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guodoeet qudoune orga
apprenante ?

Les principes catalyseurs




Le premier principe catalyseur consiste en | 0ex i stdenc
perspectives et visions partagees par les membres de

| 6 or gani.sGéatrice n de sens, la vision partagee est la
résultante des visions personnelles (Barnard 1968 cité
par Ouchi 1980 : 131).

Cette vision  consiste en des objectifs collectifs gue

| 6or gani st tes ondividus  souhaiteraient atteindre

elle peut étre moteur doéadh®setodhdengage mient
salariés mais nécessite une coopération active . L6obj ec
est de rendre les visions personnelles en adéquation  avec

la vision organisationnelle

LOI nt ®east® tde féderer les acteurs autour de buts
collectifs, porteurs de sens et par la méme motivants
voire « enthousiasmants » . Impulsée par la direction, elle
assure une cohésion entre les salaries et une cohérence
entre les actions individuelles et organisationnelles
(Baumard 1995 : 49)




Le deuxieme  principe  correspond ala mse en Tuvradune

structure organisationnelle facilitant les processus
doapprent i(Sengegl®90 , Jones et Hendry 1992 ,

Watkins et Marsick 1993 , West 1994 |, Pedler 1997 ).

La structure organisationnelle d 0 u nemtreprise apprenante se
caractérise par une double flexibilité (Ortenblad 2002 , 2004 ).
Une flexibilité dans la coordination et la division du travalil,
facilitte par la mise en place d 6 ®q ui @tedsd u arganigramme
plat . Une forme structurelle flexible  facilite  la diffusion des
connaissances et les possibilités doapprent i aus asgre
do®qui goenelles ou informelles . Une flexibilité dans la
gestion du pouvoir et les prises de décision, se traduisant par
une décentralisation de | 6 or gani sea tuneo mttribution du
pouvoir aux salariés @mpowerment 0 (Marquardt et Reynolds
1994 , Garavan 1997 ).

La répartition du pouvoir de | 6 ent r e gpprensrge contraste
avec les  formes organisationnelles traditionnelles . le
management ne répond plus aux principes de contrble de la
hiérarchie et de pouvoir concentré . La hiérarchie est remise en
cause au profit de | 6att r i bw pouvoin et d 6 umanagement

« milieu -haut -bas » (Nonaka 1997 ). Ce management place le
manager intermédiaire au citurde | 6or gani tale ipauwoir
au centre de la ligne hiérarchique




Le dernier principe de | 6ent r e apprensrge se traduit par
un renouvellement du role de la  hiérarchie dans
| 6or gani.s dd i décentralisation du pouvoir suggeéree
précédemment implique une modification importante des
rapports  hiérarchiques

LOoent r e pappresamte suppose un encadrement different
des individus ainsi g u 0 u n egestion des processus
débappr ent i lsesmagager intermédiaire, appelé ingénieur
de la connaissance ( Nonaka 1995 ), qguide et soutient

| appr ent.i Som aple consiste a assurer | 6ad®quat
entre la vision organisationnelle et la réalit¢ du terrain telle
gque vecue par les employés de la base. De nouvelles
capacites sont requises : d 6 u npart encourager les visions
personnelles, la communication tout en étant garant de la
vision partagee, et doautpae soutenir les collaborateurs
dans leur réflexion et dans leur perception des problemes
(Senge 1990 ).

La hiérarchie a ainsi pour role de favoriser le partage, les
échanges, les modifications des modeles mentaux, et enfin
encourager, récompenser et offrir des opportunités
doapprent i auwx a gnembres de | 6or gani s(&arrath n
1990 ).




LOoent r e @ppresaete peut étre définie de la
facon suivante : un mode doOoor gani soaver on
et reactif aux changements de son
environnement grace a ses processus internes,

dynamiques et Iinteractifs doapprenti s
iIndividuel et organisationnel, soutenus par une
vision partagee, un encadrement semi -
hiérarchique et une structure  organisationnelle

flexible
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Figure 1.4. L’entreprise apprenante : un mode d’organisation hybride
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Contenu du travail,
de | 6organi\sat
des conditions
managériales de
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Recommandation genérale

Reéalités du terrain
en résolution de problemes
et amélioration continue

Stratégie
débapprenti ssage

?

