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« Paradoxes et apprentissage organisationnel 

dans les démarches d’amélioration continue : 

vers un meilleur développement de la 

performance de la résolution de problèmes »  

 
Par Zahir MESSAOUDENE 

Enseignant-Chercheur en Apprentissage organisationnel et 

Amélioration continue 
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Plan de la présentation 

1 - Enquête sur la performance de la résolution de problèmes 
 

2 - Résultats de l’enquête 
 

3 – Problématique étudiée 
 

4 - Identification des sources de dysfonctionnements pour  
le développement de la performance de la résolution  
de problèmes 
 

5 - Recommandation générale 
 

6 - Recommandations détaillées et illustrations issues de 
l’accompagnement d’une entreprise 
 

7 - Conclusion : Vers le développement de l’organisation  
apprenante pour le développement de la performance  
de la résolution de problèmes 



4 

 37 entreprises industrielles 
 3 ans minimum d’expériences dans des démarches d’amélioration continue 
 Enquête entre 09/2013 et 03/2016 auprès de 545 personnes 
 Modalités : 

o Questionnements informels,  
o Entretiens semi-directifs,  
o Observations terrain 

1- Enquête 

Opérateurs et 

caristes,  
54% 

Managers 
intermédiaires,  

31% 

Managers 
(production & 

services support),  

5% 

Dirigeants, 
5% 

Lean Managers / 

Responsables 
amélioration 

continue 
5% 
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Question 1 : L’amélioration continue permet-elle de mieux maîtriser les  
problèmes et leur résolution ? (OUI/NON ou NE SAIS PAS) 
 
 
Question 2 : L’amélioration continue est-elle utilisée comme source  
d’acquisition ou de renforcement de nouvelles connaissances et compétences  
par & pour la résolution de problèmes ? (OUI/NON ou NE SAIS PAS) 
 
 
Question 3 : Les espaces de management visuel sont-ils construits pour  
acquérir de nouvelles connaissances et compétences afin d’améliorer  
l’organisation de la résolution de problèmes ? (OUI/NON ou NE SAIS PAS) 
 
 
Question 4 : La culture d’entreprise et la stratégie organisationnelle  
sont-elles favorables à l’apprentissage par & de la résolution de problèmes ? 
(OUI/NON ou NE SAIS PAS) 
 

1- Enquête 



  

Réponse 

« positive » à la 

question 

Apparition 

et 

remontée 

des 

problèmes 

Méthodes et 

outils de 

résolution de 

problèmes  

Animation et 

organisation de la 

résolution de 

problèmes 

Culture et 

stratégie de la 

résolution de 

problèmes 

Opérationnels 9% 10% 8% 6% 

Managers 

intermédiaires 
12% 13% 10% 3% 

Services support 7% 56% 34 % 23% 

Lean Managers  56% 64% 16% 43% 

Dirigeants 40% 38% 45% 34% 

Moyenne 25% 36% 23% 22% 
6 

2- Résultats de l’enquête 
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22 extraits des discours des acteurs interviewés sur 1356 enregistrés 
« Risque psychologique et stress des leaders de production face aux nombreux problèmes à résoudre 
rapidement » 

« Lancement trop rapide de plusieurs chantiers d’amélioration en même temps » 

« Priorité à la production et non à l’amélioration continue » 

« Les objectifs ne sont pas atteignables » 

« Trop de problèmes d’un coup à résoudre » 

« Changements trop rapides des standards de travail » 

« Pression des clients : travail dans l’urgence et non dans l’amélioration continue » 
« A3 de résolution de problèmes non clôturés depuis plusieurs mois » 

« Qualité des retours d’expériences non comprise par les opérateurs » 
« Manque de retours aux opérationnels des résultats obtenus » 

« Pas de retours d’expériences des chantiers clôturés » 
« Non appropriation par le personnel de production de la résolution de problèmes » 

« Perte d’initiative et d’autonomie des opérateurs dus à la remontée des problèmes terrain vers les réunions 
quotidiennes » 

« Manque de visibilité stratégique » 
« La résolution de problèmes est gérée et réalisée par les services support (tête de Pareto) » 

« Manque de compromis entre formel et informel » 

« Tension entre la production et le service d’amélioration continue et des services supports entre eux » 

« Temps trop limité pour la résolution de problèmes » 

« Choix des chantiers limités aux gains rapides et non à l’expérimentation » 

« Processus de management instable pour une résolution de problèmes efficace » 

« Contraintes de temps et de ressources humaines pour la résolution de problèmes » 

