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simples qu'at.[acher un ruban à un venti]ateur de machine pour
contrôler à distance son bon fonctionnement, installer une barre

en hauteur pour empêcher un empllement excessif de

conteneurs, délimiter au sol l'emplacement de conteneurs avec

Ia référence des pièces pour éviter des stocks sauvages, etc.

Autonomie au travail

Les théoriciens du lean conÇoivent les changemen[s comme
des opportunités de développement des personnes, de renforce-
rrrent des collectlfs de travail et de déclolsonnement des fonctions.
Ils ne se prononcent pas sur 1'ouverture d'espaces de dlalclgue sur
l'activité de travail, probablement parce qu'i1s sont intégrés aux
outils du lean : standarclisation, hatzen,53, poh.a-yoke, analyse des

5 Pourquoi2l... Comme on le verra au chapitre B, le progrès
continu résulte d'un mode de management de type bottom-up,

ce qul signifre que 1es lnanagers n'ont pas d'abord ou essentielle-

ment une fonction de contrôle de 1'application des règ1es ou

standards. mais de soutien aux démarches d'amélioration
continue, en encourageant i'initiative et 1a créativité des

équipes, en donnant de l'autonomie à leurs collaborateurs dans

1e travail. Nous avons attiré l'attention ci-dessus sur des dérives

possibles de 1a démalche « d'a1ler sur 1e terrain ». Nous vouclrions
faire de même avec cette autre de « faire remonter 1es prclblèmes ».

Dans « faire remonter 1es problèmes », il y a le versant positif c1e la

visibilité que l'on veut donner aux problèmes et le versant négatif
de lalsser 1es problèmes se perdre dans 1es nj.r.eaux hiérarchiques
supérieurs ou dans les fonctions suppoils. Aller sur le terrain doit
signifier « laire descendre l'organlsatlon et non pas faire rernonter

2I. 5 Pourquoi : méthode d'analvse cles causes pro{ondes des problèrnes en se

no.:rnl 5 [oi. lr qucstron . p(,urquôi .
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lcs problèmes car la tendance, malgré toutes les bonnes
intentions, est de voir 1es problèmes remonter 1e long de la
ligne hiérarchique et se perdre selon 1es priorités données à

cl'autres critères de qualité22 ». Faire descendre 1'organisation

consiste à:

- traiter le problème à 1'endroit où il se produit, ou le plus proche

possible dc cet endroit .

- développer 1a capaclté et donc I'autonomie des individus et

collectifs de travail pour traiter ces problèmes ;

a1ler chercher ia solution aux problèmes du côté des opération-

nels, de ceux cpi font le travail.

Cela a des implicatlons tant pour le management intermédiaire

que pour 1es représentants du personnel. Pour 1e management

intermédiaire, i1 s'agit de ne pas n relouler » les problèmes en les

renvoyant systématiquemcût aux nivceux supérieurs avant d'avoir

cxaminé 1es solutions possibles, même partielles ou temporaires

rlvec 1es opérateurs. Pour 1es représentants du personnel, i1 s'agit

dc ne pas « s'emparer » des difficultés dans une stratégie qui
r:onsisterait à établir une liste de revendications, ar.ec 1e même

r'ésultat de 1es laisser se perdre, et in.fine de renforcer une

clémarclre top-dttwn, privant les salariés et les managers de

proxirnité d'une capacité à rég1er ellx-mêmes les problèmes.

En s'appuyant sur des études françaises et eurL)pcennes ct sous

It' ütre « Autonomie au travall: 1a France a tout faux23 t », [t-#gn
lfiçLç"r évoque le retard de la France dans ce domaine. On peut

rlonner à cette notion d'autonomie une définition plus ou moins

lrrrge : la possibilité d'édicter ses propres règles, 1a capacité d'lni-

.ll-. l.-Y. Bonnefoncl, « Une expénence d'amélioratron de la clualité du trar,arl à

lienault Fins », op. r.it.

.1 l. M. Richer, «Autonomie au lravail :ia France â tout fauxl».Mctnagement
i., fiSE, 15 jurn 2016.



Démocratiser le travail

ti.ative, une certaine liberté dans le travali, l'lntelllgence et la
ré{lexion pour réagir rapidement à des sltuations plus ou moins

imprévlsibles, ne pas être sr:umrs strictemcnt au Lravail prescrit,

etc. Cetle aulonomie ne cesse de régresser en France, ce qui la
positionne à l'un des plus bas niveaux en Europe.

L'étucle européenne EWCS (« Fihh Working Conclitions Survey»,
Eurofound, 2012) [. .] fournit un indicateur qui montre que l'au-
tonomie est peu valorisée en France comparativcment a nos voisius:
la proportion cles salariés qul déclarent pouvoir influencer les

décisions qui sont importantes pour leur travail est très laible en

France: 3l o/o contre 40% pour la moyenne des 28 pa)rs de I'UE,
dont -18 % en Allernagne , 45 % en Grande-Bretagne, 32 % en ltalie
eL 39 % en Espagne . Parmi les 28 pays c1e i'UE, seule ia Slovaquie
(28 %) présente un « score » aussi faible.

