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INTRODUCTION1
PARTIE

Pourquoi ce guide ?
La rédaction de ce guide part d'un postulat : oui les démarches de performance sont compatibles avec la qualité de vie au 
travail ! A condition toutefois qu'on mette en œuvre les processus de coopération adéquats… Le thème central de ce guide 
est donc la coopération. Mais autant les publications sur les démarches de performance, d'une part et sur la qualité de vie 
au travail, d'autre part, sont nombreuses, autant les processus de coopération restent un champ à explorer. Il nous a donc 
semblé utile de mettre à la disposition des dirigeants d'entreprise, DRH, chefs de projet et consultants un éclairage sur la 
coopération – ou plutôt sur les coopérations tant les relations et les interactions définissent aujourd'hui l'entreprise telle un 
réseau : coopération au sein d'une équipe, d'un projet, entre pairs, entre services, entre opérationnels et fonctions support, 
entre direction et salariés, avec les parties prenantes externes, etc. 

Pour autant, et malgré tout le soin apporté à la rédaction de 
ce document, la mise en mots porte en elle une forme de 
simplification. La limite de ce document – et la précaution d'usage 
avant de le lire – est bien de se rappeler que la coopération,  
ça ne s'écrit pas, ça se vit ! Il faut donc lire ce guide comme une 
invitation à expérimenter.

Une invitation à expérimenter

Pour explorer ce monde des coopérations en entreprise, nous 
avons pris le parti de raconter des histoires que nous avons eu 
la chance d'observer au cours d'une étude-action sur ce thème. 
Pourquoi des histoires ? Parce qu'elles restituent les situations 
comme un tout, liant un collectif, son contexte et les individus qui 
le constituent. Elles montrent également que les chemins pris par 
une entreprise, les solutions ou outils qu'elle a choisis de mettre 
en œuvre sont le résultat d'un processus alimenté et contraint par 
une multitude de paramètres : la culture d'entreprise, les enjeux 
du moment, les personnes en présence, l'envie ou l'ambition 
du changement, les pratiques de management, les moyens à 
disposition… Autant de facteurs subtils de coopération ou de 
non-coopération. 

Le parti-pris de raconter 
des histoires

Comment lire cet ouvrage ? 
La forme de cet ouvrage s'est dessinée autour de 8 histoires 
pour s'articuler de la manière suivante : 

Partie �
Planter le décor et donner quelques repères 

Partie � 

Raconter 8 histoires de coopération, augmentées de décryp-
tages des éléments qui s'y sont joués et d'un questionnement 
pour transposer la réflexion à d'autres entreprises

Partie �

Tenter une synthèse des enseignements issus de ces  
histoires à travers 9 ingrédients clés de la coopération 

Proposer des repères pour les mettre en œuvre

6



Pourquoi coopérer ?
« Dans les organisations d'aujourd'hui, la coopération, la qualité et la densité des relations sociales sont devenues un paramètre 
plus important encore que par le passé. Pour une efficacité durable, l'autre est nécessairement de retour. » – écrit Yves Clot 
dans Le Travail à cœur. Pourquoi l’autre est-il nécessairement de retour ? Pourquoi la coopération est-elle devenue une 
condition nécessaire pour que l’entreprise fonctionne mieux ?

… le chaînon oublié entre qualité de vie au travail 
et performance.

Confrontées à des dysfonctionnements, à la recherche de 
nouveaux leviers de productivité ou dans le cadre de démarches 
pro-actives, des entreprises cherchent à concilier qualité de vie au 
travail et performance. Mais elles oublient parfois de prendre en 
compte ce qui les relie : la qualité du travail. 

Bien que centrale pour tous les acteurs, la qualité du travail est de 
fait rarement abordée et débattue dans l'entreprise : travaillons-
nous efficacement et utilement ensemble ? Qu’est-ce qu’un 
travail de qualité pour moi, pour mon équipe, pour mes collègues, 
pour la direction ? Qu'est-ce qui favorise un travail de qualité ? 
Qu'est-ce qui l'empêche ? Quels en sont les résultats ?

Rendre possible les coopérations à tous les niveaux de l’entreprise, 
c'est un moyen de mettre en débat la façon de travailler pour 
répondre à ces questions, d'élaborer des solutions nouvelles et de 
redonner de la capacité d’action individuelle et collective… Autant 
de leviers pour combiner qualité de vie au travail et performance. 

•	  Dans un environnement complexe, chaotique et incertain, la 
connaissance et la capacité à prendre les bonnes décisions ne 
dépendent plus seulement de quelques personnes au sein de 
l’entreprise. La coopération devient une compétence nécessaire 
pour faire face à la complexité.

•	  Tout va plus vite… Pour innover en permanence face à  
une concurrence accrue, gérer les informations de façon 
instantanée, prendre des décisions justes et rapides, l’agilité 
devient un levier stratégique de la performance. Elle s’acquiert 
par une capacité à s’ajuster collectivement, en obtenant 
l’engagement des diverses composantes de l’entreprise, ce que 
favorisent les coopérations.

•	  Travailler, réaliser une tâche amène au quotidien à résoudre des 
tensions, à arbitrer entre des enjeux contradictoires (faire vite 
mon travail, faire bien mon travail, par exemple). Permettre à 
de telles tensions de s’exprimer, autoriser la controverse pour 
les résoudre en coopérant, c'est une façon de reconnaître et de 
mieux prendre en compte la réalité du travail.

•	  La qualité de vie au travail est une aspiration forte : elle 
n'implique pas seulement de travailler dans un cadre de vie 
agréable mais aussi de trouver un sens à son travail, de pouvoir 
évoluer, de pouvoir agir pour transformer le travail et d'avoir des 
relations sociales de qualité. Elle passe nécessairement par des 
coopérations denses et efficaces.

•	  La mise en tension de certaines organisations atteint des 
limites : les gains de performance faiblissent tandis que les coûts 
liés à la dégradation de la santé des collaborateurs augmentent 
(turn-over, absentéisme, maladies professionnelles mais aussi 
désengagement des salariés). Rechercher plus de qualité de 
vie au travail par les coopérations n’est pas seulement une 
vision humaniste et respectueuse de la place de l’homme en 
entreprise. C'est aussi une façon de créer de la valeur.

La qualité du travail…
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1 - INTRODUCTION

Il existe deux formes de collaboration en entreprise.

La coordination consiste à partager des procédures et des 
informations pour que le travail des uns se fasse en bonne 
intelligence avec le travail des autres : flux de produits et 
d’informations doivent ainsi être coordonnés. Les entreprises sont 
essentiellement focalisées sur cette dimension car elle permet  
le contrôle des activités et facilite le reporting ainsi que le suivi  
des indicateurs économiques et financiers.

La coopération, c’est ce qui permet des ajustements face 
aux aléas du quotidien – par définition non prévus dans les 
procédures – ou des conduites de projet tenant vraiment compte 
des enjeux de chacun. Elle peut prendre d’autres noms tels que 
l’entraide, le soutien, le dialogue, la recherche de solutions et la 
prise de décisions participatives ou encore l’intelligence collective.  

De quoi parle-t-on ?
Cette dimension est souvent limitée lorsque les agendas sont 
surchargés, l’urgence est permanente ou la recherche de 
productivité immédiate.

Comment rééquilibrer les modes de collaboration dans l'entreprise 
pour réintroduire davantage de coopération ?

La qualité du travail, qui trouve sa source dans la coopération, 
recouvre, elle, les notions suivantes :

•	  faire un travail de qualité : c'est-à-dire « bien faire » son  
travail, de façon efficace, dans les « règles de l'art », de façon à  
satisfaire le client (conditions de réalisation du travail) ;

•	  faire un travail qui permet d’apprendre, de se perfectionner, 
d'évoluer (conditions d’épanouissement au travail) ;

•	  faire un travail utile, qui crée de la valeur (sens du travail) ; 

•	  travailler en bonnes relations avec les autres : pouvoir s’entrai-
der, pouvoir compter sur le soutien de ses collègues et de son 
supérieur hiérarchique, travailler en équipe, se sentir reconnu…

Qualité du travail PerformanceQualité de vie 
au travail

Partager le sens 
et les enjeux

Echanger sur la 
façon de travailler

Travailler en  
bonnes relations

Associer les  
salariés aux projets

S'ajuster aux aléas 
du quotidien

COOPÉRER

8



Entre les mailles 
Traiter et hiérachiser les problèmes

Le trésor caché
Prendre en compte le point de vue du terrain

On avance ! 
Partager les objectifs des projets
Des indicateurs qui voient rouge

Partager une vision de la performance
La place de l’inattendu

Poser des questions sans préjuger des réponses 
De crainte d’être critiqué

Oser dire les choses
Le chemin de la confiance

S'interroger sur les façons de travailler ensemble
Le speech qu’on a failli oublier

Lâcher prise et oser

8 HISTOIRES DE 
COOPÉRATION

Partie �



2 - 8 HISTOIRES DE COOPÉRATION

Les histoires qui suivent ont été recueillies au cours d'une étude-action sur les coopérations (considérées comme un levier essentiel pour 
articuler performance et qualité de vie au travail). Dans chaque entreprise participante, l'étude a été menée par un binôme de consultants 
en trois phases d'une durée d'une journée chacune en moyenne : 

1ère phase : rencontre des différents acteurs, partage des représentations sur la performance et la qualité de vie au travail, repérage de 
terrains d'observation où se jouaient des tensions en termes de coopération ; 

2ème phase : observation de différentes modalités de coopération sur les terrains (participation à des réunions d'équipe, des groupes de 
travail, rencontres d'acteurs…) ;

3ème phase : sous des formes adaptées à chaque entreprise, groupes de réflexion sur des points issus des observations précédentes ou 
expérimentations visant à faire évoluer les pratiques de coopération. 
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Entre les mailles
Où l’on voit comment éviter que les vrais problèmes  
ne passent entre les mailles du filet

Pourquoi dans cette entreprise, malgré un système de réunions et de remontée d’informations 
structuré et rôdé, certains dysfonctionnements – au centre des préoccupations des équipes 
terrain – ne sont-ils plus discutés ? Quelle place est réellement donnée aux équipes dans les 
processus d’analyse des problèmes et de recherche de solutions ?

Un jeudi matin. La production de l’atelier s’interrompt pour la 
réunion hebdomadaire des opérateurs et régleurs autour du 
responsable de zone afin de commenter le tableau d’animation 
de l’amélioration continue. A l’issue de cette réunion à laquelle 
nous assistons dans le cadre de notre étude-action, nous 
proposons un court débriefing.

La situation

Passages d’informations, courts échanges sur les problèmes du 
moment, revue rapide des indicateurs… La réunion semble s’être 
déroulée « normalement ». Le débriefing que nous suscitons souligne 
dans un premier temps que de telles réunions « sont utiles » pour 
les participants mais soudain, la discussion s’emballe… La raison ? 
Une histoire de palettes ressurgie d’on ne sait où – un problème 
d’approvisionnement qui semble majeur pour bon nombre de 
personnes. Pourtant le sujet n’a jamais été abordé jusque-là et 
n’aurait sans doute pas émergé sans ce débriefing. « C’est sûr : 
on ne se donne pas les moyens de traiter les vrais problèmes… 
On s’habitue à faire avec ! » lâche un participant.

