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Lorsque U'on veut améliorer Uorganisation et les méthodes, on se heurte vite
au facteur humain, c’est-a-dire aux oppositions, inerties et autres mauvaises
volontés, avec parfois en outre un manque de soutien de la direction. Cela
rend la tache du responsable qualité extraordinairement difficile. Comment

faire pour surmonter ces obstacles ?

Nous examinerons au cours de cet article

puis des prochains les aspects suivants rela-

tifs au facteur humain :

- développer les valeurs, promouvair les
personnes ;

- surmanter les resistances au changement ;

- résoudre les conflits.

Ce sont des sujets pour lesquels i n'y a pas
de verite, car chaque situation est particu-
liere. Ces articles fournissent donc simple-
ment des éléements de réflexion et, comme
a l'accoutumée, vos remargues et sugges-

tions seront les bienvenues et recevront des
réeponses dans cette rubrique.

La motivation
pour la qualité

Commengons d'abord par un constat positif :
dans beaucoup d'organismes, la motivation
du personnel est bonne. Il y a certes toujours
des mecontentements, mais je suis
constamment frappe par la formidable
bonne volonté montrée par les personnels
de terrain pour remplir leurs missions dans
des conditions souvent difficiles. La
debrouillardise est alors déployée au béné-
fice de la qualité, car elle permet de
compenser les défauts si fréquents d'orga-
nisation, de moyens ou de management...
Les cadres eux aussi ne sont pas avares de
leurs temps ni de leurs efforts, et se »
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sentent tenus par des obli-
gations de resultats. lls
déploient souvent des
trésors d'ingéniosite pour
atteindre leurs objectifs en
rusant avec les multiples
embilches semées sur leur
chemin.

Ainsi, de leur cété, les personnels font de
leur mieux, mais il serait guand méme preéfé-
rable que les difficultés a surmonter soient
moins nombreuses, 'organisation meilleure,
les moyens et le management plus appro-
priés...

Et il existe aussi des organismes dans
lesquels les personnels sont demotivés et
attendent |le soir avec impatience pour
quitter I'atelier ou le bureau... Tout reste
alors a faire.

Essayons de résumer quelques facteurs qui
permettent de renforcer la mobilisation du
personnel au service des finalites de ['or-
ganisme et de la qualite, et qui paraissent
essentiels :

- les valeurs de I'arganisme ;

- la qualité du management ;

- le maintien d'une demarche qualite active
et efficace, capable de resoudre les
probléemes d'organisation et de fonc-
tionnement qui surviennent.

Cela semble parfois remuer des
evidences. Pourtant, les erreurs
constatées dans ces domaines sont
trés courantes. Il n'est denc pas
inutile de revenir sur ces fonda-
mentaux...

Le développement
des valeurs de Uorganisme

Les valeurs sant e vrai ciment d'un
bon organisme. Lorsque le personnel
pense en majorité “reactivité”,
“adaptation aux besoins des clients”,
“coopération interne”, “ponctualité”,
“conscience professionnelle”, etc., |a
perfection n'est pas loin...
Répandre un tel etat d'esprit
demande un effort sans relache des
managers, y compris bien sar du
directeur gualité, qui doit se placer
en téte dans cette lutte.

C'est certes plus facile dans les
entreprises privées, pour
lesquelles |a satis-
faction des clients
est vitale, mais les
personnels  des
services publics et

ILn’y a pas

de verite,
chaque situation
est particuliere.

associations sont aussi
trés sensibles a la réeussite
de leurs missions et a la
dignité de leurs métiers,

On peut symboliser ces
valeurs par un slogan ou
une charte, gui rappellent
le droit chemin a chague coin de l'entreprise
et qui deviennent peu a peu une regle de
vie, Ces valeurs renforcent aussi I'image de
l'organisme vis-a-vis des clients (ou du
public) et cristallisent la fierté du personnel.
Le management doit mettre ces valeurs en
pratigue dans sa conduite journaliére, en
recompensant les meilleurs et en encoura-
geant les autres a s‘ameliorer, en donnant
les moyens necessaires, en aidant, et en
montrant I'exemple : si l'ondemande d'étre
ponctuel, le directeur doit I'étre aussi ; si on
demande une forte réactivité, I'encadre-
ment doit aussi réagir tres vite... Tel le chef
d'orchestre vis-a-vis de ses musiciens, le
manager donne le “Ia" et guide le groupe.
Cela peut paraitre evident. Pourtant, lors-

Les chefs

laisser place

“dominateurs”
d’antan deivent

aux managers
chargés de soutenir
leurs equipes.

L'arbre qui cache
la forét...

