
 

 

  

Expérimentation de la méthode 
ISIDOR dans l’entreprise XXX 

Rapport d’analyse 

provisoire 

 

 

Version complète 
 

 

 

 

 

19 décembre 2023  

 

 

Atelier SI2D 
(Systèmes d’information & d’aide à la décision, et démocratie dans les 

organisations) 

https://si2d.hypotheses.org/ 
 



 

2 

 

 

 

 

 

 

Avertissement 

 

Le présent rapport expose notre analyse de la situation de XXX au regard de la démocratie 

organisationnelle, notamment (mais non exclusivement) à travers l’analyse de ses outils 

numériques, puis propose des voies de progrès. 

Cette analyse se fonde sur les entretiens menés auprès de 16 acteurs de XXX et sur la 

consultation de documents qui nous ont été transmis. L’analyse a été conduite selon la 

méthode ISIDOR que l’Atelier SI2D a développée. 

Le présent rapport est provisoire : il sera présenté le jeudi 11 janvier 2024 aux fondateurs de 

XXX et aux membres de la Commission Politique Sociale, afin d’être débattu, amendé, 

complété (que ce soit pour la partie « Bilan » ou pour les « Propositions d’améliorations »). 

Le rapport final qui sera ensuite produit sera le fruit de cette co-construction.   

 

Le présent rapport est la version complète de notre travail. 

Il est livré en même temps qu’une version abrégée d’une douzaine de pages (dans un 

document séparé), dont le but est de permettre une prise de connaissance rapide des 

principaux points de l’analyse et des propositions d’amélioration.  

Sa lecture ne peut cependant pas remplacer celle du présent rapport complet. 
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1.  Introduction 

1.1 Participation de XXX au projet de recherche ISIDOR 

Une première rencontre a eu lieu dans les locaux de ZZZ (Hautes-Pyrénées) en avril 2022, qui 

a permis à XXX et à l’Atelier SI2D de mieux se connaître, et de conclure sur un souhait de 

travailler ensemble. 

En mars 2023, XXX a accepté de participer à un projet de recherche mené par l’Atelier 

SI2D1. 

Ce projet, soutenu par l’ANACT2, porte sur l’expérimentation d’une méthode développée par 

l’Atelier SI2D, la méthode ISIDOR3. L’objectif de cette méthode est d’analyser et d’évaluer 

le plus précisément possible l’influence qu’un système d’information numérique (SIN) peut 

exercer sur le fonctionnement démocratique d’une organisation. 

XXX est ainsi le deuxième terrain d’expérimentation d’ISIDOR en « grandeur réelle ».  

Les membres de l’Atelier SI2D remercient vivement XXX de leur avoir offert cette 

opportunité. Cette deuxième expérimentation a permis d’éprouver à nouveau la méthode et de 

la faire sensiblement évoluer. 

1.2 Contexte de l’expérimentation à XXX 

Le système d'information numérique, objet de l’analyse, qui a été choisi est l’ERP en cours de 

déploiement à XXX. 

La réunion de présentation à l’équipe a été programmée en avril, et les entretiens en avril et 

mai 2023. 

L’ERP n’était pas utilisé, au moment des entretiens, par l’ensemble des membres de 

l’entreprise, bien que la plupart aient déjà été formés à l’outil.  

Par ailleurs, la culture de l’entreprise, fortement ancrée dans la démocratie organisationnelle, 

a conduit à ce que nous rencontrions l’ensemble des salariés de XXX (et même aussi une 

salariée d’EEE (bureau d’études)). 

Au cours des entretiens avec les salariés et des échanges avec les cofondateurs, il est apparu à 

notre équipe que notre intervention ne pouvait se limiter au seul ERP et à son usage. Nous 

avons donc étendu notre analyse à des thématiques étroitement liées aux Systèmes 

d'information numériques, mais qui n’étaient pas pleinement traitées dans la méthode. 

Notons que si la présente étude s’est centrée sur XXX, il serait certainement très intéressant 

d’analyser les différences de fonctionnement entre XXX et EEE (bureau d’études). Il y aura, 

en effet, des différences très importantes entre XXX et la nouvelle structure YYY, et pour les 

 
1 https://si2d.hypotheses.org/  

2 Agence Nationale pour l’Amélioration des Conditions de Travail 

3 Influence des Système d’Information sur la Démocratie des ORganisations 

https://si2d.hypotheses.org/
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anticiper au mieux, il y aurait certainement à apprendre des différences qui existent entre 

XXX et EEE (bureau d’études) . 

1.3 Le projet soutenu par l’ANACT 

L’expérimentation à XXX a été réalisée dans le cadre d’un projet proposé à l’ANACT en 

réponse à son appel « Développer le dialogue social technologique au travail »4. 

L’objectif du projet est de construire un outil méthodologique efficace pour :  

- accompagner et soutenir le dialogue social interne à l’organisation autour des projets et 

outils numériques,  

- sensibiliser et former les partenaires sociaux aux différentes dimensions de l’influence 

des SIN sur le fonctionnement de l’organisation et la vie au travail,  

- donner aux partenaires sociaux des pistes concrètes pour l’amélioration des outils 

existants et la gestion des futurs projets, afin de les outiller pour mener des négociations 

sur le numérique.  

Concernant la méthode ISIDOR elle-même, ainsi que sa diffusion, le projet doit permettre de : 

- expérimenter la méthode ISIDOR pour l’affiner, l’amender, la compléter, 

- bénéficier de l’expertise d’acteurs externes à l’Atelier SI2D (notamment au travers du 

conseil scientifique et du groupe des partenaires), 

- construire des partenariats avec l’ANACT, ainsi qu’avec les partenaires du projet 

(communication, diffusion de la méthode, conception et réalisation de formations…). 

 
4 https://www.anact.fr/appel-manifestation-dinteret-developper-le-dialogue-social-technologique-au-travail   

https://www.anact.fr/appel-manifestation-dinteret-developper-le-dialogue-social-technologique-au-travail
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2.  Note méthodologique  

2.1 Présentation de la méthode ISIDOR : fondements, principaux éléments  

2.1.1 Objectifs de la méthode 

L’objectif de cette méthode est d’analyser et d’évaluer le plus précisément possible 

l’influence qu’un système d’information numérique (SIN) peut exercer sur le fonctionnement 

démocratique d’une organisation. 

Dans le cas de XXX, cet objectif a été étendu à l’analyse d’autres « objets » proches du ou 

liés au système d'information numérique considéré. 

Nous avons ainsi adapté notre méthode dans l’intention d’être le plus utile possible à XXX.  

2.1.2 Les dimensions de la d®mocratie dôentreprise utilisées 

Au départ de l’expérimentation à XXX, notre définition de la démocratie dans l’organisation 

reposait sur quatre dimensions, complémentaires et interdépendantes.  

Lors de la tenue des entretiens, puis l’analyse des entretiens et documents (phase 4 de la 

méthode : voir plus bas 2.1.3), nous avons jugé qu’il fallait modifier et compléter ces 

dimensions, pour parvenir au final à cinq dimensions : 

- La vie démocratique (la dispute, au sens de la disputatio de la scolastique médiévale), 

la citoyenneté dans l’entreprise 

o comment la vie démocratique est-elle organisée ?  

o quelles sont les instances, leur mode de fonctionnement, leurs 

latitudes décisionnelles ? 

o quels sont les outils qui soutiennent/entravent la vie démocratique ? 

- Le système d'information et le système d'information numérique, les 

représentations plurielles 

o quel est le niveau de structuration du système d'information, la gestion de son 

évolution ? 

o comment sont prises en compte les représentations alternatives à la représentation 

dominante (ou commune) sur les valeurs/notions/objets importants ? 

o quel est le niveau de structuration des systèmes d'information numériques, la 

gestion de leur implantation, la gestion de leur évolution… ?  

- Le système de pilotage, la prise de décision 

o le système de pilotage est-il explicite, est-t-il complet ? Comment et par qui est-il 

défini ? Comment et par qui est-il évalué ? 

o qui prend des décisions (selon les niveaux de décisions) ? Les processus de 

décision sont-ils formalisés ? Les décisions font-elles l’objet de délibérations 

éclairées (au sens où les personnes concernées disposent des informations 

nécessaires à l’évaluation de la situation et à la conception de solutions 
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possibles) ? Sont-elles évaluées ? Les décideurs doivent-ils rendre compte de leurs 

décisions ? 

- L’autonomie 

o quelle autonomie pour les individus et les collectifs dans l’organisation ?  

o sur quel périmètre porte l’autonomie : la tâche, l’organisation du travail, la 

définition des objectifs, celle des finalités de l’organisation ? 

o quelle autonomie pour l’entreprise dans sa globalité (vis-à-vis des clients, des 

fournisseurs, des financeurs…) ? 

- Le temps 

o quelles sont les différentes perceptions du temps suivant les acteurs et les 

situations ? 

o existe-t-il une pression temporelle ressentie comme trop forte ? d’où provient-

elle ? Les planifications des projets sont-elles considérées comme raisonnables 

par les équipes de production ?  

o comment le temps est-il (dé)compté ?  

o Le temps est-il pris pour les apprentissages des personnes, de l’entreprise dans 

sa globalité ? L’entreprise peut-elle être qualifiée d’organisation apprenante ? 

2.1.3 Les étapes de la méthode 

Étape 1. Lancement de l’expérimentation dans l’organisation : cadrage de l’expérimentation 

avec la direction pour fixer les objectifs pour l’organisation, choisir le ou les SIN à analyser, 

les participants à impliquer, etc. Présentation de la méthode et de l’expérimentation aux 

membres de l’organisation. 

- À XXX, étape réalisée le 3 avril (réunion de cadrage) et le 11 avril (réunion de 

présentation à l’ensemble de l’équipe XXX). 

Étape 2. Recueil de documents sur les composants du système d'information numérique à 

analyser. 

Étape 3. Préparation et réalisation des entretiens : spécification des guides d’entretien, 

organisation et réalisation des entretiens, rédaction des comptes rendus ; 

- À XXX, étapes 3 et 4 réalisées entre début avril et mi-mai. 

Étape 4. Analyse au regard des cinq dimensions de la démocratie. Rédaction de la version 

provisoire du rapport. 

- Dans le cas de XXX, les modifications apportées à la méthode ont été nombreuses et 

significatives. Cela a retardé le travail d’analyse. Par ailleurs, la procédure suivie, bien 

que modifiée suite à la première expérimentation, est restée très chronophage. Tous les 

membres de l’équipe SI2D participent en effet à l’analyse, afin que chacun puisse 

s’approprier pleinement la méthode. La multiplication des participants engendre bien 

évidemment des coûts (temps) de coordination importants.  
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- Pendant le temps écoulé entre la tenue des entretiens et l’écriture de ce rapport, certains 

points ont pu évoluer sans que nous en ayons connaissance. La réunion du 11 janvier 

2024 permettra de corriger ces décalages. 

- Nota : le rapport comprend beaucoup de citations issues des entretiens menés. Toutes 

les citations sont anonymées (auteur ou personne citée). Nous avons bien conscience 

que compte tenu de la culture de XXX, cette anonymisation n’était pas attendue, mais 

notre méthode prévoit de procéder ainsi. 

Étape 5. Clôture de l’expérimentation : présentation orale des résultats à l’organisation 

(direction, membres de l’organisation), co-construction à la fois du bilan et des voies de 

progrès. 

Puis rédaction de la version finale du rapport.  

Capitalisation des connaissances (par l’équipe qui met en œuvre la méthode), pour améliorer 

l’efficacité de la méthode et son utilisabilité dans l’avenir. 

- La date de présentation orale des résultats aux membres de XXX, afin de coconstruire à 

la fois le bilan et les voies de d’amélioration définitifs, a été fixée au jeudi 11 janvier 

2024. Cette réunion se tiendra avec les cofondateurs et avec les membres de la 

commission Politique Sociale.  

Important : Il est essentiel que les membres de XXX qui nous recevront le 11 janvier 

aient préalablement pris le temps de lire le présent rapport (et auparavant, s’ils le 

souhaitent le rapport abrégé), la présentation orale ne pouvant se substituer à la lecture 

du présent document. 

- Une présentation devant l’ensemble des équipes de XXX sera organisée par la suite. 

- Suivront la prise en compte des amendements à apporter au rapport pour produire sa 

version finale.  
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Introduction au bilan 

Toute l’équipe de l’Atelier SI2D a eu un très grand plaisir à rencontrer les membres de XXX 

et échanger avec eux. 

Nous avons tous été impressionnés par la maturité et le sens des responsabilités des personnes 

rencontrées, mais aussi par leur liberté de parole, leur respect les uns pour les autres. Et au-

delà, nous avons été frappés par leur attachement à l’entreprise et surtout à son 

fonctionnement démocratique. 

Les gens de XXX sont unis autour de valeurs essentielles (même si celles-ci mériteraient 

d’être mieux définies) : démocratie, éthique, confiance… 

Et ils savent très bien ce qu’ils ne veulent pas : un fonctionnement vertical, des rapports de 

subordination… 

La partie qui suit est une analyse de ce que nous avons perçu du fonctionnement de XXX. 

L’angle de cette analyse est celui indiqué dans la note méthodologique qui précède, à savoir la 

démocratie d’entreprise, comprise à travers cinq dimensions (voir 2.1.2). 

Le caractère remarquable du travail accompli par les équipes de XXX nous a motivés dans la 

production d’une analyse bienveillante mais sans complaisance (car nous avons considéré que 

c’était ce que les gens de XXX attendaient de nous). 

