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» Par Christian DOUCET, directeur du cabinet Doucel Conseil,
Massy, infol@doucetconseil fr, www.doucetconseil fr

L'une des principales difficultés des démarches qualité est
de motiver le personnel et de le faire participer. 1] faut
souvent faire evoluer les comportements et ce n'est pas
facile. Poury parvenir, notre tradition napoléonienne nous

pousse souvent a étre directifs : nous pensons aller plus vite en imposant
les changements, en rédigeant nous-méme les notes ou les procédures,
nous pensons que la discussion est perte de temps, nous avons du mal d
admetire les arguments contraires... Mais, en matiére de motivation, le
chemin le plus court s apparente souvent davantage a un chemin de
campagne gqu a une autoroute. Alors, faut-il imposer ou convaincre ? Vauil-
i mieux travailler seul et vite ou bien plus lentement mais en groupe ?

Les avantages
et les inconvénients
des deux méthodes

L a directivite, ¢’est-a-dire “I'imposi-
tion™ des régles par le décideur, est
gencralement rapide et efficace 4 court
terme. S1 le personnel accepte bien et
adhére “de tout son coeur” aux ordres
donnés, ¢’est une méthode qui réussit.
Cela se produit notamment avec des

leaders charismatiques et pour des actions
simples. Cette methode mtroduit aussi un
sentiment de sécurité chez les subordon-
nes. Le groupe est alors une famille qui
suit les veux fermés son chef’ ..

La directivité est aussi nécessaire dans
I"urgence. lorsqu’on n’a pas le temps.
C’est en fait le cas (trop) courant du
management, qui doit sans arrét decider
et faire agir rapidement, et cela fone-
tionne bien dans I’ensemble.

[l faut toutefois prendre conscience des
limites de la directivité. D abord, elle ne
pousse pas le personnel 4 se responsa-
biliser. Les salariés ont au contraire
Intérét a rester passifs et dociles pour
eviter les conflits avec leur chef. Or, la
responsabilisation apporte un gain consi-
dérable d’efTicacité dans ’entreprise.
Bien que simpliste, le calcul suivant est
representatif : supposons une équipe
comprenant un chef plus 4 adjoints et
imaginons deux cas opposeés :

Premier cas, le chef est trés directif

toutes les décisions doivent passer par
lui, Il est donc tres charge et ses adjoints
passent leur temps a attendre les ordres.
Affectons a chacun un “indice de pro-
ductivite”, egal arbitrairement a 1 pour
quelquun de “normalement™ productif,
a 2 pour celui qui fait le travail de deux
personnes.
Dans ce cas, on pourra par exemple attri-
buer un indice 2 au patron et (0,5 aux
subordonnes, d’autant qu’ils seront géne-
ralement plutbt démotives. Soit une effi-
cacite globale de 2 +4 x 0,5 = 4.

Second cas. le patron sait déléguer,
motiver, et faire confiance au personnel.




{ Management |

Ce dermier se passionne en outre pour son
travail. Donnons lui un indice de 1,25 et
mamtenons le patron a 0,5, sachant qu’il
devra passer plus de temps a coordonner,
ce qui n’est pas directement productil. Le
total donne : 0.5 +4x 1.25=5.5.

Nous voyons que la delegation a fait
gagner ['equivalent de 1.5 personnes au
groupe, soit un gain de plus du tiers'"',
Cet exemple refléte I’écart entre les orga-
nisations “tayloriennes”, dans lesquelles
les chefs travaillent exagérément mais
deviennent malgre eux les facteurs limi-
tants pour |"eflicacite du groupe. et les
organisations décentralisées, dans les-
quelles le personnel s’investit et se prend
en main, les chefs ayant désormais un role
d’animateurs, voire de “faciliteurs”. ..
Par ailleurs. le personnel a beaucoup
evolue depuis Taylor. Le dirigisme, le

Quelques bonnes méthodes...
- saluer tout le monde en arrivant :

a cafe ;
- ecouter plus que parler ;
- Btre rigoureux sur les horaires ;

- gerer son temps
- respecter le temps de ses subordonnes.
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pas tenir compte de ses avis

sence. ..
- ne pas donner les moyens nécessaires :
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- étre trop laxiste ; ne pas assez encadrer® :
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Exemples de régles a suivre
pour motiver le personnel et savoir déléguer®