Les préoccupations salariales, souvent
mises en exergue dans ce type de
démarches, sont en fait généralement
I'arbre gui cache la forét. Elles cachent
presque toujours des sources de meécon-
tentement “basiques”.

qu'on réalise des diagnostics qualité, on
constate de multiples erreurs dans ce
domaine, Certains modes de management
semblent méme s'apparenter a de véritables
mecaniques de démaotivation du personnel...
En matiére de demarche qualité, les valeurs
doivent aussi rester au centre des efforts.
Ne faisons pas comme dans cette entreprise
tenue de réagir tres vite, 24 h sur 24 et
7 j sur 7, dans laquelle la démarche qualité
avait implante des procédures d'enregis-
trement qui ne permettaient plus d'inter-
venir correctement de nuit ou le week-end...
On constate frequemment de telles contra-
dictions. La démarche qualité doit au
contraire se donner pour priorité de
promouveoir les valeurs et d'en faciliter la
mise en ceuvre.

La qualite du management

Les personnels ont beaucoup évolué depuis
Taylor. La relation entre chef et subordonné
était autrefois a sens unique, le chef
commandant et le subordonné n‘ayant que
le droit de se taire. Ce dernier acceptait -
bon gre mal gré — cette situation a I'épogue
car il était peu formeé, mal informé et surtout
n‘avait pas le choix.
Aujourd'hui, le personnel est beaucoup plus
competent, connait ses droits, a une bonne
vision de I'environnement extérieur et un
tel management directif sécrete
rancceur, demotivation et resistances :
chacun en fait alors le moins possible,
tout juste pour eviter les sanctions.
On peut facilement démon-
trer qu'il est beaucoup
plus efficace, agreable
et rentable d'aller dans le sens
de la responsabilisation du
personnel. C'est le manage-
ment participatif.
Resumons-en les orientations
essentielles :
D'abord chercher a promouvoir
les meilleurs, en les formant et
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en les informant largement, de facon a
pouvoir leur déléguer le maximum de
taches, en fonction de leurs capacités. Cela
suppose un jugement des personnes sur
leurs résultats et une politique d'encoura-
gement et de soutien des meilleurs : forma-
tion continue, reconnaissance des efforts,
carrieres, entretiens annuels, concertation
avec les personnels sur les affaires qui les
concernent, etc., constituent 'environne-

l'organisation et les methodes afin de les

rendre de plus en plus efficaces.

La démarche qualité apporte en effet deux

atouts essentiels :

- du temps et des moyens, le service qualite
arrivant en renfort ;

- de l'autorité, la démarche qualité agissant
en etroite liaison avec le haut manage-
ment.

Il faut bien entendu que ce soit une "bonne”

ment motivant a creer, v démarche qualité, centrée
Le manager doit aussi inté- La dema":he sur les améliorations utiles,
grer dans son action l'orga- quallté ESt une au service des autres, opti-
nisation soignée de ses & misant les méthodes et
équipes, en évitant tout frein -~ BONNE methode minimisant le formalisme.
au bon travail. Ce sont en Elle doit adopter une
effet souvent les petites pour renforcer rigueur intelligente, chague

génes journaliéres qui créent
les grandes démaotivations,
par exemple un formalisme
injustifie, des moyens mal
antretenus, des defauts de coopération
entre services.

Cette prise en charge de l'organisation est
souvent une petite révolution culturelle pour
des chefs éleves dans |a grande tradition
du “YAKA : voila l'objectif, debrouillez-
vous | " lls ont alors a réaliser que le soutien
de leur équipe est une fonction & part
entiere, au moins aussi importante que leur
rile technique et de surveillance,

Dans ce domaine, la démarche qualité doit
aussi eviter d'induire des freins par souci
excessif de rigueur. Le maintien d'une forte
motivation du personnel doit étre sa prio-
rité.

Une bonne solution est de réaliser régulie-
rement une enguéte aupres du personnel
afin de connaitre les raisons qui handica-
pent les travaux ou qui mecontentent. Une
telle enguéte doit étre confidentielle ef si
possible menée par un cabinet extérieur,

Le maintien d'une demarche
qualité active et efficace

Les managers n'ont souvent pas le temps
ou le pouvoir d'aller au fond des problemes
rencontres. lls se bornent a les compenser
par des expédients ponctuels. Ainsi, par
exemple, si des pieces manguent régulie-
rement en magasin, on les achéete en
urgence, mais on ne remet pas en cause la
meéethode de reapprovisionnement et on ne
l'ameéliore pas, car il faut faire vite et d'autres
urgences attendent...

C'est ici qu'intervient la démarche gualité,
qui ne va pas concurrencer le fonction-
nement operationnel, mais travailler sur

la motivation
du personnel.

fois dimensionnée aux
risques effectifs.
L'homme ou la femme
qualité ne doit pas, en
particulier, se cantonner a des analyses
systemes, & des conseils ou a des rédactions
de documents, mais faire mettre en ceuvre
concrétement les solutions, C'est aux
améliorations tangibles qu'elle apporte
qu’est jugée une démarche qualité. C'est
ainsi qu'elle peut étre soutenue par la direc-
tion et recevoir 'adhésion des autres
services ef du personnel.

