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Résumé :

Cette recherche présente une analyse des représentations que se font les directeurs fonct-
ionnels de la participation de leurs subordonnés & U'activité productive. Ces représenta-
tions permettent aux premiers de réaliser leur mission de conception (méthodes de travail,
ordres de production} en intégrant Uincertitude relative & la coordination de I’activité.
L analyse s’ appuie sur une étude menée auprés de 44 entreprises industrielles de construc-
tion électronique et d’équipement ménager implantées sur le sol frangais.

Si la gestion des ressources humaines est en crise, c’est en partie qu’elle ne sait plus
comment concevoir ses missions. L'engouement pour le management participatif puis son
relatif abandon témoignent d’un besoin de méthodes en prise avec les situations concrites de
gestion. Le désarroi de certains praticiens pourrait s’exprimer par la question : comment
concevoir lorsqu’il devient difficile de concevoir une activité et le réle du personnel en son
sein? La participation parait en effet tour 2 tour simple et immense 4 concevoir.

Ii est devenu courant de s’intéresser aux formes de participation des salariés dans
entreprise pour cerner les possibilités de gestion des événements aléatoires aussi bien en
termes opérationnel que prévisionnel (Alter, 1989 ; Gautrat-Mothé, 1989). En partant d’un
constat de partage des capacités de créativité entre concepteurs de méthodes de travail et
exéoutants, la participation est envisagée comme une opportunité pour dépasser I'attribution
fonctionnelie des responsabilités et des tdches,

Phut6t que de 5”intéresser aux déterminants de la participation, on s’attache ici & définir
le role des représentations dans les fonctions de conception. Les résultats obtenus mettent en
évidence des voies nonvelles de coordination qui sont susceptibles d’apporter des &léments
de réponse 2 la crise de la gestion des compétences.

Si I'on retient ia proposition suivant laquelle le management serait toujours participatif
en cherchant & accrofire le rendement des salariés (Hall, 1992), la notion de participation
recouvre un trés large champ d’investigation, trop large sans doute. L'équation participation-
rendement prend un grand intérét dans le cas d’activités complexes ol la conception des
opérations fait appel 2 la créativité du plus grand nombre, et 2 la capitalisation des connais-
sances dans et sur 1'activité, Dans ce sens plusieurs méprises sont & éviter, car par exemple
des lectures trés différentes de 1"action collective proposent toutes plus de participation ; la
participation n’est pas séparable de I'exercice du pouvoir ; 1a participation ne signifie pas
coopération intégrale entre employeurs et employés (Rojot, 1992).

* L'étude qui sert de support 3 la communication a bénéficié de 1'accord et du soutien du Groupement Interprofessionnel des
Fabricants & Appareils d'Equipement Ménager et de la Fédération des Industdes Flectriques et Electroniques en France.
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Dans la généalogie des formes participatives établie par certains anteurs (Laville, 1992),
on souligne les évolutions concepluelles du courant des relations humaines. Les premiers
théoriciens ont mis I"accent sur 'écoute et le rile du climat de confiance, par la suite la
psychologie organisationnelle s’est intéressée a I’enrichissement des tiches et & la répartition
fonctionnelle du pouvoir. Plus tard des travanx de sociologues (Reynaud, 1979) ont mis en
évidence le role des appartenances collectives autres que I"appartenance a U'entreprise. Dans
un essai de synthése, ces auteurs (Laville, 1992 ; Martin, 1989) distinguent trois types de
participation : participation organisationneile (directement exercée par les salariés sans
médiation), participation institationnelle (fonctionnant sur le mode de la participation
représentative avec élection de représentants des salariés), participation culturelle (ensemble
des modalités impulsées par I'entreprise dans le but de favoriser I'identification de
Pentreprise et de ses salari€s).

Pourtant le retour d’expérience de ces formes de participation sur les activités de concep-
tion n’a pas été pleinement exploré. Si I'on reprend le cadre conceptuel de la participation
{March et Simon, 1958). qui continue de fonder les théories du processus de la motivation,
on peut constater que le couple contribution-rétribution a regu une attention assez désé-
quilibrée. Alors que la contribution a fait Fobjet de trés nombreuses études en matidre de
motivation, implication, et participation aux décisions courantes, sans que des inférences
claires puissent &tre établies (Brown, 1996), la rétribution a principalement &€ envisagée
dans sa dimension extrinséque.