D®vel oppement de | 6organisati on




Les déterminants recommandeés pour

une construction et

| Oapprentissage o0r
| am®I|I 1 orati on

Ou comment instrumenter un climat
dOapprentissadg




Questionnement VMAI = Visite Indicateurs: qualité de la résolution de problémes,
Manageériale pour niveaud 6 a p p r e nndividsied, peyfermance de la

| O Apprentissage

zone améliorée

Macagemand S8 Cpmalsretion oot

e . But de la VMAI : Développer la maturité des

e W TR

R : opérateurs pour le développement de leur capacité
de résolution de problemes en équipe

Evaluation des maturités de résolution de
problemes de type irritants

Evaluation des maturités de résolution de
problemes en lien direct avec le client interne ou les
objectifsdel 6 entrepri se

Evaluation des maturités de résolution de
problemesdel 6 o p ®(clmatel drap pr entl

Capitalisation des expériences (connaissances et
compétences) pour le développement individuel




Bonnes Pratiques
VMA réalisée par deux chefs de service avac la participation des acteurs tarrain g e e

T .
TS B0 SATE BT TATSUAGE Se 8o DT T Ees
Wde" “Sec e

e 20 e ciage . ces S cecdceran

[  Gessmlomots |

Questionnement S R s S
VMAI

o Fréequence : pas de standar d,

actions de résolution de problemes

o Qui :
V Manager (secteur) qui anime le questionnement
V Leader (ilot) qui Co -anime ou anime directement le questionnement
VOp®r ateur qui a mis en place | 6actio
VService support (si I nt ®gr ® ° | 6acti
V NB :le Lean Manager assiste de temps en temps (de maniere
aléatoire) pour observation et faire des recommandations
sur le questionnement
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Niveau de maturité de résolution de
problemes au niveau opérateur

Niveau « novice »: n dpms été formé a la résolution de problemes ou
n dpasencore résolu de problemes

Niveau « connaissance» : est capable de résoudre un irritant mais sans
analysefactuelle de causesou d & u praposition fondée d 6 uidée

Niveau « compétence » : est capable de formaliser un probleme de
maniere pragmatique, de justifier les causesdu probleme

Niveau « expertise » : est capable de formaliser un probleme de
maniére pragmatique, de justifier les causesdu probléeme, de mettre
en placel 0 a cptoposém de maniere autonome et responsable

Niveau « formateur » : est capable de former, d d a i dl@®p adel
conseillerd & a udpéraesirs a la résolution de problemes




Manager de proximité Opérateur

¥ X 1

«JO6®change avec mes op®rateurs
sur leurs actions de resolution de probleme «]j 0expri me mes
afin de comprendre leur démarche et savoir et mes actions
sO0ils apprennent guel ques ¢ ho g@estionnement
du manager de proximité
et en profiter pour lui faire un
retour dobéexp®r
(les choses positives et
celles qudil faucgd




Animation
Espace de discussion

Retours constructifs

\ ™, - résolution de problémes
Routine Q\\G - apprentissage recu
- 003 ;

- performance obtenue

Managériale
dédappr eni

\/ POURQUOI ?

(') Capacité de résolution en autonomie
et responsable de |0

Evaluer la maturité  de résolution de problemes de
| 6op®r at eur

Capitaliser les expériences (connaissances et
compétences) pour le développement individuel




.

\\\’@ d e la résolution de probleme

Q\)

- Quel est le probleme résolu ?

- Quelles sont les causes racines traitées ?

- Quelles actions ont été mises en place pour
éradiquer le probleme ?

09’6
- Comment avez -vous formalisé le probleme sur le terrain ?
- Quelle a été votre démarche pour analyser le probléme et pour
extraire les causes potentielles au probleme ?
- Quelles expériences avez -vous mis en place pour mettre en
place les actions possibles ?

-Qubawezus appris | ors de | a formal.
probleme ?

-Qubawezus appris lors de | a mise en
-Qubawezus appris sur | 6am®Ilioration
poste de travail, du secteur et des relations avec vos collegues) ?

-Pouvez vous partager cette action
expliguer votre démarche?




Support visuel sur | es ret
(connaissances et competences) dans le traitement des
Irritants au niveau des opérateurs ( Kaizen TEIAN

Mémoire
organisationnelle
des résolutions
de problémes
dans les équipes
de production
(par secteur, ilot)

VISIBLE
LOENTREE DE




concret dodune r ®s

par un opérateur




&

Conseils importants

4 versionsont été réalisées,communiquées et validéesavecles opérateurs avant testsfinaux
Cen & easun outil decontrélenid 6 au di t

Il n daypasde contrdle du remplissagede la VMAI

C 6 ausetapproche qui concilie questionnement formel et informel

Coeuntouti d d ®v al deala inaturité de résolution de problémes pour et avec les
opérateurs (niveau novice, connaissance,compeétence, expertise, formateur)

C 0 eund pratique managériale pour valoriser les différents parcours des opérateurs en
résolution desirritants

C 0 eund technique qui privilégie les discussions et échanges pour identifier les points
positifs de progression du parcours de résolution de problémes et les points de
recommandations pour de futurs formations ou accompagnements

Cd eusautil pour| 6 ap pr e detl idP@®EEd capitalisation des expériences
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Questionnement VMAC =
Visite Managériale pour
| O Apprenti ssage