- se fixer pour objectif de rencontrer periodiquement chaque salarié, ne serait-ce qu'a la machine

- Informer regulierement sur la marche des travaux ;

- Ne pas reconnaitre les resultats et les efforts, ne connaitre le personnel gu'en cas de fautes -

- centraliser ou faire soi-meme ce qu’on pourrait déeléguer :

- Ne pas accepter que ses subordonnes aient de meilleures idées que soi, se sentir dépossede
de son autorité si on applique “leurs” idées ;

- faire soi-méme des travaux dont ils sont responsables ;

- deleguer sans objectifs precis et sans suivi : on se “débarrasse” du sujet ;

- ne pas faire confiance : demander des justifications detaillees, refaire I'étude. . .

- prevoir plusieurs responsables en parallele

- ecouter d'autres personnes gue le responsable concemné par une décision a prendre et ne

- reprendre en main I'affaire de temps en temps : au moindre probleme, en cas d’urgence, d'ab-

- ne pas organiser |e travail, multiplier les urgences, ne pas planifier ;
- ne pas traiter les problemes de mise en ceuvre des decisions (le “yaka/fokon”...) ;
- privilegier les notes et procedures par rapport aux contacts humains directs ; le papier est un

- Neé pas communiquer, conserver l'information utile aux subordonnes par-devers soi.

* Un equifibre est a trouver entre ces deux extrémes.
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“yvaka/lokon™ ne passent plus et créent
rejets et protestations. Le subordonné
veut mamtenant comprendre le sens de
son travail. Il veut qu'on prenne en
compte sa personnalite et son intelli-
gence. Il veut qu'on le respecte.

L.a complexité grandissante des travaux
et des conlextes va dans le méme sens.
en demandant a chaque opérateur une
competence croissante, ce qui exige un
engagement personnel et nous rameéne
au cas precedent.

(’est ce qui explhique que tout le mou-
vement du management moderne aille
dans le sens de la responsabilisation ct
de la motivation du personnel.
[encadre ci-dessous donne quelques
exemples de ce que le manager doit ou
ne doit pas faire 51l veut obtenir le
meilleur de ses troupes.,

B b T T T T L S e e Y

Oll ne pas suivre

n

Tl iR,

TR TR TP D b0 I e

W B

S YL e T e Tl e S Tl N i e D T N g

s I AL P

Y L S

i T dk Moy ian

- alterner le froid et le chaud : c¢’est bien/c'est mal (attitude de “spectateur”) ; |
- rendre publics vis-a-vis du personne! les désaccords avec la direction ou avec les autres cadres ; |
- étre trop directif : ne pas laisser assez d'autonomie® ;
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Quelles applications
a la démarche qualité ?

La démarche qualité est d’autant plus
concernee qu’elle doit souvent agir sur
les comportements.

Lobjectif est aussi d’obtenir la qualité
le plus efficacement possible, ¢’est-a-
dire en I'alliant a la productivité. On peut
certes imposer les changements et les
methodes, mais 1l faudra alors ensuite
controler et lutter pour les faire appli-
quer. Le mieux est d’obtenir la qualite a
la source, ¢’est-a-dire que chacun fasse
bien volontairement et du premier coup.
Pour cela, 1l faut que le personnel s’im-
plique. La motivation permet ains1 de
maximiser a la fois qualité, productivité
et agrement dans le travail.

Une bonne démarche qualité doit donc
s'accompagner d’une évolution des
methodes de management vers une par-
ticipation de plus en plus grande du per-
sonnel. Plus nous pourrons déléguer et
plus I"efficacite globale de ["organisa-
tion s'accroitra.

Concernant la démarche qualité elle-
méme, cect s’applique en particulier aux
modifications de comportement, a la mise
au point des procédures et processus, et
enfin a ['exploitation des problemes.