Mais alors, à quoi sert cette réunion ? Une réflexion est mise en 
place sur le fonctionnement du processus d’amélioration continue 
et sur les réunions d’animation. Dans le cadre de la démarche Lean 
adoptée par l’entreprise, des Animations à Intervalles Courts (AIC) 
sont mises en œuvre pour faire émerger le plus tôt possible des 
problèmes de terrain et les régler avec les personnes concernées. 
Mais celle à laquelle nous venons d’assister ne se tient qu’une fois 
par semaine – quand elle a lieu car les responsables d’unités qui 
l’animent n’en voient pas tous l’intérêt. La réunion quotidienne au 
niveau supérieur (à laquelle participent le responsable de zone, des 
responsables d’unités et les fonctions support) se révèle, elle, être 
le véritable lieu de prise de décision et de résolution de problèmes.

En prenant un peu de recul, que voyons-nous ? Au lieu de 
permettre le traitement des problèmes au plus près du terrain et 
d’organiser la remontée des questions qui n’ont pas trouvé de 
solutions, le système d’animation renvoie tout au niveau supérieur 
pour un contrôle et une résolution centralisés. C’est un système 
pyramidal : l’ensemble des problèmes venant de la base remonte 
vers le sommet et… ça bouchonne en haut ! C’est ce qu’expriment 
les opérateurs : « On signale des problèmes mais on ne sait jamais 
par qui ils sont traités, quand ou pourquoi c’est si long. » D’autres 
raisons expliquent que les problèmes de terrain ne soient pas 
traités immédiatement : ainsi, par exemple, les opérateurs ne sont 
pas formés à modifier les gabarits eux-mêmes. Les contrôles et 
validations mis en place dans le cadre du Lean les contraignent 
à en faire la demande aux salariés du service des méthodes qui 
n’ont pas le temps d’y répondre. 

Puisque tout finit par remonter, la base 
ne se sent pas encouragée à prendre 
des responsabilités. Le cloisonnement 
entre des équipes de production 
déresponsabilisées et des fonctions 
support débordées s’en trouve 
renforcé – l’inverse de l’ambition du 
Lean. Le responsable de production 
résume la situation : « Finalement, les 
fonctions support analysent seules des problèmes qu’elles n’ont 
jamais vus puis trouvent des solutions sans l’avis de ceux qui les 
appliqueront… » Pour toutes ces raisons, il devient difficile à tous 
les niveaux de faire le tri entre les problèmes importants, urgents 
et les autres qui « remontent ». Les opérateurs se rendent compte 
de ces dysfonctionnements. Mais puisqu’ils ont perdu confiance 
dans le système pour les résoudre, il se taisent et « font avec ». 

C’est sûr : on ne se donne 
pas les moyens de traiter 
les vrais problèmes… 
On s’habitue à faire avec !

"

2
PARTIE

8 HISTOIRES DE COOPÉRATION
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Renforcer la communication : nécessaire mais  
pas suffisant
Les problèmes d’articulation entre équipes de production et 
niveaux intermédiaires comme ceux qui sont évoqués dans cette 
histoire sont généralement analysés par les entreprises sous 
le seul angle de la communication. Elles y répondent alors en renforçant les outils (mails, notes d’information, réunions plénières…) 
pour améliorer l’information remontante (les problèmes) et descendante (les réponses). La question est cependant plus large et révèle un 
manque d’interaction, de coopération et de culture de résolution des problèmes.

Renforcer les interactions 
Au-delà de l’amélioration des communications, il est utile de s'interroger sur la place réellement accordée aux équipes dans les processus 
d’analyse des problèmes et de recherche de solutions. Les enjeux sont nombreux :

•	coopération renforcée entre opérateurs et fonctions support ; 

•	  possibilité de responsabiliser les équipes (à condition de leur en donner les moyens en temps et autonomie) sur la recherche de  
solutions à leur niveau ;

•	  possibilité de dégager du temps aux fonctions support et à l’encadrement pour traiter des problèmes plus complexes.

Permettre la résolution des problèmes au meilleur niveau
Quand tous les sujets remontent au niveau supérieur, cela nuit à la fois à la résolution des problèmes du quotidien – une source de 
démotivation et de baisse de la qualité du travail pour les équipes –, mais aussi à la résolution des problèmes les plus complexes.  
Apporter une réponse au meilleur niveau implique de partager des critères de priorisation, de mettre les acteurs concernés en capacité 
de résoudre ce qui les concerne ainsi que de communiquer sur les actions résolues.

Les objectifs à court terme monopolisent souvent les acteurs de 
l’entreprise qui n’arrivent plus à prendre du recul pour percevoir 
et analyser leurs « vrais » problèmes. Quels mécanismes sont 
susceptibles de rompre ces forces de l’habitude et permettent 
de mieux hiérarchiser les problèmes ? A la suite de ce travail, 
en parallèle d’une réflexion sur le système de remontée des 
nouveaux problèmes, l’entreprise envisage que chaque équipe 
de production puisse régulièrement échanger pour identifier 
les problèmes chroniques qui passent à travers les mailles du 
système. Ceux-ci pourront alors être traités par des groupes de 
travail spécifiques.

Décryptage

Les suites Et vous ?
ANALYSE DES PROBLÈMES ET RECHERCHE  
DE SOLUTIONS 

Avez-vous le sentiment d'associer suffisamment vos 
opérateurs à l’analyse des problèmes rencontrés en 
production et à la recherche de solutions ? 

Est-ce l’occasion de temps de travail entre opérateurs, 
manageurs et fonctions support ? 

Ces temps de travail sont-ils reconnus et soutenus dans 
l'entreprise ?

Quelles démarches et outils de résolution de problèmes avez-
vous mis en place ? 

CAPACITÉ À PRENDRE DU RECUL 

Dans votre entreprise, l’organisation prévoit-elle des temps 
spécifiques favorisant des prises de recul occasionnelles ?  
Au niveau de la direction ? Au niveau des équipes ? 

Des groupes de travail réunissant différentes fonctions et 
disposant de temps sont-ils prévus pour traiter des problèmes 
plus complexes ?

2 - 8 HISTOIRES DE COOPÉRATION
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Le trésor caché
Où l'on voit comment trouver de précieuses solutions…  
à condition d'écouter le terrain

A trop se polariser sur l’objectif technique d’un projet – ici une démarche de prévention de la 
pénibilité – on oublie parfois de se poser la question des finalités et des enjeux qu'il représente 
pour l'entreprise. On oublie aussi parfois de s'interroger sur la façon de faire pour prendre en 
compte le point de vue du terrain.

Nous intervenons dans cette entreprise de la métallurgie pour 
observer un projet de prévention de la pénibilité et de mise à 
jour du Document Unique d'évaluation des risques. Deux demi-
journées sont prévues pour mener l’analyse approfondie des 
postes de travail. Quelles coopérations se jouent dans une telle 
démarche ?

La situation

Stéphane, nouveau directeur du site, démarre rapidement 
la réunion avant d'en confier l’animation à Christian, jeune 
responsable HSE en alternance. Projection à l’appui, celui-ci 
explique les enjeux réglementaires liés à l’évaluation des risques 
et décrit les grandes étapes de l'analyse d’un poste de travail 
pour en évaluer la pénibilité. Les participants sont tout de suite 
mis face à l’enjeu : produire un contenu, avec des échéances. 
Cela semble efficace. Composé de l’agent de maîtrise, d’un 
salarié de l’administration des ventes, du responsable logistique, 
du directeur du site et des deux consultants que nous sommes, le 
groupe se rend ensuite sur le terrain pour observer les postes de 
découpe des barres et de préparation des commandes. Aucune 
consigne précise d’observation n’a cependant été donnée.  
Ni les enjeux de l’observation ni la méthodologie à suivre n'ont été 
discutés au préalable. 

Dans l’atelier, l’agent de maîtrise commence par expliquer 
le processus de production mais les participants prêtent 
manifestement une oreille peu attentive à ses explications. 
L'opérateur effectue ensuite devant eux des opérations 
habituelles  : sortir des barres de faible diamètre du stock, les 
rassembler, les identifier, les scier, les fagoter puis déposer les lots 
pour expédition chez les clients. 

Avec notre regard extérieur, nous avons la sensation que le groupe 
ne s’est pas encore constitué. Lors de la séance précédente, une 
salariée du service administratif, curieuse de comprendre l’impact 
de son travail sur l’atelier, avait posé de nombreuses questions 
et contribué à un dialogue constructif. Cette fois, les participants 
observent les tâches sans chercher réellement à comprendre 
ce que vit l’opérateur. Désignant un panaris sur son auriculaire 
gauche, celui-ci prend pourtant la parole pour expliquer :  
« la pénibilité, pour moi, c’est de me faire mal aux mains comme 
ça…  » A la sortie des racks, les barres s’accumulent en effet 
dans l'espace de réception et l’opérateur doit intervenir à la 
main pour passer l’élingue et transporter le lot au poste suivant. 
L’agent de maîtrise précise qu’il a étudié ce problème et proposé 
une solution technique qui n'a pas été retenue faute de budget.  
La visite se poursuit mais l'un de nous a l'impression d'avoir 
accordé trop peu d'attention à cet 
échange ; il revient en arrière pour 
questionner l’opérateur. Celui-ci a 
d’autres choses à dire sur la pénibilité 
de son poste. Les participants sont 
passés à côté de la possibilité d’en 
savoir plus sur sa pratique, ses 
difficultés et ses idées d’amélioration.

Retour en salle. Christian projette 
les photos prises dans l’atelier. 
Cette fois, tout le monde regarde la même chose, l'attention est 
focalisée sur les photos. Peu à peu, ce qui ne s’est pas produit 
au pied de la machine prend place : une analyse rigoureuse, 
un partage des observations, une compréhension du point de 
vue de l’opérateur, un échange sur les solutions possibles.  
La discussion revient notamment sur le panaris de l’opérateur  : 
« Si c’est toujours ce petit doigt qui prend, au bout d'un moment, 
il n'aura plus d'ongle ! » s’inquiète l’un des participants.  
« Ça n’était pas prévu de travailler comme ça », renchérit 

Ni les enjeux de l’observa-
tion ni la méthodologie à 
suivre n'ont réellement été 
discutés avant d'aller sur le 
terrain.

"

2
PARTIE

8 HISTOIRES DE COOPÉRATION
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Intégrer la santé et la sécurité dans un enjeu de performance globale
Au démarrage, le pilote du projet et le groupe se focalisent sur l’objectif à réaliser : la mise à jour du Document Unique dans les délais 
à tenir. Les groupes de travail se polarisent ainsi souvent sur le résultat à atteindre ou la dimension technique d’un projet sans creuser 
la question du sens et des enjeux associés à de telles démarches. La mise en conformité réglementaire concernant la prévention de la 
pénibilité peut pourtant croiser des enjeux techniques mais aussi organisationnels et humains liés à la performance et à la qualité de vie 
au travail (on le voit ici avec l'opérateur). En intégrant ces enjeux, de telles démarches peuvent prendre un sens plus positif et permettre 
une meilleure appropriation.