« Trop de formalisme et pas assez de pragmatisme » 
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PROBLEME 2 : 
L’amélioration continue n’est pas ou peu utilisée comme source  
d’acquisition ou de renforcement de nouvelles de connaissances  
& compétences pour la résolution de problèmes : 64% des  
personnes interviewées 

PROBLEME 3 : 
Les espaces de management visuel sont très peu utilisés comme  
un axe de progrès pour l’amélioration continue de l’organisation  
de la résolution de problèmes :  
77% des personnes interviewées  

PROBLEME 4 : 
La culture & stratégie organisationnelle ne sont pas ou très peu  
favorables à l’apprentissage par & de la résolution de problèmes : 
78% des personnes interviewées 

PROBLEME 1 :  
L’amélioration continue génère des problèmes et nuit à leur  
résolution : 75% des personnes interviewées 

2- Résultats de l’enquête 
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3- Problématique   

Comment peut-on expliquer  
 
- les difficultés rencontrées dans l’organisation 

et le développement de la résolution de 
problèmes (72% des entreprises) ? 

 
- les tensions entre Qualité de Vie au Travail 

(QVT) et Performance Opérationnelle (PO) 
(83% des entreprises) ? 

Analyse de la problématique sous l’angle  
des théories des paradoxes 
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4- Identification des paradoxes au sein  
des démarches d’excellence opérationnelle 

Paradoxe 
1 (P1) 

Paradoxe  
2 (P2) 

Paradoxe  
3 (P3) 

Gestion de la stabilité 
(Résolution de problèmes) 

Gestion de l’instabilité 
(Amélioration Continue) 

Approche organisationnelle 
(mécaniste) 

Approche relationnelle 
(organique) 

Stratégie d’exploitation 
(gestion du quotidien) 

Stratégie d’exploration 
(gestion de l’avenir) 

Paradoxe 
4 (P4) 

Travail prescrit Travail réel 
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L’émergence des 4 paradoxes  
 
o dégrade la performance de la  
résolution de problèmes (PO) 
 
o génère des sources d’ambivalences 

(favorable et opposé) dans les discours 
des acteurs organisationnels 
(dégradation de la QVT) 

 



12 

Emergence des paradoxes 
dans les boucles d’apprentissage 

Représentations 
de la résolution 
de problèmes et 
de l’amélioration 

continue 

Actions 
Comportements 

Résultats & 
Conséquences 

négatifs ou 
mitigés 

sur PO et QVT 

Processus, 
Stratégie 

d’apprentissage 

Apprentissage 
intégré à la 

stratégie & la 
culture 

d’entreprise 

P
1 

P
2 

P
3 

P
4 

Problème 1 :  
Modèles d’apparition  

et de remontée  
des problèmes 

Problème 2 :  
Modèles d’utilisation des outils  

et méthodes de RdP 

Problème 3 :  
Modèles actuels d’animation et  

organisation de la RdP 

Problème 4 :  
Culture Organisationnelle  

actuelle 
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5- Recommandation générale 

L’impulsion nouvelle doit garantir l’apprentissage individuel &  
organisationnel de la Co-construction des relations positives  
QVT/PO. 
 
Pour le développement d’une pérennisation globale,  
cette impulsion doit intégrer : 
 

- La résolution de problèmes et les chantiers d’amélioration  
continue comme une capitalisation des relations entre  
PO et QVT 
 
- L’apprentissage individuel de la résolution de problèmes et  
l’apprentissage collectif par l’amélioration continue dans la  
culture et la stratégie d’entreprise 
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6 – Recommandations 
détaillées issues de 

l’accompagnement d’une 
entreprise 
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Recommandations détaillées (1&2): 
 

1 - Création d’outils de questionnement (formel et 
informel) autour : 
Å du développement personnel et collectif en résolution 

de problèmes et amélioration continue 
Å de l’apprentissage des outils de l’excellence 

opérationnelle en lien direct avec la QVT 
 
2 - Animation de visites terrain et espaces de 
discussions, d’échanges et de retours constructifs à 
l’aide des outils de questionnement sur :  
Å les actions fournies,  
Å les résultats obtenus,  
Å les connaissances et compétences acquises lors des 

actions de résolution de problèmes individuels et lors 
des chantiers collectifs d’amélioration 
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Questionnement VMAI = Visite 
Managériale pour 

l’Apprentissage Individuel 

Indicateurs: qualité de la résolution de 
problèmes, niveau d’apprentissage individuel, 
performance de la zone améliorée 

