 :
Réalisation

Maitrise des fondamen-
taux sur éguipements
simples

Connait les différents
éléments constitutifs de
la machine ;

Connait les risques sécu-
rité de la machine et les
mesures de protection ;

Connait les capteurs de
la machine et les modes
de reglages des debits
de production ;
Connait les signaux
dalerte en cas de
défaut sur l'installation ;
Connait les proceédures
associees a l'equipe-
ment (procédure de
démarrage/arrét, de
changement de pro-
duit, de nettoyage,
etc.).

Niveau 2 :
Adaptation

Conduite €élargie sur
eéquipements simples

Connait les risques secu-
rité et les mesures de
prévention en mode
manuel ;

Connait la fonction pre-
cise de chaque sous-€le-
ment (cycle de marche,
energie utilisée, enchai-
nement des phases,
etc.) ;

Connait et utilise la
documentation techni-
que de la machine
(documentation fournis-
seur, module de forma-
tion, etc.).

Maitrise des fondamen-
taux sur installations
complexes

Connait les risques secu-
rité de l'installation et les
mesures de prévention
en mode automatique ;
Connait et utilise les pro-
cédures nécessaires ;

Connait les signaux
d'alerte en cas de
défaut sur l'installation ;

Connait les différents
eléments de l'installa-
tion, les circuits pro-
duits et les circuits
fluides ;

Connait les menus de
conduite de I'applica-
tion de pilotage ;
Consulte et sait extraire
un historique de don-
nées de production.
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Conduite
équipements :
connaissance et
utilisation des
données de
production ;
marche, arrét,
conduite en
manuel ;
surveillance de
sa machine ;

reglage ;
changement de
formule.

Gestion des dys-
fonctionne-
ments

« techniques »
sur les
équipements ;
Amelioration.

Surveille I'évolution des
parametres de
conduite ;

Connait I'influence des
paramétres de con-
duite sur la qualité du
produit ;

Sait utiliser un terminal
de conduite (si pré-
sence) pour faire les
principales opérations
de conduite ;

Sait démarrer et arréter
les différents equipe-
ments de la machine ;
Veérifie et respecte les
specifications ;
Surveille I'évolution des
paramétres de
conduite ;

Connait I'influence des
paramétres de con-
duite sur la qualité du
produit (débit, pression
vapeur, température,
etc.) et realise les regla-
ges en mode guide et
alerte.

Localise un deéfaut et
alerte selon les procedu-
res definies ;

Note sur les documents
de ligne les circonstan-
ces et le type de défaut,
ainsi que l'intervention
reéalisée.

Sait conduire la
machine en mode
manuel ;

Réalise les réglages en
mode non guidé dans
le respect des
protocoles ;

Adapte les parametres
de conduite avec reéacti-
vité en fonction de la
qualitée du produit et
des criteres de
performance ;

Prépare la ligne avant le
démarrage de la pro-
duction.

Analyse le dysfonction-
nement, recherche l'ori-
gine précise du défaut
et si possible met en
ceuvre l'action correc-
tive adaptée. Alerte si
besoin en cas de non-
dépannage ;

Formalise le probleme
et I'action corrective
réalisée ;

Identifie et propose des
ameliorations process,
et les fait partager.
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Démarre et arréte les
différents équipements
de l'installation selon le
mode opératoire ;
Identifie les états du pro-
cess par lecture du
synoptigue ;

Respecte et verifie les
spécifications produit ;
Regle, pilote plusieurs
parametres process
pour obtenir la confor-
mité du produit aux cri-
teres de performance ;

Réalise les changements
de produit en
autonomie ;

Prépare et organise la
configuration de l'instal-
lation avant démarrage
en production.

Identifie un deéfaut et
alerte selon les procedu-
res définies ;

Formalise le probleme
et l'action corrective
realisee ;

Identifie et propose des
ameliorations process,
et les fait partager.
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Annexe 5

Exemple de fiche emploi :
Conducteur installations niveau A

Contributions attendues du conducteur d’installations :
assurer la bonne conduite et I'entretien d’installations complexes ou de groupes,
zones de machines ;

anticiper et résoudre des dysfonctionnements (qualité, technique...) ;
contribuer a I'application et 'amélioration des regles et consignes de sécurité, qua-
lité, hygiene.

COMPETENCES O/N| Commen-
taires

Métier production
Conduite des équipements
Niveau 2
Maitrise les fondamentaux pour conduire des installations complexes
comprenant plusieurs opérations interdépendantes.
Maitrise du process de fabrication
Niveau 2
Diagnostique un écart produit sur son poste a partir d'une analyse :
= des différentes transformations du produit ;
= des caractéristiques et du réle des matieres ;
= de l'impact des paramétres sur le produit ;
= des différents parametres extérieurs pouvant intervenir sur le process de
fabrication.
Propose et fait valider les actions palliatives a mettre en place ; réalise les
actions et les enregistre.

Ex : adaptation du dosage de certaines matiéres premiéres pour obtenir les
caracteristiques attendues du produit.
Métier maintenance
Intervention sur équipements
Niveau 1
Realise des actions de maintenance de niveau 1 ;

Reéalise des diagnostics de panne sur des €éléments simples en mode guidé,
et formalise l'intervention réalisée.
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Métier qualité/sécurité/environnement
Analyses
Niveau 2
Réalise des analyses en appliquant la méthodologie et suivant les modes
opératoires ;
Alerte en cas d'écart par rapport au standard.
Gestion des écarts
Niveau 2
Realise le blocage du produit non conforme en respectant les procédures et
collectant les données correspondantes.
Maitrise des risques QSE
Niveau 2
Explique et transmet les regles en matiere de QSE sur son poste de travail ;
Identifie les risques en matiére de QSE sur son ou ses postes, les fait remon-
ter et propose des actions d'amélioration.
Métier logistique
Approvisionnement
Niveau 1
Realise une mise a disposition de produits en appliquant rigoureusement les
consignes en terme de quantite, qualite, délai.
Planification — Ordonnancement
Niveau 1
Applique rigoureusement et realise le programme de production ;
Alerte en cas de probleme bloquant.
Métier transverse — management
Orientation résultat
Niveau 2
Surveille la performance de ses activités au quotidien et évalue les resultats ;
Identifie et propose des actions donnant des ameliorations sensibles.
Communication
Niveau 2
Recherche, recueille et transmet I'information neécessaire au bon deéroule-
ment de l'activité de facon permanente auprés des personnes de 'equipe
ou des personnes extérieures a l'eéquipe.
Progrés permanent
Niveau 2
Décrit et formalise précisement un fait ou un dysfonctionnement, et le fait
remonter au bon interlocuteur ;
Propose des actions d'amélioration, et les met en place si cela est possible.
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Travail — animation d'équipe

Niveau 2

Repartit le travail sur une zone ou petite equipe ;
Transmet les consignes aux personnes CoNcernees ;
Organise et s'assure du respect des temps de pause ;

Fait remonter les problemes rencontrés au niveau de la zone de travail.
Gestion des compétences

Niveau 2

Maitrise le dispositif d'évaluation des compeétences :

= prépare son entretien ;

= reéalise une auto-évaluation de ses compeétences ;

= identifie ses points forts et points de progres ;

= propose des actions pour développer ses compétences.
Formation

Niveau 2

Transmet ses compétences sur son poste de travail : explique les actions a
réaliser sur son poste de travail a I'aide des documents adaptes ;

Participe au contréle de I'acquisition des compétences techniques.
Maitrise des systémes d’'information

Niveau 1

Consulte et saisit des données simples en suivant des procédures définies.