Prendre au sérieux les informations venant du terrain 
Dans notre exemple, le groupe de travail est parti sur le terrain sans s’accorder sur les enjeux de l’observation ni sur la méthodologie 
à suivre. Le problème signalé par l’opérateur n'a pas été pris en compte sur le moment mais dans un second temps. Il ne peut y avoir 
de prévention des risques efficace, de démarche d'amélioration continue sans écoute et résolution des problèmes du quotidien. Cela 
implique d’analyser, avec un peu de méthodologie, les opérations réalisées par les salariés, de prendre en compte leurs perceptions 
concernant leur travail, les pistes de solution qu’ils envisagent (« le trésor caché »), d’envisager les différents cas de figure rencontrés 
(aléas, dysfonctionnements…). En associant tous les acteurs concernés, une telle dynamique contribue à revisiter processus et gestes 
professionnels. Elle permet aussi de leur donner du sens.

Contrairement à ce qui pouvait apparaître à certains participants 
au début de la séquence, nous sommes ici loin d’une démarche 
uniquement technique ; les dimensions organisationnelle et 
humaine sont très présentes dans ce travail sur la prévention de la 
pénibilité, ce qui implique d'autres savoir-faire. Les participants du 
groupe en prennent conscience en échangeant lors d'une autre 
séance sur leurs modalités de fonctionnement.

Décryptage

Les suites

Et vous ?
FINALITÉ DES DÉMARCHES  
SANTÉ-SÉCURITÉ 

Dans votre établissement, la finalité des démarches  
santé-sécurité est-elle définie à l’avance ou est-elle discutée 
avec les personnes concernées ? 

Quels enjeux représentent-elles pour la direction et les 
salariés ? 

Quels objectifs sous-jacents en termes de coopération, 
de dialogue, de management ? 

Comment se mesurera l’atteinte de ces objectifs à moyen et 
long termes ? 

APPROPRIATION DES DÉMARCHES  
SANTÉ-SÉCURITÉ 

Quelle méthode de travail retenez-vous pour mener de telles 
démarches ? Qui associer et comment ? 

Avec quels moyens (information, temps, montée en 
compétences…) ? 

Comment en faire une occasion de « parler vrai » ? 

Comment valoriser les résultats auprès des équipes ?

un autre. Soutenu par le directeur, le groupe propose des pistes 
de progrès sur le plan technique et organisationnel : sécurisation 
des opérations par une navette, groupe de travail sur un outil de 
prolongement de la main, équipements de protection individuels… 

Le directeur demande que ces différentes pistes soient 
approfondies avec les opérateurs. De nombreux autres sujets 
propices à la coopération (outils, méthodes) émergent. A la fin de 
la réunion, les participants, considèrent que la matinée a été très 
positive et les résultats atteints, conformément aux objectifs.
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On avance !
Où l'on voit pourquoi il est utile de prendre du temps en amont  
pour éviter d’en perdre ensuite

Les objectifs d’un projet de transformation sont-ils partagés par les personnes directement 
concernées ? Qui propose et valide les solutions ? L’urgence justifie-t-elle de prendre des 
décisions unilatérales ? Dans une entreprise industrielle, une réunion autour de la réimplantation 
d’un secteur tourne mal parce que les bonnes questions n’ont pas été posées – ou entendues – 
en amont.

Dans cette entreprise, notre étude-action sur les coopérations 
porte sur le projet de réimplantation d'un secteur. Notre présence 
sert de déclencheur à une première réunion d’information sur 
l'état d'avancement du projet. 10 personnes appartenant aux 
services méthodes, production et santé-sécurité sont invitées.

La situation

Il est 9h00 lorsque Frédéric, le responsable du projet, démarre 
l'animation de la réunion. Prestataire sous contrat, Frédéric 
est un ingénieur habitué à intervenir au service des méthodes. 
Il  présente aujourd'hui la solution retenue par ce service. Les 
slides s'enchaînent suscitant réactions et questions. Alfred, le 
responsable du site, s'étonne qu'une solution soit déjà présentée 
à ce stade. Il réclame que les objectifs du projet soient rappelés 
et précisés. Le responsable du service des méthodes, Michel, lui 
répond que le travail de caractérisation des objectifs ayant déjà 
été réalisé par son équipe, il  s'agit aujourd’hui de présenter la 
meilleure solution retenue. 

La suite de la discussion fait apparaître que, selon leur fonction, 
les participants ont des attentes différentes vis-à-vis du projet : 
les commanditaires souhaitent améliorer l’ergonomie des postes 
tandis que le service méthodes, lui, cherche en priorité à résoudre 
les problèmes de capacité et de performance.

Malentendus et désaccords se succèdent ensuite sur les quantités 
qui caractérisent le flux et ont servi à la rédaction du cahier des 
charges fonctionnel ou encore sur l'existence ou non d'autres 
solutions. Le responsable de l’atelier concerné insiste sur ce dernier 
point : « Vous partez sur un concept qui reste très flou. N'y avait-il pas 
d’autres pistes ? » Réponse : « Les autres pistes ont été éliminées. » 
Michel, le responsable du service des méthodes complète :  

« Il faut qu’on améliore l'implantation, c'est vrai mais il faut faire 
vite. Et si on va jusqu’au bout, il faudrait repenser la conception 
des produits. On ne connaît pas exactement les évolutions dans 
6 mois. On va être obligé d’avancer avec une part d’inconnu. »

A 10h50, la tension est forte. D'un côté ceux qui veulent des 
détails, des précisions sur les hypothèses et critères de choix. De 
l'autre, ceux qui veulent aller plus vite. Parmi eux, Bernard estime  
qu' « on ne peut pas être parfait » et ajoute : « On n’a pas de budget 
pour faire plus. L’entreprise ne met pas de ligne d’investissement 
sur ce projet. » Dans une telle situation où produits et budget sont 
contraints, le responsable du site maintient, lui, qu'il faut prendre 
le temps de valider collectivement les enjeux et objectifs du projet.

A partir de 11h00, la présentation est terminée mais les 
participants semblent avoir baissé les bras devant l’impossibilité de 
dialoguer. Serge, « simple » opérateur 
et représentant du personnel, pose la 
question essentielle : « Doit-on faire 
un projet de réimplantation de ce 
secteur maintenant ? Parce que la 
ligne située en aval sera revue bientôt 
et cela concernera le secteur dont 
nous parlons. »

Michel admet un manque de logique 
global. Mais on en restera là. Vous 
l'avez compris : il faut avancer  !  
Une dernière question sur le planning 
est posée. Frédéric, l'animateur y répond : « Le timing est très 
court. Le chiffrage d'un poste spécifique est déjà fait mais on m'a 
demandé de reconsulter pour faire moins cher. On n’est pas aidé 
par les achats…»

Dans une situation où 
produits et budget sont 
contraints, mieux vaut 
prendre le temps de valider 
les enjeux du projet collec-
tivement… 

"
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C'est la démarche que nous menons dans cette entreprise qui a 
incité à mettre en présence ces collaborateurs à cette phase du 
projet. Mais la façon dont la réunion s’est tenue n’incitera sans 
doute pas à renouveler l’expérience ! Trois principales causes de 
non-coopération émergent.

La réunion et son animation
•	  L’objectif de la réunion n’est pas clair : les participants ne savent 

pas à quoi il faut aboutir et quelle contribution est attendue de 
leur part. Cette confusion est source de tensions, les membres 
s'affrontent au lieu de partager l'objectif de la réunion.

•	  La réunion n'est pas structurée, les débats partent dans tous les 
sens, les plus timides se mettent en retrait. 

•	  Il y a confusion entre le pilotage technique du projet, l’animation 
et la conduite de la réunion. En l’occurrence si Frédéric maitrise 
les contraintes techniques du projet, ses compétences d'ani-
mation et sa position externe ne lui permettent pas de cadrer 
la réunion.

A la suite de ce travail, un débriefing collectif permet d'échanger 
sur la qualité de la réunion, les différences de perceptions et 
d’attentes entre les personnes. Cette fois, l’échange est riche 
et les participants s'écoutent. La qualité du dialogue permet au 
groupe de repérer son potentiel ainsi que les facteurs de non-
coopération qui ont joué auparavant.

Décryptage

Les suites Et vous ?
DÉFINITION DES ENJEUX ET OBJECTIFS 

Comment vérifiez-vous que les enjeux sont suffisamment 
partagés au lancement d'un projet ? 

Comment vous y prenez-vous pour corriger le tir si néces-
saire en cours de route ? 

Acceptez-vous que des objectifs soient requestionnés  
comme l'a fait l'opérateur dans la réunion ?

COOPÉRATION EN SITUATION  
D'URGENCE 

L'urgence ou le sentiment d'urgence peuvent-ils légitimer 
une décision unilatérale ? 

N'est-on pas parfois tenté d'aller trop vite à la solution plu-
tôt que de prendre le temps d'explorer le problème et ses  
implications en amont ?

ANIMATION DES PROJETS

Comment choisissez-vous vos responsables de projet ? 

Quelles compétences d'animation recherchez-vous pour  
piloter et animer des projets complexes et transversaux ? 

Dans ce type de réunion, pensez-vous à mettre à profit un 
regard neuf d'une personne extérieure au projet de faire des 
observations à la fois sur le déroulement de la réunion, la 
compréhension des enjeux (le sens) et les décisions prises 
(ou non prises !) ?

Comment instaurez-vous une certaine parité de parole et 
permettez-vous toutes les expressions, notamment celles 
des salariés en retrait ?

Un fonctionnement cloisonné et trop séquentiel 
•	  Les enjeux du projet sont divergents. Chaque service ou fonction porte naturellement ses enjeux et perceptions, qu'il est utile de faire 

apparaître et de partager en début de projet. Mais la coopération est impossible si un objectif fédérateur n'est pas identifié.

•	  Le service des méthodes travaille manifestement seul : sans les opérateurs, sans le responsable d’atelier, sans le responsable  
santé-sécurité. Il ne semble partager ni les objectifs retenus ni les critères de décision. Les autres participants ne se sentent  
pas entendus.

•	  Des besoins de coopération avec le bureau d'études et les achats apparaissent également. Ils s'étendent donc à toute la chaîne  
de valeur.

Le manque de structuration et de sens dans le projet 
•	  Le projet se situe déjà dans l'urgence alors que c'est la première réunion d'information !

•	  Les responsables des actions et les moyens ne sont pas clairement définis.

•	  Les questions sur ce qui motive la réimplantation du secteur avant le réaménagement du secteur connexe restent sans réponse.
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Des indicateurs qui voient rouge
Où l'on voit comment frustration et démotivation peuvent se développer  
à partir d'une vision non partagée de la performance 

Cette entreprise n’est manifestement pas en train de sombrer dans la non-performance et les 
problèmes qualité. Bien au contraire ! Pourtant la plupart de ses indicateurs de production sont 
au rouge. Alors, d’où vient ce décalage entre la réalité et les indicateurs censés la refléter ? 
Et quelles incidences sur les coopérations ?

A l’entrée de l’atelier, sur le tableau d’affichage, une feuille 
attire le regard. C’est la synthèse des indicateurs de production. 
Les deux tiers d’entre-eux sont pratiquement dans le rouge ! 
Un  des responsables commente : « Ça nous a posé des 
problèmes avec l’audit qualité la semaine dernière. Il nous a 
été demandé de préciser quelles actions correctives allaient 
être mises en place. » Dans le cadre de notre étude-action, 
nous proposons de chercher à mieux comprendre le sens et 
les impacts de ces indicateurs. Nous réunissons, dans ce but, 
les différentes personnes concernées (opérateurs, manageurs, 
fonctions support). Pas pour chercher un coupable, mais pour 
discuter du sujet.