Notre proposition consiste 2 se placer en amont de la dimension intrinséque en posant la
question de la représentation que se font les supérieurs de la participation de leurs subor-
donnés & I’ activité courante. La représentation de la participation d’autrui joue au moins deux
rdles en Ja matitre. L'image du comportement des subordonnés facilite I'activité du
concepteur (celui qui prescrit les actes & accomplir) en ce sens qu’elle fournit certaines de ses
limites en matidre de connaissance des procédures, habileté et disposition vis-a-vis du
changement dans les méthodes de travail. La représentation permet aussi de cermer la
sensibilité des subordonnés aux différentes incitations qui leur sont destinées. Connaiire les
différentes formes de représentation peut nous permetire de préciser les pratiques de
conception et d’incitation avec tous les biais cognitifs qu’elles sont susceptibles de générer.

Un premier point fait un bref état de I'art en matitre d’étude des représentations, ce qui
permet, dans un second point, de metire en évidence Ie rble des activités de conception. Un
troisidme point présente les résultats de 1'étude que nous avons mené auprés de directeurs de
production investis dans ces activités, ce qui nous permet dans un quatriéme et dernier point
de définir des perspectives de recherche ainsi que des préconisations pour les praticiens.

Les études relatives i Ia perception

11 existe de multiples courants théoriques qui se sont attachés, & partir de la théorie
standard de la décision (Allison, 1971), & élargir le cadre de réflexion afin d’intégter le rile
des processus de pensée des décideurs. A la suite des travaux de H. Simon, le coarant des
«cartes cognitives» (Tolman, 1955 ; Axelrod, 1976) a mis en évidence le caractere limité des
représentations et les schemes fonctionnels de ces représentations. Une carte cognitive
ordonne la connaissance d'un individu sous forme d'une représentation sur un domaine
limitée : Ia carte est causale dans le sens o efle fonctionne sur le mode d’un graphe orienté
de necends et de liens de cansalité, De nombreux travaux se sont ainsi attachés & replacer la
décision dans des contextes psychologiques et historiques de I'individu.

Une seconde série de travaux  Starbuck, 1983 ; Johnson, 1987 ; Huff, 1990) s’est essayée
3 un élargissement en reliant le niveau individuel des représentations & la dynamique organi-
sationnelle. Les cartes cognitives sont alors considérées non plus comme un outil d’analyse

439



de contenu, mais comme une explication du fonctionnement cogritif des individus (le
processus), et par extension des organisations. Le lien entre individuel et collectif se ferait
ainsi au moyen des paradigmes stratégiques entendus au sens de croyances relativement
répandues et tenues pour vraies dans I’ organisation. I’ autres auteurs (Schneider et Angelmar,
1993} soulignent les faiblesses de 1’approche cognitive par leur flou théorigue et méthodo-
logique, sa trop forte focalisation sur le nivean individuel sans articulation avec le niveau
organisationnel,

Certaines approches manageriales de la cognition montrent en effat une trds forte discon-
tinnité entre, d’une part, une méthodologie de type individualiste de la décision qui rend bien

compie de la justification des actes en faisant cependant abstraction des cadres institu-

tionnels, et d’autre part, une méthodologie plus holiste qui tente d’expliciter les modalités de
coordination en homogénéisant sans doute beaucoup trop les représentations, et en ignorant
les situations de conflit.

En résumé, le «courant cognitif» du management stratégique a eu le mérite d’enrichir
’analyse de Ia décision en mettant en avant le contenu de Uactivité du décideur. Il semblerait
que ’on s’oriente aujourd’hui vers les processus de représentation et leurs conséquences en
matizre de développement organisationnel. Cect en s’intéressant tout antant au management
stratégique qu’au comportement administratif. On pent ainsi convogquer des études issues
d’autres disciplines (Weick, 1977 ; mais aussi Goffman, 1967) pour illustrer le role des
représentations dans la mise en scéne des activités organisées. L’ étude de P'interaction qui se
développe entre conception et réalisation permet ici de rendre compte des phénomeénes qui
sont inintelligibles pour les approches fonctionnelles.