© Groupe Eyrolles
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Annexe 6

Charte de management des compétences

Politique d’entreprise
Thémes : Responsabilité partagée
Principes : Engagement mutuel
Pour développer dans la durée et au profit de tous, les compétences des collaborateurs,
I'entreprise et ses collaborateurs s'’engagent mutuellement a respecter les principes
suivants :
= 'employabilite et le développement des compétences sont une responsabilité partagee
entre I'entreprise et chaque collaborateur ;
= |'entreprise s'engage a mettre tous les moyens disponibles pour favoriser le développe-
ment des compétences de chaque collaborateur : entretien périodique, plan de déve-
loppement individuel, formation, appui du management, mise en situation...
= en parallele, chaque collaborateur s'engage a tout mettre en ceuvre, avec l'aide de son
responsable hiérarchique, pour atteindre au moins le niveau minimal de son emploi, et
développer régulierement ses compétences en accord avec les besoins de I'entreprise ;

La connaissance des principes, regles et outils de gestion des compétences est une respon-
sabilite partagée entre 'entreprise et chaque collaborateur :
= |'entreprise s'engage a assurer la diffusion et la transparence de ces principes, regles et
outils de gestion ;
= en paralléle, chaque collaborateur s'engage a en prendre connaissance (si besoin, avec
I'aide de son responsable hiérarchique).
Thémes : Développement des compétences et réle du management
Principes : Transparence et proximite

La progression professionnelle de chaque collaborateur repose conjointement sur le deve-

loppement de ses compétences et les possibilités offertes par I'entreprise. Chaque collabo-

rateur est coresponsable, avec I'entreprise, du développement de ses compétences.

Lentreprise s'engage a ce que chaque collaborateur connaisse :

= ce que l'on attend de lui (sa mission, ainsi que les objectifs de son équipe — ou ses objec-
tifs individuels s'il en a) ;

= son niveau de compétences ;

= ses possibilités d'évolution.
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Le développement des compétences de ses collaborateurs est une priorité pour chaque
responsable hiérarchique. Chaque collaborateur bénéficie d'un entretien périodique d'éva-
luation et de développement des competences, idealement tous les ans, mené avec son
responsable hiérarchique. Le responsable hiérarchique et le collaborateur définissent, lors
de l'entretien périodique, un plan de développement professionnel. Ce plan repose sur :
= |'évaluation des compétences du collaborateur ;
= ses souhaits et possibilites d'évolution ;
= les besoins et possibilités de I'entreprise.
Le collaborateur s'engage a respecter le plan de développement defini (assiduité aux for-
mations...).
Thémes : Evaluation, reconnaissance des compétences et rémunération
Principes : Equité et objectivité
Lentreprise s'engage a garantir une €valuation objective des compétences. Pour cela,
I'évaluation des compétences repose sur les principes suivants :
= |es outils d'évaluation des compétences (référentiels de compétences, supports d'entre-
tien, situations observables et mises en situation) sont communs a tous les sites et aux
différents metiers ;
ils sont élaborés en faisant appel a une large participation des collaborateurs ;
le collaborateur évalue lui-méme, dans un premier temps, ses competences (auto-
évaluation) ;
I'évaluation des compétences est formalisée conjointement lors de I'entretien
periodique ;
selon les domaines de compétence, le responsable hiérarchique peut solliciter des
experts internes pour realiser cette évaluation des compétences, et ce en accord avec le
collaborateur ;

en cas de désaccord entre le collaborateur et son responsable hiérarchique, ils peuvent
avoir recours au responsable RH et/ou au responsable hiérarchique de niveau N+2.

Lentreprise s'engage a favoriser la reconnaissance des compeétences :
= al'intérieur de I'entreprise, par des certificats internes ;
= et al'exterieur, par la mise en place de dispositifs de formations dipldmantes et qualifiantes.

L'objectif de la démarche étant de développer en méme temps les collaborateurs et la per-
formance de I'entreprise, la rémunération repose a la fois :

= sur le poste occupég, pour la partie fixe ;

= ainsi que sur des primes d'équipe, pour la partie variable, fondées sur I'atteinte des
objectifs d'equipe.

© Groupe Eyrolles
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Conclusion

Conduire le changement :
I'entreprise peut-elle apprendre
des réformes publiques ?

« Erreurs, ignorances, ﬂveuglements, pe’rils ont un caractere commun
qui résulte d'un mode mutilant d'organisation de la connaissance,
incapable de reconnaitre er d'appréhender la complexité du réel. »

EDGAR MORIN

« Nos écoles de gestion, de fagon ostensible, ont formé des managers
comme si leur cerveau ne comportait quun seul hémisphére. »

HENRY MINTZBERG

Nous avons tenté d’embrasser le changement complexe que constitue la mise en place
d’équipes autonomes d’un seul regard, en abordant de fagon intégrée I'organisation, la
gestion des ressources humaines et la conduite du changement. Cela n'est qu'une
démarche possible, parmi d’autres : il serait contradictoire de plaider pour la fin du
« one best way » taylorien et, dans le méme mouvement, d’affirmer qu’il n’y a qu'une et
une seule bonne fagon de faire. « Dans 'approche systémique, la notion méme de tech-
nique ou de modele [...] n’a pas grand sens!. »

Nous avons souhaité aussi promouvoir un autre regard sur les salariés — vus dans leur
potentiel et non plus simplement dans leurs capacités a I'instant T — et, du méme coup,
une autre vision du changement, de sa nature et de ses difficultés.

Il ne s’agit pas simplement, dans notre esprit, de rafraichir le management participatif,
ou de faire un détour poli par la case « opinions des salariés », au prétexte que les valeurs
démocratiques sont devenues I'horizon indépassable de nos sociétés?. La complexité du
monde contemporain, faite d’interactions, de réseaux, d’effets pervers, d’interdépen-
dances, de développement du pouvoir des individus, rend urgente la prise de cons-

1. J.-A. Malarewicz (104), 2000, p. 9.
2. Fr. Fukuyama (105), 1993.
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cience de la nécessité de piloter le changement, en entreprise comme dans la vie sociale,
par et avec les systémes humains concernés. Placer les processus de changement au ceeur de
la conception des projets et des réformes n’est plus une option.