La situation

Dès le début de la réunion, un sentiment diffus nous frappe, une 
tension qu'il nous semble percevoir entre, d’un côté, la volonté 
que le management soit ouvert et participatif et, de l’autre, 
l'impression d'une faible adhésion des salariés aux pratiques 
managériales. Les manageurs ne comprennent pas pourquoi 
malgré leur bonne volonté les opérateurs ne s’impliquent pas 
davantage pour rendre leur entreprise toujours plus performante. 
Cette tension se cristallise en particulier autour des « temps 
rouges ». De quoi s'agit-il ? 

Pour la direction, les temps rouges sont des temps sans valeur 
pour la production qui permettent d'expliquer l'écart entre la 
production prévue et la production réelle. Du côté du responsable 
Lean, les choses semblent également claires : « Le client achète 
du temps vert : les opérations productives à valeur ajoutée… 
L’improductif, c’est du rouge ! » L’opérateur souligne, lui, ce qui 
lui semble incohérent : « On nous demande de faire attention au 
nettoyage, au rangement, d’aller aux réunions d’équipe etc. Mais 
ces temps sont comptés en temps rouges… Et en même temps, 

on nous dit qu’il faut réduire les temps rouges ! » Quel est donc 
le message perçu par cet opérateur ? La propreté, le rangement, 
la communication entre les équipes ne seraient donc pas des 
éléments de la performance ? 

Dans cette entreprise, le management des « temps rouges » 
ne conduit pas à du « flicage » ; il est rare que des reproches 
individuels soient adressés sur ce sujet aux équipes. Mais 
tiraillés de ne pouvoir atteindre les objectifs, certains opérateurs 
vivent tout de même mal les tensions liées à un tel affichage. 
L'un deux souligne cependant que le problème se situe ailleurs : 
« Sur certaines lignes, la production est de toute façon trop 
difficile à tenir ! » Cette remarque en suscite d’autres, de la part 
d'opérateurs, comme de manageurs ou de techniciens méthodes : 
« On fait remonter les problèmes pour réduire les temps rouges 
mais on a peu de retour, c’est 
démotivant.  », «  Parfois les chronos 
ont été faits sur 1 heure. Ils ne sont 
pas tenables sur 8 heures…   », 
« On ferait mieux de baisser l’objectif 
de production plutôt que de rester 
dans le rouge en permanence ».  
Un manageur renchérit : « Si les 
équipes ne partagent pas les objectifs 
affichés, si elles les jugent intenables, 
il n’est pas étonnant qu’elles 
perçoivent tout le reste de manière négative… » 

Au fur et à mesure des commentaires, le tableau s’éclaire : le 
problème réside moins dans les temps rouges en eux-mêmes que 
dans leur persistance sans qu'il semble possible aux opérateurs 
d'y remédier. Pire, les opérateurs ont déjà émis des remarques, 
signalé des problèmes sans qu'il y ait de corrections. Ils ont 
l'impression que ce qu'ils disent n’est pas intéressant puisque 
personne n’en fait rien ! Et dans ce cas, autant se taire…

On ferait mieux de baisser 
l'objectif de prodution plutôt 
que d'être dans le rouge en 
permanence…

"
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Partager une définition et une mesure cohérente 
de la performance
Certaines entreprises peuvent considérer le fonctionnement 
participatif comme un investissement au service de leur 
performance, et dans ce cas, il semble illogique de le compter 
comme un temps improductif. Dans cette histoire, on peut 
se demander s’il est pertinent de manager la performance 
en production via un indicateur unique (les « temps rouges ») 
intégrant à la fois des temps non productifs – mais voulus et 
supposés bénéfiques pour l’entreprise (par exemple le nettoyage 
ou l’association du personnel à certaines réunions), et des pertes 
de productivité liées à des aléas techniques ou organisationnels.

Ajuster les objectifs aux contraintes réelles de  
production 
La question de la définition des objectifs de production est 
abordée ici. Est-il possible de conserver un climat de confiance 
dans l'entreprise sur la base d’objectifs jugés inadaptés par les 
personnes concernées ? La manière dont les objectifs sont, dans 
une entreprise, régulièrement discutés et adaptés aux contraintes 
réelles de production est importante. Si par exemple, malgré des 
efforts d’amélioration, un objectif s'avère inatteignable à moyen 
terme, est-il pertinent de le maintenir pour l'équipe ou l'atelier ? 
Est-il possible de manager positivement une équipe avec des 
indicateurs voués à rester « rouges » ?

A la fin de la réunion, le mystère du « tableau des indicateurs qui 
voit rouge » est résolu : les indicateurs restent au rouge parce que 
personne ne prend la peine de traiter les problèmes qu'ils mettent 
en exergue – qu’il s’agisse d’un écart au standard ou d’un 
mauvais standard. Ce statu quo s’est construit sur un malentendu 
persistant entre la direction et les opérateurs, sur une définition 
non partagée de la performance et de la valeur ajoutée. Une fois 
ces fils dénoués, la nécessité s'impose de créer un dialogue sur 
le sens de la performance et de résoudre les problèmes, au plus 
près du terrain.

Décryptage

Les suites Et vous ?
COHÉRENCE DU DISCOURS MANAGÉRIAL 

Avez-vous le sentiment que la vision de la performance de la 
direction est cohérente avec les préoccupations des différents 
services ? Avec les différents projets internes ? 

Avez-vous le sentiment que les salariés perçoivent cette 
cohérence ? 

Ces sujets sont-ils discutés au sein du comité de direction ?

DÉFINITION DES OBJECTIFS  
DE PRODUCTION

Comment sont fixés vos objectifs de production ? 

Sont-ils testés sur une courte durée ou sur une journée 
complète ? 

Les opérateurs et/ou manageurs de proximité sont-ils 
associés ? 

Ces objectifs tiennent-ils compte de la diversité des opérateurs 
(nouveaux, seniors, hommes-femmes, gauchers…) ? 

Est-il facile pour les équipes de proposer d’adapter ces 
objectifs si elles rencontrent des problèmes ? 

CHOIX DES INDICATEURS DE MANAGEMENT  
DE LA PERFORMANCE

Vos indicateurs de management de la production sont-ils 
adaptés aux spécificités des services ? 

Qui participe à leur définition ? 

Favorisent-ils une appropriation individuelle et collective des 
problèmes ou, à l'inverse, génèrent-ils de la méfiance au sein 
des équipes, entre équipes et avec l'encadrement (pression 
inutile, phénomènes de démotivation, incompréhension…) ?
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La place de l'inattendu
Où l'on voit l'intérêt de poser des questions sans préjuger des réponses

Un client qui décale sa commande, un fournisseur en retard, un salarié absent… En entreprise, 
l’inattendu est source de désagréments et de stress. Le management a pour mission de 
maîtriser, anticiper et minimiser de tels risques. Un rôle qui ne favorise pas toujours la créativité, 
l’innovation et le dialogue. Voici un exemple où un groupe de 25 personnes a été autorisé à 
avancer en terrain inconnu et en a retiré un bénéfice… inattendu.

Dans cette entreprise, il est prévu que nous animions une 
réunion afin de tirer les enseignements des séances de travail 
précédentes sur les coopérations dans la conduite de projet. 
Mais quelques jours avant qu'elle ne se tienne, le responsable 
industriel en charge du projet nous appelle : « On change tout, 
on va organiser la réunion autour des notions de qualité du 
travail et de performance. »

La situation

Intrigués et un peu gênés de repartir de zéro, nous demandons 
des détails. Le responsable s'explique : « Lors de notre dernière 
rencontre, j’ai eu un déclic ! J’ai compris que c’est la qualité du 
travail qui crée de la performance, et non l'inverse. Pour poser 
les premières pierres de ce que sera la performance de demain 
dans notre entreprise, nous allons donc consacrer notre réunion 
à réfléchir à ce qui fait un travail de qualité. Je souhaite que l’on 
parvienne à susciter des échanges libres sur ce thème – et pas 
plus que ça. » Changement de programme donc, nous organisons 
un débat ouvert sur la qualité du travail et la performance pour – et 
avec – un panel des acteurs de l’entreprise. 

La réunion débute. Rassemblés par statut autour de quatre tables, 
les participants (opérateurs, animateurs d’équipe, responsables 
d’atelier et fonctions support) sont invités à répondre aux questions 
suivantes :

•	  Qu’est-ce qui vous est demandé de faire pour être performant 
tous les jours ?

•	  Qu’est-ce que vous pouvez faire concrètement pour être per-
formant ?

•	Qu’est-ce qui vous empêche d’être performant au quotidien ?

Un deuxième atelier suit, organisé cette fois en mélangeant les 
groupes. A chaque table est associée une question : que faut-il 
changer dans notre manière de travailler ensemble au quotidien ? 
Que faudrait-il arrêter de faire ? Quels bénéfices et quelles craintes 
ces changements vous inspirent-ils ? Les groupes passent 
d'une  table à l'autre. Avec une consigne : restituer la diversité et 
la richesse des participations de chacun en tenant compte des 
différents métiers et expériences. 

Grâce à ce processus, plus de 
80  propositions d'amélioration sont 
élaborées en moins de 2 heures sur 
des thèmes variés : management, 
équipement, circuit des marchandises, 
système d'information… Si la plupart 
sont faciles à mettre en œuvre, 
d'autres demandent plus d’audace. 
Toutes les solutions sont prises 
en compte, y compris celles qui lèvent des tabous comme, par 
exemple, supprimer la rémunération variable ou dénoncer l’excès 
de souplesse des horaires dans les ateliers. Pour faire le tri, les 
25 participants votent et sélectionnent trois propositions chacun 
au moyen de gommettes. Les choix se concentrent ainsi sur une 
douzaine de propositions de façon simple et rapide. 

A 17h30, après 4 heures 30 de réunion, les participants ne veulent 
plus partir et poursuivent les discussions. Passer du temps à 
échanger sur la façon de travailler les a manifestement intéressés.

J’ai eu un déclic ! J’ai com-
pris que c’est la qualité du 
travail qui crée de la perfor-
mance, et non l'inverse.

"
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Ne pas fixer le résultat à l’avance
Comme le souligne l'une des participantes : « Participer à 
un chantier dont l’issue est déjà décidée, ça ne sert à rien et 
ça ne permet pas d'adhérer. Dans cette réunion, pour une fois, 
les résultats n'étaient pas décidés d’avance. On ne nous a pas 
demandé d’être d'accord, on nous a demandé notre avis. » 
La réussite de cette réunion tient au fait qu'elle visait à créer le 
débat, à susciter de la coopération, à faire remonter des messages 
plutôt qu'à en diffuser. Pour atteindre de tels objectifs, il fallait que 
les participants se sentent en confiance et osent confronter leur 
point de vue aux autres. Cela supposait un certain lâcher-prise de 
la part de la direction qui a accepté de ne pas savoir d'avance ce 
qui sortirait de la réunion.

Un premier changement intervient à la suite de cette après-midi : 
lors de la réunion hebdomadaire de site, les résultats et des 
indicateurs sont habituellement passés en revue. Des explications 
sont ensuite recherchées pour mieux les comprendre. Mais cette 
fois, les actions mises en œuvre sont débattues avant l'analyse 
des indicateurs et deviennent ainsi le sujet principal de la réunion. 
Les indicateurs n’apparaissent plus comme une finalité en soi 
mais comme la conséquence des actions menées.