Indicateurs: qualité du chantier mené, niveau
appr endoliedifs aigeau de qualité¢ du travall
® q perfpremance de la zone améliorée

H Wy WTRT: 38 BT AT G0 CaT
AL TR, e I

But de la VMAC : Développer la maturité du
travail d 6 ® q uoup eévelopper | 6 a mM®| |
continue al © ade chantiers

Evaluation du climat d 8 a p p r e navantsls
chantier

Evaluation du climatd 6 a p p r e rda chansea
meneé (pendant)

Evaluation de la maturit¢é du travail d 6 ® q L
(apres le chantier)), de | dappr endei
| 6 am®I| icantinaet i o n

Capitalisation des expériences du leader ou

superviseur en terme de connaissances &

compétences en animation de | 6 a m®]| i

continue etdu travaild 6 ®qui p e




Suivi d’un chantier Hoshin l_

Ce chantier fait partie d'une des actions du A2 fils de dépioie ment de stratégie de "ot

M®t ®o de | 6 ¢
a la fin du chantier

Questionnement
VMAC

o Fréquence : pas de standard, c 0 e ent fonction de | 6 av a n c eleseahndntiers

déam®I i orati on

Directeur du site qui anime ou Co-anime le guestionnement
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 6 am®I| i o (opératewrs)
services supports)

V NB :le Lean Manager assiste de temps en temps (de maniére

aléatoire) pour observation et faire des recommandations

sur le questionnement
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Niveau de maturité en animation, capacité de
formateur, travai laumveauc o
leader, superviseur et manager

Niveau « novice » : n dpmas encore animé de chantierd 6 a m® | i acum & ms o
été formé al 6 a n i & tchaatier

Niveau « connaissance » : a déja animé un chantier d d a m® | i maisadn$ C
prendre en compte lesgrilles «étatd 6 e s»ptiVMAC

Niveau « compétence » : a animé au moins un chantier d 6 a m®| i enr ¢
prenant en compte lesgrilles «état d 8 e s»etrVIMAC de maniere méthodique
et a su utiliser sesgrilles pour progresser

Niveau «expertise » : utilise lesgrilles «état d & e s»WMAQ et VMAI de maniére
systématique et méthodique pour garantir le succésdu chantierd 6 a m®| i o
et prendre en compte lesrelations entre QVT et PO

Niveau «formateur »: estcapable de former d 6 a u superriseurs,managers ou
leaders a | 6 ani ndastchantiers d 6 a m®| i etrem ks aidant a mieux
utiliser lesgrilles «étatd & e s»>p/MAQ, VMAI pour lesfaire progresser
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Manager de proximité Opérateurs

ou leader du chantier

¥

« Nnous exprimons nos idées
et nos actions

guestionnement
du manager et en profiter
pour |l ui faire un

(les choses positives et

Manager Intermédiaire

| 6ai de., d
«Jo@gchange avec mon
sur Ieurs actions de chantiers
oration con

" el O de com%rSndrB I ur éle%arc?‘ne et savoir
SOl apprennent guel

celles quoéil fawmdrait am®I|orer



Animation
Espace de discussion
Retours constructifs _ -
TN chantier meneg,

: AN < apprentissage collectif,
Routine Q\‘ traval d 6 ®qui pe,
O—\)’b :

performance obtenue

POURQUOI ?

Managériale
déapprenti ssage

maturté du travail do®q
d®vel opper | 6am®Il i or

-Evaluer |l e climat soci al et dbéapp
apres) le chantier

-Evaluer |l e travail dé®qui pe pour |
- Capitaliser les expériences  du manager de proximité ou leader




\

o

Socialisation Externalisation

-For mes
partagées ?

- Echanges et
interactions ?

doexp®riences

- Réflexion

collective ?

- Articulation

des connaissances ?

Comblnalson

- Coordination et
explication des
connaissances ?

- Rdble des données
terrain ?

Intériorisation

- Coordination

mise en place

des actions ?

- Enrichissement
des connaissances ?




Cas concret de la capitalisation collective
doexp®riences et de comp®t enc
de problemes (niveau maintenance et production)

Amélioration
de la performance des
interventions
de maintenance

Capitalisation des expériences de Amélioration des relations sociales
traitements des pannes par machines entre maintenance et production
et du travail do®qui pe au




Cas concret de la capitalisation collective
doexp®ri ences et de comp®t enc
de problemes (relation entre industrialisation
et production)




&

Conseils importants

7 versions ont été réalisées, communiquées et validées avec les superviseurs et animateurs de
chantiersd 6 a m® | | avantadsts fimaux

Cen & easun outil de contrdle nid 6 a undisd & a mé&neire aux questionnements
Pasde contréle du remplissagede la VMAC