D’autres approches issues du génie cognitif (Vogel, 1989) tentent de placer la gestion
des connaissances {livre de connaissances, document d’expertise, liveet qualité) avant la
structure des systémes d’information de Pentreprise. Cette option méthodologique provient
du constat d’insatisfaction vis-d-vis de la disponibilité de Pinformation, Les systdmes
d’information les plus répandus présentent des excds de codage qui les rendent inefficients
car non complétement utilisés par les acteurs ; dans le méme temps des connaissances perti-
nentes détenues par les acteurs ne sont pas mobilisées. D’oll une démarche de recueil des
informations auprés des intéressés par une approche de structuration des connaissances
{Etmine, 1996). Ces approches présentent I’avantage de redonner une place aux situations de
travail ainsi qu’au réle des individus dans I'élaboration des connaissances individuelles puis
collectives. '

Un syst2me de connaissances se définit par trois dimensions : une dimension syntaxique
(forme sous laquelle se traduit la connaissance, le code), une dimension sémantique
(structure utilisée par la connaissance pour prendre un sens, la signification), une dimension
pragmatique (contexte dans lequel le sens se met en place, I"environnement). Chacune des
dimensions peut s’envisager sous trois angles complémentaires : sa structure propre, sa
fonction et son évolution. Ainsi ramenée au nivean de mise en forme individuelle, la
connaissance peut &tre émdiée au moyen d’une approche interactionniste de systdmes de
connaissances différents. Ce qui nous permet enfin d’envisager Ia participation des salariés
aux décisions courantes du point de vue des acteurs de la conception. C’est-3-dire d’un point
de vue interactionniste et non pas agrégé.

Le réle des activités de conception

La question de la conception resurgit chaque fois que les organisations sont estimées
inadéquates 2 la sitnation. On retrouve ainsi une longue histoire de théories de fa conception :
Taylor et Weber sont intervenus chacun dans des situations de crise du management. Leurs
propositions concernent an premier chef P'art de gérer les connaissances de manidre
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centralisée en désignant les acteurs de cette gestion centralisée ; acteurs qui sont chargés de
définir de manigre simple la coordination de travaux confiés & de nombreux autres acteurs.

La conception d’une activité fait 'objet de muitiples échanges entre concepteurs pour
rendre leurs propositions cohérentes. Mais elle fait également I'objet d’échanges entre
chacun des acteurs de la conception et les situations concrdtes dans lesquelles leurs
proposition vont prendre forme. On comprend aisément que ce sont les situations complexes
{un grand nombre & opérations & coordonner), 4 forte variabilité (le contenu des opérations
changeant rapidement) et incertaines (les situations étant soumises & 'autonomie des
différents acteurs) qui sont les plus préoccupantes pour les concepteurs et donc les plus
dignes d’intérét pour les analystes.

La conception gagne alors & &tre définie comme une conversation avec la situation
(Schéin, 1983, 1987). Le concepteur est celui qui se met en éfat de comprendre la situation et
de proposer des manidres d’agir & d’autres acteurs qui ne disposent pas de sa capacité de
synthése,

L’art de la conception est avant tout préoccupé par la réponse efficace a des buts, d’oi
la nécessité de définir des objets artificiels qui vont orienter 1'action et rendre des comptes &
ceux qui ont défini les buts (Simon, 1969). La conversation avec la situation représenterait
ainsi une heuristique onverte (une médiation) mettant aux prises des individus tendus vers des
finalités, projetant des valeurs et des représentations, et, d’un autre c6té, un contexte physigue
et social, transformé par I'intervention mais qui répond, surprend, et transforme en retour la
trajectoire du concepteur, améne des reformulations du probléme, fait évoluer les buts
{Midler, 1996).