Décryptage

Les suites Et vous ?
DÉBAT SUR LA QUALITÉ DU TRAVAIL 

Avez-vous déjà débattu de la qualité du travail et de la notion 
de performance dans votre entreprise ?

A quelles occasions pouvez-vous vous intéresser au contenu 
du travail de chacun, à la manière dont il est réalisé, aux 
relations entre les collaborateurs ? 

DÉMARCHES PARTICIPATIVES

Comment les projets de changement émergent-ils dans  
votre entreprise ? 

Comment prenez-vous les décisions sur l’organisation 
du travail et la manière de le réaliser ? Consultez-vous les 
personnes directement concernées par les projets que vous 
souhaitez mettre en place ? 

Quelle est, d’après vous, la meilleure manière de les associer 
dans la durée ?

RÔLE DES MANAGEURS 

Quelles sont les principales missions demandées à vos 
manageurs ? 

Quelle importance est accordée à la coordination (respect 
des processus) et à la coopération (ajustement mutuel et 
constant aux situations) ? 

Quels bénéfices, mais aussi quelles difficultés voyez-vous à 
positionner les manageurs comme des régulateurs, en appui 
aux équipes ?

Mettre en débat la façon de travailler 

Autre facteur de réussite : le choix du sujet. La qualité du travail concerne directement tout le monde dans l'entreprise. Pourtant, il est 
assez rare de prendre un moment pour parler de ce qui la facilite ou l’entrave. La possibilité d’en débattre est un facteur de qualité de vie 
au travail, d'engagement plus grand des salariés et donc, de performance. Mais parler du travail ne se décrète pas, certaines conditions 
sont à réunir : 

•	 les intentions de la direction doivent être connues de tous, 

•	 les manageurs doivent être impliqués, 

•	  la prise de parole doit être sécurisée (confiance, bienveillance, écoute),

•	  la direction et les manageurs doivent s'engager à écouter ce qui remonte de telles discussions et à donner suite aux questions et  
propositions d’amélioration.

Passer du rôle de manageur qui donne les bonnes réponses à celui qui pose les bonnes questions
« Pour une fois, pendant cette réunion, vous nous avez laissé faire et de cette façon vous avez repoussé les craintes liées au changement. » 
Laisser-faire et lâcher prise sont des postures difficiles lorsqu’on est cadre, manageur, ou dirigeant – formé à prendre des décisions.  
Une évolution profonde des contours des missions des cadres se dessine ici : ne plus être celui qui détient toutes les réponses et prend 
toutes les décisions, mais celui qui aide chaque collaborateur à participer et à donner le meilleur de lui-même.
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De crainte d'être critiqué
Où l’on voit comment s'y prendre pour dire simplement  
les choses qui comptent

Pourquoi a-t-on dans certains cas l’impression de perdre son temps en réunion ? Pourquoi les 
échanges y sont-ils parfois pauvres ? Pourquoi des temps de rencontre se transforment-ils 
progressivement en routine ? Cette histoire montre comment une équipe de direction prend 
conscience de ce qui affaiblit ses échanges et décide de reprendre en main sa réunion.

Tous les lundis matins, le Comité Opérationnel (CO) de cette 
entreprise réunit 14 cadres. Mais cette réunion qui existe 
depuis des années ne satisfait personne : réduite à un point 
d’information entre services, elle a perdu sa dimension de 
pilotage de l’amélioration continue et les prises de décision y 
sont peu fréquentes et rarement suivies d’effets. Ce constat 
étant partagé, un groupe de travail est mis en place pour 
améliorer le fonctionnement du CO - groupe de travail auquel 
nous participons dans le cadre de notre étude-action.

La situation

Ce jour-là, un premier tour de table est effectué pour sélectionner 
les sujets à traiter. Lorsqu’est mentionnée la nécessité de présenter 
le taux de service et les indicateurs financiers, une réaction fuse : 
« Ça ne sert à rien. » « Pourquoi ? » interroge le premier intervenant. 
Réponse : « Ça fait des années qu’on regarde ces indicateurs et ça 
n’a jamais rien enclenché ! » Une autre question est alors posée : 
« Pourquoi la présentation des indicateurs n’enclenche-t-elle pas 
l’action ? » Quelqu’un commente : « Très bonne question ! ». Mais 
le tour de table continue. 

Le DG prend ensuite la parole. Il a besoin d’illustrer son propos par 
un exemple et choisit la consommation d’eau… Toutes les têtes se 
tournent alors vers le responsable QSE, manifestement tenu pour 
responsable de ce sujet. Ce mouvement est tellement fort que le 
DG se sent obligé d’ajouter : « D’habitude, je parle de la productivité 
mais je ne voulais pas que ça tombe encore une fois sur Alain  
(le responsable de fabrication), alors aujourd’hui j’ai pris l’exemple 
de la consommation d’eau ! »

Avec mon regard extérieur, je perçois que le responsable QSE 
n’est pas considéré ici comme le responsable de la consommation 
d’eau mais comme le coupable de la dégradation de cet indicateur. 
Je partage alors simplement ma 
perception avec le groupe : le choix d’un 
sujet à traiter en CO ne déclenche pas 
la curiosité ou l’attention, il déclenche 
la crainte que « ça » vous tombe 
dessus. Il semble y avoir confusion 
entre responsabilité et culpabilité. 
Dès que ce constat est posé, la parole 
commence à se libérer : « c’est notre 
plus grand problème », «  ça nous 
empoisonne », « si on ne règle pas ça, 
on n’y arrivera pas ».

Le problème essentiel qui perturbe la réunion du CO touche en 
fait toute l’entreprise. Il est lié à un mode de fonctionnement 
hiérarchique basé sur le contrôle qui dévalorise la prise d’initiative 
et interdit l’erreur. A la surprise du directeur général, ce mode 
de fonctionnement modèle les relations dans l’entreprise. Prendre 
une initiative, c’est ainsi prendre le risque d’être dénigré, pointé 
du doigt ou critiqué. En parler soulage tout le monde : on a mis 
le doigt sur un problème que personne n’osait formuler et qui 
empêchait toute action. 

Le choix d'un sujet à traiter 
en CO ne déclenche pas 
l'attention ou la curiosité 
mais la crainte que "ça" 
vous tombe dessus.

"
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Renvoyer au groupe sa perception, avec bienveillance
•	  C’est grâce à une réaction apparemment anodine (le moment où toutes les têtes se tournent vers le responsable QSE – une réaction un 

peu trop appuyée et trop unanime pour être banale) qu’un mode de fonctionnement essentiel a pu être ici détecté : la confusion entre 
responsabilité et culpabilité.

•	  Une fois ce signal faible détecté, il a fallu le verbaliser et le partager. Pour qu’une telle observation puisse être entendue, elle devait être 
bienveillante et offrir simplement un effet-miroir.

•	  La vérité réside parfois dans les détails. Etre attentif à un non-dit, une posture en retrait ou encore à des avis qui ne « sonnent » pas vrai, 
partager de telles observations de manière bienveillante contribue à créer un espace de liberté où peut émerger une parole.

Distinguer responsabilité et culpabilité 
Etre responsable d’une fonction, d’un projet ou d’un service implique-t-il d’être tenu pour seul « coupable » des mauvais résultats 
qui peuvent y être liés ? Facteur de non-coopération, la confusion entre responsabilité et culpabilité crée de la stigmatisation au lieu 
de favoriser la résolution des problèmes. Il ne peut y avoir coopération dans de tels contextes car l’absence de droit à l’erreur gèle la 
prise d’initiative et l’information. Il en résulte un appauvrissement des échanges : on n’ose plus parler que de choses banales qui ne 
dérangent pas. 

Une telle absence de coopération a un double effet :

•	  L’amélioration continue se grippe, les problèmes ne sont pas réglés ou leur résolution nécessite de déployer beaucoup d’énergie, de 
contrôle, d’injonctions. La performance s’en ressent.

•	  La qualité de vie au travail est également touchée : tensions liées aux non-dits, à la peur d’être « le prochain » à prendre les coups, 
à l’énergie qu’il faut déployer pour résoudre les problèmes… Répétés pendant plusieurs années, de tels non-dits créent du désenga-
gement et du mal-être.

A la suite de cette réunion, des règles de bon fonctionnement du 
CO sont définies et partagées autour de cinq valeurs : bienveillance, 
respect, exigence, transparence et ouverture d'esprit. Il faudra 
du temps pour que la confiance s’installe à nouveau et libère la 
parole mais il s’est déjà passé quelque chose d'important. Dès 
la semaine suivante, les règles sont appliquées. Habituellement 
critique et participant peu aux échanges, un membre du CO prend 
la parole : « Il y a effectivement un problème dans cette réunion et 
j’ai ma part de responsabilité. » S’entendre sur des règles et les 
énoncer – sans contraindre ni interdire – semble ainsi autoriser 
un nouveau type de relations dans la réunion.

Décryptage

Les suites Et vous ?
Etes-vous à l’écoute des signaux faibles, à ce qui est dit et à 
ce qui ne l'est pas, aux attitudes ? 

Avez-vous connu des situations dans lesquelles les 
discussions visaient à rechercher un coupable plutôt qu’à 
comprendre et résoudre un problème ? 

Animez-vous vos réunions, de manière à libérer des espaces 
d’expression vraie, permettre l’erreur et le débat ?

Dans vos réunions, quelles règles de fonctionnement avez-
vous établies pour installer la confiance, permettre la liberté 
de parole et la coopération ?
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Le chemin de la confiance
Où l’on voit l'intérêt de s'interroger régulièrement  
sur les façons de travailler ensemble

La confiance est à la fois le résultat d'une dynamique de coopération et un ingrédient pour la 
créer. Alors, comment la favoriser et la faire grandir ? Cette réunion d’un groupe de travail vise 
précisément à conforter la confiance entre les participants en engageant une réflexion sur le 
mode de fonctionnement individuel et collectif de ses membres.

C’est la dernière séance de travail du groupe « prévention de la 
pénibilité » que nous accompagnons dans cette entreprise. Outre 
les deux consultants que nous sommes, quatre animateurs de 
groupes de travail y participent, dont Stéphane – responsable 
du site, Christophe en charge d’animer la démarche globale et 
Aurélie – chargée des RH. 

La situation

Souriants, les participants arrivent et s’installent. Pressés par le 
temps, certains semblent cependant sur la réserve. Il faut dire 
que les séances précédentes ont été espacées par manque de 
disponibilité des uns et des autres. Il nous faut donc redonner de 
la confiance, de l’élan et du corps à la coopération à travers cette 
ultime réunion. Nous commençons par resituer l’origine de notre 
présence et le sens de la démarche. Lors des séances précédentes, 
nous avions fait le constat de manques dans les savoir-faire 
relationnels et méthodologiques de l’équipe : pas d'interrogation 
commune sur la finalité du projet pénibilité, un certain manque 
d'attention, des difficultés à s'entendre sur la façon de travailler… 
Nous décidons donc d’inviter les participants à réfléchir à leur façon 
de fonctionner, dialoguer et coopérer en leur posant la question 
suivante : « Individuellement, quel bilan faites-vous du travail en 
cours sur la pénibilité ? »

Les participants répondent à tour de rôle tant sur le contenu du 
travail que sur la façon de travailler. L'attention est perceptible. 
Le dirigeant ouvre la voie : « Le temps manque pour préparer 
les réunions. Comme j’ai l’impression d’aller dans un milieu que 
je connais bien, j’ai des idées préconçues, j’ai tendance à vouloir 
aller vite, à balayer les autres idées. » Cette difficulté à prendre 

Nous avons mené beau-
coup de projets internes 
mais après quelques mois, 
ils s'essoufflent.

