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RESSOURCES HUMAINES

> Peut-on réellement étre motive
par la qualité ?

» Fur Christian DOUCET. directenr du cabinet Doucet Conseil,
directour des conferences de Sisqual, infot@doncerconseil fr

La question pewt paraitre i¢conoclasie. Pourtant, fe rejel
franc et massif que rencontre la qualité “selon 1'1SQ"
dans certaines entreprises force a se poser la question,
avee pour corollaire la question dérivée : est-tl possible

de faire appliquer avec joie et entrain la nowvelle norme SO 9001 :2000

er, st out. conntment faire ?

Ne confondons d'abord pas
la motivation pour la qualité
et Ia motivation
pour la certification...

L;n motivation pour la gualité, ¢’ est
simplement |'amour du travail aen
faiy le souct du client, le bon travail
en’ equipe, Mesprin d'entrepnise. In
conscience professionnelle... Uardeur
pour Iy certification, ¢’est adhésion 4
Lymdthode ()¢ finie par les normes pour
atteindre cette qualité, ¢'est-a-dire une
formalisation relativement rigoureuse,
destinée 4 servir e supporf a4 une
démarche methodigque et orgamsce,
avec un certan nombre de dispositions
IMposees.

Notre tempérament inventif el trondeur,
comme chueun le sait, a parfors un peu
de mal & se couler dans ee moule. Qui
plus est, dans lesmétiers de tradition
essenticilement orale, comme le biti-
ment. |“artisanat, le commercial, le
service... i1l s"agit d un¢ mulation
culturelle considérable. Par ailleurs,
I"ISO 4 ausst ses “intégristes”, qm
veulent appliguer systématiquement ¢t
Jusquaw bout tout le formalisme requis
par ln norme, sans se demander sl est
adapté i chague sujet traite. Alors, pris
entre les réticences cultrelles ot la vision
théorique des normes, i s’ arréer of,
surtout, comme s¢ faire cortifior sans e
“mettre & dos” toute 'entreprise 7

Comme i 'aecoutumee dans ces articles,
nous consetllons de revenit simpletiient
au pragmatisme. en ne visani que "'ame-
lioration de ["entreprise (au pire.on peut
choisir d'antres types de certitications
que la certification 15O 9001, voire les
prix et labels qualite divers et variés qui
Meurissent desci et de-la, si la “philo-
sophie 150" apparait incompatible avee
la culture d'emtreprise). Avant ('¢n
arriver i cefte extrémite. essayons de vor
comment faire cohabiter au mieux 1SO
ct qualité réelle (au sens défini en
premier).

Les obstacles rencontres pour motiver
personnel el direction peavent &tre
classés en deux ¢atégories @ le manqgue
dlintérdt du personnel pour la qualité
“réelle” d'une part, les réticences vis-
i-vis de I “méthode 1SO™ d"auire part.
Les deux ne sont pas foreément liés -
des pérsonnes trés consciencicuses
peuvent ne pas vouloir sc Ipisser
contraindre par un [ormalisme jugé wop
lourd, et inversement, certains respec-
teront a b lettre les procedures tout en
farsant un travail déplorable, voire 8™ ap-
puicront sur les procédures pour
masquer leur inefficacité,

Toutetais, pour motwer, il faut traiter ces
deux niveaux dans ordre - commen-
cer paraméliorer esprit d entreprise (5
celui-ci s'est degrade) puis profiter de
Ta certification pour mettre enplace unc
demarche d'améliormtion ordonnée, en
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appliguant les normes avec suffisam-
ment de discernement pour éviter les
lourdeurs inutiles,

En effet, si le personnel ni'est pas déja
motivé par la qualite de son travail, Ta
démarche IS a toutes les chances de s¢
rranslormer en une démarche purement
“administrative”, avec des mesures adop-
Tées uniguement pour satisfaire a la norme
ot avee ['obligation de monter un seéna-
e artificiel pour faire croire aux auds-
teurs que "améhoration perfnanente est
réellement enmarehie (Tiches qualite Fac-
tices. revaes de direction antificielles. ..y,
Pour notre part. la motivation générale do
personnel est ln premiere chose que nous
regardons, en fonction de ' atmosphere de
travail, du sourire du personnel... Selon
son ¢tar er avant de connaitre plus avant
I"entreprise, NOWS SAVONS Si HOUS AURONS
beaucoup de travail ou non...