Dans ce sens la conception ne peut pas se passer d’apprentissages. Une définition
commune de I’apprentissage attribue exclusivement aux exécutants leor réalisation, alors que
le travail du concepteur (celui qui prescrit des méthodes) est aussi sujet & apprentissage
(Hatchuel, 1994). L'opérateur qui met en ceuvre les méthodes et consignes de travail
nouvelles effectie un apprentissage, mais dans le méme temps le concepteur voit sa prop-
osition validée et, dans la plupart des cas, apprend de 'opératenr comment I’ améliorer. Ce
processus forme un apprentissage croisé qui est particuliérement recherché dans les situations
nouvelles. L'application des méthodes est tonjours soumise 3 une incertitude de conformité
ou d'originalité. Si I’ autonomie importe & ¥’ opérateur, ¢’est le besoin de connaissances sur la
situation qui se fait sentir chez le concepteur.

IDans ce climat d'incertitude I’ acteur-concepteur se montre client de connaissances pour
remplir sa mission ; ces connaissances sont issues de Fexpérience des méthodes au contact
des actes, Elles font pour partie 1’objet d’une codification par enrichissement des méthodes
{la connaissance est socialisée), pour partic I’objet de représentations (la connaissance n’est
pas révélée mais supposée), Dans le premier cas, le transfert de connaissances est contraint :
les codes utilisés par Popérateur et le concepteur sont différents, les environnements et les
significations sont diamétralement opposées, ce qui ne veut pas dire quelles soient
irrémédiablement incompatibles ou inassimilables. Dans le second cas, Ja représentation
permet de se soustraire en partie au probReme du transfert puisque la structure de la
connaissance n’est pas directement posée. Hl n’en demeure pas moins que les biais cognitifs
présentent des risques plus élevés (interprétation erronée ou lacunaire) que dans le premier
cas. L’étude qui a été conduite permet d’envisager le second cas, elle contribue & rendre
compte des difficultés des opérations de conception.

Résultats de ’étude

I’ analyse de "activité de conception procede par mise en contexte des comporlements
envisagés par le «courant cognitifs du management stratégique, il s’agit donc d’un dépasse-
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ment. Cette mise en contexte est toutefois problématique puisque Fenvironnement des
décisions du concepteur est constitué des décisions de ses subordonnés, qui elles-mémes sont
immergées dans un envircanement symétrique composé de la prescription du concepteur. Ce
jeu de miroir peut constituer un dilenme pour les concepteurs ; une trop grande prise d'assu-
rances vis-2-vis de la réalisation des ordres paralyse le processus de décision, inversement
I'ignorance de la réception des prescriptions bloque les apprentissages croisés en méme
temps qu’il démotive les subordonnés. 11 importe alors de constituer une continuité entre des
pbles d’action qui différent par leur syntaxe, leur sémantique, et leur pragmatique.

Cette continuité peut faire 'objet d’accords de complémentarité au niveau salarial
(Rojot, 1994}, mais il existe d’antres voies qui n’ont pas la méme portée (tout en poavant .
converger), et qui prennent forme dans les coordinations opérationnelles. Elles sont éudiées
ici. Leur intérét renvole directement au rapport de la gestion des ressources humaines 2 la
crise. Les difficultés financidres qui sont pour partie & I'otigine de la timidité des incitations
extrinsdques, et la crise des représentations syndicales qui affaiblissent le poids des
négociations salariales, amoindrissent le réle des coopérations dans Ientreprise, Les modes
de coordination entre conception et réalisation éclairent alors le nivean d’engagement et de
confiance réciprogue des partenaires autour du partage des connaissances.

I étude qui sert de support 3 la discussion du r6le des représentations relatives 2 la
participation a été réalisée au demier trimestre 1996 aupres de 44 directeurs de production
’établissements d’équipement ménager et de construction électrique et électronique. Cer-
taing établissements sont indépendants, d’autres appartiennent i des groupes internationaux.
L’ensemble des établissements représentent 17.416 emplois, la répartition par taille est Ia
suivante : moins de 100 salariés : 13 établissements ; entre 100 et 200 : 9 établissements ;
entre 200 et 500 : 14 ; plus de 500 : 8 établissements.

Trente quatre questions ont ét€ posées dans le but de croiser le type d’activité (stabilité,
complexité) avec le type de représentation de la participation. Les réponses au questionnaire
figurent en annexe, leur analyse n’est pas causale. Il s’agit d’une premidre étape qui consiste
A identifier des types et des niveaux de représentation.