"
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en compte l’avis des autres revient dans d'autres témoignages. 
Christophe, chargé du pilotage du projet la mentionne lui aussi : 
« Un opérateur m’a dit que je ne laissais pas assez de temps pour 
proposer des idées. C’est vrai, je suis parti bille en tête car j’avais un 
objectif d’avancement du projet à fin décembre. Je me suis pressé 
alors que mon rôle aurait dû être celui d'un facilitateur vis-à-vis 
des participants du groupe.  » Suite à cette intervention, le dirigeant 
renvoie à Christophe des signes de reconnaissance sur son 
implication et son apport dans la démarche qui incitent ce dernier à 
poursuivre et à faire des propositions : « Pour la suite, nous devrions 
démarrer nos groupes de travail en donnant une vue plus globale de 
la démarche, en expliquant mieux les enjeux et les étapes. »

Un peu gêné de prendre la parole, un des animateurs de groupe 
de travail constate, pour sa part : « Du fait de l'espacement des 
réunions, je ne sais plus où on en est dans le groupe que j’anime. 
Je ne sais plus quelles solutions ont 
été choisies. Comment, dans ce cadre, 
informer le groupe de l’avancement 
du plan d’action ? » Les participants 
s'interrogent sur ce que signifie le 
fait qu’un animateur n’arrive pas à se 
situer dans le projet. Cette situation 
fait écho à l'intervention de la chargée 
des RH en ouverture : «  Nous avons 
mené beaucoup de projets internes. 
Mais après quelques mois, très souvent, nous constatons qu'ils 
s'essoufflent. » Le groupe recherche alors des idées sur ce qui peut 
être fait pour maintenir une dynamique dans le temps en associant 
les salariés et en renforçant l’efficacité globale de la démarche. 

Pour aller plus loin, une deuxième question est posée au groupe : 
« En quoi le travail mené sur la pénibilité vous a-t-il fait évoluer 
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Ouvrir l’esprit par un partage de représentations 
Au cours de cette réunion, chacun a pu exprimer sa vision sur le fonctionnement du projet à partir de sa propre expérience. La diversité 
de points de vue a permis de décrire la réalité de façon plus riche et de sortir d’une représentation unique, figée.

Ouvrir la parole par un tour de table structuré 
Dans les groupes de travail, les participants sont souvent enclins à prendre la parole spontanément, ce qui peut créer du désordre, faire 
perdre les objectifs de vue ou amener les plus timides à se mettre en retrait. Construit à partir de questions ouvertes, le tour de table a 
ici favorisé une expression libre, un respect des équilibres de parole et une meilleure compréhension du point de vue de l'autre. Avant 
chaque tour de table, un temps de réflexion silencieuse de cinq minutes a été laissé à chacun pour élaborer sa réponse et mieux écouter 
ensuite le point de vue des autres.

Ouvrir le « cœur » ?
Chacun a pu ici exprimer ses besoins et ses difficultés. En prenant la parole le premier, le dirigeant a d'emblée créé la confiance et autorisé 
les autres à s’exprimer de la même façon, au-delà des clivages hiérarchiques. Les signes de reconnaissance qu’il a envoyés au pilote du 
projet ont permis de rassurer les participants sur le fait qu'une telle discussion sur le fonctionnement ne visait à remettre en cause ni les 
compétences, ni l’engagement des personnes.

Cette séquence est révélatrice d'une qualité essentielle du groupe 
et de l’entreprise – l'empathie – au moment où elle traverse  
un contexte difficile dans sa ré-organisation. A condition d'y 
consacrer le temps nécessaire, la qualité des relations humaines et 
l’envie de collectif peuvent constituer des ressources stratégiques 
pour développer la qualité de vie au travail et la performance.

Décryptage

Les suites

Et vous ?
POSTURE DU DIRIGEANT 
Quelles méthodes mettez-vous en œuvre pour conduire une 
réflexion collective efficace ? 

Quelle posture adoptez-vous pour faciliter la coopération et 
créer de la confiance ? 

Envoyez-vous des signes de reconnaissance à vos 
collaborateurs pour les stimuler et les rassurer ? Comment ? 

Vous arrive-t-il de faire part de vos propres difficultés ou 
considérez-vous cela comme une faiblesse ? 

CAPACITÉ À QUESTIONNER 

Le questionnement est un savoir-faire utile pour créer 
un espace de dialogue, rassembler les idées et initier les 
coopérations. Il est essentiel à plusieurs niveaux

•	  Questionnement sur le sens : comment vérifiez-vous que les 
participants d’un projet ou d’une réunion en ont compris le 
sens et les finalités ? Questionnez-vous systématiquement 
les participants sur leur compréhension du sens du projet ? 

•	  Questionnement sur le « comment » : expliquez-vous à 
vos collaborateurs les modalités de travail prévues ? Vous 
arrive-t-il de les associer à la définition de modalités de 
fonctionnement  ? Terminez-vous vos réunions ou vos 
projets en prenant le temps de débriefer sur la façon de 
fonctionner collectivement ? 

dans votre fonctionnement ? » Deux à deux, les participants font 
apparaître que, grâce à ce travail, de nouvelles problématiques ont 
émergé au-delà de la pénibilité. Ils soulignent que les collaborateurs 
ont eu le sentiment d’être pris en compte, « de ne pas être qu’un 
outil de production » et que des liens se sont, à cette occasion, 
créés entre les salariés des bureaux et ceux des ateliers permettant 
d’échanger sur des pistes d’amélioration. Les quinze dernières 
minutes de la réunion sont utilisées pour que chacune exprime son 
point de vue sur le fonctionnement collectif pendant cette séance. 
Perceptible tout au long de la réunion, la confiance se traduit par un 
« parler vrai » mais aussi par des décisions et pistes d'action.
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Le speech qu'on a failli oublier
Où l'on voit le double intérêt de lâcher-prise et d'oser

Dans cette entreprise, nous organisons une réunion pour 
échanger sur la manière de travailler et sur ce qui créé de la 
performance. Réunir 25 personnes sur ce thème, c'est une 
première ! En introduction, il est prévu que le responsable 
industriel explique le contexte de la réunion, la raison de sa 
tenue et ce qu'il en attend. Mais après quelques mots de 
bienvenue, les participants s’installent, le premier atelier est 
lancé et le speech introductif… oublié !

La situation

Les participants se mettent à travailler en groupe et l'atelier 
se déroule de façon spontanée. Une fois qu'il est terminé, 
le responsable industriel prend la parole – sans note :  
« Ces dernières années, dans le cadre de notre démarche Lean, 
nous avons mis en place le management visuel, des animateurs-
relais de l’encadrement et initié une démarche d'amélioration 
continue qui permet aux opérateurs de faire des propositions 
pour combattre les causes de non-performance. Nous entamons 
maintenant une démarche permettant à nos collaborateurs de 
mieux faire leur travail afin d’améliorer leur qualité de vie au 
travail, et par conséquence leur performance. En d’autres termes, 
nous inversons l’idée – à laquelle nous croyions jusqu'ici – selon 
laquelle la performance crée les moyens de s’occuper de la qualité 
de vie au travail. La performance n’est plus la finalité, elle devient 
la conséquence du travail bien fait ». 

La performance n'est plus la finalité, elle devient 
la conséquence du travail bien fait.

"
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Au cœur de ce discours, une nouvelle approche du management 
de la performance se dessine pour l'entreprise : le responsable 
explique aux participants où il souhaite « les emmener ».  
Le deuxième atelier démarre. La restitution finale, d'une grande 
qualité et d'une grande richesse, montre qu'il s’est passé quelque 
chose d’important…

Donner du sens à une démarche globale, communiquer un changement de cap, partager une 
vision… C'est bien le rôle du dirigeant. En pratique, cela peut passer par une réunion bien 
organisée, un discours bien préparé ou, comme dans cette histoire, par de la conviction et un 
peu d'improvisation..

Le loupé du speech introductif se révèle finalement une aubaine : 
il a permis au premier atelier de se dérouler de façon vraie, sans 
être influencé par les propos du dirigeant. Le discours prononcé à 
la suite donne du souffle à la réunion et à la démarche dans son 
ensemble.

Les suites

8 HISTOIRES DE COOPÉRATION
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Donner du sens
Le responsable industriel donne ici un sens à la démarche qu'il 
souhaite impulser. 

•	  Le sens comme signification : il exprime la vision de la direction 
sur la performance. 

•	  Le sens comme direction : en prononçant ce discours au cours 
d'une demi-journée de travail avec 25 collaborateurs, il montre 
le chemin qu’il souhaite emprunter, celui d’une démarche de 
coopération et de co-construction. 

•	  Le sens comme sensation : le responsable industriel ne récite 
pas une présentation ou ne répète pas une théorie apprise des 
consultants. Il se prononce sur des choses auxquelles il croit. 
Et parce qu’il est fortement convaincu, il est convaincant. 

Oser ! 
Dire que la qualité du travail précède la performance, contrairement 
à ce que l'on croyait jusque-là dans l'entreprise et ailleurs, ce 
n’est pas facile, il faut oser ! Ce discours autorise chacun à penser 
différemment et à exprimer ses convictions, en cela, il permet 
d’enclencher un véritable processus de changement.

Décryptage Et vous ?
PRISE DE POSITION 
Proposer de nouvelles façons de voir, parfois en contradic-
tion avec la culture de l’entreprise, cela fait partie du rôle  
du dirigeant… 

•	  Avez-vous déjà été confronté à ce type de situation ?

•	Comment l’avez-vous abordé ?

•	Avec quels résultats et quels enseignements ? 

PRISE DE RISQUE 

La nécessité d'une prise de parole visant à donner « du sens » 
est souvent théorisée, la vivre est une toute autre expérience :

•	  Et vous, avez-vous connu des cas similaires de prise  
de parole ?

•	  Comment les avez-vous vécus et avec quels résultats ?

COMMUNIQUER UNE VISION ET…  
LÂCHER-PRISE
•	  Quelle est la manière la plus judicieuse pour communiquer 

sa vision ?

•	  Comment faire travailler ensemble les collaborateurs sans 
influencer leurs propos ? 
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9 ingrédients d'une coopération 
cohérente et efficace

Outils et méthodes pour les mettre 
en œuvre

9 INGRÉDIENTS,
OUTILS ET MÉTHODES

Partie �



2 - POURQUOI COOPÉRER ?

Les histoires précédentes éclairent des « instants de coopération » 
vécus au sein des entreprises accompagnées lors de notre étude-
action. Les coopérations qu'elles racontent se situent à différents 
niveaux (direction, projets, équipes opérationnelles) et les 
décryptages proposés interrogent différents registres (le partage 
du sens et des finalités, les pratiques managériales, l’organisation 
en place et les méthode utilisées…). Croisant ces deux dimensions 
– niveaux de coopération et registres – le tableau ci-dessous 
fait apparaître les 9 ingrédients d’une coopération cohérente et  
efficace. Avec un message-clé : une entreprise souhaitant 
progresser sur ses pratiques de coopération cherchera à prendre 
en compte chacun de ces ingrédients et à le mettre en cohérence 
avec les autres. 