Une vision répandue voudrait que la conduite du changement soit coliteuse en temps
et en argent. Simplisme : les allégements budgétaires auxquels elle donne parfois lieu
sont fictifs. Ils ne font que transformer des cofits visibles en cofits cachés' : baisse de
qualité, diminution des rendements, pertes de matieres premicres, délais allongés,
réduction des capacités de résolution de problemes, baisse d’implication, faiblesse des
coopérations, etc. Quant aux délais, le changement imposé est souvent beaucoup plus
gourmand.

Si des théories aussi différentes que la systémique, I'empathie ou la sociodynamique,
montrent la nécessité de changer nos « lunettes » sur le changement, c’est encore la
simple observation de la réalité qui nous en offre la démonstration la plus convaincante.

Le lecteur aura pu étre déconcerté par le fait que le livre abolissait par moments les
frontitres entre le monde de l'entreprise et celui de la vie sociale. La comparaison avec
un univers différent de celui de I'entreprise permet paradoxalement de mieux saisir les
similitudes profondes. Les nécessités imposées par la complexité sont les mémes, quel que
soit ['univers concerné. Les mémes mécanismes facilitants ou bloquants sont a I'ceuvre.
Le seul écart, s’il y a, réside dans le fait que la contrainte de survie étant plus forte en
entreprise, la sphere publique peut se montrer plus tolérante, plus longtemps, envers les
méthodes inefficaces.

De fait, ott que I'on regarde dans la sphere publique, la notion de conduite du change-
ment est assez peu présente, que ce soit en matiere de formation, de réflexion ou d’action.
En mati¢re de formation, les plus grandes institutions scolaires (ENA, Polytechni-
que, HEC...), en charge de former les cadres qui, demain, concevront les réformes,
ne comportent, A notre connaissance, aucun enseignement sur les processus de
changement.
En matiere de réflexion, le récent Centre d’analyse stratégique, remplagant le Com-
missariat au Plan en mars 2005, ne consacre pas un euro de ses 11 millions de
budget aux questions de pilotage du changement, alors méme que sa mission est,
explicitement, « d’aider le gouvernement dans la définition ez lz mise en ceuvre des
politiques publiques? ».
En matiere d'action publique, la liste des réformes échouées est plus facile a établir

que celles des projets aboutis’.

1. Cf. H. Savall (103), 2003.
2. heep://www.strategie.gouv.fr/. C’est nous qui soulignons.

3. Cf. Cl. Got (52), 2005.
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La sphere publique n'est pas la seule & connaitre I'échec. Régulierement, des études
montrent que de nombreux projets de changement échouent dans les entreprises. Cest
qu’a 'heure de la systématisation des effets pervers, le travail sur le seul contenu (des
réformes ou des projets de changement) est insuffisant. Lexpertise sur le « quoi »,
nécessaire, demeure stérile si elle n’est pas accompagnée d’un savoir robuste et fiable sur
le « comment ». Réflexions stratégique et tactique, qui ne sont que le reflet dans l'ordre
intellectuel de la séparation entre conception et exécution dans I'ordre organisationnel,
ne peuvent plus étre dissociées.

1l faut sortir de l'univers taylorien du « ou » pour rentrer dans ['univers complexe du « et ».

La maitrise de la complexité appelle — deuxieme changement — a (ré)apprendre a regarder
ce qui marche et ce qui ne marche pas, autrement dit & redonner sa place & la posture
inductive ; changement important dans un pays qui a donné, de longue date, la préémi-
nence aux disciplines déductives dans les processus de formation et de sélection des élites.

Leurs défenseurs trouveront stirement a redire concernant ce point méthodologique...
Encore faudrait-il qu’il soit discuté : les questions de méthode n'intéressent pas grand
monde!. Institutions, laboratoires, revues, think tanks, livres, médias abondent pour
dire ce qu’il faudrait faire, mais demeurent silencieux dés qu'il s'agit de dire comment le
faire. Méme si la parution récente de deux ouvrages faisant leur place aux questions de
méthode? est peut-étre le signe d’une prise de conscience, ce type de réflexion demeure
encore confidentiel.

Les différentes théories que nous mobilisons ne doivent pas cacher, encore une fois,
que, bien souvent, I'application de principes simples suffit. La cobérence par exemple :
cohérence entre ce qui est dit et ce qui est fait, et sur laquelle nous avons a plusieurs
reprises attiré I'attention.

De ce point de vue, et pour continuer la comparaison avec ce que le lecteur peut obser-
ver dans la vie publique, I'écart entre les discours de campagne électorale et 'agenda
réel des réformes est saisissant. Comme ce contraste s observe quelle que soit la couleur
politique des gouvernements, on peut en déduire qu'il s’agit, non d’'un probléeme d’opi-
nions, mais d’'un mode commun d’appréhension de la réalité?.

Allons un cran plus loin. Admettons que cet écart soit di aux contraintes du jeu électo-
ral, les candidats produisant un discours pour étre élus, non pour gouverner. Pourquoi,
alors, une fois les nécessités de la séduction passées, continuer a dire ce que l'on ne fait
pas, et ne pas dire ce que l'on fait ?

1. Cf. A. Tonnelé (55), 1998.
2. N.Tenzer (51), 2004, E. Pisani (110), 2006, 3 partie, chapitre 1.
3. Cf. M. Crozier (49), 1998.
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Ce dernier constat est issu d’une recherche menée par une équipe franco-américaine
(Harvard et Sciences Po), qui a ausculté les mutations de la France entre 1980 et 2005.
Elle y met & jour une fagon #reés spécifique de piloter le changement. Parmi ses constats,
quatre nous paraissent intéressants, car ils donnent des clés pour le pilotage du change-
ment en entreprise.

Premier constat : la rhétorique du « pays bloqué »
ne résiste pas a I'observation des faits

Le recul sur 25 ans d’histoire récente montre 'ampleur des changements. La croyance
selon laquelle la France est un pays bloqué, « résistant au changement », n’est pas vali-
dée par l'observation des faits.

Enseignement pour I'entreprise :
intégrer l'accroissement du niveau d’éducation

Certaines entreprises n'ont pas intégré dans leur organisation du travail et leurs modes
de management et de gestion des ressources humaines, 'ampleur de ces changements,
parmi lesquels un des plus remarquables est [accroissement du niveau moyen d’éducation.
Tandis que les représentations restent figées sur I'intitulé des diplémes, le contenu de
ceux-ci a fortement évolué. De plus, le diplome a perdu de sa valeur descriptive : le titu-
laire d’'un CAP ou d’un baccalauréat aujourd’hui en sait bien plus que son homologue
des années 1970'. La multiplication des voies d’acces a la connaissance (diversification
des médias, démocratisation d’internet et des voyages...) rend partiellement caduque la
correspondance entre niveau de diplome et niveau culturel : tel opérateur sans diplome
se révélera aussi conseiller municipal, président d’association, animateur de blog sur
internet... D’ol des tensions dans les entreprises, quand ce potentiel rencontre des
représentations mentales et des pratiques qui, elles, n'ont pas évolué.