Ce qui suit respecte donc la loi du genre : il y a plus de critiques (que nous avons voulues 

constructives) que de mise en valeur des points positifs, même si ceux-ci sont 

systématiquement relevés en fin de présentation de chaque dimension. 
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1.  Dispute démocratique, Citoyenneté 

1.1 Introduction : qu'est-ce que la "dispute démocratique" entre "citoyens" ? 

La citoyenneté doit être accordée selon nous à toutes les parties constituantes de 

l’organisation, c’est-à-dire ceux sans qui l’organisation n’existe pas, et dont les salariés 

doivent faire pleinement partie. En considérant que l’organisation peut être définie par son 

projet (son inscription dynamique dans son environnement), les parties constituantes, les 

citoyens donc, sont les bâtisseurs de ce projet. Comme les salariés peuvent être considérés 

comme une partie constituante incontestable, ceux-ci ont vocation à devenir des citoyens de 

l’organisation et sont donc légitimes pour participer à la dispute démocratique. 

Le terme de dispute vient du latin disputare et désigne le fait d’examiner un problème, de le 

discuter et d’en débattre. Dispute est ainsi utilisé ici en référence au sens noble que pouvait 

avoir la disputatio dans la scolastique médiévale. 

La dispute démocratique doit permettre, au sein d’un cadre reconnu par l’organisation, et selon 

des règles acceptées par tous (cadre et règles qui doivent pouvoir être eux-mêmes discutés), à 

n’importe quel citoyen de l’organisation de participer à la définition d’un problème, ou à la 

résolution d’un problème, en ayant la liberté de remettre en cause des interprétations, visions 

du monde, normes, critères, etc. 

Pour soutenir le processus de dispute démocratique, il est essentiel que les citoyens de 

l’organisation soient éclairés, afin d’être à même de participer pleinement à l’élaboration des 

projets de l’organisation. 

Au sein de XXX, on constate une forte aspiration de l’ensemble de ses citoyens à faire vivre 

cette dispute démocratique, même si celle-ci se révèle parfois insuffisamment organisée.  

1.2 Un contexte de fonctionnement assez horizontal et de grande confiance 

1.2.1 Un fonctionnement principalement horizontal 

Les membres de XXX ont globalement le sentiment (et la satisfaction) de travailler dans une 

entreprise qui a un fonctionnement en grande partie horizontal. 

« /Ŝ ǉǳƛ ƳΩƛƴǘŞǊŜǎǎŜ ŎΩŜǎǘ ŎƻƳƳŜƴǘ ǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǇŜǳǘ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜǊ ŘŜ Ŧŀœon horizontale » 

« Il y a des liens de subordination avec des salaires derrière, mais chez XXX ŎΩŜǎǘ Ǉŀǎ œŀ » 

Mais si cette hiérarchie « ƴΩŜȄƛǎǘŜ Ǉŀǎ ŦƻǊŎŞƳŜƴǘΣ ŜƭƭŜ ŜȄƛǎǘŜ ǇŀǊ ƭŜǎ ŀŦŦŀƛǊŜǎ Υ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŘŜǎ ǘǊƻƛǎ 

[fondateurs], puis choix des affaires des geǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎΣ Ǉǳƛǎ ǊŞŦŞǊŜƴǘǎ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴΣ 

Ǉǳƛǎ ƻǇŞǊŀǘŜǳǊǎΦ 5ƻƴŎ Řŀƴǎ ƭŀ Ŧŀœƻƴ Řƻƴǘ ƭŜ ǇǊƻƧŜǘ ŜƴǘǊŜ Ŝǘ ǎƻǊǘΣ Ŝǘ ŎŜǘǘŜ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜΣ ŎΩŜǎǘ ŎŜƭƭŜ Řǳ 

monde du travail » 

L’outil de CAO5 (outil 3D) soutient significativement un fonctionnement non hiérarchique.  

 
5 Conception Assistée par Ordinateur : 

https://fr.wikipedia.org/wiki/Conception_assist%C3%A9e_par_ordinateur  

https://fr.wikipedia.org/wiki/Conception_assist%C3%A9e_par_ordinateur
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« /ΩŜǎǘ ǳƴ ŞƴƻǊƳŜ ƻǳǘƛƭ ǇƻǳǊ ŎŀǎǎŜǊ ŎŜǘ ŀǎǇŜŎǘ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜΦ hƴ ƴΩŀ Ǉŀǎ ŘŜ ōǳǊŜŀǳ ŘŜǎ ƳŞǘƘƻŘŜǎ ǉǳƛ 

dit comment doit être faite la pièce. La gamme opératoire est écrite en fonction du retour 

ŘΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜ Řǳ ǊŞŦŞǊŜƴǘ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ƭΩƻǇŞǊŀǘŜǳǊ de production »  

1.2.2 Une très grande confiance envers les fondateurs, et entre tous les membres de XXX 

Une très grande confiance envers les trois fondateurs a été exprimée dans les entretiens, de 

façon répétée et appuyée. Sans pour autant que cette confiance ne fasse obstacle à des 

réflexions critiques, notamment sur le partage d’information ou sur certains choix 

stratégiques. 

« On laisse gérer [X], on lui fait confiance à 200% là-dessus [le projet YYY] ». 

« Moi je leur [les 3 fondateurs] fais confiance, ils font leur rôle ». 

« Il peut y avoir des couacs, des décisions pas assez partagées, mais la confiance règne à 100% » 

La question a cependant été posée du temps passé par [X] sur le projet YYY, temps qui n’a 

pas été discuté.  

« [Ce que fait [X]] ǉǳΩŜǎǘ-ce que ça apporte ? Est-ce que XXX a la capacité de rémunérer cela ? ». 

« hƪ ŎΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǉǳŀƴǘƛŦƛŀōƭŜΣ Ƴŀƛǎ ǇŀǊ ŎƻƴǘǊŜ ƛƭ ŎƘƻƛǎƛǘ ŘŜ ŦŀƛǊŜ œŀ Ŝǘ ƴƻǳǎ ƻƴ ŎƘƻƛǎƛǘ Ǉŀǎ ƴƻǎ 

missions donc il y a une différence. Il y a un clivage qui se fait à ce niveau-là » 

La confiance est également très présente entre les membres de XXX, doublée d’une réelle 

bienveillance dans le regard que chacun porte sur ses collègues. 

1.3 Une réelle dispute démocratique, mais insuffisamment organisée et ne couvrant pas 

tous les sujets 

1.3.1 Un ensemble de commissions (correspondant à peu près au niveau de pilotage 

tactique) 

L’institutionnalisation de commissions reconnues comme légitimes permet de promouvoir les 

discussions, les différents avis et de prendre les décisions tactiques au sein de l’entreprise.  

Chaque commission possède une délégation du collectif et la commission est autonome pour 

décider. Ce fonctionnement repose, ici aussi, sur la grande confiance qui existe au sein de 

l’entreprise. ζ [ŀ ŎƻƳƳƛǎǎƛƻƴ ǎΩŜƴ ƻŎŎǳǇŜΣ quand ils donneront leur compte-ǊŜƴŘǳΣ ǎƻƛǘ ƧΩŀƛ ŘŜǎ ōƛƭƭŜǎ 

ǎƻƛǘ ƧΩŀƛ Ǉŀǎ ŘŜ ōƛƭƭŜǎ Ŝǘ ƧŜ ƭŜǳǊ Ŧŀƛǎ ŎƻƴŦƛŀƴŎŜ ηΦ 

Une commission est un temps de travail organisé avec n’importe quel acteur qui se sent 

concerné sur le sujet. L’idée émane avec des « propositions qui émergent en en parlant à deux ou 

trois, le lundi matin ». De cette proposition émane le besoin de réfléchir à un mode de 

fonctionnement, proposition d’un mode de fonctionnement en commission. Ce n’est pas 

forcément ceux qui sont émetteurs de l’idée qui sont dans la commission.  

« Souvent on établit un cahier des charges, faire une proposition, la rendre au collectif acteur au 

ŎƻƴǎŜƴǎǳǎ ŎƻƴǎŜƴǘŜƳŜƴǘ ǉǳŜ œŀ ŎƻƭƭŜ ŀǳ ōŜǎƻƛƴ ŘŜ ǘƻǳǘ ƭŜ ƳƻƴŘŜΧ » Et ensuite prise en compte 

des contre-propositions. « Mais œŀ ŎΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƻǊƎŀƴƛǎŞ ŀǾŜŎ ǳƴŜ ƳŞǘƘƻŘŜ Ŝǘ ŘŜǎ ǘŜƳǇǎ ŘŞŘƛŞǎ ηΦ Et 

« au-ŘŜƭŁ ŘŜ п ƻǳ р ŎΩŜǎǘ ŎƻƳǇƭƛǉǳŞ ».  
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1.3.2 Une dispute, mais insuffisamment organisée et pratiquée dans des conditions 

insatisfaisantes 

« hƴ Ŝǎǘ ǘƻǳǎ ŘΩŀŎŎƻǊŘ ǇƻǳǊ ŘƛǊŜ ǉǳΩƻƴ Ŝƴ Ŧŀƛǘ Ǉŀǎ assez pour aller vers un fonctionnement 

collectif » 

¶ Un manque d’organisation des réunions 

La grande liberté d’expression au sein de ces espaces de délibération institutionnalisés ne 

permet pas pour autant de bonnes conditions pour la dispute du fait d’un manque 

d’organisation de ces réunions. 

 « Le mode de fonctionnement [des commissions] ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŞŎǊƛǘ ǇƻǳǊ ƭŜ ƳƻƳŜƴǘ ». 

Un contre-exemple de ce qui précède : la commission Politique sociale, qui a permis de faire 

émerger les postes, les métiers, les compétences. Le travail a été fait avec un cabinet extérieur.  

« /ΩŜǎǘ ǘǊŝǎ ŎŀŘǊŞ ŎŀǊ ƛƭ ȅ ŀ ǳƴŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊŜ ǉǳƛ ŀ ŦƛȄŞ ǳƴ ǇƭŀƴƴƛƴƎ » 

 « /ΩŜǎǘ ƛƳǇŞǊŀǘƛŦ ǉǳŜ ǎǳǊ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ǎǳƧŜǘǎ ƛƭ ȅ ŀƛǘ ǳƴŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜ ŎƻƳƳŜ œŀ ».  

Pour autant, même dans cette commission, il y a une certaine frustration du fait du « décalage 

entre intentions et réalisations » comme l’illustre par exemple la tentative inaboutie d’y définir 

collectivement le système de rémunération. 

¶ Des ordres du jour et comptes-rendus insuffisants 

Le fait du prendre du temps pour formaliser est souvent perçu comme une « perte de temps »  

Les comptes rendus des commissions semblent insuffisants.  

« CΩŜǎǘ ǳƴ Ǉƻƛƴǘ ǎǳǊ ƭŜǉǳŜƭ ƻƴ Ŝǎǘ ƳŀǳǾŀƛǎ Υ ƭŀ ǇǊƛǎŜ ŘŜ ƴƻǘŜǎ Ŝǘ ƭΩǳǎŀƎŜ ŘŜ la méthode » « On a 

ǘŜƭƭŜƳŜƴǘ ƭΩƛƳǇǊŜǎǎƛƻƴ ŘΩŀǾƻƛǊ ōƻǳŦŦŞ ƭŀ ƳŀǊƎŜ ǉǳŀƴŘ ƻƴ ŀ Ŧŀƛǘ ƭŀ ŎƻƳƳƛǎǎƛƻƴ ǉǳΩŀǇǊŝǎ ƻƴ ǎŜ Řƛǘ 

han, le temps que ça nous prend de faire le compte-rendu en ǇƭǳǎΧ »  

[Sur les réunions trimestrielles sur la stratégie] ζ ƧŜ ǇŜƴǎŜ ǉǳŜ ƭŜ Ǉƻƛƴǘ ŜǎǎŜƴǘƛŜƭ ŎΩŜǎǘ ǉǳŜ ǘƻǳǎ ƭŜǎ 

trois [co-fondateurs] ƛƭǎ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƴǘ Ł ƭΩƻǊŀƭ ǎǳǊ ǳƴ ƳƻŘŜ ƛƳǇǳƭǎƛŦ Ŝǘ ŞƳƻǘƛƻƴƴŜƭΦ !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ 

pour organiser ce mode de fonctionnement il manque un référent concret qui soit rédacteur, 

ŀŎǘŜǳǊ Řǳ ǇŀǊǘŀƎŜ ŘΩƛƴŦƻ ŎƻƴŎǊŝǘŜ ŞŎǊƛǘŜ Ŝǘ ŦƛȄŞŜ »  

Pourtant pour pouvoir participer à ces commissions dans de bonnes conditions, « il faut a 

ƳƛƴƛƳŀ ǉǳŜ ƭΩƛƴŦƻ ǎƻƛǘ ŘƛǎǇƻƴƛōƭŜ Ł ǘƻǳǘ ƭŜ ƳƻƴŘŜ Ƴŀƛǎ ƛƭ ȅ ŀ ǳƴ ǇŀǊŀŘƻȄŜ ŎŀǊ ŎΩŜǎǘ ŎƻƳǇƭƛǉǳŞ ŘŜ 

ŘƻƴƴŜǊ ƭŜǎ ƳƻȅŜƴǎ Ł ǘƻǳǘ ƭŜ ƳƻƴŘŜ ŘΩȅ ŀŎŎŞŘŜǊ ». 