Organisation 
et méthodes

Valeurs et pratiques 
managériales

Sens et finalités 
de l’action
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9 INGRÉDIENTS POUR UNE COOPÉRATION COHÉRENTE ET EFFICACE

* La qualité du travail recouvre les notions suivantes :

•	  faire un travail de qualité : c'est-à-dire « bien faire » son  
travail, de façon efficace, dans les « règles de l'art », de façon à  
satisfaire le client (conditions de réalisation du travail) ;

•	  faire un travail qui permet d’apprendre, de se perfectionner,  
d'évoluer (conditions d’épanouissement au travail) ;

•	  faire un travail utile, qui crée de la valeur (sens du travail) ; 

•	  travailler en bonnes relations avec les autres : pouvoir s’entraider, 
pouvoir compter sur le soutien de ses collègues et de son supé-
rieur hiérarchique, travailler en équipe, se sentir reconnu…

28



9 INGRÉDIENTS POUR UNE COOPÉRATION COHÉRENTE ET EFFICACE

AGIR EN COHÉRENCE, DE LA DIRECTION AUX ÉQUIPES OPÉRATIONNELLES

Au niveau des équipes 
opérationnelles

Au niveau des relations 
entre services ou des projets 

transversaux

Au niveau global 
de l’entreprise et du comité 

de direction

29

La culture managériale globale de l’entreprise 
doit être cohérente avec l’idée de renforcer les 
coopérations, ce qui peut impliquer de… 
•	  relâcher la pression du résultat et remettre 

la « qualité du travail »* au cœur du  
management,

•	  envisager les problèmes comme des 
occasions d'améliorer le travail collectif et 
non comme des défaillances individuelles,

•	  permettre le droit à l’erreur pour favoriser 
les initiatives, 

•	  favoriser la transparence, 
•	  investir dans les temps coopératifs qui ne 

semblent pas directement productifs…

Le principe de coopération doit être incarné 
au plus haut niveau de l’entreprise et 
en particulier au niveau du comité de 
direction : qui y participe ? Comment sont 
élaborés les ordres du jour ? Les questions 
de fonctionnement interne, les problèmes 
inter-services y sont-ils traités à leur juste 
importance ? Comment tableau de bord 
et indicateurs intègrent-ils les dimensions 
de « qualité du travail »* en parallèle des 
indicateurs de résultat ?

S’assurer que les participants d’un projet 
partagent ses objectifs et enjeux est un point 
de départ indispensable pour sa réussite mais 
aussi pour la qualité des coopérations futures. 
Cette première phase constitue un travail à 
part entière qui peut, par exemple, passer par 
un temps de partage des représentations et de 
réajustement des objectifs initiaux. Favoriser 
les coopérations entre services nécessite de 
la même façon de s'assurer que les objectifs 
poursuivis par les uns et les autres sont 
partagés, cohérents et bien articulés.

Dans le cadre d'un projet ou d'un 
travail inter-équipes, l’animation est une 
compétence à part entière. Elle implique de 
savoir encourager la prise de parole et la 
réflexion, mobiliser au mieux l’expérience 
et les compétences de chacun, questionner 
le travail tel qu'il est réellement effectué 
(et pas seulement comme il devrait l'être), 
prendre du recul sur son propre point de vue 
et se positionner en animateur plutôt qu’en 
expert. Elle implique également des savoir-
faire relationnels (écoute, bienveillance).

La structuration des projets (plannings, 
composition des équipes, temps de travail 
collectifs…) permet de proposer un cadre 
favorable aux coopérations. Les méthodes et 
outils utilisés dans l’animation de réunions, 
la conduite de projet, l’analyse du travail… 
peuvent contribuer à la prise en compte des 
enjeux de tous les acteurs concernés dans 
leur diversité et à l’expression des points  
de vue.

Dans bien des cas, le management opéra-
tionnel (indicateurs, modes d’association des 
salariés…) est porteur d'une vision descen-
dante de la performance (résultats à atteindre) 
et du travail (respect des procédures). Les vi-
sions gestionnaires qui s’imposent aux chefs 
d’équipe peuvent alors être déconnectées des 
préoccupations des équipes et des opéra-
teurs. L’enjeu des coopérations d'équipe est 
de réduire cet écart en repartant de la vision 
qu’ont les salariés de la qualité de leur travail 
et de leur performance.

Favoriser les coopérations passe par une 
meilleure association des salariés aux 
modalités de management de la production, 
d’une part, et aux évolutions de leur travail, 
d’autre part. Le management joue dans 
ce cas un rôle « remontant » (soutien à 
l’équipe, remontée des problèmes) plus que 
descendant. Cela suppose une véritable 
autonomie des équipes (opérateurs et 
encadrement de proximité) ainsi que la 
possibilité de questionner les objectifs de 
production.

Certaines modalités d’animation des 
équipes rendent possible une véritable 
expression sur la « qualité du travail »* et sur 
les problèmes rencontrés : temps collectifs 
conséquents (dépassant les « points 5’ » 
ou les réunions d’information), bien ciblés  
(par exemple dans les contextes 
de changement), efficaces et bien 
animés (centrés sur la réalité du travail 
des personnes, avec des tours de  
table structurés).

La conviction, portée par la direction, que 
la « qualité du travail »* (telle que définie 
page 28) constitue un levier majeur de 
performance est un pré-requis indis-
pensable. Cette conviction doit s’inscrire 
dans la stratégie de l’entreprise, au plus  
haut niveau.



3
PARTIE

OUTILS ET MÉTHODES
Quelques repères méthodologiques pour mettre en œuvre les ingrédients 
de la coopération

Les coopérations dans l’entreprise doivent, bien-sûr, être guidées par les objectifs et résultats à atteindre mais 
plus encore par ce qui est au cœur des préoccupations de tous : la qualité du travail, la possibilité de faire du « bon 
travail ». Tirant les leçons des histoires précédentes, voici quelques repères pour faire de la qualité du travail un 
fil conducteur des coopérations dans l’entreprise, au service de la performance et de la qualité de vie au travail.

Porter la coopération à un niveau stratégique�
Partager les représentations sur l’articulation entre performance et qualité de vie au travail 

Dans l’entreprise, coexistent des représentations différentes de la performance et de la qualité de vie au travail en fonction 
du rôle de chacun : production, méthodes, qualité, pilotage de la démarche Lean, QSE, GRH, CHSCT, IRP, comité de 
direction… Commencer à coopérer, c’est d’abord savoir écouter les différents points de vue – sans obligation de tomber 
d’accord. Une phase de partage de représentations entre les parties prenantes permet d’identifier les points de divergence 
et de convergence. C’est un socle sur lequel s’appuyer pour mieux travailler ensemble et développer la capacité à débattre. 

Exemples de questions pour partager  
les représentations

Les comités de direction, les réunions de CE ou CHSCT, les groupes de travail sont des lieux où l’on peut 
échanger sur les représentations et les enjeux de chacun sur la performance et la qualité de vie au travail, en 
amont d’une démarche formalisée. 

Quels enjeux spécifiques à l’entreprise :
•	 Quels sont les sujets-clés liés à la performance sur lesquels l’entreprise doit avancer ?
•	 Quels sont les sujets-clés liés à la qualité de vie au travail sur lesquels l’entreprise doit avancer ?
•	  Quelles sont les articulations possibles entre performance et qualité de vie au travail : convergences ?  

Opportunités ? Tensions ou difficultés ? Risques ?

Quelles pratiques d’articulation des enjeux de performance et de qualité de vie au travail ?
•	  Comment chacun, dans sa fonction, essaye d’articuler ses propres objectifs avec les enjeux de qualité de 

vie au travail ?
•	 Quels sont les endroits où l’on parle à la fois de performance et de qualité de vie au travail ?
•	  En quoi les indicateurs de pilotage (tableau de bord, reporting) sont-ils pertinents pour suivre de manière 

conjointe les enjeux performance et qualité de vie au travail ?

Quels sont les projets ou activités qu’il serait intéressant de choisir comme terrain d’expérimentation 
pour améliorer la façon d’articuler des enjeux de performance et de qualité de vie au travail à travers de nou-
velles pratiques de coopération ?

Se retrouver autour d’une vision commune 

Au-delà du partage des représentations, les parties prenantes (membres du comité de direction, équipes, services, 
projets) doivent cependant se retrouver sur des objectifs communs. Lorsque les objectifs des uns et des autres sont trop 
éloignés – voire contradictoires –, c’est le rôle du comité de direction (ou d’un autre collectif de pilotage) de favoriser la 
construction et l’explicitation d’un projet mieux partagé, avec des mots qui parlent à tous.
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Soutenir les coopérations 
par des pratiques  
managériales adaptées

�Exemples de questions 
pour développer une 
vision commune

Exemples de ques-
tionnement d’une 
équipe de direction sur 
son fonctionnement

•	  Qu’est-ce que l’environnement extérieur impose 
comme règles, obligations, contraintes ? Quels sont 
nos défis les plus critiques ? 

•	  Qu’est-ce qui nous rassemble dans ce que nous vou-
lons apporter à nos clients ? Quelles valeurs ajoutées 
avons-nous besoin de construire ensemble ? 

•	  En quoi avons-nous besoin de mieux coopérer les 
uns avec les autres pour relever les défis ? Sur quels 
sujets en priorité ?

•	  Que faut-il changer dans le fonctionnement interne 
de l’entreprise et dans nos modes de travail collectifs 
pour mieux coopérer ?

•	 Comment avons-nous coopéré sur tel ou tel sujet ? 
•	  Est-ce que notre façon de discuter en comité de di-

rection est exemplaire et permet une prise en compte 
par chacun des besoins des autres ?

•	  Osons-nous dire ce qui ne fonctionne pas dans  
l’organisation inter-services ? 

•	  Laissons-nous s’exprimer dans chacun de nos services 
des « critiques ironiques » sur les autres services ou 
mettons-nous clairement sur la table les difficultés ?

•	  Prenons-nous des moments dédiés pour travailler 
sur nos pratiques de coopération ?

Impulser la logique de coopération au niveau de 
l’équipe de direction

Comment faire de la coopération une compétence collective, 
source d’agilité, de réactivité et de compétitivité ? Le comité de 
direction a un rôle à jouer pour impulser les coopérations à tous les 
niveaux de l’entreprise. Son fonctionnement est modélisant pour 
le reste de l’entreprise. Dans ce but, il est utile que ses membres 
s’interrogent sur la qualité des coopérations en son sein.

Manager l’envie plutôt que les résultats 

TRS, qualité, taux de service… Dans les démarches de 
performance (Lean, qualité, gestion…), la culture de la mesure 
et des indicateurs de résultat s’est imposée aux dépens d’autres 
formes de pilotage. Mais pour obtenir des résultats durables, faut-
il se concentrer sur le résultat ou sur ce qui permet de l’atteindre ? 

