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2 VISIONS-DU MANAGER
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» Un travail comme wn autre qui
peut étre presca@

e un executar;t‘de la « vision »:

— Utlllsauﬁdes outils
stang&%rdlses y compris sur
sqm comportement

—-\@Allmentant I'échelon
Qo@ supérieur par des indicateurs

© PR
s° prédefinis

Un encadrant faisant une
ceuvre personnalisee dans &
un systeme complexe qwﬂ
essaie d’influencer enf
fonction de ses orlgcntatlons
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— Un ra:s@nnement de
pratlc:/@ﬁ état final non connu,
d/aI@fgue avec la situation

— Un raisonnement en termes
de transformation d’état : un
probleme, un état final connu,
une methode, une solution



Un exemple@dans I'industrie
@ntomoblle
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 Une usm%eﬂe fabrication de vehicules
utllltalres

Q«O

. Orlgme de la demande : mise en place
dxine démarche de standardlsatlon (Lean

Wanufactu ring)



La lighe hlera»rchlque de I'usine
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Element s’de méthodes
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- Une analyse €rgonomique du travail des cadres de
<0 2

proximite o
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* Analyse des manuels de mise en placede la

stamdardisation + entretiens avec des responsables de
Ia%mlse en place de la standardisation

q@? <9

5 Entretiens avec des Chefs d'eéquipe Q\b@o“

5’/

. Analyses du travail de deux chefs@“ equipes et de
I'activite de conception des progédures (observation,
entretiens, analyses des traC@§ de l'activité)
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La démarche de@standardlsatlon
cadre prescﬁt du Chef d’équipe

Q"o
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—La demar@he de standardisation en 4 etapes:

* L elabeatlon des standards &
: Forgﬁer des opérateurs a leur contenu «Obﬁoo
Gvontroler le respect de ces standards par les operateurs & o
@ Amellorer continuellement ces standards @QJ@@%
@&Q} 0@&‘5\@&
& — La définition de I'opération standard : {bf
r@\“’(@ » Meilleure opération du moment en QCD et ebh\ securite qui doit

étre amélioree pour rester la meilleure @0"%0

. D .

* Une opération est commune a toutes@és equipes, exempte
d’inefficacite, d’irreqularite, d lrrat/Q@el que n’importe qui peut
maitriser des lors qu'il est forme;%yue nouveaux comme ancien
doivent appliquer ©o°°
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+ En fait, le chef déquipe doit

— A l'échelle ga‘% | eque observer tous les opérateurs
de chaquse equipe pour determiner la meilleure
operatbon du moment pour chaque variante par poste@o

— Al echelle de 'UET : se mettre d’accord entre Ch@fﬁs
d’%qmpe qui aura fait le travail de conception des

oﬁlches dans son équipe sur la meilleure operabterbn

& commune pour définir un standard commum
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* On va méme jusqu’a prescrire le « e‘émment »:

— Observer avec une grille d’ observaéflon pour identifier
les mouvements &
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— Mesurer le temps obijectifs g@% operations
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donne dans la
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Ce que cela

~réalité...
 Deschefsd’ aque prescripteurs des fiches et garant du &
respect du&standard &>
— Une p@%ture difficile a tenir s
— De§a3|tuat|ons de déebordement :\o“)@}
— Bes contournements des regles formelles @9&"’%
@0& &‘5\@

5 "Des situations de contradictions entre la realite, d’u terrain et
& des |njonct|ons du siege prenant forme dans d”es outils de
gestion a elaborer et mettre en place &
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— Des cadres qui souffrent et qui reS|§f’ent en déployant des
stratégies de contournement &
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Une tache qui prend place dans une
activite quotldlgnne bien chargee

 Une nouvelle taclgé parmi d’autres sans allocation de
moyens supplgcmentalres

— La releveavec le chef d "équipe de 'autre quart qui prend de* :

30 m|rL’28 1h 6\\5’0
— Regmlon journaliére avec les autres chefs d'équipes desTJET
dé I'atelier et le chef d'atelier &
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@@2 GRH au quotidien (gestion des absences, de corgg’es des
&7 préts de personnel, entretiens individuels...) ,§§°°
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@ — Gestion de la production de TUET ’

&
Q >
v S
(o’b

=) Des difficultes a se degager du temps pouggareallser la conception, a
se « couper » de l'atelier et « accumulatmf’n » du travall

=) Quand ils y arrivent et qu'’ils sont en gabservatlon des interruptions
de taches pour gestion de problem@é pour des réunions planifiees



Une diversité de moyens selon
les ch‘efs d’equipe

* Un constat, tous & arrlvent pas a se degager du temps et/ou a

faire des procgﬁfures et cela est du : &
««'§® ‘ooég
N 605,\\
— une dﬂ”ference de moyens entre les chefs due au o
ma%agement de leur supérieur : différences de tempsfo
\%Iloues et de priorites données
:}}Q’Et pourtant les chefs doivent faire des procedureaospour les
\%@0°° mettre en commun : conflits entre chefs %O@Q’
> &

\.