Renforcer l'esprit d'entreprise

Ameéliorer "esprit ' entreprise peul étre
complexe ¢t un article aussi court ne peut
epuiser le sujer. [bauchons seulement
quelgues pistes... 11 faut d"abord com-
mencer par un diagnostic précis des
causes de demotivition, On peul par
exemple fiire une enguéte auprés du per-
sonnel avee des questions simples et
ouvertes telles que ¢ qu'est-ce qui vous
motive principalement dans  votre
travail ? qu'est-ce qui vous démative 7.,

' Eviter les questions fermées mul-!
| tichoix. qui enferment le répondenr |
| duns votre propre raisonnement. |

i i

o

S1on pe vent pas se heurter 4 un certain
nungue de franchise, il esy ires souwhai-
table qu’one telle enquéte sort faite par
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un cabinet indépendant offrant toutes
guranties de confidentialité. Elle doit
aussi &tre suivie dlentretiens avec les
principaux responsables et avee le per-
sonnel (en groupe ou individuellement).

Les causes habituelles sont les suivantes
» On trouve bien entendu traditionnel-
lement les salaires, mais il fant s'en
méfier car ¢'est un faux ami (en ce qui
cancerne 'action qualité) : les salaires
deviennent prépondérants lorsque la moti-
vation pour le travail a déji bien faiblie.
On constate ainsi souvent les plus forts
taux de démotivation chez le personnel
tres bien payé mais en partie désweuvre —
cela ne veut pas dire quil faut justifier
des salaires faibles ou condamner des
sakaires eleves, mais gu'il ne fant pas s’y
bloguer au niveau de la démarche qualité,
les problémes salariaux étant d'ailleurs
en dehors de son champ d action.

= Les problémes de management ¢t de
communication sont souvent des causes
essentielles. Beaucoup de cadres ne consa-

crent en effel pas assez de temps el d’ef-
forts: & animer “humainement™ leurs
équipes et beauconp demployés se res-
ponsabilisent insuffisamment. rendant en
retour indispensable un management coer-
citif. qui est alors mal accepté. Soit un
cercle vicieux. La solution réside souvent
dans des séances d'explication sur les
méeanismes du managemeni. Pour notre
part, nous formons séparément cadres/din-
greunts et emplovés a ce vérituble jeu de
role quiest le management : 1l ne peut en
effet y avoir de bons chefs sans de bons
employés. et inversement. 11 Faut done que
chacun comprenne les conséquences de
ses conduites plus ou moins erronées. Cela
permet généralement des progrés notables
(il y'a aussi'bien d autres solutions, telles
que les formations plus “lourdes™ au
management, le coaching, les missions
d’intermédiation entre les parues, les
groupes d'expression et de réflexion...).

= Mais il n"y a pas que la psychologie,
Les sources de démotivation peuvent étre
trés matérielles, comme par exemple :

des primes attribuces injustement (yoire
des erreurs de caleul. .. ), le mangue d'in-
formation (qui laisse la place aux
rumeurs,..), Mexistence d’un “géneur™
on d’un petit groupe de “zéneurs” gui
empoisonnent la vie courante ) les
conflils entre cadres ou entre personnes
d’une méme équipe, le cloisonnement,
le manque de contact entre personnels
sensés travailler en équipe, la distance
geographique entre sites, des conditions
de travail wop dures (froid, bruit, pgita-
tion... ) ele.

Larésolution de ces problémes concrets
peut trés bien devenir une partie de la
démarche qualité. Mar exemple: pour
améhorer les relations entre deux sites
distinets, on préveira des stages ou des
audits intersites, des manifestations com-
munes. .. : pour remedier @ des primes
trop arbitraires, on délinira des modes
de caleul : pour régler les conflits on
essaiera d'aiguiller les personnes vers
des postes sans contacts enire cux ;
pour limiter le cloisonnement on
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systématisera le travail en équipe inter-
sarvices autour des processus rans-
VOrses ; elg

Le responsable qualité n'est pas woujours
en mesure de mener de telles actions.
Toutefors, le simple fait de les mettre
bien en évidence grice a I'enguéte
suffira souvent & faire prendre les
mesures adéqguates par la direction. Le
recours A un consultant extéricur peut
cgalement étve un bon moyen pour faire
“passer” de telles remises en cause. ..