Deuxiéme constat : si changements il y a eu,
ils ont été vécus dans la douleur

Les changements ont été vécus douloureusement, non pas tellement parce que la popu-
lation y était opposée, mais parce quils ont été réalisés sans le dire. « Ce que révele la
comparaison des types de changements entre la France et d’autres pays, c’est surtout
[...] le manque de mise en débat public des mutations entreprises, le défaut d’élaboration
d’un discours public qui permet de légitimer politiquement la réforme. [...] Clest

1. Ch. Baudelot (108), 1990.
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Iexistence ou non d’un tel discours qui fait la différence entre les réformes réussies poli-
tiquement au Royaume-Uni ou en Suede, et les échecs, surtout frangais. Toutes les parties
de cet ouvrage s'accordent pour souligner [absence d'explicitation et de légitimation des

changements effectués!. »

Belle illustration d’'un phénomene systémique : la prophétie autoréalisatrice. On provo-
que ce quon redoute. Les dirigeants craignant la réaction de la population, ils n’enga-
gent pas le nécessaire travail de pédagogie, et préferent taire les réformes engagées. Ce
faisant, les populations se rebiffent de ne pas saisir le sens du changement et de ne pas
étre associées a sa discussion. « [...] Il va de soi que l'on ne saurait diriger un pays,
réformer I'Etat, en 'espace d’un jour, par la seule vertu d’injonctions (lorsqu’elles ne
sont pas contradictoires) adressées a des acteurs qui nen percoivent ni le sens ni la
ﬁnalz’téz », écrit le directeur de la revue Futuribles dans son éditorial de novembre 2006.

Face a l'échec, la responsabilité en est généralement attribuée aux « résistances au
changement », explication tautologique. Les populations, devant la multiplication des
échecs gouvernementaux, en viennent soit a intérioriser ces explications simplistes et a
développer une image négative d’elles-mémes?, soit 2 développer des stratégies systéma-
tiques de résistance et de contestation®.

Enseignement pour l'entreprise : le sens est premier

Lécart entre le discours et les actes renvoie a la nécessité, longuement soulignée dans le
livre, d’aligner sens, processus et contenu. Certains projets de changement se focalisent
sur la dernitre dimension, et minimisent, voire méconnaissent 'importance des deux
premieres.

De ce point de vue, les équipes autonomes ne sont pas simplement une nouvelle facon
d’organiser le travail, plus performante, plus « lean’ », méme si elles sont aussz tout cela.
Clest d’abord, on I'a dit, une intention, une vision, un pari, le pari de I'intelligence
humaine et du développement conjoint de 'entreprise et de ses salariés. Pari payant —
Cest notre conviction —, mais exigeant, notamment en matié¢re de cohérence.

Cest cette cohérence qui réclame le lien entre I'organisation et la gestion des ressources
humaines : on ne peut pas demander aux salariés d’investir leurs ressources cognitives et

1. B. Palier (50), 2006, p. 26. C’est nous qui soulignons. P. Rosanvallon et Th. Pech (112), 2006, font le
méme constat dans I'introduction de leur dernier livre.

H. de Jouvenel (111), 2006. C’est nous qui soulignons.

Cf. A. Ehrenberg (19), 2000, et ses deux livres précédents.

P. Rosanvallon (106), 2006.

Cf. J. Womack (9), 2005.
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relationnelles, d’abandonner leur tranquillité d’esprit, et continuer a les gérer comme
des postes interchangeables et anonymes. Sans le carburant de la GRH, le moteur de
organisation tousse.

Troisiéme constat : le discours tenu sur les réformes, quand
il y en a un, est un discours de la contrainte, du non-choix

Léquipe de chercheurs montre que, alors méme que la construction européenne et la
libéralisation de I'économie, pour ne prendre que ces deux exemples, ont résulté de
choix délibérés, le politique tend a faire passer ces changements comme subis et con-
traints, contre lesquels lui-méme se bat pour protéger la population. 1l apparait ainsi que le
discours politique, dont la fonction premiére est de dire la réalité, de structurer les
représentations pour permettre aux individus de s’en saisir, d’en débattre et de s'appro-
prier le changement, ne joue plus son rdle.

Toutes choses égales par ailleurs, cette pratique rappelle celle de la « langue de bois »
soviétique, dont 'objectif était de créer une réalité virtuelle!. Les mots du politique ne
servent plus i dire la réalité, mais & la cacher.

Enseignement pour I'entreprise : assumer sa responsabilité

Cet usage du discours a des effets trés concrets : la réalité présente n’étant plus compré-
hensible, la représentation de I'avenir — du changement — ne parvient pas a émerger, ou
sous une forme anxiogene, fantasmée.

Ce que nous appelons le « discours contrainte » renvoie a la notion de choix, cest-a-
dire, 7n fine, de liberté. Pour le psychiatre américain Irvin Yalom, la liberté est, avec la
mort, la solitude fondamentale et la signification de I'existence, 'une des quatre ques-
tions qui animent tout processus de changement chez I'individu.

La question de la liberté oblige a assumer ses responsabilités dans le cours des événe-
ments, elle appelle a résister a la tentation de chercher a 'extérieur de soi (dans le
« contexte », les « regles du jeu », les « autres », la « conjoncture », les « contraintes », les
« résistances au changement », les « on-n’a-pas-le-choix ») les raisons de ses propres
limites, insuffisances, échecs; elle réclame une grande solidité personnelle, une
« sécurité ontologique » pour reprendre les termes de Vincent Lenhardt.

La liberté entraine aussi le choix de décider: « La décision est un acte difficile. Elle
implique inévitablement la renonciation : pour chaque oui, il y a obligatoirement un
non ; chaque décision éliminant ou détruisant les autres choix®. » Plus les changements

1. Cf. Fr. Thom (107), 1987.
2. 1. Yalom (109), 2005, p. 15.
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a engager sont complexes, plus les « discours contraintes » sont tentants : ils nous
déchargent du poids psychique d’avoir 2 assumer notre responsabilité et nos renoncia-
tions.

« Lidée de la réalité est construite par chacun. La réalité ne nous impose aucune décision,
il nous appartient a nous et & nous seuls de définir ce qui nous est possible et ce qui nous
est impossible!. » Quoi quon en dise, les éguipes autonomes demeurent un choix. Lentre-
prise qui souhaite améliorer sa performance a court terme dispose d’autres options. Nul
diagnostic, nul état des lieux ne dira jamais que les équipes autonomes sont la solution.
Elles expriment d’abord une intention, celle de concilier ce que 'économie de marché
tend 2 séparer. Elles sont un effort, une tension, un dépassement des limites induites
par le systtme économique contemporain.

Elles sont aussi une réponse a la théorie ricardienne des avantages comparatifs : une
sortie par le haut face aux stratégies de cotit dans laquelle nous engage une compétition
internationale que nous avons délibérément choisie, et qu’il faut aujourd’hui assumer.