« " ŎƘŀǉǳŜ ǊŞǳƴƛƻƴΣ ƧŜ Řƛǎ άƧΩŀƛ Ǉŀǎ Ŝǳ ŘΩƻǊŘǊŜ Řǳ ƧƻǳǊ Ŝt ma participation à la réunion va être très 

ƭƛƳƛǘŞŜ ǇŀǊ ƭŜ Ŧŀƛǘ ǉǳŜ ƧΩŀƛ Ǉŀǎ Ŝǳ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǎǳǊ ŎŜ Řƻƴǘ ƻƴ Ǿŀ ŘƛǎŎǳǘŜǊέ ηΦ 

¶ Un manque d’outil pour gérer le travail des commissions 

« Là où ils doivent avoir ŘŜǎ ƻǳǘƛƭǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜǎ ǎǳǇŞǊƛŜǳǊǎΣ ŎΩŜǎǘ ǎǳǊ ƭŜ ǾƻƭŜǘ Ŏƻ-construction, 

ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜΣ ǇǊƛǎŜ ŘŜ ƴƻǘŜǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ŘƛǎŎǳǎǎƛƻƴǎ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜǎΣ ŜǘŎΦ !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ŎΩŜǎǘ ǳƴ 

ƻǳǘƛƭ ǉǳƛ ƭŜǳǊ ƳŀƴǉǳŜ ŞƴƻǊƳŞƳŜƴǘ ǇƻǳǊ ǘǊŀƴǎƳŜǘǘǊŜ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴΦ Lƭ Ŧŀǳǘ ŎƻƴǎǘǊǳire 

Voir Partie 2. Représentations plurielles, 

Système d'information § 2.3.4 
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ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŎƻƭƭŜŎǘŞŜΣ ŎǊŞŞŜ ƭƻǊǎ ŘŜǎ ŎƻƳƳƛǎǎƛƻƴǎΣ ŘŜǎ ŘƛǎŎǳǎǎƛƻƴǎΣ Ŝǘ œŀ Řƻƛǘ şǘǊŜ ǊŜǎǘƛǘǳŞ Řŀƴǎ 

ǳƴ ƻǳǘƛƭ ŀǳǉǳŜƭ ǘƻǳǘ ƭŜ ƳƻƴŘŜ Řƻƛǘ ŀǾƻƛǊ ŀŎŎŝǎ ǇƻǳǊ ǇǊŜƴŘǊŜ ŘŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎΦ !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ŎΩŜǎǘ 

5ǊƻǇōƻȄ ƻǴ ƛƭ ƴΩȅ ŀ ǉǳŜ ŘŜǎ ŎƻƳǇǘŜǎ-rendus de réunions. » 

¶ La pression de la production vient en concurrence avec les temps de discussions 

Les différentes commissions ne semblent « pas [suffisamment] organisées avec une méthode et 

des temps dédiés ».  

« On ne sait pas placer le curseur précisément sur ce sujet-là : est-ŎŜ ǉǳΩƻƴ ǇŜǳǘ ǇŀǎǎŜǊ Řǳ ǘŜƳǇǎ 

sur ce sujet-là ? » « Lƭ ȅ ŀ ǳƴŜ ŜƴǾƛŜΣ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ǳƴŜ ǇŜǳǊ ŘŜ ŎƻƴǎŀŎǊŜǊ Řǳ ǘŜƳǇǎ ǉǳΩƻƴ ǇŜǳǘ Ǉŀǎ 

facturer au client » 

Et c’est encore le manque de temps qui est avancé pour expliquer la non-utilisation de l’outil 

de notation des projets, produit collectivement. « /ΩŜǎǘ ƭΩǳƴ ŘŜǎ ƳŜƛƭƭŜǳǊǎ ƻǳǘƛƭǎ ǉǳΩƻƴ ŀƛǘ ǇƻǳǊ 

ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ ŜƴǎŜƳōƭŜ Ƴŀƛǎ ƻƴ ƭΩǳǘƛƭƛǎŜ Ǉŀǎ » « par manque de temps ». 

Plus généralement, il y a un « ŘŞǎŞǉǳƛƭƛōǊŜ ǾŜƴŀƴǘ Řǳ Ŧŀƛǘ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ ŘŜǎ ŜƳǇƭƻȅŞǎ Ł орƘ ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ [les 

3 fondateurs] font beaucoup plus » « il y a une envie de faire de la politique sociale mais les 35 heures 

Ŧƻƴǘ ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ ŘŜ ǎΩƛƳǇƭƛǉǳŜǊ Řŀƴǎ ƭŀ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ ǎƻŎƛŀƭŜΦ CƛƴŀƭŜƳŜƴt, ce seront [les fondateurs] 

qui décideront ! » 

 

¶ Une consolidation du travail de la commission en cours sur la politique sociale déjà très avancée 

Tous les travaux « intuitifs ou en commission avec des comptes-rendus » vont aboutir à un accord 

d’entreprise et à un règlement intérieur. 

1.3.3 Certains sujets ne font pas lôobjet de dispute  

Certains sujets et notamment les orientations stratégiques de l'organisation ne font pas l'objet 

d'une dispute structurée. Ainsi, par exemple la décision d’aller vers la nouvelle structure YYY 

(ou pas) ne semble pas, au moins jusque dans un passé récent, avoir été l’objet d’une réelle 

dispute, ce qui pose la question des modalités pour délibérer sur la vision de l’entreprise à 

long terme. Or, « travailler cette vision ensemble sur base de propositions ce serait important ». 

De même, le sens à donner à des notion essentielles (valeur, qualité, éthique…) ne semble pas 

avoir fait l’objet de dispute structurée. Ainsi, par exemple « ǳƴŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ŦƻǊǘŜ ƴΩŀ ƧŀƳŀƛǎ ŞǘŞ 

ǊŞǎƻƭǳŜ Υ ǉǳΩŜǎǘ-ŎŜ ǉǳΩƻƴ ƳŜǘ ŘŜǊǊƛŝǊŜ ƭΩŞǘƘƛǉǳŜ Κ », ce qui interroge notamment la possibilité de 

définir et d’« ŞŎǊƛǊŜ ƭΩŞǘƘƛǉǳŜ ƎƭƻōŀƭŜ ŘŜ XXX ». De même, au sujet de la problématique « assez 

Voir Partie 2. Représentations plurielles, 

Système d'information § 2.3.2 

Voir Partie 5. Du temps, des temps § 5.3.1 
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compliquée du contrôle qualité », il serait possible de discuter de la mise en place d’« une grille 

de notation ». 

 

1.3.4 Des modes de participation aux décisions différents selon les niveaux de pilotage 

1.4 Un partage des informations qui n’est pas toujours aisé (les citoyens sont-ils 

suffisamment éclairés ?) 

1.4.1 Une transparence réelle, mais un manque de temps pour consulter les informations 

Une des expressions de la démocratie à XXX est la transparence des informations, mais celle-

ci est affaiblie par le manque de temps pour les consulter. 

« On a accès à tous les ƳŀƛƭǎΦ WΩŀƛ Ǉŀǎ ƭŜ ǘŜƳǇǎΣ Ƴŀƛǎ ƧŜ ǎŀƛǎ ǉǳŜ ŎΩŜǎǘ ƭƛōǊŜΦ ¢ƻǳǘ ƭŜ ƳƻƴŘŜ ǇŜǳǘ 

voir tous les bulletins de salaire de tous » 

« ώLƭ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŞǾƛŘŜƴǘ ŘŜϐ se sentir légitime [pour] dire que sur mon temps de travail je vais aller 

ǾƻƛǊ ŎŜ ǉǳƛ ǎΩŜǎǘ ǇŀǎǎŞ Ŝƴ ŎƻƳƳƛǎǎƛƻƴǎ ». 

« !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ŎƭŀƛǊŜƳŜƴǘ ŀǾŜŎ ǘƻǳǘ ŎŜ ǉǳΩƻƴ ŀ Ŝƴ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴΣ ǎƛ ƧŜ ƳŜ ǇŜǊƳŜǘǎ ŘŜ ǇǊŜƴŘǊŜ ŎŜ 

temps-là [temps pour consulter infos sur la Dropbox] on tient plus les délais » 

1.4.2 Des difficultés dans le partage des informations 

Le partage de l’information utile pour la prise des décisions stratégiques est très difficile, il 

existe une asymétrie d’expérience et de connaissance entre les acteurs de XXX. Et ce malgré 

le souhait des fondateurs de partager au mieux leurs connaissances. 

« WΩŀƛƳŜǊŀƛǎ ǾǊŀƛƳŜƴǘ ǉǳŜ ƭŜ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ ŎƻƴǎŎƛŜƴŎŜ Řƻƴǘ ƧŜ ŘƛǎǇƻǎŜ Řǳ ƳŀǊŎƘŞ Řǳ ǇǊƻŘǳƛǘΣ ŘŜ 

ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜΣ ŘŜǎ ƎŜƴǎΣ Řǳ ǊŞǎŜŀǳΣ ƧΩŀƛƳŜǊŀƛǎ ŀǊǊƛǾer à le partager de manière beaucoup plus large 

que ce que je fais actuellement ». 

« /ƻƳƳŜƴǘ ǘǊŀƴǎƳŜǘǘǊŜ ŎŜ ǉǳΩƻƴ ŀ Ǿǳ ŀǳ Ŧƛƭ ŘŜ ƭΩŜŀǳ Κ tŀǊŦƻƛǎ ŎΩŜǎǘ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜΦ /ΩŜǎǘ ǎƻǳǾŜƴǘ ƭŜǎ 

ƳşƳŜǎ ǉǳƛ ǎƻƴǘ ŎƻǳǇŞǎ ŘŜ ƭŀ ǇǊƛǎŜ ŘŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴΦ Lƭ ŦŀǳŘǊŀƛǘ ǉǳΩǳƴ maximum de gens puissent 

participer à un maximum de décisions ». 

Il n’y a pas véritablement d’outil pour partager de l’information sur les décisions stratégiques, 

ce qui conduit à des asymétries d’information suivant que l’on est à proximité (physique) ou 

non d’un des fondateurs. 

« WŜ ǊŜƎǊŜǘǘŜ ǉǳΩƻƴ ƴŜ ǎƻƛǘ ǉǳŜ ǘǊƻƛǎ Ł ǇǊŜƴŘǊŜ ƭŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ǎǳǊ ƭŜ ƴƛǾŜŀǳ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜΦ aŀƛǎ ŎΩŜǎǘ 

pas simple car ça nécessite une projection dans ce qui pourrait se passer avec un niveau de 

certitude fort lié au fait que tu détieƴǎ ŘŜǎ ƛƴŦƻǎ ǉǳŜ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ƴΩƻƴǘ ǇŀǎΦ /Ŝǎ ŀǎǇŜŎǘǎ ǇŜǳǾŜƴǘ 

difficilement être discutés par un cercle plus large. »  

« On nous [= les 3 fondateurs] reproche de ne pas formaliser nos décisions stratégiques » 

Traité en Partie 3. Système de Pilotage, Décision § 3.4 

Voir Partie 2. Représentations plurielles, 

Système d'information § 2.2.2 
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« On [=les 3 fondateurs] ƴŜ ǊŜǎǘƛǘǳŜ Ǉŀǎ ŀǎǎŜȊ ŎŜ ǉǳΩƻƴ ŦŀƛǘΦ Lƭ ȅ ŀ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ǉǳƛ ƻƴǘ 

envie, besoin de ça pour se sentir intégré dans le sujet » 

« La stratégie à long terme qui est partagée entre [les trois fondateurs] Ŝǘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ƛƭ ƴΩȅ ŀ 

aucun moyen de transmettre cette information »  

« hƴ ƴŜ ǊŜƧƻƛƴǘ ƧŀƳŀƛǎ ƭΩƛƴŦƻ ŘŜ ƭŀ ƳşƳŜ ƳŀƴƛŝǊŜΣ ǎǳǊ ƭŜ ƳşƳŜ ŎŀƴŀƭΦ /ΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŞǉǳƛǘŀōƭŜΦ /ƻƳƳŜ 

nous ώƭŜǎ ƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎϐ on est au bureau, quand [X] sort du G3 parfois il va nous 

ǇŀǊǘŀƎŜǊ ŘŜǎ ōǊƛōŜǎΣ Ƴŀƛǎ ŎŜǘǘŜ ƛƴŦƻ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǇŀǊǘŀƎŞŜ ŀǾŜŎ ǘƻǳǘ ƭŜ ƳƻƴŘŜ ƻǳ ǉǳŀƴŘ ŜƭƭŜ ƭΩŜǎǘ 

ŎΩŜǎǘ ǘƻǳǎ ƭŜǎ ǘǊƛƳŜǎǘǊŜǎ όǇƻǳǊ ƭŜ ƳƻƳŜƴǘ ƻƴ ŀ Ŧŀƛǘ ŘŜǳȄ ǊŞǳƴƛƻƴǎύΦ » 

« [ŀ Ǿƛǎƛƻƴ ǎǳǊ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŎΩŜǎǘ ƛƴŦƻǊƳŜƭΦ bƻǳǎ ώƭŜǎ ƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎϐ ƻƴ ƭΩŀ Ŝƴ ǇŀǊǘƛŜ ǇŀǊŎŜ 

ǉǳΩƻƴ Ŝǎǘ Ł ǇǊƻȄƛƳƛǘŞ Ƴŀƛǎ ŎΩŜǎt pas accessible à tout le monde. η {ǳǊ ƭΩƻƴƎƭŜǘ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜΣ ƭŀ 

demande de la production ce serait « Ǉƭǳǎ ŘŜ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴΣ Ǉŀǎ ǳƴ /w Ł ŎƘŀǉǳŜ Ŧƻƛǎ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ 

une discussion, mais plus de transparence là-dessus. » 

1.4.3 Des attentes différentes selon les personnes 

Mais il faut noter que les membres de XXX ont des positions contrastées quant à leur besoin 

d’information. Comme cela a été évoqué plus haut, certaines personnes aimeraient être plus et 

plus souvent informées des décisions (notamment stratégiques), alors que d'autres considèrent 

que la situation actuelle leur convient. 