» Dans les cas ditficiles, un intéresse-
ment aux performances de I'entreprise.
enincluant la qualité (et éventuellement
I"environnement. "hygiéne et la sécu-
ri¢) via des primes annuelles, pourra
rétablir un état d esprit propice au bon
dérsulement de Ia démarche gualité,

En canclusion sur ce point, 1] ne Gul pas
crinre guun mauvals etat d'esprit d'en-
treprise est rédhibitoire. Si'la direction
en a la volonté fer <lest le cas en
egénéral), la résolution des causes de
demotivation permet souvent des progrés
notables. La démarche qualité gagne
alors en crédibilite et en dynamigue,
est done uhe étape obligée

La motivation
pour la démarche qualité...

Supposons une ambiance de travail
“positive’” établie (ou rétablie) dans 'en-
treprise. 11 devient alors plus simple de
inobiliser l¢ personnel pour participer
& des groupes d"amélhorations, Amor-
gons encore quelques pisies pour ren-
forcer I'"“enthousiasme™ général (!}

Comment sy prendre ?

» Centrer la démarche sur les
améliorations (un diagnostic
“fonctionnel” est nécessaire au
préalable, de fagon o bien iden-
tifier ces améliorations dinsi gue
toutes leurs modalités associées, powr
que la direction les décide clairement).
La conformité a o norme doit rester
“transparente” el du seul ressort de
I"équipe ualité. Sinon. les gens ne -
sonneront plus par rappert & leurs
besoins mals par rapport aux exigences
normatives et on multipliera les lour-
deurs inadaptées,

| Un diagnostic approfondi est néces- |
s saire au préalable, afin de bien
| identifier ces améliorations ainsi |
! que toutes leurs modalités asso-
. cides, de fagon i ce que la direction |

décide clairement. I

Donnons quelgues exemples de la fagon
selon laquelle la norme peut Etre ainsi
utilisée pour améliorar :

- Si |'on constate un manque de coor-
dination entre services; on utilisera les
exigences de la norme concernant la
cireulation de Minformation, Uimpli-
cation de la direction et les revues de
direction, pour mettre én place des
réunions périodiques de direction gui
tratteront de la vie courante de en-
treprise (commandes en cours ou
prevues; problemes de fabrication:. .)
ainsi que des probiémes dorganisation
et de qualite.

Sl exisie déja des réunions de diree-
tign, mais gui e tritent pas de qualité,
au lieu de créer des réunions qualité
supplémentaires, on fera aborder
¢galement aux
réunions
tuelles les pro-
blémes dorga-
nisation et de
qualité avec,
de temps en
temps. des
hilans  plus
complets
qui seront

ac-

Le management
dle da gualing
s'avére un fort
motenr de moti-
vattion, encore
fawt-il le metve
en place a bon
escient.

les revues de direction at sens de la
norme,

Si I'on constate que le taux de sucels
des offres commerciales est trop. faible,
on profitera des exigences de la norme
concernant les “processus relatils aux
clients” pour faire réflechir les inté-
resses aux améliorations possibles,
avee pour objectif qualité le rétabhis-
sament d7un taux de réussite plus -
sonnable (par exemple en résolvant les
causes de rejet parles clients, en éant
plus sélectifs, etc.).

Dans un diagnostie qualitg, le diagnos-
tiquenr ne Tait quiaider 4 wrouver les
bonnes saltitions, Ecoutant tous les par-
tenaires et les conseillant grice a sa com-
pétence et i son expérience. il aide a
trouver la solution répondant le mieux
aux différentes attentes et cantraintes.