Les types d’activité

Quelques traits permettent de caractériser Iactivité des établissements. Les marchés sur
lesquels ils interviennent sont estimés trés mouvants ou plutdt mouvants par 70% des
interrogés, I'activité de production y est majoritairement considérée comme forte, la
fréquence d’innovation des produits majoritairement assez élevée.

Les concepteurs déclarent modifier assez ou trés souvent le plan de production (73%),
méme si celui-ci est en cours de réalisation. Ces modifications sont trés majoritairement
estimées nécessaires (86%) bien que difficiles & réaliser dans certains cas. Les médias utilisés
pour assurer la communication ne sont pas focalisés sur une modalité particulidre (infor-
matique, téléphone, écrit, oral). On rejoint ici les résultats d’une €tude beaucoup plus vaste
sur les canaux de communication dans I’entreprise (Moatty, 1994),

¥n ce qui concerne 1"ordonnancement (répartition de la charge de travail et coordina-
tion), la vision des concepteurs est cohérente : une majorité (65%) estime les modifications
assez faciles a réaliser.

Perception des subordonnés

Si la gestion des compétences est un préalable nécessaire pour apporter des modifica-
tions & I'activité, encore faut-il détenir des images plausibles de ces compétences. A ce titre
une majorité de concepteurs déclarent connaitre assez ou trés précisément les compétences
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" de leurs subordonnés. Le degré de connaissance se dégrade avec I éloignement des centres
de décision : les compétences des chefs d’équipe sont «connues assez précisément» par 95%
des supérieurs, les compétences des opérateurs de maintenance par 83%, celles des
opérateurs de fabrication par 79%.

Une trés grande majorité (91%) est favorable & une alliance entre autorité et confiance
pour réussir les buts de Pactivité. La confiance peut-8tre pergue dans I'interprétation des
prescriptions, ici une majorité (62%) estime les opérateurs de «bons interprétes» de I"ordon-
nancement. Si I’on affine le questionnement, la représentation est en fait plus complexe.

La prescription est en effet définie soit trés exactement, soit de maniere indicative. Son
suivi par les opérateurs est pergu comme trés fidele ou aménagé sans dominante particuligre,
Enfin une majorité se dégage (65%) pour affirmer I’avantage de 'aménagement des prescrip-
tions ; les arguments sont assez bien répartis : sans aménagement les ordres seraient
inapplicables, la convivialité concepteurs-opérateurs serait affectée, I’aménagement permet
d’apprécier la validité des prescriptions.

On peut done dire que 'autonomie des opérateurs est souhaitée pour enrichir le travail
de prescription, mais que la structure des prescriptions s’impose 2 tous et dans tous les cas.

La participation percue

Les échanges d'information qui accompagnent les coordinations horizontales sont
percues comme assez nombreux par une majorité (88%). Ceux-ci sont estimés indispensables
par 70% des concepteurs. L’ organisation réelle du travail est également percue comme source
d’innovation par une majorité (669%). Si le contenu de la prescription (la gamme d’opérations
i suivre) est complexe, alors les aménagements sont sovhaités (73%).

La confiance dans I'autonomie permet de se coordomner par rétroaction, ce qui
n’exprime pas un affaiblissement du rdle de la prescription mais son amplification pour
pouvoir accepter les aménagements. Une lecture rapide pourrait en effet laisser penser que la
planification de Iactivité n’a plus lieu d’exister.

Dans ces coordinations le rble de I encadrement est pergu de maniére assez équilibrée
58% se prononcent pour une animation des initiatives des opérateurs et une facilitation de la
disponibilité de I’information, alots que 42% préferent un contrble de la mise en ceuvre des
ordres et un contrble de la productivité. Seule une analyse causale sur un échantillon plus
large permettrait de préciser les représentations,

1 apprentissage des concepteurs provient en partie de I'aménagement des prescriptions,
il se traduit par des volontés d’amélioration gui touchent en priorité le contenu des prescrip-
tions (62% sont favorables & une amélioration de 'ordonnancement et des gammes opéra-
toires), puis la communication (38% favorables A 'amélioration du dialogue méthodes-
utilisateurs).