« Maintenant on fait des réunions où ils [les trois fondateurs] ǇŀǊƭŜƴǘ ŘŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎΣ ŘŜ ƭΩŀǾŜƴƛǊΦ WŜ 

ǘǊƻǳǾŜ œŀ ōƛŜƴ ŘΩŀǾƻƛǊ ŎŜǎ ƛƴŦƻǎΣ Ƴŀƛǎ Ǉŀǎ ŀǳ ǉǳƻǘƛŘƛŜƴΦ aƻƛ ƧŜ ƭŜǳǊ Ŧŀƛǎ ŎƻƴŦƛŀƴŎŜΣ ƛƭs font leur 

ǊƾƭŜΦ tŀǊŜƛƭ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜΦ WΩŀƛ Ǉŀǎ ōŜǎƻƛƴ ŘŜ ǎŀǾƻƛǊ ŀǳ ǉǳƻǘƛŘƛŜƴ ǉǳŜƭǎ ŎƭƛŜƴǘǎ ƛƭǎ 

démarchent » 

1.4.4 Une asym®trie dans lôacc¯s physique aux outils informatiques 

On constate une grande asymétrie dans l'accès physique à un ordinateur suivant les fonctions, 

ce qui provoque de fait une asymétrie de citoyenneté, la possibilité d’être informé n’étant pas 

garantie. Et ce d’autant que l’accès aux informations n’est pas aisé et demande temps et 

expérience (voir § suivant).  

« [ΩŀŎŎŝǎ ŀǳȄ ordinateurs ǇƻǳǊ ƭΩŀǘŜƭƛŜǊ ŎΩŜǎǘ ǳƴ ǾǊŀƛ ǎǳƧŜǘ ƛŎƛΦ Lƭ ȅ ŀ ǳƴ ƻǊŘƛƴŀǘŜǳǊ Ł ƭΩŀǎǎŜƳōƭŀƎŜΣ 

ŎƘŀǳŘǊƻƴƴŜǊƛŜΣ ƭƻƎƛǎǘƛǉǳŜΦ ! ƭŀ ƭƻƎƛǎǘƛǉǳŜ ƛƭ Ŝǎǘ ŘŜǎǎǳǎ ŀǳ ǉǳƻǘƛŘƛŜƴΦ ! ƭŀ ŎƘŀǳŘǊƻƴƴŜǊƛŜ ŎΩŜǎǘ ǇƻǳǊ 

ƭŜǎ Ŏƻƴǎǳƭǘŀǘƛƻƴǎ ŘŜǎ о5Σ ŎΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǳƴ ƻǳǘƛƭ ǇƻǳǊ ŎƻƳƳǳƴƛǉǳŜǊΦ vǳand on est devant on est 

ŘŜōƻǳǘΣ ŎΩŜǎǘ Ǉŀǎ Ŧŀƛǘ ǇƻǳǊ ŘŜǎ ǘŃŎƘŜǎ ŘŜ ōǳǊŜŀǳΦ Lƭ ȅ ŀ ǳƴ ƻǊŘƛ ŀǳ ōǳǊŜŀǳ ǉǳƛ Ŝǎǘ ŀǘǘƛǘǊŞ Ł ǉǳƛ 

ǾŜǳǘΣ ƭŜ ǇǊƻōƭŝƳŜ ŎΩŜǎǘ ǉǳŜ Řŝǎ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ ǳƴ ǎǘŀƎƛŀƛǊŜΣ ƛƭ Ŝǎǘ ŘŜǎǎǳǎΣ ŘƻƴŎ ƛƭ Ŝǎǘ Ǉƭǳǎ ŘƛǎǇƻ » 

« 5ŞƧŁ ƛƭ Ŧŀǳǘ ǳƴ ǇƻǎǘŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ƧΩŀƛ ǘƻǳǘ Ƴƻƴ ŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘΣ ŘƻƴŎ ƛƭ Ŧŀǳǘ ǉǳŜ ƧΩŀƛƭƭŜ ŀǳ ōǳǊŜŀǳΣ 

ǉǳΩƛƭ ȅ ŀƛǘ ǳƴ ǇƻǎǘŜ ŘƛǎǇƻƴƛōƭŜΣ ǉǳŜ ƧΩŜƴƭŝǾŜ Ƴƻƴ ŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘΣ Ŝǘ ǉǳŜ ƧŜ ǘǊƻǳǾŜ ǎǳǊ ƭŀ 5ǊƻǇōƻȄ » 

1.4.5 Des difficult®s ¨ trouver lôinformation pertinente : trop dôinformation tue 

lôinformation 

L’accès à l’information par les outils numériques hors ERP (Dropbox, mails, Slack…) 

apparaît complexe à plusieurs membres. Il existe un sentiment de trop plein d’information, 

voire même de pollution par l’information. 

« Maintenant avoir des mails de mails de mails, ƧΩŜƴ ŀƛ ǘŜƭƭŜƳŜƴǘ ǉǳŜ ƧΩŀǊǊƛǾŜ Ǉŀǎ Ł ǘǊƻǳǾŜǊ ƭŜǎ 

ƛƴŦƻǎ ǉǳƛ ƳŜ ŎƻƴŎŜǊƴŜƴǘ ŘŜŘŀƴǎΦ /ΩŜǎǘ ōƛŜƴ ŘΩşǘǊŜ ŀǳ ŎƻǳǊŀƴǘ ǘƻǳǘ ƭŜ ǘŜƳǇǎ Ƴŀƛǎ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ 

ƭΩƻǳǘƛƭ ƧŜ Ǿŀƛǎ ǇŀǎǎŜǊ ǳƴŜ ƘŜǳǊŜ Ł ŎƘŜǊŎƘŜǊΧ WŜ ǾŜǳȄ Ǉŀǎ ŎƭƻƛǎƻƴƴŜǊ ŘŜǎ ƎŜƴǎ Ł ƭŜǳǊǎ ǇƻǎǘŜǎ Ŝǘ Ł 
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ƭŜǳǊǎ ǊƾƭŜǎΣ ŎΩŜǎǘ ōƛŜƴ ŘΩŀǾƻƛǊ ƭŜǎ ƛƴŦƻǎΣ ώŎΩŜǎǘ hY ŘŜϐ faire trois réunions Řŀƴǎ ƭΩŀƴƴŞŜ ǇƻǳǊ ǎŀǾƻƛǊ 

ƭŜǎ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ǇǊƻƧŜǘǎΣ Ƴŀƛǎ ŘΩşǘǊŜ Ŝƴ Ŧŀƛǘ ŀǳ ŎƻǳǊŀƴǘ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ ǳƴ ƎŀǊǎ ǉǳƛ ŘŜƳŀƴŘŜ ǳƴ ŎŀŘǊŜ ƧΩŀƛ 

pas besoin » 

Dans la Dropbox, il ne semble pas y avoir un classement (répertoires, mots-clefs, 

dénomination des fichiers…) qui ait fait l’objet d’une discussion collective, qui soit 

réellement partagé par tous. Ceci renvoie à une faiblesse globale du système d'information. 

Le manque de temps récurrent aggrave les effets de l’absence de classement partagé : il peut 

être extrêmement long pour une personne n’ayant pas produit un document elle-même de le 

retrouver. 

ζ aƻƛ ƧΩŀƛ Ǿƻǳƭǳ ƭŜ ŎƻƴǎǳƭǘŜǊ ŎŜ ǿŜŜƪŜƴŘΣ ƧΩŀƛ Ǉŀǎ Ǉǳ ƭŜ ǊŜǘǊƻǳǾŜǊΣ ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ƧΩŀƛ ǳƴŜ ŦŀŎƛƭƛǘŞ ŘΩŀŎŎŝǎ 

à la Dropbox » 

La conséquence est que, faute de temps à consacrer à une recherche plus ou moins 

hasardeuse, certains se détournent de ces outils, ne cherchent pas ou plus l’information, ou 

bien le font en dehors des heures de travail.  

1.5 Focus sur l’ERP : contribue-t-il à la dispute démocratique ? 

1.5.1 Un projet qui nôa pas fait lôobjet de dispute d®mocratique, mais mené avec la 

confiance de tous 

Le projet ERP a été piloté pratiquement en solo par [X], avec une délégation (de confiance) 

des autres acteurs de XXX : « tout le monde a fermé les yeux en disant on fait confiance à [X], on 

ǎŀƛǘ ǉǳΩƛƭ Ǿŀ ŦŀƛǊŜ ƭŜǎ ŎƘƻǎŜǎ ŎƻƳƳŜ ƛƭ ŦŀǳǘΣ Ŝǘ ƻƴ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŘŞœǳǎ ».  

« [le projet ERP] ŀ ŞǘŞ ǎǳǇŜǊ ōƛŜƴ ƳŜƴŞΣ ƭΩŀƳƻǊŎŜ ŀ ŞǘŞ ōƛŜƴ ƳŜƴŞŜ »  

« [X] a été la cheville ouvrière du sujet » « Lƭ ŀ ǇǊƛǎ ƭΩŜǎǎŜƴǘƛŜƭ ŘŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ǎǳǊ ƭŜ ǎǳƧŜǘΣ avec la 

confiance [de tout le monde] ». 

« /ΩŜǎǘ [X] qui a géré tous les échanges avec Open DSI [la société qui a adapté l’ERP pout XXX]. Il 

y a eu pas mal de sollicitŀǘƛƻƴǎ ŘΩƛŘŞŜǎ ŀǾŜŎ ƴƻǳǎ [les gestionnaires d’affaires], pas forcément 

beaucoup avec les autres, ǇŀǊŎŜ ǉǳΩƻƴ Şǘŀƛǘ Ł Ŏôté dans le bureau aussi ! Souvent les 

sollicitations ŎΩŜǎǘ ŎƻƳƳŜ œŀΦ » 

« Tƻǳǘ œŀ ŎΩŜǎǘ [X] ǉǳƛ Ŝǎǘ Ł ƭΩƻǊƛƎƛƴŜ ŘŜ ǘƻǳǘ œŀΣ Ŝǘ œŀ ƳŜǘ ǘŜƭƭement en confiance » 

 « Tout le monde a fermé les yeux en disant on fait confiance à [X]Σ ƻƴ ǎŀƛǘ ǉǳΩƛƭ Ǿŀ ŦŀƛǊŜ ƭŜǎ ŎƘƻǎŜǎ 

ŎƻƳƳŜ ƛƭ ŦŀǳǘΣ Ŝǘ ƻƴ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŘŞœǳ η « Il peut y avoir des couacs, des décisions pas assez 

partagées, mais la confiance règne à 100% » « Vas-ȅ ƳŜŎΣ Ŧŀƛǎ ƭΩ9wtΣ ƴƻǳǎ ƻƴ Ŧŀƛǘ ƭŜǎ Ǉƭŀƴǎ η  

1.5.2 Une mise en place ¨ lôaide de deux commissions 

Deux commissions ont été mises en place, pour définir la « gestion des flux » et les « supports 

de flux ». 

« Je ne veux pas lancer un référencement qui va être dans le marbre et va être ancré » 

Voir Partie 2. Représentations plurielles, 

Système d'information  
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« Ça se fait collectivement Υ ŘŜǳȄ ŎƻƳƳƛǎǎƛƻƴǎ ŘΩǳƴŜ ƘŜǳǊŜ Ŝǘ ŘŜƳƛŜ ŎƘŀŎǳƴŜ ǇƻǳǊ ŦŀƛǊŜ ŎŜ 

référencement » 

Mais à ce stade de la mise en place de l’ERP il faudrait en outre « un temps collectif pour dire 

qui utilise lΩ9wtΣ ǉǳƛ Ŧŀƛǘ ǉǳƻƛ ŘŜǎǎǳǎΣ ǉǳƛ ƴŜ ƭΩǳǘƛƭƛǎŜ ǇŀǎΣ ǇƻǳǊǉǳƻƛΣ ǉǳΩŜǎǘ-ce que ça engendre ? [pour 

voir notamment, sur ce que chacun fait, quel impact ça a sur les autres] ». 

1.5.3 Un soutien ¨ la recherche dôinformation, limit® aux informations tr¯s formalisées 

L’ERP simplifie la recherche de certaines informations pour ceux qui l’utilisent, mais il s’agit 

d’une minorité de personnes et uniquement pour des informations très formalisées. 

1.5.4 Un ERP qui nôentrave pas la coop®ration interservices mais ne soutient pas 

véritablement le fonctionnement horizontal 

L’ERP soutient la coordination et la coopération entre les gestionnaires d’affaires et le service 

comptable.  