Emilie Bourdu, Marie-Madeleine Pérétié et N4artin Richer

propô'cnr urt nt,,clclc de I autonomic aulour dc tr,ri> niveaux
(encadré cl-dessor-rs), en considérant que « pour libérer son

potentiel, il faudrait clue le lean, conformément à son sens

originel intenienne davantage sur les niveaux 2 et 3 de notre

modèle - sans perdre son ancrage sur 1e niveau I 2+ ».

Niveau 1 : la définition des tâches que les travailleurs ont à effectuer,

déterminée par la latitude dont ils disposent pour intervenir sur le

séquencement de leurs tâches, ia méthode d'exêcution, le rythme de

travail, les outils utilisés.

Niveau 2 : l'environnement organisationnel du collectif de travail

dans lequel ils évoluent déterminê par lô possibilité d'irnplication

dans l'amélioration de I'organisation du travail de leur équipe, la

l'lanagement du progrès

capacité à influer sur les dêcisions qui concernent leur travail, la

marge de mônceuvre pour dêfinir les modes de coopération dans

le travail.

Niveau 3: leur implication dans la gouvernance de leur entreprise,

rôle et place du dialogue social, importance de la négociation par

rôpport à la simple information et consultation, degrê d'influence sur

le partage de la valeur créêe, mise en oeuvre d'un mode de

management participôtif, présence de representants des salariês

dans les organes de gouvernance.

Ce sujet c1e l'autonomie est porté par nornbre de cllrections
(l'cntreprises et/ou directions de ressources hutrraines, mais sa

concrétisaLion n'opère pas. 1l s'agit le plus souvent de concevoir

l'autonomie conlme une réponse à 1a variabilité de l'activité ou

;rur érrénements lmprévisibles. C'est i'au[onomie comme facteur

rl'agilité des organisations. Elle est alors associée à la polyvaience
()Lr poly-co1r1pétence. L'autre dimension à intégrer est l'autonomle

l)our satisfaire les besoins des personnes dans I'appréciatlon de ce

(lLl'est un travail bien fait, de ce qui lait sens au travail pour eux,

rlans la façon dont elles établissent leurs propres liens singuliers

r'ntre efficacité et santé. Cela demande par exemple aux managers

t t ingénieurs de comprendre la signllication des gestes ou dép1a-

('curen[s pour les personnes. or:

I-cs ingénieurs ct le managemenl ont souvenl r.rne lectut'e des

[:vénements du travall, respec]tuellse de 1'el{lcacité clu modèle

pi'évu, sans supposer que l'écart produit par les operateurs, plutÔt

qu'un défaut ou une erreur, peuL représenter unc crpt-ritncnlatlr-rit

plrtr irrvorahic. ll \(rnnailt'i: r I I itiltg,terl'.

24 E Bourdu. 1v1.-M" Pérétié et M. Ricirt-r
dt con't p ititfu ite. fu:Jonde r lc-s r»ganisatioir.s
Fabric-iue cle l'lndustrie, 2016.
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Cette autonomie irnplique cle desserrer le prescrlt, de I(centrer sur ce qu1 cst reconnu et partagé comme ie justcnécessaire pour garantir 1a q,alité, .a sécurité et 
'eftcience 

arrtra,ail E'e de'rait concluire à reconnaître l'utilité cres marges crt.manoluvre à garantir. aux pcrsonnes clans toute activité afin clcfaire lace aux événements ou situations inattendues. L,autonomit.doit être cette capacité reconnue ,r^ p".rorrres de prendre di,sinitiatives pour effectuer un travail de q,alité qui prorlr-rit rcs

:is,ixiî"oir,rr. les crienrs L,enleu esr de àéu"lopp.,

d é c is i on s o 
",,.,",.'J 1,ffi *'i :' [iî :J i:,. :Hî:::.ï:tï :une plat.e a l'aut,rrr,

a c re u,-s,, o,, .,, *u * J,ï ;',î.::il:.îT :ï:;,,::d"îï]::ïi::cl paflagcs2. -. L.,r
« g e,, chi ge nb u L s u, J:i:'"#. 

o :, Ji J ii1ï :, riï:îï xîl I :subsidiarité 11 soutient Ia prise d'initiatives par res niveaux hiérar-chiques du bas, ceux_ci pLruvant ,tn., iu,." appel aux niveauxsupérieurs pour traiter des questions qui clépassent leurscapacités ou compétences. C,est cette conception et remontécde l'autonomie du bas vers le haut de la hiérarchie. et nonfinverse, qui clonne corps au concept de vrsion partagee qucnous avons abordé au chapitre 1. L;enjeu est donc moins clcprescrire ]'autonomie, qui n,en serait plus une, mais d,encouragcret soutenir la prise d,initiative dans le travail.

26 A. Nascimento, L. Lr_rvelier, V.
« (.onstrurre la sécurité: clu norrnatil à
a,)l't-§tntrf-Vr. Prrf lnt I
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