L'amélioration de Porganisation
et du fonctionnement
de facon participative

Amchorer un processus non satisfaisant
necessite de commencer par comprendre
les raisons du personnel, son mode de
pensce et la fagon dont on va pouvoir le
motiver pour evoluer. Prenons guelques
exemples :

# Dans cetle entreprise le personnel se
refuse a porter les EPI (casques, gants...)
malgre les objurgations de la maitrise et
quelques sanctions. Les animateurs qualité
ne doivent pas emprunter les mémes
methodes, ce ne sont pas en particulier
quelques procedures ou aflichettes de plus

(1) Cect est simplement dit a ce gu il v a plus de
subordonnés que de chefs | dans une
oratisation, o vaut mathemaliquemen! mieix
qite ce soil le personnel gui soil motive et
efficace gue les diriseants |

(20 Lxtreit du e Certification utile © sortir du
formalisme, remetire la qualité au service du
développement de entreprise féditions [NSER
disponible en librairie).




qui amélioreront la situation. La solution

est d’écouter les personnes et de com-

prendre les raisons de ce comportement.

[ peut amsi y avoir une foule de causes

possibles : soit ils n’ont pas conscience du

danger (et une resensibilisation sera utile),
soit le danger est en reahit¢ faible (et on
pourra alléger les consignes), soit I'utihi-
sation des EPI n’est pas pratique (et on
pourra proceder a des ameéliorations des
installations), soit 1ls jugent ce port peu
valorisant (et une campagne revalonsant
le port des équipements sera néeessatre).

[l peut enfin y avoir de la simple mauvaise

volonté (mais cette hypothése ne doit étre

retenue que lorsque toutes les autres ont
¢été ¢liminees) et un controle renforce sera
alors adapte.

Faisons trois remarques sur cet exemple :

- s1 ’on a corrigé par ailleurs toutes les
qulres causes, les consignes auront de
plus grandes chances d’étre efficaces :
directivite et participation se completent
dong, la directivite etant souvent neces-
saire pour forcer a “franchir le pas™ ;

- une fois les correctifs fixés, 1l faut laisser
du temps aux comportements de s adap-
ter et controler avec souplesse : trop de
severité créerait un blocage et annthile-
rait tous les efforts ;

- la vraie réussite sera atteinte si, plusieurs
mois plus tard, I"interrogation du per-
sonnel montre qu’il estime le port des
EPI tout a fait normal. ..

= Cette entreprisc a besoin de developper
de nouveaux produits en permanence, mais
elle le fait dans le désordre : beaucoup trop
de projets sont lancés par les équipes com-
merciales et marketing, ce qui disperse les
efforts du burcau d’études. Au total les
projets sont modiliés fréquemment, trai-
nent en longucur, sont souvent abandon-
nés en cours de route, ou bien aboutis-
sent a des produits qui ne se vendent pas
faute de besomn réel.

En fait, paradoxalement, chacun fait de
son mieux : le marketing multiplic les
projets en espérant augmenter ainsi les
chances de réussite (mais il ne se rend pas
compte qu’il engerge ainsi le BE), le
bureau d’¢tudes essale de repondre a tout
(mais se disperse donc et la qualité des
etudes en patit), ’absence d’ctudes
sérieuses des besoins en amont, acceplee
pour aller plus vite, entraine des modili-
cations en cours de route et finalement les
ralentit. . .

Ameliorer

W PFOCESSUN
non satisfaisant
Hecessite

de commencer
par comprendre

les raisons
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dut personnel.

Un diagnostic précis montrera les
défauts du process a chaque €tape avec
leurs conséquences. [l expérience montre
qu’il suffira souvent de cette simple prise
de conscience par les acteurs pour qu'ils
se corrigent d’eux-mémes et elaborent
ensemble une procédure satisfaisante
(alors que les menaces et les sanctions
de la direction n’avaient fait qu'aggra-
ver la situation jusqu’ici).

Plus généralement, notre experience
nous montre que le personnel de terrain
connait souvent trés bien les solutions
a apporter. Travailler sans lui conduit
d’une part 4 ne pas profiter de cette for-
midable base de connaissances, d autre
part & lui donner I"impression qu’on le
meéprise et donc a le braquer, ce qui va
a contresens du but recherche.

Au contraire, I’écouter ef le comprendre
apportera beaucoup : outre la recherche de
solutions, ce sera "occasion de micux
prendre conscience de la realite du terrain,

de communiquer sur les projets de 1'en-
treprise, d’expliquer les exigences des
clients, de répondre aux questions. ..