« hƴ ǇŜǳǘ ƳƛŜǳȄ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎƻƳƳŀƴŘŜǎΣ ŘŜǎ ŘŞƭŀƛǎΧ » « On était plus cloisonnés 

ǎŀƴǎ ƭΩ9wtΦ [Ł ƻƴ ŀ ǳƴŜ Ǿƛǎƛƻƴ Ǉƭǳǎ ǇǊŞŎƛǎŜ » 

« /ΩŜǎǘ ƳƛŜǳȄ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł ŀǾŀƴǘ ƻǴ ǉǳŀƴŘ ƻƴ ǊŜŎŜǾŀƛǘ ǳƴŜ ŦŀŎǘǳǊŜ ƻƴ ŘŜǾŀƛǘ ŘŜƳŀƴŘŜǊ Ł ǘƻǳǘ ƭŜ 

monde qui avait passé la facture » 

Mais il semble pour l’instant ne pas être un véritable support de communication transversale 

pour l’ensemble des membres de XXX, seule une minorité de personnes l’utilisant.  

Il n’est donc pas, pour l’instant, un soutien au travail des commissions, ni, plus largement, au 

fonctionnement horizontal. 

1.6 Risques et atouts 

1.6.1 Risques : une organisation de la dispute démocratique insuffisante 

¶ Un risque d’étiolement de la vie démocratique par défaut d’organisation  

de celle-ci 

Le faible apprentissage organisationnel sur la vie démocratique, ne permet pas une réelle 

montée en compétences sur cette dimension de XXX, ni, a fortiori, la possibilité d’un transfert 

de connaissances vers une autre structure, YYY par exemple, dans le futur. 

La vie démocratique, malgré l’existence d’espaces institutionnalisés, manque en effet 

singulièrement d’outils.  

Par exemple, concernant le fonctionnement des commissions, on note : 

-  pas ou peu de formalisation du fonctionnement des commissions (hors les fondements 

du fonctionnement par consensus/consentement) 

-  pas ou peu de formalisation des documents à produire avant et après une réunion 

-  pas ou peu de procédures pour communiquer avec les non-membres d’une commission 
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Rappelons que la formalisation n’est pas synonyme de privation de liberté ou de limitation de 

l’autonomie. Outre qu’elle est l’expression d’une capitalisation des acquis de l’expérience, 

elle peut produire de la sécurité, un allègement des tâches, et ainsi pleinement relever de la 

démocratie par le caractère explicite et donc discutable des informations produites. 

Concernant les commissions, celles-ci pourraient se trouver affaiblies par ce manque de 

méthode, et ceci pourrait aboutir à une forme d’impuissance de cette instance. 

Le manque d’organisation de la vie démocratique porte en lui le risque d’un étiolement de 

celle-ci, voire d’un désintérêt à son égard.  

La liberté d’expression des membres de XXX pourrait alors devenir stérile, ne produisant pas 

de véritable dispute démocratique.  

Un risque de clivage entre les différentes fonctions pourrait également apparaître 

(cofondateurs vs reste de l’entreprise, direction+gestionnaires d’affaires vs production…). 

¶ Un risque de « fuite en avant » par inefficacité de la gestion du temps 

Le manque de temps récurrent vécu par les membres de l’entreprise aggrave la faiblesse de 

l’apprentissage organisationnel, alors même que celui-ci devrait permettre de gagner en 

efficacité dans le fonctionnement démocratique. 

Il y a ici un risque « de fuite en avant », et un redoublement du risque d’étiolement de la vie 

démocratique, par exemple par une chute de la participation aux commissions et/ou une baisse 

sensible de leur efficacité.  

¶ Un risque de déconnexion entre les fondateurs et les autres membres de XXX, dû au statut 

spécifique des décisions stratégiques 

Outre le fait qu’il n’y a pas de véritable dispute démocratique pour préparer les décisions 

stratégiques, l’information sur les bases de ces décisions, leur détail et leurs conséquences 

semble mal circuler. 

Le risque est ici celui d’une certaine déconnexion entre les fondateurs et les autres membres 

de XXX. 

¶ La confiance, patrimoine de XXX, peut être à double tranchant 

La confiance de tous envers tous, et en particulier envers les fondateurs, est remarquable et 

indéniablement positive. 

Mais sur cette base, le manque de temps et les faiblesses relevées plus haut dans 

l’organisation de la vie démocratique peuvent conduire à un dépérissement de la démocratie 

directe. Une trop large délégation, notamment sur les décisions portant sur les finalités mêmes 

de l’entreprise, ses valeurs fondatrices ou son avenir à long terme, serait alors le signe d’une 

forme d’échec de la démocratie dans l’entreprise, mettant son modèle en danger. 

Voir Partie 5. Du temps, des temps § 5.3.1 
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1.6.2 Atouts : une forte aspiration à lôam®lioration de la vie d®mocratique 

¶ Une culture remarquable de liberté d’expression, de respect, et de bienveillance  

Tout au long des entretiens que l’Atelier SI2D a menés avec les membres de XXX, la liberté 

de parole, l’absence totale de censure, mais aussi le respect et la bienveillance envers les 

autres, ne se sont jamais démenties. 

Il s'agit là d’une réelle culture d’entreprise, d'un acquis très précieux, qui est un socle sur 

lequel beaucoup de choses peuvent être améliorées ou construites. 

¶ La confiance, pierre angulaire de XXX 

La grande honnêteté des personnes rencontrées et la confiance qui règne entre tous les 

membres de XXX se nourrissent mutuellement. 

Cette véritable culture commune rend imaginables des évolutions (à condition que la vitalité 

démocratique puisse être préservée, cf. supra), même si ces évolutions pouvaient se révéler 

exigeantes. 

¶ Une grande implication, un souhait sincère que la vie démocratique se développe 

L’impression forte reçue pendant les entretiens est que tous les membres de XXX veulent 

avancer dans la vie démocratique de l’entreprise. Et aussi qu’ils sont prêts à recevoir, s’ils 

sont convaincus de leur utilité, des informations voire des conseils venus de l’extérieur. 

Cette implication et cette ouverture sont d’excellentes bases pour mener un chemin de 

progrès. 

¶ Un réel existant dans le fonctionnement démocratique 

Même si son fonctionnement est perfectible, il faut souligner l’important existant en matière 

de démocratie : expérience vécue collectivement d’un tel fonctionnement, espaces de 

discussion institutionnalisés (comme les commissions) existants et à venir, habitude de la 

pratique des réunions, culture du fonctionnement en consensus/consentement, etc. 

Cet acquis constitue un cadre extrêmement précieux pour l’élaboration et la mise en place de 

projets d’évolution. 
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2.  Représentations plurielles, Système d’information 

2.1 Introduction : qu’est-ce qu’un système d'information, une vue métier, des 

représentations plurielles ? 

2.1.1 Notion de représentation  

La notion de « représentation » peut être comprise dans le sens de représentation mentale, 

d’image mentale, de vision du monde. Il s’agit alors de l’idée qu’un individu, un groupe, une 

entreprise… se fait de ce qu’est la « vérité » (la vision considérée comme juste ou exacte) sur 

la composition de son univers (celui de XXX, par exemple), son fonctionnement, son état 

actuel, son futur possible, les valeurs qui devraient être respectées, etc. 

Par ailleurs, une représentation est aussi une manière de décrire, de représenter un « objet » 

(au sens large : produit, personne, tâche, transaction, valeur…). 

Ces deux sens sont bien entendu liés car la façon de représenter un « objet » va dépendre de la 

vision que l’on s’en fait. 

Les visions du monde d’une organisation (et en particulier la vision qui domine dans cette 

organisation) vont être représentées sous de multiples formes concrètes : dans les catégories 

que l’on choisit de nommer (ou de ne pas nommer), dans les nomenclatures, dans les objectifs 

définis (ou non), dans la description des métiers, de la coopération entre les acteurs, et plus 

généralement dans la définition du lexique de l’organisation. 

2.1.2 Système d'information 

On désigne comme « système d’information » l’ensemble de ces formes concrètes. Le 

système d'information d’une entreprise est donc une formalisation de ses représentations.  

Le système d’information peut ainsi être considéré comme le langage de l’organisation. C'est 

à travers lui que l’entreprise va se définir elle-même (ses finalités, son activité, ses produits), 

définir son environnement (ses clients, fournisseurs, partenaires financiers…), les relations 

qui la lient à lui (ventes, achats, emprunts, respect des normes, etc.). 

Or, comme tout langage, le système d’information ne reflète pas de façon neutre une réalité 

qui lui serait extérieure mais au contraire participe à construire la réalité dans laquelle 

fonctionnera l'organisation, au travers de visions du monde, de croyances, de valeurs, etc.  

Ce rôle singulier et capital donne au système d'information une place selon nous primordiale 

dans la vie de la démocratie dans l'organisation. 

Le système d'information, en tant que langage, doit permettre à tous les membres de 

l’organisation de communiquer, débattre, travailler ensemble.  
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2.1.3 Vues métiers 

Ce caractère partagé, commun, du système d'information, n’exclue pas des vues métiers 

différentes, ni des représentations plurielles. 

Les vues métiers s’expriment ainsi dans le système d'information par des informations 

spécifiques à un métier ou une fonction, informations qui ne sont pas utiles au reste de 

l’entreprise. La connaissance pointue de la liste des comptes d’un plan comptable, par 

exemple, ne concerne pas forcément la totalité des membres de l’entreprise. 

Les vues métiers n’impliquent donc pas une vision du monde globale, mais seulement celle 

d’une activité donnée. 

2.1.4 Représentations plurielles 

Au-delà des vues métiers, il peut (et devrait selon nous) exister dans l’entreprise de véritables 

représentations plurielles, des visions du monde variées. 

Nous verrons plus loin (2.2.2) que des visions différentes de l’éthique, de la qualité, de la vie 

démocratique, etc. existent bien au sein du collectif XXX. 

Faire exister des représentations plurielles au sein d’une organisation revient dans un premier 

temps à ne pas imposer une vision du monde dominante. Cela revient également à accepter 

l’idée que les visions du monde sont subjectives et qu’elles doivent toujours être discutées.  

La garantie de l’expression de représentations plurielles et de la possibilité d’y accéder est 

l’un des piliers de la démocratie d’une organisation. Cela permet l’autonomie de chacun et 

chacune (sans entraver les coopérations, au contraire), cela aide à former des citoyens ou 

citoyennes éclairés dans l’organisation et cela soutient le processus de dispute démocratique. 

Enfin, l’accès aux représentations plurielles aide à construire des représentations innovantes 

de problèmes auxquels se confronte l’organisation. 

Deux risques majeurs concernant les représentations plurielles peuvent entraver la démocratie 

dans une organisation : 

-  L’imposition d’une vision dominante et non discutée, et qui traverserait le système 

d’information et le système d’information numérique de l’organisation. 

-  La difficulté ou l’impossibilité d’exprimer des représentations plurielles et/ou d’y 

accéder. 

Dans le cas de XXX, le premier risque nous semble généralement écarté, du fait de 

l’attachement des membres du collectif XXX aux valeurs de la démocratie. Cet attachement 

est en effet indissociable de la capacité qu’ont tous les membres de ce collectif de débattre de 

tous les sujets sans restriction ni tabou, en refusant des arguments d’autorité qui seraient ceux 

de managers à la tête d’une organisation hiérarchique. Un bémol est cependant à apporter 

concernant les décisions stratégiques. 

Le second risque est très lié à la maturité du système d'information et celle du système 

d'information numérique. Nous détaillons dans la suite des éléments qui permettent 

d’apprécier ce risque, tout à fait réel à XXX. 
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2.2 Les représentations plurielles au sein de XXX : une véritable culture d’entreprise 

qui s’appuie sur une apparente homogénéité des valeurs  

2.2.1 Une apparente homogénéité des valeurs 

Le collectif XXX repose sur le sentiment que ses membres partagent un ensemble de valeurs 

essentielles : éthique, confiance… 

« WŜ ǇŜƴǎŜ ǉǳΩƻƴ ŀ ǉǳŀƴŘ ƳşƳŜ ǳƴŜ ŞǘƘƛǉǳŜ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ». 

On y décrit une « ŎǳƭǘǳǊŜ ŘΩŜƴǘǊeprise », différenciante du monde du travail classique : « Chez 

XXX ŎΩŜǎǘ Ǉŀǎ œŀ » (en parlant de la hiérarchie classique en entreprise et des liens de 

subordination), « ƭŀ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎŜΣ ŎΩŜǎǘ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ ǎƻŎƛŀƭ »… 

La façon dont se déroulent les entretiens d’embauche (présentation longue de l’entreprise et 

de ses valeurs, repas, immersion sur une demi-journée) montre d’ailleurs l’attachement aux 

valeurs plus qu’aux compétences de départ des candidats. Il y a une volonté claire que, sur les 

valeurs, « ce soit un minimum homogène » pour maintenir cette culture d’entreprise. 

Cependant, parfois, « ŀǾŜŎ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ŎƭƛŜƴǘǎ ǎǳǊ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ǇǊƻƧŜǘǎ ώ±ǳƛǘǘƻƴϐΣ ǘƻǳǘ ƭŜ ƳƻƴŘŜ ƴΩŞǘŀƛǘ Ǉŀǎ 

ŘΩŀŎŎƻǊŘ [pour que XXX prenne le projet] ». 

On peut en effet discerner des visions différentes sur un ensemble de questions. Mais ce socle 

d’apparentes valeurs communes permet que cette diversité de représentations n’empêche pas 

de faire « collectif ». 