Quatriéme constat : I'Etat a engagé de nombreuses
réformes, qui touchent toutes les catégories d’acteurs...
sauf lui

LEtat s’exclut du changement qu'il impulse, par méconnaissance des régles systémiques
ou par découragement devant 'ampleur de la tiche — d’autant plus vaste qu'elle est
reportée a chaque renouvellement gouvernemental. « En méme temps que les responsa-
bles découvrent mieux I'étendue des problemes, ils pergoivent plus les risques politiques
encourus 2 les traiter que les inconvénients a ne pas le faire. (...) Différer est un acte
commode*. »

Lidée selon laquelle I'Etat frangais serait irréformable est une idée répandue dans certai-
nes spheres dirigeantes®. Quoique on en pense, I'effet induit de cette auto-exclusion
est que les réformes engagées par I'Etat perdent leur légitimité du fait d’étre impulsées
par un acteur qui ne sapplique pas ce qu’il préconise.

1. B. Jarrosson, 7z B. Martin (115), 1996, p. 157. C’est nous qui soulignons.
2. N.Tenzer (51), 2004, p. 89-90. C’est nous qui soulignons.
3. FE Bolkestein ( 114), 2006.
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Enseignement pour l'entreprise :
le changement repose sur 'exemplarité

La systémique nous apprend deux choses :
la réussite d’'un changement réside dans I'acceptation, par le pilote, de son inclusion
dans le systtme qu'il souhaite changer ;
. ’ . 5 .y . . 5 .
posture qui nécessite I'exemplarité de la direction. C’est elle qui montre le sens, dans
les deux acceptions du terme : la signification et I'orientation.

Ce qui ne se fait pas sans difficulté.

Sur un plan psychologique, on I'a dit, il n’est pas toujours facile de reconnaitre que le
changement nous concerne autant que les autres. Beaucoup de relations humaines
(entre services, entre populations, au sein d’une équipe, d’'un couple, etc.) échouent du
fait que chacun des protagonistes estime, avec la meilleure bonne foi, que Cest [autre
qui doit changer.

Sur un plan organisationnel, le changement est toujours impulsé par un acteur
particulier ; dans le cas qui nous occupe dans ce livre : la direction industrielle ou la
direction des ressources humaines, par exemple. Par nature, chacune de ces directions a
un point de vue sur le changement, et ne souhaite aborder que ce qui, pour elle, a du
sens et de l'intérét. Méme quand il s'agit de la direction générale, ce biais joue aussi ;
simplement il se déplace & un niveau supérieur.

« Le dirigeant n'est pas en dehors du bocal, il est dedans avec les autres'. » Une direc-
tion qui souhaite mettre en place des équipes autonomes — mais c’est valable de tout
projet d’ampleur — doit se poser la question de son propre changement.

Lautonomie fait progresser les individus dans leurs besoins. Nous savons depuis
Maslow que lorsqu'un besoin est satisfait (étre rétribué pour une implication accrue),
un autre apparait, d’'un niveau supérieur (étre associé¢ aux décisions). Cest cette dyna-
mique sans repos qui est cceur du processus d’autonomie.

Ce processus est un concentré dénergie mis & la base de U'entreprise, er qui diffuse partous. 11
. . . 5 A . > 7.t £

est exigeant, car il a besoin d’étre nourri: de l'extérieur, par le développement de

Pentreprise ; de I'intérieur, par une réflexion réguliere sur les modes de fonctionnement,

de management, de gestion du personnel.

A la condition d’accepter ces implications, la logique de I'autonomie est une source
infinie de progres pour 'entreprise et ses salariés.

1. V. Lenhardt, iz B. Martin (115), 1996, p. 70.
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1.
La

Bibliographie commentée

Cette bibliographie ne contient que des titres sélectionnés et commentés.
La plupart des chapitres de la bibliographie comportent deux paragraphes :

les livres qui nous semblent prioritaires, en faible nombre, complétés au
besoin de ressources supplémentaires (livres, articles, sites internet)l.

Le contexte macroéconomique

financiarisation contemporaine du capitalisme, qui entraine une exigence de renta-

bilité élevée, compte pour beaucoup dans 'exploration par les entreprises de toutes les
poches de productivité, dont I'intériorité des individus. Quelques livres importants :

1.

L. Boltanski, E. Chiappello, Le nouvel esprit du capiralisme, Gallimard, 1999.
Livre fondamental pour comprendre la capacité de survie du capitalisme, a travers
sa « digestion » des critiques. Selon les auteurs, il y a moins crise du capitalisme
que crise des critigues du capitalisme.

Fr. Dupuy, Le client et le bureaucrate, Dunod, 1998.

Description pédagogique et claire des conséquences de la « victoire du client » (que
nous préférons appeler la victoire de [actionnaire) sur les organisations du travail.

Ressources supplémentaires

3.

1.

N. Aubert, Le culte de l'urgence — La société malade du temps, Champs Flammarion,
2004 (1€ éd. 2003).

Excellente analyse de la transformation de notre rapport au temps, la disparition
de la distinction classique urgent/important, la course contre le temps comme
refus de la mort.

M. Castells, Lere de linformation (3 t.), t. 1 La société en réseaux, Fayard, trad. fr.
1998 (1% éd. 1996)

Bonne synthese des transformations contemporaines du monde du travail (chap. 2
a4).

M. Piore, Ch. Sabel, Les chemins de la prospérité — De la production de masse & la
spécialisation souple, Hachette, 1989.

Sur les évolutions du capitalisme qui conduisent a mettre en place des équipes

flexibles.

Quand le lieu d’édition n’est pas mentionné, il s’agit de Paris.
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10.

11.

H. Kern, M. Schmann, La fin de la division du travail ? La rationalisation de la pro-
duction industrielle, éd. de la Maison des Sciences de 'Homme, 1989.

Les évolutions des organisations et du travail

M. Goyer, « La transformation du gouvernement d’entreprise », iz PD. Culpep-
per, PA. Hall, B. Palier (dir.), La France en mutation — 1980-2005, Presses de
Sciences Po, 2006.

Comparaison tres éclairante entre modes d’organisation du travail, pratiques
d’autonomie et de gestion des compétences entre France et Allemagne.

Fr. Dupuy, La fatigue des élites — Le capitalisme et ses cadres, Seuil, 2005.

La « victoire du client » décrite dans le précédent ouvrage (2) a pour conséquence
la mise en place d’organisations beaucoup plus « fatigantes ». On pourra apprécier
analyse, mais s'étonner de la posture de l'auteur (dénonciateur convaincant,
comme sociologue, mais promoteur actif, comme consultant, de ces formes
d’organisation), et trouver les remedes un peu « légers » (cf. notre compte rendu
dans Gérer & Comprendre — Annales des Mines, déc. 2005, et le débat avec 'auteur
qui s'en est suivi).

J. Womack, D. Jones, Systéme Lean — Penser 'entreprise au plus juste, Village Mon-
dial, trad. fr. 2005 (1% éd. 1996).

Sur le systeme Toyota et le lean manufacturing. Voir aussi le site de . Womack et
D. Jones : http://lean.enst.fr/wiki/bin/view/Lean/WebHome

B. Coriat, Penser i l'envers — Travail et organisation dans ['entreprise japonaise, Ch.
Bourgois, 1991.
Un des premiers auteurs frangais a s'étre intéressé aux organisations japonaises.

