IV - Organisation et pratique du changement :

(1) Conduite d’une opération de formation

L’empowerment a été à la mode, avant celle du coaching (et après toutes les autres, CQ, QT, projets d’entreprise, éthique de l’entreprise, etc.). Responsabilisation… et cette remarque faite par plusieurs cadres et dirigeants rencontrés : « la majorité des gens n’ont pas envie de prendre des responsabilités ; ils veulent bien contribuer mais pas assumer  les risques de leurs décisions ». Malaise chez moi : je n’y crois pas ; tous les gens à qui j’ai pu confier des responsabilités les ont acceptées et m’en ont remercié, et ils se sont engagés au-delà de ce que je pensais pouvoir leur demander. Les dirigeants font-ils alors montre de méconnaissance, ou bien tirent-ils un bénéfice à renforcer et diffuser cette croyance ?

J’ai eu la chance de tomber sur l’ouvrage de Gérard Mendel «  La société n’est pas une famille » et, peu après d’être sollicité par un directeur d’usine.
Nous relatons ici une expérimentation faite à la demande d’un directeur d’usine qui posait ainsi le problème : « je veux que la maîtrise prenne le pouvoir dans les ateliers, et que, par conséquent, les cadres s’occupent du futur, des améliorations continues et du contrôle. »

L’environnement est celui d’une usine de fabrication en synchrone pour un donneur d’ordre automobile. Les commandes arrivent en bout de chaîne, la ligne de fabrication regroupe des ouvriers manuels et le produit est installé dans le véhicule deux heures après la réception de la commande. 

La maîtrise est constituée de 20 agents de maîtrise dont la grande majorité est issue du terrain, sans diplôme sauf un BTS pour deux agents des méthodes.

Ces agents de maîtrise dépendent de cadres : chef d’atelier, directeur de la maintenance, directeur des méthodes, directeur de la qualité. Le directeur d’usine rend compte au directeur industriel de la société.

Un premier contact sur le terrain avec les agents de maîtrise a confirmé l’idée que nous nous faisions de la situation : les agents de maîtrise sont en fait des agents d’exécution qui transmettent les ordres, les font appliquer et maintiennent la discipline au sein de leurs équipes. Ils n’ont aucun pouvoir sur l’amélioration des processus et de la qualité. Au point que, lorsque nous sommes arrivés en septembre, nous avons constaté que la chaîne implantée pendant les congés avait été montée à l’envers… malgré les observations faites par deux AM à partir des plans ! 

Dans son ouvrage « La société n’est pas une famille », Gérard Mendel, psychanalyste d’origine, chargé d’étudier le fonctionnement d’une ligne de la RATP, remarque que les agents sont à proprement parler des agents d’exécution, des gens qui agissent en fonction d’instructions, d’ordres, de consignes, d’injonctions, mais en aucun cas de leur propre fait et décision. Mendel crée donc le Mouvement d’Appropriation de l’Acte, pour aider à redonner aux ouvriers l’autorité sur leurs actes. Evidemment, cela passe par un sentiment de perte de pouvoir de leurs propres patrons, pouvoir lié justement à la capacité d’exercer une autorité de petit chef. Pas de machiavélisme cependant. Le patron en question est lui-même privé [se prive] de l’autorité sur ses actes.

La formation s’est déroulée sur deux ans, à raison d’une journée par mois par sous-groupe. Elle a consisté à :

· donner les bases conceptuelles et pratiques pour la gestion du quotidien : les bases de la gestion, les bases du droit du travail, les bases du travail en équipe, de la conduite de réunions et d’entretien, etc.

· les entraîner à la prise de parole en public, à la fois pour leur permettre de mettre en place la COD (communication opérationnelle directe, quotidienne, avec leurs équipes) et de dialoguer avec leurs supérieurs

· les entraîner à résoudre les problèmes au quotidien

· les entraîner à une plus grande gymnastique mentale à travers des exercices de gestion mentale basés sur les méthodes modernes (PEI, ARL, Tanagra, API, etc.)

Le but était bien de leur redonner autorité sur leurs actes au quotidien. Pour cela, il fallait utiliser la force du groupe. Le suivi trimestriel était fait devant le directeur d’usine, le DRH et le Directeur industriel. Il était présenté par trois représentants tournants, avec un renouvellement d’un membre à chaque fois. Encouragés par les directeurs, assistés par le formateur principal, ils ont progressivement décidé de leurs besoins en formation.

Les directeurs et le formateur ont pris la mesure de leur prise de responsabilité lorsque, quatre mois après le début de la formation, ils se sont constitués en COMAIT (comité de maîtrise), qu’ils ont décidé de se réunir tous les vendredi après-midi, entre eux, pour faire le point de la situation de la semaine, établir un compte-rendu à l’usage du CODIR du lundi. Ce compte-rendu faisait apparaître les questions qu’ils n’avaient pas su ou pu traiter et pour lesquelles ils demandaient au CODIR d’agir. 

Un comité de maîtrise qui se réunit avant le comité de direction, non pour exécuter les ordres mais pour analyser la semaine, décider de ce qui sera fait la semaine suivante et pour donner du travail au CODI, c’est le monde à l’envers, la pyramide renversée (référence à « Renversons la pyramide » de Ian Carlson).

Evidemment, les cadres ont été déstabilisés, pris entre les deux feux du Directeur d’usine leur demandant de prendre de la hauteur et de la maîtrise n’attendant plus les ordres. Une action de formation-coaching a été nécessaire pour les aider à lâcher-prise et à se concentrer sur leur valeur ajoutée réelle, qui n’était pas de s’occuper [quasi exclusivement] du quotidien.

Résultats : le COMAIT fonctionne ; il intervient rapidement sur toutes les missions du quotidien. L’été suivant, il a fait rectifier les erreurs du service Investissement industriel, sur plan, avant les travaux et non après ! Certains cadres ont toujours du mal à accepter cette perte de pouvoir : la direction estime qu’il est moins coûteux d’attendre leur départ en retraite que de les coacher. Dommage !
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