2.2.2 Des représentations plurielles sur certains sujets essentiels 

Les sujets, nombreux, sur lesquels il existe des représentations multiples concernent 

notamment : l’éthique, la démocratie dans l’entreprise, la qualité, la valeur monétaire des 

produits vendus, le rapport au temps, le travail productif, le positionnement de l’entreprise 

(sous- ou cotraitance), la vision de ce qu’est un bon projet client (que l’on devrait prendre), 

l’autonomie, les finalités de l’entreprise, la pénibilité, la transition écologique, etc. 

Nous ne présentons ci-dessous que quelques-uns de ces thèmes. 

¶ Éthique 

L’éthique, qui pourrait apparaître comme une valeur partagée, fait pourtant l’objet de 

plusieurs représentations. 

« ¦ƴŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ŦƻǊǘŜ ǉǳƛ ƴΩŀ ƧŀƳŀƛǎ ŞǘŞ ǊŞǎƻƭǳŜ Υ ǉǳΩŜǎǘ-ŎŜ ǉǳΩƻƴ ƳŜǘ ŘŜǊǊƛŝǊŜ ƭΩŞǘƘƛǉǳŜ ? Moi je 

ǎǳƛǎ ǇŜǊǎǳŀŘŞ ǉǳΩƻƴ ǇŜǳǘ ŞŎǊƛǊŜ ƭΩŞǘƘƛǉǳŜ Ǝƭobale de XXX ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǇŜƴǎŜƴǘ ǉǳŜ ƭΩŞǘƘƛǉǳŜ 

ŎΩŜǎǘ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭΧ » 

¶ Fonctionnement démocratique 

C’est également le cas de la question démocratique dans l’entreprise. 

ζ [ŀ ǇǊƻǇǊƛŞǘŞ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ƭŜ Ŧŀƛǘ ŘŜ ŘŞŎƛŘŜǊ ŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ŎŜ ǉǳΩƻƴ ǾŜǳǘ ŦŀōǊƛǉǳŜǊ ƛŎƛ ŎΩŜǎǘ 

Ǉŀǎ ŀŎǘŞ Řŀƴǎ ƭŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ Ŝǘ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŜǎǇǊƛǘǎΦ vǳΩŜǎǘ-ce que ça veut dire et comment on le 

fait ? » 
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Sur le fonctionnement de la démocratie, la liberté de parole, très grande, semble suffire à 

certains, alors que d’autres souhaitent en outre une organisation plus structurée des temps de 

discussions démocratiques ainsi que l’accès à toutes les informations nécessaires préalables à 

un débat véritable. 

« À chaque réunion, je dis : ƧΩŀƛ Ǉŀǎ Ŝǳ ŘΩƻǊŘǊŜ Řǳ ƧƻǳǊ Ŝǘ Ƴŀ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛƻƴ Ł ƭŀ ǊŞǳnion va être 

ǘǊŝǎ ƭƛƳƛǘŞŜ ǇŀǊ ƭŜ Ŧŀƛǘ ǉǳŜ ƧΩŀƛ Ǉŀǎ Ŝǳ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǎǳǊ ŎŜ Řƻƴǘ ƻƴ Ǿŀ ŘƛǎŎǳǘŜǊ » 

« !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ǇƻǳǊ ƻǊƎŀƴƛǎŜǊ ŎŜ ƳƻŘŜ ŘŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ ƛƭ ƳŀƴǉǳŜ ǳƴ ǊŞŦŞǊŜƴǘ ŎƻƴŎǊŜǘ ǉǳƛ ǎƻƛǘ 

ǊŞŘŀŎǘŜǳǊΣ ŀŎǘŜǳǊ Řǳ ǇŀǊǘŀƎŜ ŘΩƛƴŦƻ ŞŎǊƛǘŜ Ŝǘ ŦƛȄŞŜ »  

 

 

¶ Qualité  

La représentation de la qualité peut être multiple à XXX, car il est considéré à XXX que « la 

ǉǳŀƭƛǘŞΣ ŎΩŜǎǘ ǳƴŜ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǘŞ ŘŜ ŎƘŀŎǳƴ ».  

Cette proposition, qui n’impose pas une vision unique et monolithique de ce que serait la 

qualité, a un effet direct : il est très difficile de savoir ce qu’est le « bon » niveau de qualité 

chez XXX.  

Ainsi, un salarié peut considérer que son collègue « a tendance à faire de la sur-qualité », ou un 

autre dire que « ŎΩŜǎǘ ǉǳŜƭǉǳŜ ŎƘƻǎŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ ǘǊŝǎ ŎƻƳǇƭƛǉǳŞ ŎƘŜȊ ƴƻǳǎ ŘŜ ŎŜǊƴŜǊ ƭŜ ōƻƴ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ 

qualité ». 

La variété des représentations de la qualité est étendue aux fournisseurs et aux clients. 

« LŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǉǳŀƭƛǘŞ ŎΩŜǎǘ ŀǎǎŜȊ ŎƻƳpliqué. Nous on va avoir un avis, le fournisseur va pas 

forcément avoir le même que nous, et le client non plus » « Ça dépend de où on place le curseur, 

Ŝǘ ŎΩŜǎǘ ǎǳǇŜǊ ŎƻƳǇƭƛǉǳŞ ». 

« hƴ ŀǊǊƛǾŜ Ł ǉǳŀƴŘ ƳşƳŜ ōƛŜƴ ŎŜǊƴŜǊ ƭŜ ōŜǎƻƛƴΣ ƭŜ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ ǉǳŀƭƛǘŞΦ /ΩŜǎǘ quelque chose qui est 

très compliqué chez nous de cerner le bon niveau de qualité. » 

¶ La valeur monétaire des produits vendus 

Sur la question de l’argent, du fait de « gagner de l’argent » : 

« Pourquoi EEE (bureau dΩétudes) ou XXX ŀǳǊŀƛŜƴǘ ōŜǎƻƛƴ ŘŜ ƎŀƎƴŜǊ ōŜŀǳŎƻǳǇ ŘΩŀrgent ? » 

« On sera jamais riche en produisant des vélos ». 

Ces questions, loin d’être anecdotiques, renvoient à la question du prix, de la valeur des objets 

produits, qui elle aussi fait l’objet de représentations diverses :  

« Vendre beaucoup plus cher cΩŜǎǘ ŎƻƳǇƭƛǉǳŞ ». 

« vǳŀƴŘ ƻƴ Ǿƻƛǘ ƭŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ Ł ƭŀ Ŧƛƴ ŘŜǎ ǘǊƻƛǎ ŀƴƴŞŜǎΣ ƭŜǎ ǾŞƭƻǎ ǉǳΩƻƴ ŀ Ŧŀƛǘǎ Ŝǘ ƭŜ ōƛƭŀƴ Ł ȊŞǊƻΣ ƻǳƛ 

ƻƴ ǎŜ Řƛǘ ǉǳΩƻƴ ǾŜƴŘ Ǉŀǎ ŀǎǎŜȊ ŎƘŜǊ ». 

« On devrait vendre mieux ». 

Ces représentations ne sont pas figées, elles évoluent, ce qui se traduit dans les prix. 

« On a quasiment doublé notre taux horaire sur XXX Ŝƴ ƭΩŜǎǇŀŎŜ ŘŜ п ƻǳ р ŀƴǎΦ aŀƛƴǘŜƴŀƴǘ ƻƴ 

ǇŜǳǘ ŦŀŎǘǳǊŜǊ ул ƻǳ фл ŜǳǊƻǎ ŘŜ ƭΩƘŜǳǊŜ ŘŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ƻǴ ƻƴ Şǘŀƛǘ Ł плΣ пр ŜǳǊƻǎΦ » 

Voir Partie 1. Dispute démocratique, Citoyenneté § 1.3 
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¶ Temps  

Des différentes manières de poser la question du temps au sein du collectif XXX, il ressort 

une grande diversité de représentations, concernant notamment la question sensible du time 

tracking. 

2.2.3 Des temps dôexpression des repr®sentations plurielles et de diffusion des valeurs 

Les temps de discussions collectifs chez XXX sont institués : réunions stratégiques 

trimestrielles, réunions de commission, réunions de groupe tactiques, réunions de 

production... Ces réunions sont autant d’espaces permettant que s’expriment des 

représentations plurielles et que se diffusent les valeurs, dans un climat de confiance. 

Les temps informels (cafés, repas pris en commun) sont sans doute également des espaces 

permettant d’exprimer des représentations et participant à forger la culture d’entreprise autour 

de valeurs communes. 

Notons que la forte culture à XXX d’un fonctionnement par consensus/consentement favorise 

l’expression de représentations alternatives. Car le consentement n’est pas le consensus, et un 

membre de XXX peut garder une représentation sur un sujet donné, tout en acceptant qu’elle 

ne soit pas retenue comme représentation commune. 

2.2.4 Des vues métiers diversifiées et ouvertes 

En parallèle avec ces représentations plurielles, différentes vues métiers existent dans le 

collectif XXX (comme dans toute entreprise). Ces vues métiers sont ici très ouvertes, dans le 

sens où la volonté que chacun ne soit pas cantonné strictement à une fonction conduit à une 

mobilité interne, un cumul de rôles. 

ζ WΩŀƛ ƎƭƛǎǎŞ ǾŜǊǎ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ǇǊƻƧŜǘ ώΧϐ mais ƧŜ ǾŜǳȄ ŎƻƴǘƛƴǳŜǊ Ł ŦŀƛǊŜ ŘŜ ƭΩŀǘŜƭƛŜǊΧ /ΩŜǎǘ ǘƻǳǘ 

ƭΩƛƴǘŞǊşǘ ŘΩşǘǊŜ ƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ Řŀƴǎ ŎŜǘǘŜ ōƻîte. Il faut garder un lien très fort avec la 

production ».  

« Une grande force chez XXX : dans le milieu du cycle ils ont tous les corps de métier réunis : 

ōǳǊŜŀǳ ŘΩŞǘǳŘŜΣ ŎƻƴŎŜǇǘŜǳǊǎΣ ŀǎǎŜƳōƭŜǳǊΣ ƳŞŎŀƴƛŎƛŜƴ ŀǾŜŎ Řǳ ǊŜŎǳƭ ǎǳǊ ƭŜ {!±Φ hƴ ŀ ƭŀ Ǿƛǎƛƻƴ Řǳ 

début de la chaîne à la fin de la chaîƴŜΦ bƻǳǎ ƻƴ ŀ ƭŀ ŎƘŀƴŎŜ ŘΩŀǾƻir tout réuni. Quand je monte 

ŘŜǎ ǾŞƭƻǎΣ ƧΩŀƛ Ƴŀ Ǿƛǎƛƻƴ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜΣ {!±Σ ŜǘŎΦ WŜ ǇŜǳȄ ŦŀƛǊŜ ǊŜƳƻƴǘŜǊ ŀǳ ƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜ » 

Ces vues métiers peuvent évoluer sous l’influence d’une rencontre entre générations. 

« !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ƭŀ ŎƘŀƴŎŜ ǉǳΩƻƴ ŀ ŎΩŜǎǘ ǉǳΩon a des ingénieurs très jeunes, et moi qui suis plus âgé. 

Lƭǎ ƳΩŀǇǇƻǊǘŜƴǘ ǇƭŜƛƴ ŘŜ ŎƘƻǎŜǎΣ ƧŜ ŘŞŎƻǳǾǊŜ ǘƻǳǘŜ ƭŀ ǇŀǊǘƛŜ ƛƴƎŞƴƛŜǊƛŜΦ aŀƛǎ Ƴƻƛ ƧŜ ƭŜǳǊ ŀǇǇƻǊǘŜ 

mon expérience de 20 ans dans le cycle ». 

 Voir Partie 1. Dispute démocratique, Citoyenneté § 1.3 

Voir Partie 5. Du temps / des temps § 5.2 
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L’ouverture des vues métiers est à rapprocher du respect de l’autonomie de chacun dans 

l’organisation des tâches qui lui sont imparties. 

 

2.3 Un système d'information qui reste encore à consolider sur plusieurs dimensions 

Les exemples de représentations plurielles donnés dans la partie précédente, démontrent la 

vitalité de la démocratie dans l’organisation. On peut néanmoins noter que des termes forts du 

lexique de l’organisation ne font pas l’objet de définitions communes.  

Ceci est certainement dû en partie au manque de temps nécessaire à la formalisation :  

« On est assez mauvais dans ce domaine »  

« /ΩŜǎǘ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ǳƴ ǇŜǳ ƭŀ ŦǳƛǘŜ Ŝƴ ŀǾŀƴǘ » 

Mais peut-être également existe-t-il une crainte de priver de liberté les acteurs de 

l’organisation en figeant les définitions (comme c’est sans doute le cas pour la qualité). 

Tout l’enjeu est ici de préserver l’existence (et la mémoire) de ces représentations plurielles, 

tout en formalisant les représentations qui doivent être partagées par l’ensemble de 

l’entreprise. 

C’est le rôle du système d'information que d’assurer ces deux fonctions. 

Comme cela a été dit en introduction, le système d'information s’exprime concrètement au 

travers des nomenclatures, des descriptions de la coordination entre les acteurs, des métiers, 

des objectifs, des valeurs, du lexique, etc.  

Dans les parties suivantes, nous reviendrons principalement sur la question du lexique, et sur 

la question des métiers et de la coopération entre acteurs. Nous évoquerons également la 

question de la mémoire de l’entreprise, qui doit elle aussi être formalisée dans le système 

d’information.  