R. Senett, Le travail sans qualité — Les conséquences humaines de la flexibilizé, 10/18,
trad. fr. 2003 (1™ éd. 2000).

Le sous-titre est suffisamment explicite.

Ressources supplémentaires

12.

13.

14.

C. David, S. Savereux, « Les nouvelles organisations du travail », Problemes politi-
ques et sociaux, La documentation frangaise, n° 867, 14 déc. 2001.

Recueil d’articles qui forme une bonne entrée en matiére sur les (plus si) nouvelles
formes d’organisation et la gestion des compétences.

S. Bellini, A. Labit, Des petits chefs aux managers de proximité — Lévolution des roles
de la maitrise dans lindustrie, CHarmattan, 2005.

Permet de mieux comprendre les évolutions connues par [« encadrement
intermédiaire », et la nécessité de le mettre au centre des actions d’accompagnement.

Ch. Dejours, Travail, usure mentale, Bayard éd., 2005 (1% éd. 1980).
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16.

17.

18.
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Une vision critique de 'effet du travail sur la santé physique et psychique des sala-
riés, par le titulaire de la chaire « Psychanalyse-Santé-Travail » au Conservatoire
national des arts et métiers.

Lautonomie

K. Chatzis et al (dir.), Lautonomie dans les organisations — Quoi de neuf ?, UHar-
mattan, 2000.
Une premiere partie tres utile.

V. Lenhardt, Les responsables porteurs de sens — Culture et pratique du coaching et du
team-building, Insep Consulting éd., 2002 (17 éd. 1992).

V. Lenhardt est le grand promoteur du coaching en France. Beaucoup de ses
apports sont repris dans notre livre.

Ph. d’Iribarne, La logique de 'honneur — Gestion des entreprises et traditions nationa-
les, Points-Seuil, 1989.

Un classique sur 'importance de 'autonomie, du respect d’un certain code de
«’honneur » dans la tradition professionnelle francaise, par opposition au
« consensus » hollandais et au « contrat » américain.

Ph. d'Iribarne, Vous serez tous des maitres — La grande illusion des temps modernes,
Seuil, 1996.

Lappel moderne 4 'autonomie laisse largement dans 'ombre les conditions de
possibilité de celle-ci. Tout le monde doit étre autonome, nous dit la modernité,
mais tout le monde ne le peut pas, rappelle fortement d’Iribarne.

Ressources supplémentaires

19.

20.

21.

22.

11‘6

A. Ehrenberg, La fatigue d’étre soi — Dépression et sociéré, O. Jacob poche, 2000 (
éd. 1998).

Sur les « dommages collatéraux » de 'autonomie.

Fr. Alexandre-Bailly et al, Comportements humains et management, chap. 8
« Lautonomie et la délégation », éd. Pearson Education, 2003.

G. de Terssac, Autonomie dans le travail, PUF, 1992.

Comment les acteurs créent des marges d’autonomie dans le travail. Pour le lecteur
intéressé par des éléments théoriques.

Les équipes autonomes

O. du Roy, Ch. Mahieu, Lusine qui nexistait pas — Aluminium Dunkerque, projet
d'organisation nouvelle, éd. d’Organisation, 1998.

Le récit (inégal, car écrit a plusieurs mains) de la mise en place d’équipes autono-
mes 2 la fin des années 1980 et au début des années 1990. Le livre le plus proche
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23.

24.

25.

de notre problématique. Ecrit plusieurs années apres cette expérience, le livre
aurait gagné a tirer davantage d’enseignements de la démarche.

Ch. Devulder, P. Trey, Organiser la production en équipes autonomes, éd. AFNOR,
2003.

Petit par son format (57 p. au format poche), ce livre constitue une bonne intro-
duction au sujet. Il peut en outre étre utile comme support de diffusion, pour faire
connaitre ce que sont les équipes autonomes.

M. Roy, D. St Jacques, E’quipes semi-autonomes et santé et sécurité du travail — Mise
a jour de la recension des écrits et du modéle d'organisation du travail en équipes semi-
autonomes, Montréal, éd IRSST, 2003.

Tres utile rapport de recherche québécois, comprenant des éléments de démarche,
des enseignements sur les facteurs de succes et les limites, une bibliographie
(anglo-saxonne). Téléchargeable sur
http://www.irsst.qc.ca/fr/_publicationirsst_881.html

C. Everaere, Autonomie et collectifs de travail, Lyon, éd. ANACT, 1999.
Tres bons développements, en particulier sur les conditions de déploiement de
'autonomie. Demeure 4 un niveau relativement théorique.

Ressources supplémentaires

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

K. Susaki, Réinventer l'unité de travail — Impliquer les hommes au plus prés du ter-
rain, Dunod, trad. fr. 1993.
La philosophie japonaise du travail, grande inspiratrice des équipes autonomes.

Péle Productique Rhone-Alpes, Les équipes autonomes en production, dossier n° 58,
2000.

Synthese d’une douzaine de pages batie autour de plusieurs témoignages d’entre-
prises. Commande possible sur leur site : http://www.productique.org/

L. Viel, « Redécouvrir les bénéfices des équipes autonomes », L'Usine nouvelle,
n° 2846, 7 nov. 2002.

G. Prost, Les équipes semi-autonomes — Une nouvelle organisation du travail, éd.
d’Organisation, 1976. Epuisé.

M. Millot, J.-P. Roulleau, Transformer l'organisation du travail — Lautonomie créa-
trice, éd. d’Organisation, 1991. Epuisé.

M. Bertaux, Groupes et équipes autonomes d entreprise, Chotard et Associés, 1976.
Epuisé.

Les outils de progrés des équipes autonomes

M. Greif, Lusine saffiche — La communication visuelle au service du progres, éd.
d’Organisation, 1998.
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33.

34.

6.
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Lun des outils de base d’'une équipe autonome, avec les 5S, par 'un des dirigeants
du cabinet PROCONSEIL.

Ch. Hohmann, Guide pratique des 5S pour managers et encadrants, éd. d’'Organisa-
tion, 2005.

Lautre outil de base d’une équipe autonome, avec la communication visuelle. Voir
aussi le site de auteur :

http://membres.lycos.fr/hconline/engineer_fr.htm

K. Shirose, Le guide TPM de l'unité de travail — Conduite et maintenance de l'instal-
lation industrielle, Dunod, trad. fr. 1994 (1% éd. 1984).

Une fois la communication visuelle et les 5S maitrisés, 'équipe peut s'attaquer a la

TPM.

La gestion des compétences

La littérature sur les compétences est tres abondante. En tant que praticien, les livres
qui nous ont été les plus utiles sont ceux de Philippe Zarifian, sociologue ayant accom-
pagné de nombreuses entreprises dans des démarches compétences.

35.

36.

37.

38.

39.