Moyens de ’implication

Des subordonnés antonomes doivent étre accompagnés dans leurs actes. Si des aména-
gements de la conception sont favorisés, ¢’est & partir d’une structure robuste des prescrip-
tions qu’ils peuvent intervenir.

La répartition des meitleurs moyens pour impliquer les opérateurs sont sensiblement les
mémes que ceux de I'encadrement. Les déterminants fonctionnels (formation aux procédures
qualité, groupes de réflexion) I’emportent légérement sur les déterminants extrinséques. Mais
pour cet ensemble de déterminants il faut distinguer les incitations individuelles des
incitations collectives.
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Préconisations et voies de recherche

Préconisations issues des constats

Les constats établis peuvent se préter & une certaine étude de la gestion des compétences
des subordonnés. Dans Ie cadre d’une activité dont la responsabilité est partagée de manidre
complexe, ¢’est-d-dire a la fois selon des principes hiérarchiques et des principes coopératifs,
I'information sur les connaissances et comportements des collaborateurs au sens large permet
d’accroftre le potentiel de réactivité de I’entreprise. Cet aspect de la connaissance de I’ activité
est~¥ rapprocher de-la-perception de {a capacité-d’innovation de 1*organisation réeile du
travail : 66% des responsables estiment que celle-ci est source d'innovation, seulement 34%
I’estiment plutt faible.

Ces positions démontrent une certaine faculié des concepteurs planning et méthodes,
non seulement & se mettre & I'écoute de lewr base (’expérience, mais également 2 intégrer
celle-ci au sein méme du pilotage de Iactivité.

Un concept de contrdle tend ainsi 2 se dessiner. Il est couramment admis qu’une activité
se contrle d’autant mieux lorsque les objectifs sont clairement définis, et que ce contrdle est
efficace §’il est impulsé par la voie hiérarchique. 1.’ analyse des résultats présenis ne confirme
pas cette idée. Bien au contraire, rien n’empéche de poser ici qu'une définition large des
objectifs nécessite des modalités trés aménagées de contrdle ; celui-ci pouvant se développer
3 la fois par le haut et par le bas de la hiérarchie. De manidre plus précise, il n’est pas para-
doxat de développer un contrle plus documenté par Je hant et une autonomie opérationnelle
qui devient indispensable. Les outils de gestion sont de la sorte délicats & appréhender
puisqu’ils ne relévent qu’en partie du syst®me de décision pour emprunter des voies assez
implicites au sein du systéme d'action.

Tout semble en fait indiquer que Ies concepteurs opdrent une véritable gestion des
compétences de leur personnel en direct, ¢’est-d-dire sans recourir  des outils formalisés par
d’autres services, L. organisation productive tendrait ainsi 4 8’ observer pour s’ améliorer, non
pas avec des préoccupations premires de contrdle, mais avec un souci constant de continuité
entre les décisions et les actions effectives.

La participation gagnerait donc 2 &tre envisagée sur un mode offensif en s’appuyant sur
I’aménagement plus que sur la conformité des actes aux propositions des concepteurs.

Yoies de recherche

Ces résultats confirment les constats établis sur les modalités de coordination : une
coordination par réiroaction est préférable A une coordination par plan lorsque la situation de
gestion est incertaine. Cependant ces deux modalités ont platdt tendance 3 se combiner qu’a
s’exclure surtout dans les situations d’incertitude o les concepteurs ont besoin de valider
leurs savoirs. Cette combinaison se nourrit de la mise en ceuvre des différents cycles d’explo-
ration des possibilités de gestion, et d’exploitation des possibilités stabilisées (March, 1991).