But de la VMAI : Développer la maturité des 
opérateurs pour le développement de leur 
capacité de résolution de problèmes en 
équipe 

Evaluation des maturités de résolution de 
problèmes de type irritants 

Evaluation des maturités de résolution de 
problèmes en lien direct avec le client 
interne ou les objectifs de l’entreprise 

Evaluation des maturités de résolution de 
problèmes de l’opérateur (climat 
d’apprentissage de l’opérateur en lien avec la 
QVT) 

Capitalisation des expériences 
(connaissances et compétences) pour le 
développement individuel 
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¤ Fréquence : pas de standard, c’est en fonction de l’avancement des  
actions de résolution de problèmes 
 

¤ Qui :  
 Manager (secteur) qui anime le questionnement 
 Leader (ilot) qui Co-anime ou anime directement le questionnement 
 Opérateur qui a mis en place l’action 
 Service support (si intégré à l’action) 
 NB : le Lean Manager assiste de temps en temps (de manière  
aléatoire) pour observation et faire des recommandations  
sur le questionnement 

Questionnement  
VMAI 



Conseils importants 
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- 4 versions ont été réalisées, communiquées et validées avec les 
opérateurs avant tests finaux 
 

- Ce n’est pas un outil de contrôle ni d’audit 
 

- Il n’y a pas de contrôle du remplissage de la VMAI 
 

- C’est une approche qui concilie questionnement formel et informel 
 

- C’est un outil d’évaluation de la maturité de résolution de problèmes 
pour et avec les opérateurs (niveau novice, connaissance, compétence, 
expertise, formateur) 

 

- C’est une pratique managériale pour valoriser les différents parcours 
des opérateurs en résolution des irritants 

 

- C’est une technique qui privilégie les discussions et échanges pour 
identifier les points positifs de progression du parcours de résolution de 
problèmes et les points de recommandations pour de futurs formations 
ou accompagnements 

 

- C’est un outil pour l’apprentissage de l’opérateur et de capitalisation 
des expériences 
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Questionnement VMAC = 
Visite Managériale pour 
l’Apprentissage Collectif 

Indicateurs: qualité du chantier mené, niveau 
d’apprentissage collectif, niveau de qualité du 
travail d’équipe, performance de la zone améliorée 

But de la VMAC : Développer la maturité 
du travail d’équipe pour développer 
l’amélioration continue à l’aide de chantiers 

Evaluation du climat social & 
d’apprentissage avant le chantier 

Evaluation du climat social & 
d’apprentissage du chantier mené 
(pendant) 

Evaluation de la maturité du travail 
d’équipe (après le chantier), de 
l’apprentissage de l’amélioration continue 

Capitalisation des expériences du leader ou 
superviseur en terme de connaissances & 
compétences en animation de 
l’amélioration continue et du travail 
d’équipe 
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¤ Fréquence : pas de standard, c’est en fonction de l’avancement des chantiers 
d’amélioration 
 

¤ Qui :  
 Directeur du site qui anime ou Co-anime le questionnement 
 Manager (secteur) qui Co-anime ou anime directement le questionnement 
 Leader (ilot) qui Co-anime le questionnement 
 RH 
 Participants qui ont travaillé sur le chantier d’amélioration (opérateurs, 

services supports) 
 NB : le Lean Manager assiste de temps en temps (de manière  
aléatoire) pour observation et faire des recommandations  
sur le questionnement 

Météo de l’équipe  
à la fin du chantier 

Questionnement  
VMAC 
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- 7 versions ont été réalisées, communiquées et validées avec les superviseurs et 
animateurs de chantiers d’amélioration avant tests finaux 
 

- Ce n’est pas un outil de contrôle ni d’audit mais d’aide mémoire aux 
questionnements 

 

 

- Pas de contrôle du remplissage de la VMAC 
 

 

- C’est un outil d’évaluation de la maturité d’animation des chantiers 
d’amélioration continue des superviseurs 

 

 

- C’est une approche qui concilie questionnement formel et informel 
 

 

- C’est un outil de développement des capacités de formateurs des superviseurs 
 

 

- C’est une pratique managériale pour valoriser les différents parcours des 
superviseurs en animation, capacité de formateur, travail et conduite d’équipe 
(niveau novice, connaissance, compétence, expertise, formateur) 

 

 

- C’est une technique qui privilégie les discussions et échanges pour identifier les 
points positifs de progression et les points de recommandations pour un 
meilleur accompagnement des leaders de zone et superviseurs 