Ph. Zarifian, Le travail et ['événement, UHarmattan, 1995.

La transformation du travail comme gestion de I'imprévu, de '« événement » ;
fondamental pour comprendre pourquoi les organisations cherchent a susciter
davantage [intériorité des salariés.

—, Le modéle de la compétence — Trajectoire historique, enjeux actuels et propositions,
éd. Liaisons, 2001.

Le livre de référence de Ph. Zarifian.

—, Compétences et strarégies d'entreprise — Les démarches compétences a ['éprenve de la
stratégie de grandes entreprises, éd Liaisons, 2005.

Son dernier — aux deux sens du terme — livre sur les compétences, qui rassemble
des retours d’expériences chez LU, La Poste, la SNCF... Voir aussi son site person-
nel, trés utile sur les compétences :

http://perso.wanadoo.fr/philippe.zarifian/

O. du Roy et al, La gestion par les compétences — Expériences d'entreprises et enseigne-
ments, Lyon, éd. ANACT, 2003.

Retours d’expérience par de bons connaisseurs : O. du Roy est le coauteur de
Lusine qui nexistait pas, (22).

D. Brisson, Travail, santé et compétences — Une expérience de dialogue social en
Rhéne-Alpes, Lyon, éd. Aravis, 2001.

Retours d’expérience de plusieurs entreprises ayant mis en place une gestion des
compétences.
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Le CNPF a engagé a la fin des années 1990 une large réflexion sur les compétences. Elle
est rassemblée dans deux séries de « cahiers », parus en 1998 et en 2002, riches en
retours d’expérience, éclairage sur les enjeux, bibliographies.

40. CNPE Objectif compétences, Journées internationales de la formation, Deauville,

1998.

t. 1, « La compétence professionnelle, enjeu stratégique » ;

t. 2, « Les pratiques internationales en mati¢re de compétences » ;
t. 3, « Les conditions de mise en ceuvre de la démarche compétences » ;
, « Identifier et décrire les compétences professionnelles » ;

, « Acquérir et développer ses compétences professionnelles » ;

3
4
5
t. 6, « Evaluer, valider et certifier les compétences professionnelles » ;
7, « Les effets de la logique compétences professionnelles sur I'acte de former » ;
8

t. 8, « Les effets de la mise en ceuvre de la compétence professionnelle » ;
t. 9, « Compétences professionnelles et dialogue social » ;

t. 10, « NTIC : nouvelles compétences ».

Neuf cahiers supplémentaires sont parus en 2002, et sont téléchargeables sur le site du
Medef consacré a la démarche compétences :

http://objectif-competences.medef.fr/

Ressources supplémentaires

41. D. Segrestin, Les chantiers du manager, A Colin, 2004.
Bonne synthése des principaux chantiers que les entreprises ont dt ouvrir ces der-
nieres années, dont la gestion des compétences, qui fait 'objet d’'un chapitre
nuancé.

42. Fr. Pichault (dir.), Faut-il briiler la gestion des compétences — Une exploration des pra-
tiques en entreprise, Bruxelles, éd. De Boeck Université, 2006.

4 études de cas.

7. La conduite du changement

Conduire le changement n’est pas fondamentalement différent selon qu’il s'agisse d’une
entreprise ou de la société. Il peut y avoir, dans le second cas, un niveau de complexité
supplémentaire, mais les grandes régles demeurent. Nous proposons quelques référen-
ces dans les deux univers, car, paradoxalement, la distance entre les deux (privé/public,
entreprise/société) fait mieux ressortir ce qui les rapproche du point de vue du change-
ment.
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7.1 La conduite du changement dans l'entreprise

43. M. Crozier, Lentreprise i [‘écoute — Apprendre le management postindustriel, Points-
Seuil, 1994.

44. Fr. Dupuy, Lalchimie du changement — Problématique, étapes et mise en eeuvre,
Dunod, 2001.
Tous les apports de la sociologie des organisations par un crozérien grand pédago-
gue. Son site : http://www.francoisdupuy.com/

45. ].-Ch. Fauvet, L¥élan sociodynamique, éd. d’Organisation, 2004.
Par le pere de la sociodynamique. Parfois un peu abstrait.

46. O. d’Herbemont, B. César, La stratégie du projet latéral — Comment réussir le chan-
gement quand les forces politiques et sociales doutent ou sy opposent, Dunod, 1996.
Bonne vulgarisation de la sociodynamique.

Ressources supplémentaires

47. E de Koninck, « Résister au changement: une attitude rationnelle », Sciences
Humaines, hors-série n° 28, mars-mai 2000.

48. D. Autissier, ].-M. Moutot, Pratiques de la conduite du changement — Comment
passer du discours & l'action, Dunod, 2003.
Vision assez traditionnelle de la conduite du changement, trés orientée systemes
d’information (I'un des deux auteurs est consultant chez IBM) ; utile, sans plus.

7.2 La conduite du changement dans la société

49. M. Crozier, La crise de lintelligence — Essai sur limpuissance des élites a se réformer,
Points Seuil, 1998 (1™ éd 1995).
Ses theses sur I'inadaptation des modes de formation et de raisonnement de I'élite
frangaise en matiere de conduite de changement se vérifient chaque jour.

50. B. Palier et al, « Introduction : la France sans boussole au milieu des marchés », iz
PD. Culpepper, PA. Hall, B. Palier (dir.), La France en mutation — 1980-2005,
Presses de Sciences Po, 2006.

Un texte dense et limpide sur les pratiques gouvernementales de conduite du
changement : ne pas faire ce que I'on dit, ne pas dire ce que 'on fait.

51. N. Tenzer, France, la réforme impossible ? Flammarion, 2004.

Véritable « discours de la méthode » sur la conduite du changement appliqué aux
affaires publiques, rédigé par un bon connaisseur des arcanes du pouvoir, directeur
de la revue Le Banguet.

52. Cl. Got, Comment tuer [’Etat — Précis de malfagons et de malfaisances, Bayard, 2005.
Examen non exhaustif de réformes ratées (et #n exemple de réforme réussie : la
sécurité routiere), par un habitué des commissions d’experts. Une sorte d’illustra-
tion du livre de N. Tenzer.
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Ressources supplémentaires

53. ].-P. Fitoussi, . Rosanvallon, Le nouvel dge des inégalités, Points Seuil, 1998.

54.

55.

56.

8.

Bon livre sur l'inefficacité des modes actuels de réforme de la société, a coup
d’injection de milliards.

P. Fauconnier, La fabrique des « meilleurs » — Enquéte sur une culture d'exclusion,
Seuil, 2005.

Décortique les logiques d’exclusion sur lesquelles sont batis notre syst¢tme d’ensei-
gnement et de formation, et les politiques d’emploi. Un livre dense, qui présente
aussi quantité d’expérimentations réussies, que les pouvoirs publics ne parviennent
pas a étendre.

A. Tonnelé, « De I'importance de la méthode en matiere de conduite du change-
ment — A propos du chémage en France », Personnel-ANDCE, n° 386, janv.-fév.
1998.