A e stade detravail, la conformité for-
melle d la norme est de pen dlimérét.
Il ¢st préférable de laisser la créativite
de chacun s'exercer librement dans le
cadre des orientations fixées, pour
trouver les modes de travail les mieux
adaptés. On intégrera ensuite, au fur et
& mesure, les exigences normatives de
fagon adaptée i chague cas, en Evitant
impérativemnent d’instiuer des docu-
mients ou des actions inutiles,

Cest de certe fagon gu'on peut mettre
en place une démarche wtile, montvante,
rapide et bien appropriée par e per-
sonnel.

Une seconde voie.:
cotmmencer par des ame-
liorations fhciles a apporter
el “significatives™ pour le perseiinel, [
suffit en général de remédier & guelques
problemes de fonctionnement qui sont
bien visibles et relativement faciles
a résoudre, par exemple ¢ des
: casiers de rangement neufs,
4#:;?' une meilleure formation de

la part de la direction, ete. Ces
mesures rapidement prises atteste-
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ront gue la démarche a bien pour objet
I"amélioration et non le formalisme,

* Inversement, en c¢ qui concerne les
évolutions de: comportement, il est
conseille d*¢ire tolérant et de laisser le
lemps, dans la mesure ol on constate
gque "évolution va dans le bon sens.
Ainsi, si ['on veut reduire le taux d'ac-
cidents du travail griice au port renforeé
des EPI {equipements de protection indi-
viduels). on commencera par un effort
de sensihilisation, sur la base des ncei-
dents survenus par le passé. Mais, méme
st ln sensibilisation est parfaite, il faudra
du temps pour gue les habitudes chan-
gent. On fera naturellement des contrdles
fréquettts an début mais il Faudra rester
tolérant, out en vériliant qu’on va dans
le sens de amélioration. [ en est de
méme pour Tapprentissage des nou-
veaux logieiels (exemple : ERP), I'amé-
Tioration des reponses télephonigues, etc,
Dans ce domaine des évolutions con-
portementales, une  attitude  rigide
risgue'”’ de eréer un mur dopposition,
avee une discipline de fagade : immé-

diatement détournée dés que le contro-
leur n’est plus l4.

» Enfin, il ne faut pas oublier de lar-
gement communiguer sur les améliora-
tions apportées etsur les actions en
cours. .,

En conclusion

Ces quelques méthodes sont générale-
ment efficaces pour mobiliser le per-
sommel. 11ne faui toutefois pas croire que
cetle motivation appataitra instantané-
ment, de fagon imagique. Souvent, les
serviees les plus sensibilisés adhéreront,
tandis qu'un noyuu d opposants irré-
ductibles camperom fermement sur leurs
positions. C est normal, et ¢’est méme
souhaitable, dans la mesure on une
démarche qualité ne réussit réellement
que sielle sait créer une adhésion en pro-

fondeur (n’oublions pas que "objectif

de la qualité est Nnalement de provoquer
des chagements de comportement et
d'étal d'esprit), Une démarche autori-
taire irait & contresens.
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Pour que la mobilisation progresse dans
le bon sens, proposons quelques prin-
cipes de base :

- ve sont les améliorations réelles g
convainguent. Ne croyolis pas que des
séminaires repétés sur les normes ou sur
ta qualité, voire des affichages qualité,
aideront réellement.... ;

- si I'on constate que In situation n'évo-
lue pas dans le bon sens, au lieu de eriti-
quer remettons-nous en cause et cherchons
la cause de cetie dégradation, Parfos, nous
aurons commis une erreur de psycholo-
gie sans le savoir, ou bien adopté des solu-
tions inadaptées aux problémes...

En conclusion. mener une démarche
qualité, ¢’est avant tout travailler la “pite
humaine”. Rien n'est plus difficile, plus
imprévisible ni plus décevant parfois,
Mais quelle recompense lorsque 1 opi-
nion géncrale de Mentreprise ditqu’ona
bien ceuvré et que. finalement, la qualité,
ce n'est pas si ennuyeux que ga !

(1) Cordit adieprend witurellendin o chague cay
Pland eortainey ocoastony, ane autton en force
resper sophaitable. Tout est encone guestion de,
pavichplople