Conseils importants 
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Recommandation détaillée (3): 
 

Développement d’une grille d’analyse des 
relations entre QVT/PO en 

amont/pendant/après sur les chantiers 
d’amélioration continue 



ILLUSTRATION de l’outil de diagnostique entre QVT et chantiers Kaizen  
(avant/pendant/après) utilisé par le leader de la zone avec son équipe 

23 



Conseils importants 
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 C’est une pratique managériale pour capitaliser les relations entre 
QVT et performance opérationnelle 

 

 C’est une technique permettant au leader de chantier d’amélioration 
d’avoir une vision globale 

 

 C’est une approche qui évalue le climat social du groupe de travail 

 

 Les mesures de l’état d’esprit avant et pendant doivent se faire en 
mode informel par des échanges et des discussions 

 

 La mesure de l’état d’esprit à la fin du chantier est réalisée en mode 
formel 

 

 Ce n’est pas un outil de contrôle ou d’audit de la performance du 
groupe de travail mais avant tout une aide pour le leader du 
chantier pour s’améliorer et améliorer le travail d’équipe des acteurs 



Point de vigilance 
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Etats d’esprit 
(avant/pendant

/après) des 
chantiers 
Kaizen 

VMAC 

VMAI 

A
lim

e
n
te

n
t 

Recommandation 3 

Recommandation 1 + 2 

S’assurer que les recommandations s’autoalimentent et s’alimentent  
réciproquement à fréquence régulière (tous les mois par exemple)  
pour permettre une identification des besoins en formations et en  
accompagnement 
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Niveau de maturité de résolution de 
problèmes au niveau opérateur 

- Niveau « novice » : n’a pas été formé à la résolution de problèmes 
ou n’a pas encore résolu de problèmes 
 

- Niveau « connaissance » : est capable de résoudre un irritant mais 
sans analyse factuelle de causes ou d’une proposition fondée d’une 
idée 
 

- Niveau « compétence » : est capable de formaliser un problème de 
manière pragmatique, de justifier les causes du problème 
 

- Niveau « expertise » : est capable de formaliser un problème de 
manière pragmatique, de justifier les causes du problème, de mettre 
en place l’action proposée de manière autonome et responsable 
 

- Niveau « formateur » : est capable de former, d’aider, d’épauler, de 
conseiller d’autres opérateurs à la résolution de problèmes 

 



27 

Niveau de maturité en animation, capacité de 
formateur, travail et conduite d’équipe au niveau 

leader, superviseur et manager 
 

- Niveau « novice » : n’a pas encore animé de chantier d’amélioration 
ou n’a pas été formé à l’animation d’un chantier 
 

- Niveau « connaissance » : a déjà animé un chantier d’amélioration 
mais sans prendre en compte les grilles « état d’esprit » et VMAC 
 

- Niveau « compétence » : a animé au moins un chantier d’amélioration 
en prenant en compte les grilles « état d’esprit » et VMAC de manière 
méthodique et a su utiliser ses grilles pour progresser 
 

- Niveau « expertise » : utilise les grilles « état d’esprit », VMAC et 
VMAI de manière systématique et méthodique pour garantir le succès 
du chantier d’amélioration et prendre en compte les relations entre 
QVT et PO 
 

- Niveau « formateur » : est capable de former d’autres superviseurs, 
managers ou leaders à l’animation des chantiers d’amélioration et en 
les aidant à mieux utiliser les grilles « état d’esprit », VMAC, VMAI 
pour les faire progresser 
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Recommandation détaillée (4): 
 

 Développement d’une remontée des retours 
d’expériences et des sources de tensions lors des 

espaces de discussions et d’expérimentations 
enregistrées issus des VMAI & VMAC 
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Qui ? : Entre managers et équipiers par zone  
Quand ? : tous les mois 

o Discussions et échanges autour des corrélations entre  
 pratiques de résolution de problèmes et du climat  
 d’apprentissage suite aux évaluations de maturité  
 d’apprentissage individuel et collectif (outil sur  
 l’état d’esprit, VMAI, VMAC) 

 
o Identification de besoins en formation & accompagnement  
 pour les équipiers 



Point de vigilance 
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Etats d’esprit 
(avant/pendant