2.3.1 Un « lexique XXX » à construire/compléter 

Parmi les thèmes listés en début de partie 2.2.2, certains doivent faire l’objet de définitions 

partagées, discutées et acceptées (au moins par consentement). 

Pour l’essentiel, cela ne semble pas être le cas aujourd’hui. 

Cette faiblesse du lexique commun a des conséquences très concrètes, notamment sur 

l’indexation de l’information dans la Dropbox, ou sur l’évaluation des projets. 

¶ Une Dropbox dont la logique d’indexation semble inexistante ou inadaptée 

L’outil Dropbox renferme un très grand nombre de données, d’informations qui sont très 

utiles au sein de l’entreprise : comptes-rendus, documents basiques, plans, etc. Ces documents 

pourraient, s’ils étaient mieux structurés, permettre d’accéder, notamment, à une part de la 

Voir Partie 4. Autonomie § 4.2 
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mémoire des représentations dans l’organisation. Malheureusement, ce foisonnement 

déstructuré empêche un accès aisé :   

ζ /ΩŜǎǘ ǳƴ ŦƻǳǊōƛ ƭŁ-ŘŜŘŀƴǎΣ ƛƴŦŃƳŜΦ vǳΩƻƴ ǇǳƛǎǎŜ ŀŎŎŞŘŜǊ Ł ǘƻǳǘΣ ǇƻǳǊǉǳƻƛ ǇŀǎΣ Ƴŀƛǎ Ǉŀǎ ǎǳǊ ǳƴ 

même support et mélangé. Lƭ ȅ ŀ ǘƻǳǎ ƭŜǎ ŎƭƛŜƴǘǎ ŘΩEEE (bureau dΩétudes), toute la vie de XXXΧη 

« LΩƻǳǘƛƭ ƴΩŜǎǘ Ǉƭǳǎ Řǳ ǘƻǳǘ Ŝƴ ǇƘŀǎŜ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ηΦ 

Quelqu’un qui « Ŝǎǘ ŘŜǊǊƛŝǊŜ ƭΩƻǊŘƛƴŀǘŜǳǊ Ŝǘ Ŝǎǘ ŀǳǘŜǳǊ Řǳ ŘƻŎǳƳŜƴǘ ƛƭ ǇŜǳǘ ƭŜ ǊŜǘǊƻǳǾŜǊ ». L’accès 

y est donc très complexe pour ceux qui ne travaillent généralement pas sur l’ordinateur ou ne 

sont pas les rédacteurs dudit document. 

Ce choix de la Dropbox semble pertinent pour permettre l’accès à des représentations 

plurielles et ne « pas cloisonner des gens à leurs postes et à leurs rôles » mais le manque de 

structure de cet outil, qui découle directement du manque de lexique commun, rend l’accès 

complexe. 

L’absence d’un classement de l’information et d’une indexation partagée par tous, conduisent, 

outre à des difficultés pour trouver l’information pertinente, à un trop plein d’information. 

2.3.2 Une formalisation des métiers et de la coopération entre acteurs qui a fortement 

progressé récemment 

XXX est héritière de son histoire : celle d’une entreprise qui s’est construite sur une poignée 

de personnes très polyvalentes et où la liberté et l’autonomie sont les maître-mots.  

Il semble qu’un flou volontaire ait été laissé par le passé autour de la question des métiers, des 

rôles, du fait de l’histoire de XXX, mais aussi sans doute pour conserver des visions plurielles 

au sein de l’organisation : 

« Avant tout le monde faisait un peu de tout » « !Ǿŀƴǘ ƛƭ ƴΩȅ ŀǾŀƛǘ Ǉŀǎ ŘŜ ǘƛǘǊŜ ŎƘŜȊ XXX » 

« Chacun peut choisir son rôle » 

Certains salariés de XXX expliquent qu’ils ne font aujourd’hui pas le travail pour lequel ils 

avaient été embauchés au départ : « je suis ceƴǎŞ şǘǊŜΧ », « Ł ƭŀ ōŀǎŜ ƛƭ Şǘŀƛǘ ƭŁ ǇƻǳǊΧ ». Ou qu’ils 

effectuent certaines des tâches qui semblent être assignées à leur métier « quand [ils ont] du 

temps ». 

Cette façon de fonctionner a permis de ne pas cloisonner chacun dans sa vision métier, mais a 

pu aussi être source de confusion, pour la coordination entre acteurs notamment. 

D’une part, car cela alourdit le travail parfois (ex. : une demande de commande transmise 

uniquement à l’oral) :  

ζ [Ł ƧŜ ƳŜ ǊŜǘǊƻǳǾŜ Ł ŦŀƛǊŜ ƭŀ ŎƻƳƳŀƴŘŜ ǉǳΩƛƭ ƳΩŀ ǘǊŀƴǎƳƛǎŜ Ł ƭΩƻǊŀƭ ƘƛŜǊ η  

 ζ [Ł œŀ ŘŜǾƛŜƴǘ ǾǊŀƛƳŜƴǘ ǇŜǎŀƴǘΣ œŀ ƴƻǳǎ ǇŞƴŀƭƛǎŜ ōŜŀǳŎƻǳǇ ǉǳŀƴŘ ƻƴ ƭΩŀ Ǉŀǎ όƭŜ ǘŜƳǇǎύ » 

D’autre part, car cela peut générer des frustrations, à cause d’une « incompréhension » sur le 

« qui fait quoi ». En effet, certains outrepassent involontairement leur rôle par exemple, et cela 

fait l’objet de remises au point : « ŎΩŜǎǘ Ƴƻƛ ǉǳƛ ŦŀōǊƛǉǳŜ ƭΩƻǳǘƛƭΣ ŎΩŜǎǘ Ƴƻƛ ǉǳƛ ǊŞŀƭƛǎŜ ». 

 Voir Partie 1. Dispute démocratique, Citoyenneté § 1.4.5 
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Aujourd’hui, d’une certaine manière, chacun a encore sa propre vision des rôles et des 

métiers. 

Mais un gros travail a été récemment réalisé dans le cadre de la commission Politique sociale. 

La commission, assistée d’un conseil extérieur, a pu définir des rôles, un référentiel métier, 

des compétences et blocs de compétences. Cette formalisation représente un progrès 

important dans la structuration du système d'information. 

2.3.3 Une mémoire formalisée qui demeure très limitée, freinant la capitalisation de 

lôexp®rience et lôapprentissage organisationnel 

Le système d’information est aussi la mémoire de l’organisation, qui permet de capitaliser et 

de progresser. C’est un outil essentiel de l’apprentissage organisationnel. 

Sur cette question, XXX a une véritable marge de progression dont chacun est conscient. 

Il existe bien une forme de capitalisation de connaissances, concernant par exemple les 

gammes opératoires, les dessins de pièces…, mais celle-ci reste relativement circonscrite. 

¶ Une transmission des informations encore très orale 

Beaucoup d’informations « ne sont consignées nulle part », restent au niveau des personnes, 

sans qu’il y ait d’outil ou de méthode pour les mettre à disposition de tous. 

« {ǳǊ ƭŜǎ ƛƴŦƻǎ ǉǳΩƻƴ ώƭŜǎ ƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎϐ ŀ ǎǳǊ ǳƴ ǇǊƻƧŜǘ ŘΩǳƴ ŎƭƛŜƴǘΣ ƭŜǎ ҁ ƻƴ ƭŜǎ ŀ Řŀƴǎ ƭŜ 

tête »   

« [Ŝ ǇǊƻōƭŝƳŜ ŎΩŜǎǘ ǉǳŜ ǎƛ ƭΩǳƴ ŘŜ ƴƻǳǎ Ŝǎǘ ƳŀƭŀŘŜΣ ƛƭ ȅ ŀ ǳƴ ǾǊŀƛ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ŦǊŀƎƛƭƛǘŞ ǎǳǊ ƭŜ ŎƭƛŜƴǘΣ Ł 

Ƴƻƛƴǎ ǉǳΩƛƭ ƴƻǳǎ ǊŜŘƻƴƴŜ ƭŜǎ ƛƴŦƻǎ »  

« Il y a une personne qui part en congés longue maladie on est dans la merde » 

¶ Un partage de l’information difficile 

La structuration du partage et de la transmission de l’information est restée jusque-là peu 

efficace, en grande partie faute de temps. 

« On en a déjà discuté en collectif ώŘŜ ŎŜ ǉǳƛ ǎŜ ǇŀǎǎŜ Ł ƭΩŀǘŜƭƛŜǊϐΣ on a mis en place les papiers, 

Ƴŀƛǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜ ƴΩŀǾŀƛǘ ƭŜ ǘŜƳǇǎ ŘŜ ƭŜǎ ǎŀƛǎƛǊ ŘƻƴŎΧ ». 

Par rapport à la qualité, XXX ne semble pas être en mesure de « justifier », « prouver » la 

qualité grâce à la documentation :  

« tƻǳǊ ƭŀ ǉǳŀƭƛǘŞΣ ǎΩƛƭ ȅ ŀ ŘŜǎ ŎƭƛŜƴǘǎ ǉǳƛ ŘŜƳŀƴŘŜƴǘ ǉǳŜƭǉǳŜ ŎƘƻǎŜ ǎǳr la qualité pour démarrer un 

ǇǊƻƧŜǘΣ ƛƭǎ ŘŜƳŀƴŘŜƴǘ ŎΩŜǎǘ ƻǴ Κ /ΩŜǎǘ ƭŁΣ ŎΩŜǎǘ ƭŁ ? Les clients spécialistes de la qualité vont 

demander de la documentation ». 

Les documents basiques de qualité, des plans, existent. Mais il faudrait de la documentation 

supplémentaire. Aujourd’hui il faut aller chercher dans Dropbox, avec toutes les difficultés 

que cela suppose. 

Sur le travail des commissions et l’avancée des réflexions quant à la structuration de 

l’organisation, les valeurs partagées, le fonctionnement démocratique, même si des comptes-

rendus sont rédigés, il n’y a pas de véritable formalisation permettant de rendre l’information 

accessible : « ƛƭ Ŧŀǳǘ ŎƻƴǎǘǊǳƛǊŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŎƻƭƭŜŎǘŞŜ » 
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Le partage des informations sur la prise de décisions stratégiques est également ressenti 

comme difficile. 

2.3.4 Le syst¯me dôinformation numérique de XXX, ¨ lôimage du système d'information, 

doit être significativement développé 

Le système d’information numérique de XXX est constitué de la Dropbox, de divers logiciels 

(mail, outils 3D, divers outils Excel…) et surtout, aujourd’hui, de l’ERP. 

Le système d'information, langage de l’organisation, a pour premier rôle de rendre possible la 

production (au sens large de l’activité de l’entreprise). Il a été dit plus haut que ce rôle restait 

encore assez nettement à consolider. 

Sur le plan des représentations plurielles, le système d'information doit, d’une part garantir 

l’accès aux informations nécessaires pour pouvoir se forger une représentation et exercer son 

autonomie, d’autre part garantir l’accès à des représentations plurielles.  

Dans l’un et l’autre cas, le système d’information numérique de XXX est pour l’instant 

relativement inefficace. Beaucoup d’informations essentielles sont en effet sur la Dropbox, 

dont on a vu qu’elle souffrait d’un fort manque de structuration, entravant l’accès aux 

informations. Par ailleurs, l’ERP, qui à l’inverse et par définition est très structuré, reste 

encore en construction et n’est accessible qu’à une minorité de membres de XXX. 

2.4 Focus sur l’ERP : un outil qui soutient la structuration du système d'information, 

mais n’intègre pas (encore) de représentations plurielles 

La mise en place de l’ERP vient révéler les problématiques évoquées plus haut dans le 

document : les faiblesses de la construction d’un langage commun, d’un système 

d’information. 

Cela a deux effets : 

-  d’une part la mise en place de l’ERP est assez difficile et plutôt lente, 

-  d’autre part, cet ERP ne permet pas, pour le moment, de soutenir et d’encourager le 

développement de représentations plurielles. Par exemple, il ne fournit pas 

d’informations permettant d’évaluer un projet sur une diversité de critères. 

Voir Partie 3. Système de Pilotage, Décision § 3.4.1 

 Voir Partie 1. Dispute démocratique, Citoyenneté § 1.3.2 

Voir Partie 4. Autonomie § 4.4 
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2.4.1 Une conscience de lôimportance dôadapter lôERP ¨ lôentreprise (en non lôinverse) 

Ce qui doit cependant être souligné est la grande conscience, dans l’entreprise, de la non 

neutralité d’un tel outil, et de la nécessité de prendre le temps de (se) structurer, pour adapter 

l’ERP à l’entreprise et non l’inverse. 

« [Le choix d’un ERP classique] ce serait mettre la clé sous la porte, direct pour nous, je tiens à le 

dire ». 

2.4.2 LôERP, un levier de structuration 

La conscience existe également que la mise en place de l’ERP est déjà et sera bénéfique, 

notamment car c’est un levier de structuration. 