[ amélioration permanente peut alors ctre
une excellente opportunite pour les mana-
gers de revenir davantage au contact du
lerrain, ce qui est indispensable, et pour le
service qualite, d’apporter une mediation
utile qui le sorte du ghetto des normes et
des procedures (lorsqu’il 8’y est laisse
enfermer...).

Le travail en groupe

Travailler de fagon participative suppose
bien sur de travailler en groupe. Cecl
n’est pas forcément évident et ne doit
pas étre confondu avec la multiplication
de réunions. C’est d’abord un état d’es-
prit, que nous résumerons par les
consetls survants :

= Prendre conscience que chaque per-
sonne a une part de veérite et de bonnes
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Pour I'organisateur de la reunion

- preparer : tous les atiendus des decisions a prendre
doivent étre clairs de facon a ce que les débats portent
sur I'essentiel et pour eviter les oublis ou |es erreurs :

- | - diffuser I'ordre du jour & I'avance, avec les dossiers

| aexaminer ;

|- commencer a I'heure ;

. |- préparer les exposés informatifs et les mener rapi-

| dement:

- axer la reunion sur les decisions a prendre ;

- gviter le bavardage ;

- gerer le temps de fagon a aboufir dans la durée fixée ;

- gviter le traitement des problémes en réunion,
le reporter hors reunion ;

- examiner tous les problemes d'application des deci-
sions ;

' |- enoncer clairement les décisions et les conclusions ;

- |- diffuser rapidement un compte rendu simple, avec

' | les actions ;

- |-'g’assurer de la bonne reéalisation des actions deci-

.| deées (commencer la réunion suivante en le verifiant).

¥

I T o S i e e Wl P R

Conseils pour la conduite de réunions

Pour le participant

- préparer |a reunion de facon a bien | ¢
défendre sa position sur le dossier et | |
a faire eviter les erreurs

- arriver a I'heure ;

- aller a |'essentiel ;

- etre positif : enrichir le débat, ne pas | :
critiquer mais faire des suggestions ; | |
c'est I'addition de toutes les bonnes | |
idees qui fera la qualite de la deci- |
510N ;

- étre modeste ; admettre |a contra-
diction, accepter d’avoir parfois tort
(seuls les imbeciles n'evoluent pas) ;

- étre discipliné : accepter les déci-
sions, méme si on les juge erronées ;
une erreur peut etre corrigée par la
suite, mais pas la desunion et les
conflits.
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idees. Additionner 1'ensemble apporte
une vision bien plus exacte et complete
que celle qu’on aurait pu elaborer tout
seul. Cela permet d’éviter en particulier
les erreurs.

On va auss1 beaucoup plus vite au
total car. si I'analyse est parfois un peu
plus lente, la mise en ceuvre des déci-
sions est plus rapide puisque les parte-
naires sont imphgués des le debut. On
se heurtera en particulier moins aux
resistances et aux nécessités de réitérer
“moult fo1s” les demandes. ..

Le metlleur moyen n’est d’ailleurs pas
d’organiser des rcunions. Souvent les
contacts directs par petits groupes, sur
des points précis, suffisent. Les réunions
telephoniques entre sites permettent
ausst d’éviter les déplacements. I objec-
tif doit étre d’agir vite et bien, en évitant
les pertes de temps.

Retenons en particulier qu'une bonne
reunion est une reunion courte et claire,
centree sur les decisions a prendre. Le
tableau ci-contre rassemble quelques
regles classiques dans ce domaine, for-
tement conseillées.

En conclusion

Le travail participatif permet d’améliorer
¢n profondeur, en tenant compie des réa-
lites du terrain et des competences des
acteurs. |1 est souvent au total plus efficace
et plus rapide que I'imposition hiérar-
chique, meéme si celle-c1 reste nécessaire
dans bien des cas, notamment lorsque le
temps manque. Mais la directivité est d’au-
tant plus efficace qu’elle est préparée par
un travail participatt,

L'intérét de la démarche participative
depasse en outre largement la demarche
qualite : elle permet d’entretenir I"esprit
d’entreprise et de maintenir une ambiance
agréable de cooperation.

Comme le disait Albert Jacquard”.
« Commumiguer, ¢ est melire en commaui ;|
el mettre en commun, ¢ 'est [ acte gui nous
CONSTILLE ».

(3 Lhans sa Petite philosophie a "usage
des non-philosophes,