/après) des 
chantiers 
Kaizen 

VMAC 

VMAI 

Remontées et 
échanges des 

retours 
d’expériences 

Alimentent 

A
lim

e
n
te

n
t 

Recommandation 3 Recommandation 4 

Recommandation 1 + 2 

S’assurer que les recommandations s’autoalimentent et s’alimentent  
réciproquement à fréquence régulière (tous les mois par exemple)  
pour permettre une identification des besoins en formations et en  
accompagnement 
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Recommandation détaillée (5): 
 
Co-construction d’une vision + compréhension + 
analyse des relations QVT/PO au sein de la 
démarche d’amélioration continue à l’aide de 
l’évaluation de maturité de l’apprentissage 
organisationnel [MAOrg] (stratégie) 
 



32 

Evaluation globale ou locale de la 
maturité de l’organisation ou par 
secteur des pratiques d’Excellence 
opérationnelle 
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Evaluation globale de la maturité 
de l’organisation ou par secteur de 
l’apprentissage par l’amélioration 
continue 

Å Apprendre à s’améliorer 
Å Favoriser le climat 

d’apprentissage de la résolution 
de problèmes 

Å Performance des équipes à 
apprendre à apprendre à 
s’améliorer 
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Niveau de maturité d’apprentissage 
organisationnel (Inexistant,  Insuffisant,  
Méthodique,  Systématique,  Exemplaire ) 

Quels sont les niveaux des pratiques 
et des outils de l’excellence 
opérationnelle  en lien avec la QVT 
et des déterminants d’apprentissage 
en lien avec la QVT ?   
 

o Inexistant  
o Insuffisant  
o Méthodique  
o Systématique  
o Exemplaire 
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0

1

2

3

4

5

0

1

2

3

4

5

Indicateur 
 « Maturité de l’Apprentissage  

Organisationnel » 

Indicateur  
« Maturité d’apprentissage des pratiques  

de résolution de problèmes » 

Support d’échanges et de discussions 

Support d’échanges et de discussions 
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1 - Discussions et échanges autour des corrélations entre  
pratiques de résolution de problèmes et du climat 
d’apprentissage suite aux évaluations de maturité 
d’apprentissage individuel, collectif et organisationnel (outil sur 
l’état d’esprit, VMAI, VMAC, MAOrg) 
 
2 - Identification de besoins en formation pour les  
équipiers et des managers 

Qui ? : manager + équipe 
Quand ? : Tous les mois 

Qui ? : Directeur de site  + managers + RH 
Quand ? : Tous les 3 mois 

Plans d’actions : 
1 - programmes de formations,  
2 - accompagnement des superviseurs, leaders, équipiers sur le 
trimestre et semestre prochain 



Conseils importants 
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o L’évaluation de la maturité de l’apprentissage organisationnel ne doit  
pas être une source de contrôle et d’audit mais d’étude des progressions  
(pas d’objectif fixé) 
 

o Les programmes d’accompagnement et de formations doivent être en  
cohérence avec les retours d’expériences issus des VMAI et VMAC 
 

o C’est une approche systémique de capitalisation de la performance  
organisationnelle de l’apprentissage de la résolution de problèmes et  
par les chantiers d’amélioration continue 

 

o Présence indispensable du service RH pour analyser les raisons des  
difficultés de progression, les régressions et les progressions et pour 
développer des axes de progrès en terme de connaissances et  
compétences pour les individus et le collectif (résolution de problèmes  
et amélioration continue) 

 



Point de vigilance 
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S’assurer que les recommandations s’autoalimentent et s’alimentent  
réciproquement à fréquence régulière (tous les mois, tous les trimestres 
et les semestres par exemple) pour permettre une identification des  
besoins en formations et en accompagnement 

Etats d’esprit 
(avant/pendant/

après) des 
chantiers Kaizen 

VMAC 

VMAI 

Remontées et 
échanges des 

retours 
d’expériences 

Alimentent 

A
lim

e
n

te
n

t Recommandation 3 Recommandation 4 

Recommandation 1 + 2 

MAOrg 

A
lim

e
n

te
n

t 

Recommandation 5 
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Recommandation détaillée (6): 
 
 
Intégration des dimensions QVT/PO dans les 
formations de résolution de problèmes et 
d’amélioration (opérateurs, leaders de zone et 
managers) pour mieux comprendre les relations 
QVT/PO et donc mieux apprendre des outils de 
l’excellence opérationnelle 
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Programme de formation, 
accompagnement des opérationnels, 
leaders, managers et service support 

Intégration-Injection-Compréhension  
des relations QVT/PO 

(modèle IIC) 