§’ils n’abordent pas directement I'innovation, les résultats fournissent toutefois des élé-
ments d’analyse, Par exemple, ils permettent d’envisager des sources d’innovation émergente
dans les apprentissages croisés. Les questions &’ apprentissage réciproque entre conception et
réalisation semblent trés avantageux i étoffer, ¢’est 1 sans doute une source d’efficacité pour
les activités diversifiées. Dans ce sens, il semblerait assez utile de détailler beaucoup mieux
le réle de la ligne hiérarchique dans les différents apprentissages. Car I’étude n’apporte pas
&'éléments sur le lien participation-performance, de nombreuses études montrent en effet que
des pratiques participatives multiples et cumnulées ont des effets teds clairs sur la satisfaction
déclarée par les salariés, mais moins clairs sur la performance de I'entreprise (Kleiner, 1987).
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De maniere plus générale, les résultats de I’étude incitent & développer des investigations
relatives 2 la gestion des connaissances dans 'entreprise. Plutdt que de s’intéresser unique-
ment & la participation des subordonnés, il semblerait également pertinent d’aborder le rfle
de la participation des concepteurs du point de vue de I'implication des subordonnés. Ce qui
revient i étudier les liens entre compétences et engagement cognitif. : c’est-d-dire les pro-
cessus par Jesquels les acteurs construisent leurs savoirs & partir de 1’observation des compé-
tences de leurs colldgues et subordonnés. A cet effet, I'analyse de I'engagement cognitif
pourrait compléter I'évaluation de la gestion des compétences.

Annexe

Réponses | Fréquence

A5l Tios Serbe o o ] 16 14%

A-5-2 - Agser Elevée 23 2%
A+5-3 - Agsez faible 12 21%
A-5

-Trésfaible 3 7%

A 6- 1K 'I‘rés mouvants

A-6-2 - Plutét mouvants : 23
A-6-3 - Faiblement mouvanis
A G- 4 Pas du tout mouvams

A 7-1 ‘Innovauon Produ:t

A-7-2 « Réactivité opérationnelle s 109 28%
A-1-3 - Diversification FT2 18%
A-T-4 « Qualité reconnue 113 29%

TOTAL SCORES| 390 !

0 2 S

A-8-1 - Dévisive
A-8-2 - Forte
A-8-3 - Assez forte
A-8-4 - Plutét faible ;
A-8-5 - Négligeable :
A-8-6- Sans avis !

B9 - Horszon plan dc fabrscauon (JO!]:I’S) -
_ -10 - Nombrc moyen de modxﬂcauons Sur un plan

B-11-1 - Bxcellcntes ‘

B-11-2 - Assez bonnes N i8 N 4!%
B-11-3 - Satisfaisantes 9 20%
B-11-4 - Améliorables o i1 1 25%

B-11-5 - Arevonr
B-12-1 - Trés souvent
B-12-2 - Assez souvent
B-12-3 - Pen souvent
B 12 4 Jama.ts

B- 13 3 Surtout nécessarres pm:r une borme réactwtté

B-13-2 - Nécessares et trés délicates & opérer o
B-13-3 - Pas toujours nécessaires et sources de éésorg;misation 7 15%
B-13-4 - Sans avis ] 0%
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b AL )
C-14-1 Service dédié

C-14-2 - Pas de service

Nombre de responsables du service :

G
ki

C-16-2 - Assez bons 27 60%
C-16-3 - Peu 13 2%
C-16-4 - Pas du tout bons 1 2%

C-16-5 - Sans avi

chre PV
C-17-1- Contrdler la

R %ﬂﬁ%@”&%ﬁﬂ%ﬁﬁ%ﬁ%%ﬁ%ﬁ

7%

27%

C-17-2 - Faciliter la disponibilité de I'information 103 21%
C-17-3 « Animer et coordonner les initiatives des opérateurs 121 31%
C-17-4 - Contrdler feur productivité .59 15%
TOTAL SCORES; 388
SRR

SRR

i)
7%

i
3

143
C-18-2 - Chefs d'équipe . 103 2%
(C-18-3 - Service maintenance ~ L 16%
C-18-4 - Opérateurs 76 20%

Trds souvent 16 38%
Souvent ti 26%
Parfois 3 %
Rarement n 29%
) Par téléiphone
Trs souvent ‘ £l 28%
Souvent . 13 38%
Parfois - 6 | 15%
Rarement ‘ 7 18%
o ' Par éerit
Trds souvent 15 - 35%
Souvent . 14 3% |
Parfois 8 19% |
Raremnent 6 14%