Sur l'utilité de 'empathie comme posture pour conduire le changement.

E. Kiibler-Ross, Les derniers instants de la vie, Geneve, éd. Labor et Fides, trad.fr.
1989 (17 ¢d. 1975).

Le changement s'apparente au travail de deuil : renoncer a une situation anté-
rieure, 4 des représentations mentales bloquantes.

Lapproche systémique

La systémique est en lien avec plusieurs courants : I'école de Palo Alto, la complexité
d’E. Morin, la sociologie des organisations de M. Crozier, 'analyse transactionnelle. ..

57.

58.

59.

60.

M. Crozier, E. Friedberg, Luacteur et le systéme — Les contraintes de l'action collective,
Points-Seuil, 1977.

Une sociologie extraordinairement utile comme outil d’intervention en entreprise.
Le site du Centre de sociologie des organisations, fondé par M. Crozier et dirigé
par E. Friedberg : http://www.cso.edu/home.asp

D. Senge, La 5° discipline — Lart et la maniére des organisations qui apprennent, First
éd., trad. fr. 1991 (1% éd. 1990).

Livre important pour 'approche systémique en entreprise, écrit de fagon tres péda-
gogique. Peter Senge a fondé la Society for Organizational Learning : http://
www.solonline.org/aboutsol/who/Senge/

La SOL existe aussi en France : http://www.solfrance.org/

D. Bériot, Manager par l'approche systémique, éd. d’Organisation, 2000.

Les enseignements de la systémique mis en application dans la conduite du chan-
gement. Son site : http://www.approchesystemique.net/

Fr. Kourilsky, Du désir au plaisir de changer — Comprendre et provoquer le change-
ment, Dunod, 2004 (1% éd. 1997).
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Les apports de I'école de Palo Alto dans les processus de changements individuels
ou collectifs. Tres complet. Son site: http://www.francoise-kourilsky.com/
index.htm

Ressources supplémentaires

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

Ch. Argyris, Savoir pour agir — Surmonter les obstacles a l'apprentissage organisation-
nel, Dunod, trad. fr. 2003 (1™ éd. 1993).

Comment les organisations mettent en place des « routines organisationnelles
défensives », qui les empéchent d’apprendre. Une référence, mais le savoir-faire 2
acquérir n'est pas facilement accessible.

D. Senge et al, La 5¢ discipline — Le guide de terrain, stratégies et outils pour construire
une organisation apprenante, First éd., trad. fr. 2000 (1% éd. 1994).

Le complément pratique du précédent livre de Senge (58). Une mine méthodolo-
gique.

M. Crozier, A quoi sert la sociologie des organisations ? 2 tomes, t. 2 « Vers un nou-
veau raisonnement pour l'action », éd. Seli Arslan, 2000.

Recueil de ses principaux articles.

E. Morin, Introduction & la pensée complexe, Points-Seuil, 2005 (1% éd. 1990).
Bonne introduction a I'ceuvre... complexe d’Edgar Morin. Un site dédié a E.
Morin : http://edgarmorin.sescsp.org.br/default.asp

D. Genelot, Manager dans la complexité — Réflexions i [usage des dirigeants, INSEP
Consulting éd., 2001 (1€ éd. 1992).

Une bonne entrée en matitre sur la complexité (1% partie) et sur certaines de ses
traductions en entreprise (2 partie), par le président du cabinet INSEP Consul-
ting.

E. Berne, Structure et dynamique des organisations et des groupes, Caluire, éd. d’Ana-
lyse Transactionnelle, trad. fr. 2005 (1" éd. 1963).

De nouveau traduit en frangais en 2005, le livre du fondateur de I'analyse transac-
tionnelle sur 'organisation. Livre fondamental, mais dont le niveau de conceptua-
lisation peut rebuter. Une présentation synthétique de la théorie organisationnelle
de Berne (la « TOB » dans le langage des initiés) se trouve dans Fr. Délivré, Le
métier de coach, éd. d’'Organisation, 2004 (1" éd. 2002). Par ailleurs, un livre de
vulgarisation sur la TOB est en préparation, par Philippe Ducatteeuw et Hugues
Lesot. Ce dernier anime 'Ecole d’analyse transactionnelle dans le champ de I'orga-
nisation (EATO), qui dispense une formation a la TOB. Le site de 'EATO : http:/

[www.eato.net/

R. Girard, La violence et le sacré, Hachette-Pluriel, 1998 (1% éd. 1972).

Lintérét pour notre propos réside dans la these du bouc émissaire, comme exemple
de feed-back d’un systeme (social) face & un changement (une menace) : de méme
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que la « résistance au changement » est la réaction du systéme pour retrouver son état
antérieur, le sacrifice du bouc émissaire permet au systeme social de recréer son unité.

Deux organisations spécialisées en systémique :

68. Cabinet de conseil France Management, avec bibliographie, études de cas :
http://www.systemique.com/www/index.php?pid=acc

69. Association pour la pensée complexe et programme européen « Modélisation de la

complexité » (E. Morin et J.-L. Le Moigne) : http://www.mcxapc.org/. Tres nom-
breuses notes de lecture.

9. Lempathie

Si 'on admet qu'un changement est plus facilement accepté quand I'individu se sent

reconnu dans ses besoins fondamentaux, on aura compris I'importance et I'utilité de

Iempathie.

70. M. Rosenberg, Les mots sont des fenétres ou bien ce sont des murs — Introduction i la
communication non violente, La Découverte, trad. fr. 2002 (1€ éd. 1999).
Le livre principal et tres pédagogique de I'inventeur de la communication non vio-
lente (CNV), fondée sur 'approche « OSBD : observation, sentiments, besoins,
demande ».

71. Th. d’Ansembourg, Cessez d'étre gentil, soyez vrai — Etre avec les autres en restant soi-
méme, Montréal, éd. de 'Homme, 2001.

La communication empathique mise en scéne de fagon plus vivante et moins sco-
laire que Rosenberg. Son site : http://www.thomasdansembourg.com/

Ressources supplémentaires
72. C. Rogers, Le développement de la personne, Dunod, trad. fr. 1998 (1" éd. 1961).

Clair, accessible, vivant, la bible de l'approche rogérienne «centrée sur la
personne », 4 'origine des démarches fondées sur I'empathie.

73. Association pour la communication non violente : http://nvc-europe.org/france/

10. Les processus d'apprentissage

Des équipes autonomes, cest avant tout I'apprentissage de nouvelles fagons de tra-
vailler, de nouvelles relations, une nouvelle fagon d’acquérir des compétences. Les pro-
cessus d’apprentissage sont au coeur de la démarche.

74. 1. Nonaka, H. Takeuchi, La connaissance créatrice — La dynamique de l'entreprise
apprenante, Bruxelles, De Boeck Université, trad. fr. 1997.
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Lapprentissage est un processus dynamique, bien loin de la transmission statique
de connaissances sur laquelle repose une part du systeme éducatif. Sur les nécessai-
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