Cas du 5S Cas du SMED 
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Exemples de capitalisation et d’intégration de la dimension QVT  
dans la formation & l’accompagnement des leaders de zone et des  
managers pour une meilleure compréhension des relations entre QVT/PO  
pour mieux utiliser les outils de l’excellence opérationnelle 



Conseils importants 
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o Capitalisation à fréquence régulière des réussites (comprendre  
pourquoi ?) et les difficultés (comprendre pourquoi ?) au niveau  
individuel et collectif lors des résolutions de problèmes et de chantier  
d’amélioration en lien avec la QVT 

 
o Diffusion des capitalisations au sein de formation ou séminaires d’études  
des outils de l’Excellence Opérationnelle sous forme d’espaces d’échanges et  
de discussions dans l’espace (secteur, poste) et dans le temps  
(fréquence régulière) 
 
o Garantir ces espaces locaux et temporels pour l’analyse des bonnes  
pratiques d’apprentissage individuel et collectif 

 
o Accompagnement de l’ensemble des acteurs animateurs des  
chantiers d’amélioration pour intégrer, injecter et comprendre les nouvelles  
relations QVT/PO lors des futurs chantiers 
 

 

 



Point de vigilance 
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S’assurer que les recommandations s’autoalimentent et s’alimentent  
réciproquement à fréquence régulière (tous les mois, tous les trimestres 
et les semestres par exemple) pour permettre une identification des  
besoins en formations et en accompagnement 

Etats d’esprit 
(avant/pendant/

après) des 
chantiers Kaizen 

VMAC 

VMAI 

Remontées et 
échanges des 

retours 
d’expériences 

Alimentent 

A
lim

e
n

te
n

t Recommandation 3 Recommandation 4 

Recommandation 1 + 2 

MAOrg 
Modèle IIC pour la 

formation et 
l’accompagnement 

Alimentent 
Alimentent 

A
lim

e
n

te
n

t 

A
lim

e
n

te
n

t 

Recommandation 5 Recommandation 6 

Alimentent 



7 - CONCLUSION 
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Avant comment faisait l’entreprise avant 
l’accompagnement  

45 

L’entreprise programmait des formations et des accompagnements  
en fonction des chantiers à mener (VSM, SMED, 5S, Travail Standardisé,  
Kanban, A3 report, etc…) ou d’un programme collectif sur les basiques 
 
Å Sans lien direct avec les résolutions de problèmes, les chantiers  
d’amélioration menés ultérieurement 
 

Å Pas de relation avec la stratégie de l’entreprise (issue de l’A3 stratégique) 
pour l’apprentissage individuel et collectif 
 

Å Pas de prise en compte des relations entre PO et QVT 

Conséquence :  
ÅStagnation de la performance opérationnelle 
ÅDifficulté pour pérenniser la démarche Lean 
ÅDégradation de la QVT 



Chronologie de la mise en place de recommandations 
dans l’entreprise accompagnée 
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Etats d’esprit 
(avant/pendant/

après) des 
chantiers Kaizen 

VMAC 

VMAI 

Remontées et 
échanges des 

retours 
d’expériences 

Alimentent 

A
lim

e
n

te
n

t Recommandation 3 Recommandation 4 

Recommandation 1 + 2 

MAOrg 
Modèle IIC pour la 

formation et 
l’accompagnement 

Alimentent 
Alimentent 

A
lim

e
n

te
n

t 

A
lim

e
n

te
n

t 

Recommandation 5 Recommandation 6 

Alimentent 

1 

4 

3 

6 

9 

8 

2 

5 

7 

7 

7 

8 8 

9 

9 

9 
9 
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Développement d’une organisation apprenante comme 
levier pour l’amélioration continue de la performance de 

la résolution de problèmes 

Niveau Type d’apprentissage Acteurs 

Individuel 

Collectif 

Organisationnel 
(stratégique) 

Opérateur 

Opérateur/Leader/ 
Manager 

Dirigeant/Managers 

Poste 

Ilot 

Entreprise 

Nature de 
l’apprentissage 

Résolution de 
problèmes/ Traitement 

d’irritants 

Résolution de 
problèmes et 

amélioration continue 
(chantiers) 

Maturité 
d’apprentissage 

Intégration-Injection-Compréhension des relations QVT/PG 

Routines Managériales issues de la stratégie pour l’apprentissage individuel & collectif 

R
e
c
o

m
m

a
n

d
a
tio

n
s
 4

, 5
,6

  
R

e
c
o

m
m

a
n

d
a
ti

o
n

s
 1

,2
,3

,5
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Merci de votre attention 