Manager l’envie c’est porter son attention sur la façon dont les 
collaborateurs s’approprient une démarche, participent aux 
réunions, émettent des idées, critiquent de façon constructive, 
expérimentent et apprennent de cette expérimentation. De telles 
évolutions ne sont pas racontées par les indicateurs traditionnels 
de performance. D’autres indicateurs – certes plus difficiles 
à mesurer – peuvent être élaborés : le niveau d’adhésion,  
la participation aux actions, la qualité des relations sociales… 

Manager « le travail »

Absorbés par des activités de reporting et de gestion, beaucoup 
d’encadrants ne parviennent pas à remplir un rôle de soutien 
et d’appui aux équipes. Faire du management un levier de 
coopération amène à redéfinir les objectifs qui lui sont fixés 
et à lui donner les moyens de les remplir. Un tel changement 
nécessite davantage que quelques séances de formation et de 
sensibilisation et en particulier : 

•	  des moyens dans la durée (temps, montée en compétences des 
encadrants sur l’animation ou la régulation, espace de coopéra-
tion entre manageurs), 

•	  la mise en cohérence des décisions managériales (appui aux 
manageurs, priorisation des objectifs, qualité du travail au cœur 
du management, possibilité de prendre des décisions adaptées 
au plus près du terrain…). 

Oser les groupes pluridisciplinaires 

Pour développer de nouveaux process, améliorer le fonctionnement 
entre deux services, benchmarker… la constitution de groupes de 
salariés de différentes fonctions et niveaux hiérarchiques permet 
des connexions que les processus trop cloisonnés ou les rigidités 
hiérarchiques ne permettent pas. Sous réserve d’un leadership 
adapté et d’objectifs partagés, de tels groupes permettent à 
chacun de dépasser sa fonction, de mieux comprendre les 
contraintes et les raisons d’agir des autres. 
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3 - OUTILS ET MÉTHODES

Favoriser les coopéra-
tions dans les équipes et 
les projets

�

Coopérer pour améliorer le travail en production

Des temps associant opérateurs, manageurs et fonctions 
support sont l’occasion d’échanger sur la façon dont chacun se 
représente un travail de qualité, ce qui favorise un tel travail, ou ce 
qui l’empêche – autant de sujets qui, quand ils ne sont pas traités, 
contrarient la résolution des problèmes et génèrent tensions, 
démotivation ou défiance. Ces échanges peuvent prendre place 
lors de réunions régulières mais il est également utile de les 
susciter au niveau des postes de travail sur des sujets identifiés : 
résolution de problèmes, projet d’évolution du poste de travail, 
démarche d’amélioration des conditions de travail… 

Pistes pour analyser le 
travail réel

Échanger sur la qualité du travail nécessite en parallèle 
d’aller sur le terrain, voir et discuter comment le travail 
est réellement réalisé (et non pas comme il devrait être 
mis en œuvre).

Il s’agit alors :
•	  d’observer l’enchaînement des tâches des opéra-

teurs, la façon dont ils gèrent les aléas, leurs besoins 
d’information et de communication, les interactions 
avec les autres… 

•	  de les questionner sur ce qu’ils font, pourquoi ils le 
font, ce qui est important pour eux, ce qui les gène, 
ce qui facilite leur travail… 

•	  de repérer d’éventuelles diversités des manières de 
faire (nouveaux, anciens, jeunes, seniors, etc…),

•	  de valider avec les personnes concernées les 
constats issus de l’observation et leur priorisation car 
il s’agit bien in fine d’améliorer « leur » travail.

Coopérer dans les projets de transformation 

Les projets de transformation techniques ou organisationnels 
ont toujours des implications sur la façon dont le travail est 
réalisé. Ce sont de bonnes occasions pour initier ou renforcer 
les coopérations avec les équipes de production et les autres 
personnes concernées par la transformation. Il s’agit de repérer 
ce que cela va changer dans leur travail ainsi que les risques et 
opportunités qui peuvent en découler et ce, à toutes les étapes.

Repérer collectivement les risques et opportunités 
d’un projet à différentes étapes 
•	  Lors de la définition du projet afin de définir des objectifs 

adaptés, préserver ce qui permet un travail de qualité, ou régler 
des problèmes anciens ;

•	  lors de la phase d’analyse préalable pour mieux cadrer 
l’ensemble des besoins et les conséquences potentielles du 
projet sur la production (ne pas oublier les tâches connexes 
à la production, les besoins d’information, les relations  
inter-services…) ;

•	  lors de la conception proprement dite par un travail de 
co-conception, ou a minima des allers-retours entre concep-
teurs et opérateurs, si besoin au moyen de méthodes permettant 
de « simuler le travail futur » (plan ou schéma organisationnel,  
maquette et/ou prototype, logique de test provisoire…) ;

•	  après la mise en œuvre des solutions, pour corriger les  
oublis ou les erreurs.

Coopérer dans les réunions 

La conduite de réunion constitue un travail à part entière. Il est 
utile d’y accorder de l’importance pour en faire un travail de 
qualité. Une attention particulière doit être accordée aux phases 
d’ouverture et de fermeture : à la façon d’accueillir, de solliciter 
les participants, de les remercier pour leur participation, de faire 
un débriefing en fin de réunion… La maitrise de la forme est ici 
au service du contenu. 

Exemples de questions 
pour ouvrir une  
réunion de travail ou 
initier un projet

Questions sur le « sens » et les « finalités » 
•	  Les bonnes personnes sont-elles invitées ? (à antici-

per avant la réunion)
•	  Que cherchons-nous à atteindre dans cette réunion 

ou ce projet ?
•	  Quelles questions cela soulève t-il avant de  

démarrer  ?
•	  À quoi saurons-nous que nous aurons atteint  

notre objectif ?
•	 Quels sont nos livrables ?

Questions sur les modalités de travail :
•	  De quelle manière allons-nous travailler ensemble 

sur cette question ?
•	  Si une méthode est proposée : est-elle comprise par 

les participants et acceptée ?
•	  Dans le cas contraire : quelles règles ou principes 

pour bien fonctionner ensemble ?
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Compétences du dirigeant / l’oeil du coach

Coopérer dans les réunions de résolution de pro-
blèmes 

Répandue dans les entreprises engagées dans des démarches de 
type Lean, la résolution de problèmes constitue un bon vecteur de 
coopération. Très souvent cependant, l’accent est mis uniquement 
sur la recherche de réponses rapides aux problèmes urgents et 
immédiats ou encore sur les indicateurs du jour et de la semaine. 
Il est tout aussi essentiel de savoir prendre du recul pour identifier 
et traiter des difficultés récurrentes des équipes : s’intéresser 
aux « cailloux dans la chaussure » des opérateurs, décider des 
problèmes qui méritent d’être remontés pour générer si besoin un 
projet adapté à leur résolution, etc.

Dans tous les cas, la capacité à traiter les sujets au bon niveau 
est essentielle pour développer une culture de résolution de 
problèmes. Les plus complexes doivent mobiliser une équipe 
pluridisciplinaire dans une logique de réussite : un seul problème 
à la fois, traité jusqu’au bout avec des résultats concrets. 

Fermeture  
de la réunion

Un tour de table pour permettre à chacun de contri-
buer, sans relance de discussion ou débat :
•	  Quels points clefs retenons-nous ? (Actions à lancer, 

décisions, questions en suspens)
•	  Avons-nous atteint notre objectif de réunion ? Quels 

éléments permettent de répondre oui/non ?
•	  Quels points positifs et points de progrès sur notre 

façon de fonctionner ensemble ? 
•	  Cette étape s’est-elle correctement passée ? 
•	  Le processus a-t-il été suffisamment coopératif ? 
•	  A-t-on mobilisé les bonnes compétences et les 

bonnes personnes ?
•	  L’animation était-elle adaptée ?
•	  Est-on passé trop vite à l’étape suivante ?
•	  Que peut-on améliorer dans les étapes suivantes ?

PORTER ET DÉVELOPPER LE SENS

S’interroger et interroger son équipe sur le « pourquoi », et 
« le comment » afin de progresser dans la prise de conscience 
des collaborateurs sur les enjeux, les finalités et la façon de 
s’y prendre.

PROMOUVOIR LA QUALITÉ RELATIONNELLE ET 
LA CAPACITÉ À DÉBATTRE

Ne plus se considérer comme celui qui apporte les problèmes 
et les solutions mais plutôt comme celui qui apporte 
des ressources à l’équipe pour apprendre à fonctionner 
collectivement. Ceci requiert de maîtriser des processus et 
outils relationnels mais également de construire sa légitimité 
non pas à travers le pouvoir SUR les autres mais POUR et 
AVEC les autres.

APPRENDRE

Saisir toutes les occasions pour apprendre des situations 
rencontrées, tirer un apprentissage des erreurs, favoriser le 
partage d’expérience, ne pas craindre la diversité des points de 
vue et en faire une source de créativité et d’innovation.

FAIRE PREUVE DE COURAGE

Dire que la coopération est en amont de la performance, qu’elle 
est « première » pour engendrer la performance, demande du 
courage. Ce discours reste encore décalé face au diktat des 
chiffres et des indicateurs qui conduisent à la justification plutôt 
qu’à la remise en cause.

HUMILITÉ ET EXEMPLARITÉ

L’humilité peut se traduire par le fait de dire « je n’ai pas la solution, 
j’ai besoin de vous pour la construire ». Le dirigeant peut de cette 
façon inciter ses collaborateurs à travailler sur les erreurs, et à 
s’ouvrir à d’autres idées.

En complément des méthodes susceptibles de favoriser les coopérations, 5 compétences se dégagent comme des clefs pour le 
dirigeant ou le manageur qui veut favoriser les coopérations et la qualité du travail.
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Aravis
Agence Rhône-Alpes pour la valorisation de l'innovation sociale 
et l'amélioration des conditions de travail, membre du réseau Anact-Aract 

14 rue Passet – 69007 Lyon 
Contact : Rémi Cottet – rcottet@aravis.aract.fr 
www.aravis.aract.fr 

Néovance
Cabinet spécialisé en transformation managériale pour un fonctionnement 
agile et collaboratif

800 Route de la Radia – 74150 Marcellaz Albanais 
Contact : Sylvain Zanni – zanni.sylvain@gmail.com

NFL Conseil Innovant 
NFL Conseil Innovant accompagne les entreprises à la transformation du 
management et des organisations

5, chemin de l'hallebardier – 38080 Saint Alban de Roche 
Contact : Frédéric Losfeld – frederic.losfeld@gmail.com

Optim Ressources 
Cabinet conseil spécialisé dans l’accompagnement de projets de 
transformation permettant de faire évoluer les organisations, de faire grandir 
les hommes et de développer de nouvelles pratiques de coopération

6 ch. de Bramafan – 69110 Sainte-Foy-Lès-Lyon 
Contact : Charles Dubourg – charles-dubourg@optim-ressources.com 
www.optim-ressources.com

Thésame 
Centre de ressources régional en management de l’innovation, performance 
industrielle, mécatronique et robotique

Immeuble Acropole – 86, Avenue d’Aix les Bains – 74600 Seynod 
Contact : Cécile Dechand – cd@thesame-innovation.com 
www.thesame-innovation.com





Oui, les démarches de performance sont compatibles avec la qualité de vie au travail ! A condition toutefois de mettre 

en œuvre les processus de coopération adéquats. A partir de 8 histoires vécues au sein d’entreprises, ce guide propose 

d'identifier les ingrédients d’une coopération cohérente et efficace à tous les niveaux ainsi que des outils et méthodes 

pour les mettre en œuvre. Il s'adresse plus particulièrement aux dirigeants, DRH, chefs de projet et consultants.
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