Le recueil des incidents
et dysfonctionnements

L'amelioration suppose de connaitre |es
points & améliorer. Quatre voies principales
existent pour cela :

- le suivi journalier ;

- les "fiches gualité” ;

- les audits ;

- les baites a suggestions.

Le suivi journalier fonctionne bien si une
ambiance de coopération avec les autres
services a eté instaurée (ce qui ramene aux
éléments précedents). C'est la solution la
plus simple et la plus efficace. Le service
qualité a gagné lorsqu'on fait appel a lui
volontairement pour traiter les problemes
d'organisation.

Les "fiches qualité” sont un outil a manier
avec precaution, gui fait courir trois risques,
le premier étant de déboucher sur des fiches
multiples et redondantes avec les releves
opéerationnels, le second de les traiter lente-
ment, le troisieme enfin de dégénérer en
systeme interne de dénonciation et en
guerilla.

Citons guelgues exemples et quelques solu-
tions dans ce domaine :
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A lire
Les lecteurs intéressés par un appro-
fondissement peuvent se reporter au
livre Certification utile : sortir du
formalisme, remettre la qualité au
service du développement de Fentre-
prise, qui détaille ces aspects (Christian
Doucet, éditions INSEP, disponible aussi
sur le site www.doucetconseil.fr).

-si des releves existent deja (bon de
livraison, releve de contrdle, compte rendu
de chantier, proces-verbal de confrble,
cahier de poste...), pourguoi ne pas aller
les consulter periodiguement et n'etablir
de “fiches qualité" que dans le cas ol une
ameélioration d'organisation est nécessaire,
plutét que de les dupliquer systematique-
ment par les "fiches qualité”, comme on
le voit parfais ?

- les interventions doivent étre rapides.
Evitons ces traitements par des succes-
sions de reunions qui aboutissent - ou
non - plusieurs mois plus tard ;

- préférons les suggestions d'améliorations
aux critigues. L'important est moins de
Savoir ce qui ne va pas que ce gu'il faut
faire pour que ¢a aille mieux.

Dans les cas difficiles, le recours a un consul-
tant extérieur évite de se faire mal voir par
le service fautif (car les critiques internes
sont toujours mal ressenties...) Ce dernier
pourra alors mettre a plat le probleme et
initialiser des solutions a partir des sugges-
tions des uns et des autres. Le service
qualité peut ainsi se consacrer a l'amélio-
ration, en évitant le pieége du diagnostic
initial. Cette solution est encore mal appro-
priee par les entreprises francaises. Pour-
tant, elle est souvent la meilleure facon de
progresser.

Les audits sont aussi un bon moyen de

prendre conscience des améliorations a

apporter. || faut toutefois gu'ils soient menés

dans un esprit constructif et par des
personnes compétentes”. '

Les boites a suggestions demeurent egale-

ment une excellente solution, a condition

de jouer le jeu et de mettre en ceuvre les

bonnes idees. .

(1) Voir le dossier special sur fe sujet paru
dans Qualité références n? 16 p. 73 et disponible

sur e site www doucetconsell fr,
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Chercher
a promouvoir
les meilleurs
est U'une

des orientations
essentielles

du management
participatif.

De toute facon, des résultats rapides sont
nécessaires pour motiver. Dans ce but, on
peut choisir par exemple au début des
problemes simples, facilement améliorables
et gui marguent les esprits : simplification
d'une praocedure trop lourde, mise en place
d'un petit local permettant réunions et
rencontres, reamenagement de I'accueil des
clients... Ces résultats rapides créeront un
début d'adhésion qui permettra daller plus
loin ensuite.

Il faut aussi eviter les erreurs psycholo-
giques : par exemple, une démarche axée
uniquement sur le respect des normes et
I'obtention des certificats risque d'étre
ressentie uniguement comme une contrainte.

Pour réussir, l1a démarche qualité doit étre
menée avec beaucoup de psychologie.

En conclusion...

Les éléments ci-dessus ne sont pas tres
nouveaux : ils sont adoptés intuitivement
par tout bon manager, qui sait gu'il doit
encourager les meilleurs, promouvoir les
valeurs du travail et bien organiser ses
equipes en traitant les problémes.

Qu'apporte en plus la demarche gualite ?
Elle permet simplement de mettre en place
ces eléments de facon plus structurée et
methodigue. On constate en effet que, sans
cela, tout est un peu fait a moitié : les forma-
tions ne sont pas toutes prevues, l'infor-

mation circule mal, ['organisation est
souvent floue, les problemes restent en
SUSPEns...

La démarche qualité est donc une bonne
methode pour renforcer la motivation du
personnel par les ameéliorations qu'elle
apporte, notamment pour les aspects qui
sont en directe relation avec cette moti-
vation.

Une certification comme une demarche
EFQM ou Six Sigma peuvent &tre de bons
supports pour une telle demarche, a condi-
tion toutefois de rester bien concret et de
garder en priorité 'amélioration pragma-
tigue de I'entreprise, en minimisant ce qui,
dans la norme ou le modéle, n'est pas utile m