’ ____Parvoie orale ___
_’I_"__-u\:s_—;t;_t-:vent o T 13 43%
Sptivent 13 3i%
Parfois ” 9 2%
Rarement 2 5%
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C-20-2 - Assez faciles 25 54%
|C-20-3 - Assez difficiles Mo _30%
C-20-4 « Trés difficiles 2 4%

hiate R il 5L i rhi fies E ol ofind xS i E
1-21-1 - Définition trés exacte de la méthode & shivre
D-21-2 - Indication de I'objectif et facon laissée libre

29

jours fa méme méthode

e
R R
T I T 86

e I R S
e R

T
GEA R

D-22-2 - Aménagés dans certains cas e 101 43%
1.22-3 -~ Aménagés trés souvent 49 2i%
TOTAL SCORES| 236 |
D-23-1 - Oui 0| 65%
1-23-2 - Non g8 ! 17%
D-23-3 - Sas avis K 1%

s

By R neey

RO R R O

RIS
1-24-1 - Sans cela vos ordres seraient inapplicables L 6 1 20%
D-24-2-Cela permet une meilleure convivialité, favorables & 'activité 6. 43%
13,243 - Cela permet en retour de connaftre la réalité de Ia mise en geuvre 66 %
TOTALSCORES| 178

D-26-1 - Indispensables

D-25-1 - Trds nombreux . I .
D-25-2 - Assez nombreux 31
1)-25-3 ~ Peu nombreux e e e 4
D-25-4 - N'existent pas e 0

D 2§l‘5 S%%s avis T F R »{;‘w e
e PRI R e e e

)-26-2 - Assez nécessaires

D-26-3 - Peu nécessaires

D-26-4 - Sources de désorganisation

1-26-5- Sans avis " .
ey T F A R R S R T R G T
Aae RS T tiiokatio

D-27-1 - Enrichissement des gammes opératoires

D.27.2 - Amélioration du dialogue méthodes-utilisateurs

i %ﬁ@éﬁ?&u

SR

36

2%

D-27-3 - Améliosation générale de Vordonnancement

TOTAL SCORES

B

Chefs d'équipe ‘ o
Trés précisément 26 59%
Assez précisément 16 36%
Assex, imprécisément i 2 5%

Qpératenrs de fabrication

Tres précisément N i : 9 20%
Assez précisément B 26 59%
Assez imprécisément N 9 20%
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Opérateurs de maintenance

D-20-1- Conception du produit

Trés précisément 8 ) 20% |
Asser précisément 26 _63%
Assez imprécisérent b 17%

g

27% _

D-29.2 « Conception ordonnancement 95 23%
1D-29-3 - Conception organisation pénérale (Hgne hidrarchique, canaux d'information) 101 25%
D-29-4 - Formation des employés 104 25%
TOTAL SgORES 412
S B T R R Ay RS TR FEERIE A Gt g ]
g 18% .
1-30-2 - Assez forte ) 21 48%

1-30-3 - Assez faible

-30-4 - Tres faible

D-30-5 - Sans avis

D-31-1 - Tout & fait d'accord

D-31-2 - Plutt d'accord

D-31-5 - Sans avis

D-31-3 - Plutdt pas d'accord 5 1
D-31-4 - Pas du tout daceord . 5 11%
2 5%

i

5—32-1 - ';‘rés certairemen 26 59;6
E-32-2 - Assez certainement : t4 32%
E-32-3 - Assez peu 3 7%
E-32-4 - Pas du tout 1 2%

ea

0%
e T

E-33-5 - Primes collectives d'éablissement

156 26%

E-33-2 - Formation aux procédures Qualité _ 167 27%

E-33.3 . Primes individuelles v 103 17%
E-33-4 - Primes d'équipe . |95 16% ]

- L 80 15%

T

E-34-1 - Brainlstrunning. cercles deualité

TOTAL SCOR

E~34-2 - Formation aux procédures Qualité

'E-34.3 - Primes individuell

E-34-4 - Primes déquipe

E-34.5 « Primes ccllectives d'élablissement

TOTAL SCORES

552
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