— L'activite realisee dans l'unité de travawa charge : nombre
d’'opérateurs, nombre de fiches a fgsrre enjeux qualité

=) Une nouvelle tache qui ne represeﬁfe donc pas le méme
colt pour chacun des chefs d’ egﬁlpe
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Une activité ancrée dans un
corps, dne expérience

e en tant qugﬁ‘r:anaqer d’equipe avec des preoccupatlons
de pouvg‘r faire respecter les modes opératoires et de
gestlom ‘de I'effectif @"“‘)Q
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. @?1 tant parfois qu'ancien opérateur avec une
& " connaissance des postes et des operateurs, &e’f
&  possedant ou pas une competence des meethodes temps
<° / mouvements &
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=== Cette nouvelle mission réinterroge Igs"%rmes de présence
du chef sur le terrain, construites @\ﬁfec I'expérience ainsi
qgue les relations avec les opera;éurs
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Une activite gduteuse pour les
~~ chefs

* Apres quelnges élaborations, des prises de
consueme
— Fawé ‘face 2 la diversité 5

—6Une élaboration d’autant plus difficile qu |Is
& avaient ensuite a charge de la faire respef:ter et de
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& la faire vivre &
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— Les opérateurs ne se retrouvalentpas vraiment
dans ces fiches, les chefs se sonf retrouvés en

situation de debordement
5
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Et pourtant des chefs qui congoivent

Iesprocedures
* |Is composent ax?ec un prescrit a la fois precis et flou
pour écrire I\@peratlon standard et faire face : @5‘
— ala dlvgpsne des pratiques observées : les « ou » sont 0@‘3“\00
mterdeff% &

— Au&hlveau de precision a adopter : pas d’indications sjablllsees

<$ur le degré de détail dans la rédaction de la flche &
% 0@
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f§‘*’©~ D’ou création de criteres de choix Comme

— la majorite, le temps, des principes (prgscrlre un ordre allant
des grosses pieces aux petites, ou en e prescrire plus dans
le détail la manipulation de petites ple?ces) les fiches process



Des regulatlons Hour faire face a la
change de travail

* |ls se repartlsserxt@i’es procédures a faire entre chef d’équipe

d’'une méme uEbT &
* lls ne font que tres peu d’'observations oc;\\o&&
« llIs mlmgﬁt eux méme l'opération sans observation de @@Q‘Ob

I opeeseteur 0@'@’&0
. Um Chef qui fait 'opération I'autre qui observe &

\0

@Tls font des copiés collés de MO a partir de proced@ires sur des
\q,©° postes semblables ou des fiches process prodmf
"]9 (\

Contournement de la procédure prescrlt%,«ﬁe conception des
fiches : éloignement du terrain Q‘Q'

Des chefs en contradiction entre Iaet%allte du terrain (variabilité
et diversité) et des outils de stan@“’ardlsatlon niant la variabilite

,\‘b

et la diversité S



* Des antlcwatlons de I'usage de l'outil a p
plus long terme et de ces impacts surle
fonctmnnement de la production

« f@#e 'engagement c’est important, il faut étre cofgzerent.
lbféut faire attention a ne pas se tromper car les@@
& gestlonna/res ont des object/fs de product:v:taoavec des
" recherches de suppression d’effectif » &«%

i Les services méthodes font « un engagefﬁent plus vrai »
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* Se creer des marges de man@uvre
d’encadrement
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Et donc des flches qui sont bien
loin de Ia réalité du terrain

* Voir qui peuxﬁént impliquer des retards si elles sont

respectées par les opérateurs é""&&
e Des crle‘fs qui portent et fabriquent un outil auqugslp"
1S n@scrment pas o

* Up ‘outil Imposé face auquel il est dur de negf)mer

T_ activité pour alimenter les indicateurs n«cést

w@" souvent pas celle qui permet de tralten;sf’es
problemes &

* Des chefs d’equipe percus commaé des exécutants
avec peu de marge pour modlfﬂér I'outil
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La résistar;é% des managers
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e Un durmssement des contraintes et des formes ]
de la pre&@rlptlon &

— Une @‘“Imlnutlon des marges de manceuvre pour les Q«o°°°
maﬁagers e
ﬁne augmentation du « reporting » formalisé¢
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e Mais un enjeu : Dégager des maf’ges de
manoeuvre, se battre
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* Fabriquer des marges de manoeuvre c est
du travail &