CoOeuntouti d O ®v al deald maburité d 6 a ni mdes$ chantiers d 0 a m®| i contiaue ides
superviseurs

C 0 eusetapproche qui concilie questionnement formel et informel

C 0 eus dutil de développement des capacitésde formateurs des superviseurs

C 0 euset pratiqgue manageériale pour valoriser les difféerents parcours des superviseursen animation,
capacité de formateur, travail et conduite d & ® q u(a/yea novice, connaissance, compétence,
expertise, formateur)

C 0 eusd technique qui privilégie les discussionset échanges pour identifier les points positifs de

progression et les points de recommandations pour un meilleur accompagnement des leaders de
zone et superviseurs
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Animation
Animation Espace de discussion

Espace de discussion Retours constructifs
Retours constructifs

Routine Managériale
Routine Manageériale déapprenti
ddapprenti s

Routine managériale | | Routine managériale
pour Il dapprentissage imdurnildai®ggprenti ssa




Espace de discussions et dodé®chang

continue de | apprentissage i nd

- - opérateurs

\ . AR de proximité
MO ‘% _ "?"””Uﬁ - manager intermédiaire

Pratiques de résolution Niveau
de problémes et qh doapprenti ss
déam®l i oration contflnue individuel et collectif

74:‘;«5

Identification de besoins
en formation & accompagnement sur le terrain




Qui ? : Entre managers et équipiers par zone
Quand ? : tous les mois

o Discussions et échanges autour des corrélations entre
pratigues de resolution de problemes et du climat
débappr ent isdits aagxe évaluations de maturité
doappr ent iinsiwidaa e et collectif (VMAI , VMAC)

o Identification de besoins en formation & accompagnement
pour les équipiers
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Apprentissage individuel
Développement (résolution de problemes)
de | 6organi sati on )

apprenante de -
| 6am®|l i oration conti nu

Retours
doexp®rie

r ©

Maturité ' @

Apprentissage collectif
Apprentissage (amélioration continue)
organisationnel

Retours
doexp®rien




Recommandation

Co-construct i owsiod-i6coampeshension +
analyse _ de la maturité de | 0Oapprentissac
organisationnel | MAOrg | ( stratégie )
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QUES TONNARE D'EVALUATION DE LA MATURITE D"AFPRENTISEAGE OROANISATIONNEL
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QUES TONNARE D'EVALUATION DE LA MATURITE D"AFPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL
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QUES TONNARE D'EVALUATION DE LA MATURITE D"AFPRENTISEAGE OROANISATIONNEL

Niveau de  maturité déappren
organisationnel (/nexistant, Insuffisant,
Méthodique, Systématique, Exemplaire
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Conseils importants

o L6O®val uwalimatmwité de | 0 a
pas étre une source de contrble et d 6
(pas doobj Bxé)t i f

p pr enobrgasiswtomgnel ne doit
a umaistd 0 ®t udes progressions
0O Les programmes d 6 ac c o mp a g rtedsn ormiations doivent étre en
cohérence avec les retours d 6 e x p ®r iissun des &/MAI et VMAC

o C0 euwne approche systémique de capitalisation de la performance
organisationnelle de | 6 ap pr e n teils résalgtien de problemes et
par les chantiers d 6 a m®| i ocondinue o n

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 progres en terme de connaissances et
compétences pour les individus et le collectif (résolution de problemes

et amélioration continue)
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Exemple ddune entreprise ayant
| apprenti ssage organi sationnel

so0 Résultat Pratiques Managériales

R Organisation des équipes
terrain pour ia résalution
de problémes

mPilotage et suivide la
performsnce
opérationnelle et dela
résolution de problemes

uAméharation continue pas
farésolution de
problémes

WEtnt cespritet
comporterment de la
rézolution de probiémes

Organisation ces équipes terrain Péotage 1 suivi de |a performance
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Amélioration contnue Etat d'esprit et comportement
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Classe 3
Niveau Avance

Classe 2
Niveau Intermédiaire

Etudes des relations entre :

- systéme opérationnel Impact de/sur la
- pratiques de management culture « entreprise »
Classe 1 Les entreprises peuvent le faire :“’:{:‘t“:i‘:‘:'
Niveau Débutant a |'aide de formation, accompagnement P o
et coaching

Améliorationssignificati

Z "\

DuQ C3 | 12 pratiquesde
)] RA management

Améliorationssignificatives

- Périmeétres de responsabilités

- Définition des niveaux hiérarchiques
- Efforts des managers a résoudre des
problémesd’ensemble

3 pratiquesde management

Renforcement significatif
Traitementdes causes profondes

- Cycle dynamique d'évaluationdela performance opérationnelle
- Responsabilité de présentation des résultats opérationnels

C1 | _Grilles de compétence pour la résolution de problémes
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