« Par rapport aux articles, les nomenclŀǘǳǊŜǎΣ ŀǾŀƴǘ ŎŜǘǘŜ Ǿƛǎƛƻƴ ƻƴ Ŝƴ ƭΩŀǾŀƛǘ ǇŀǎΦ hƴ ǇŜǳǘ ƳƛŜǳȄ 

ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎƻƳƳŀƴŘŜǎΣ ŘŜǎ ŘŞƭŀƛǎΧ » « Oƴ Şǘŀƛǘ Ǉƭǳǎ ŎƭƻƛǎƻƴƴŞǎ ǎŀƴǎ ƭΩ9wtΦ [Ł ƻƴ 

a une vision plus précise » 

« aŀƛǎ ŎΩŜǎǘ ǳƴ ƻǳǘƛƭ ŀǳǉǳŜƭ ƛƭ Ŧŀǳǘ ǎŜ ǊŀŎŎǊƻŎƘŜǊ ŎŀǊ ƛƭ Ǿŀ ƴƻǳǎ ǎŜǊǾƛǊ ōŜŀǳŎƻǳǇΧ ǇƻǳǊ 

ƭΩƘƻƳƻƎŞƴŞƛǘŞ Řŀƴǎ ŎŜ ǉǳΩƻƴ Ŧŀƛǘ » 

« [Ω9wt ƴƻǳǎ ŀƛŘŜ Ł ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǊ ƴƻǘǊŜ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ » « Ça va nous simplifier derrière en 

production » 

2.4.3 Un ERP pour lôinstant encore incomplet 

L’ERP, même s’il est un outil pertinent, intègre aujourd’hui trop peu d’éléments nécessaires 

au bon fonctionnement de l’organisation. Cela est notamment dû au fait que le système 

d’information de l’organisation (processus, rôles, lexique, etc.) était encore trop peu structuré, 

et donc non « mature » pour être en partie numérisé. 

« Ça devrait ŦŀƛǊŜ ōƛŜƴ ƭƻƴƎǘŜƳǇǎ ǉǳΩƻƴ ŘŜǾǊŀƛǘ Ŝƴ şǘǊŜ ƭŁΣ Ǿƛǎ-à-Ǿƛǎ ŘŜǎ ǾƻƭǳƳŜǎ ǉǳΩƻƴ ǘǊŀƛǘŜ Ŝǘ Řǳ 

nombre de références »  

« Ces préparationsΣ ŎΩŜǎǘ ǾǊŀƛƳŜƴǘ ŎǊǳŎƛŀƭ ǉǳΩƻƴ ǇǳƛǎǎŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ ŀǾŜŎ ǳƴ 9wtΣ ǇƻǳǊ ŀǾƻƛǊ ǳƴŜ 

visibilité sur le stock et pour que le client ait une visibilité aussi ». 

Le résultat direct est que les éléments qui ont été intégrés à l’ERP amènent à beaucoup de 

changements, non en raison de la mise en place de l’ERP lui-même, mais plutôt parce qu’ils 

forcent à une structuration du système d’information qui n’avait pas été considérée comme 

indispensable jusque-là. 

« /ŀ ƴƻǳǎ ƻōƭƛƎŜ Ł ǳƴŜ ǊƛƎǳŜǳǊ ǉǳΩƻƴ ƴΩŀǾŀƛǘ Ǉŀǎ ŀǾŀƴǘ » « ça implique une rigueur dans le 

ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ǉǳƛ Ŧŀƛǘ ǇŜǊŘǊŜ Řǳ ǘŜƳǇǎ ǇƻǳǊ ƭΩƛƴǎǘŀƴǘ » 

« tƻǳǊ ƭΩƛƴǎǘŀƴǘ ƛƭ Ŝǎǘ ǘǊŝǎ ŎƘǊƻƴƻǇƘŀƎŜ ǇƻǳǊ ŎǊŞŜǊ ƭΩŀǊǘƛŎƭŜ Řŀƴǎ ƭΩ9wt » 

Cette structuration se fait petit à petit, notamment au travers des commissions « Supports de 

flux » et « Gestion des flux ». 

D’un autre côté, l’ERP n’est pour le moment pas utilisé pour permettre de mesurer ce qui 

n’est pas encore réellement défini : 

Voir Partie 4. Autonomie § 4.4.1 
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-  La qualité, mais il est prévu que ce soit utilisé dans le futur pour les produits des 

fournisseurs « quand le matériel arrive, pour contrôler la qualité des livraisons ». 

-  Le temps passé, au travers du déploiement d’un module de time tracking. 

-  La rentabilité. Mais notons que les modules de comptabilité aujourd’hui déployés 

permettent déjà d’y voir plus clair sur la facturation client et la trésorerie. 

2.5 Risques et atouts 

2.5.1 Risques : un système d'information insuffisamment construit qui ne soutient pas la 

coh®rence de lôentreprise ni son pilotage 

Le manque de formalisation d’un système d’information commun, et a fortiori d’un système 

d’information numérique partagé représente différents risques pour XXX, que nous 

présentons dans cette partie. 

¶ Un risque d’étiolement du socle de valeurs qui permet de faire collectif  

Faire collectif tout en préservant des représentations plurielles n’est possible que si le collectif 

repose sur un socle de valeurs solide, partagé par tous.  

Or aujourd’hui au sein de XXX la faiblesse du système d'information fait que ces valeurs 

communes sont peu formalisées, et le manque de structuration du système d'information 

numérique rend leur accès malaisé quand ces valeurs ont été mises par écrit. 

L’absence de mémoire (formalisée, écrite) de ces valeurs communes peut les rendre précaires. 

En effet, ces valeurs reposent aujourd’hui sur un nombre restreint de personnes (les salariés de 

XXX et EEE (bureau d’études)). Mais la société XXX est en mouvement : des embauches se 

feront dans l’avenir, et il se peut que des personnes quittent l’entreprise (même si ces cas sont 

très rares). Si les valeurs reposent uniquement sur des personnes, n’existent que dans le 

discours, mais ne sont pas écrites, alors il y a un vrai risque d’affaiblissement. 

¶ Un risque de perte de cohérence de l’entreprise par construction incomplète d’un langage 

commun (système d'information) 

L’ERP représente, au niveau opérationnel, la formalisation d’un langage commun sur les 

opérations à réaliser, les flux à assurer, les acteurs avec lesquels travailler, etc. À ce titre, il 

participe à la formation du langage commun à toute l’entreprise, son système d'information. 

Mais cette partie (importante) du système d'information, l’ERP ne l’incarne pas tout entier, 

loin de là.  

Les difficultés à retrouver des documents dans la Dropbox sont la conséquence d’une absence 

de définitions communes des différentes catégories (types de documents, mais aussi contenu, 

finalités…) permettant de classer un document. Ceci renvoie aussi, voire surtout, à l’absence 

de définitions communes de notions-clés de la vie de XXX, comme nous l’avons évoqué. 

Voir Partie 3. Système de Pilotage, Décision 3.5.1 
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Un système (une entreprise pouvant être vue comme un système) ne peut se développer sans 

système d'information. Il existe donc un risque de perte de cohérence de l’entreprise du fait de 

la construction incomplète d’un langage commun. 

¶ Ne pas comprendre, ne pas agir : des risques liés à l’absence de lexique commun 

Le fait de ne pas formaliser le lexique commun dans le système d’information de XXX est un 

risque. En effet les représentations plurielles et leur explicitation dans un lexique formalisé 

rendent possible la discussion, le débat, la contestation, permettent de comprendre un 

problème, et enfin d’agir. Or il semblerait bien que certaines valeurs nécessitent d’être 

discutées, débattues, pour que chacun puisse y adhérer (ou y consentir) « en connaissance de 

cause ».  

La qualité par exemple, n’étant pas définie, ne peut donc pas non plus être évaluée. Et cela 

fait courir le risque (dans le cas de XXX) de faire de la sur-qualité.  

Les questions de prix, de valeur, de rentabilité, ne faisant pas l’objet de définitions explicites 

entravent la fixation de véritables objectifs sur les projets menés.  

Enfin, la question du temps, dont chacun a également une représentation, et qui est interprétée 

différemment selon les acteurs, reste insaisissable tant qu’elle ne fait pas l’objet d’une 

formalisation dans le système d’information. 

¶ Un risque de pertes de connaissances et d’informations pouvant mettre l’activité en danger 

Trop d’informations et de connaissances importantes (sur les processus de décision, les 

affaires, les clients…) restent non formalisées, voire non explicites. Elles sont de ce fait non 

seulement très peu transmises, mais quasiment non transmissibles. Elles restent donc 

indissociablement liées aux individus qui les possèdent. Le risque est alors celui de la perte de 

ces informations et connaissances dans le cas du départ d’une personne, ou simplement d’un 

arrêt dû à une maladie. 

¶ Un risque de perdre la trace des représentations plurielles 

Le véritable risque à ne pas garder trace de représentations plurielles dans un système 

d’information formalisé est tout simplement la perte de ces éléments, mais également le 

sentiment, pour certaines personnes, que leur vision ne sert à rien ou n’est pas, ou pas 

complètement, prise en compte.  

La mémoire de l’organisation demande à être structurée, pour que l’évolution de 

l’organisation se fasse avec la possibilité de regarder en arrière. Une formalisation des 

représentations plurielles favoriserait la valorisation de l’expérience de XXX, permettrait que 

l’expérience de l’organisation enrichisse plus encore le fonctionnement de l’entreprise. 
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2.5.2 Atouts : une formalisation et une capitalisation qui ont déjà débuté dans certains 

domaines, en partie boostées par lôERP 

¶ Une volonté de travailler une vision commune à partir des représentations plurielles 

L’entreprise XXX semble pleinement consciente des risques cités précédemment et souhaite 

« travailler cette vision ensemble ». La création d’une « commission Politique sociale » semble 

par exemple pouvoir être un levier pour travailler à la formalisation du socle de valeurs 

communes. Enfin, la nécessité de clarification est dans les esprits, et des pistes de solution 

sont déjà proposées :  

« !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ǇƻǳǊ ƻǊƎŀƴƛǎŜǊ ŎŜ ƳƻŘŜ de fonctionnement [démocratique] il manque un référent 

ŎƻƴŎǊŜǘ ǉǳƛ ǎƻƛǘ ǊŞŘŀŎǘŜǳǊΣ ŀŎǘŜǳǊ Řǳ ǇŀǊǘŀƎŜ ŘΩƛƴŦƻ ŎƻƴŎǊŝǘŜ ŞŎǊƛǘŜ Ŝǘ ŦƛȄŞŜ ».  

¶ Formaliser les rôles de chacun : un travail déjà très avancé 

Le problème de la formalisation des rôles de chacun est bien identifié. 

« Il faudrait définir les rôles de chacun »  

« Il faut que ça se structure petit à petit » 

La commission Politique sociale a produit une liste des rôles, un référentiel métier, des 

compétences et des blocs de compétences. Ces résultats, mais aussi l’expérience de ce lourd 

travail mené avec le support d’un expert, sont un point très fort pour le développement du 

système d'information et du système d'information numérique. 

De même, des solutions concernant certains processus sont déjà en cours d’élaboration, 

comme, par exemple :  

-  La commission « Gestion des flux », par exemple, montre qu’il y a une conscience 

aigüe de la nécessité de confronter les visions de chacun dans des « temps collectifs » 

pour structurer cette partie du système d’information. Cette commission a déjà produit 

des résultats applicables. 

-  Au sein du pôle comptabilité : « on a travaillé sur des process pour sécuriser les 

paiements ».  

Ces divers groupes de travail acquièrent ainsi une expérience précieuse pour poursuivre le 

travail de structuration du système d'information. 

¶ La grille de notation : un exemple prometteur de formalisation d’un langage commun intégrant 

des représentations plurielles 

L’exemple de la création de la grille de notation projet, bien que non utilisée pour le moment, 

montre que la formalisation d’un langage commun intégrant des représentations plurielles 

peut être faite en grande intelligence au sein de l’organisation.  

Cet outil, « ƭΩǳƴ ŘŜǎ ƳŜƛƭƭŜǳǊǎ ƻǳǘƛƭǎ ǉǳΩƻƴ ŀƛǘ ǇƻǳǊ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ ŜƴǎŜƳōƭŜ », s’appuie sur un ensemble 

de différents angles de réussite d’un projet, afin de ne pas se restreindre à une vision 

uniquement pécuniaire. Il permet ainsi d’être un appui à la prise de décision.  
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C’est un outil qui reste à finaliser (la définition des critères reste en partie à faire), mais qui est 

très prometteur, et peut servir d’exemple quant à la formalisation plus générale d’éléments 

structurants du système d’information de XXX. 

¶ Un travail de capitalisation qui a débuté dans certains domaines 

La grille de notation des projets (même si cet outil doit encore être achevé) peut être aussi vue 

comme un exemple de formalisation d’une mémoire de l’organisation (mémoire sur les 

projets menés), qui intègre des représentations plurielles.  

Le travail de mémoire et de capitalisation existe dans certains domaines, sur les gammes 

opératoires par exemple :  

« [ŀ ƎŀƳƳŜ ƻǇŞǊŀǘƻƛǊŜ Ŝǎǘ ŞŎǊƛǘŜ Ŝƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴ Řǳ ǊŜǘƻǳǊ ŘΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜ Řǳ ǊŞŦŞǊŜƴǘ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻn et 

ŘŜ ƭΩƻǇŞǊŀǘŜǳǊ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴΦ [Ŝ ǊŞŦŞǊŜƴǘ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜ Ŝǎǘ ƭŜ ǎŎǊƛǇǘ ŘŜ ǘƻǳǘ œŀ ŀǾŜŎ ǎƻƴ ōŀƎŀƎŜ ŘŜ 

connaissance et de compétence pour bien formuler, mettre en forme » 
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3.  Système de pilotage, Décision 

3.1 Introduction : qu’est-ce qu’un système de pilotage ? 

3.1.1 Composants dôun syst¯me de pilotage 

L’ensemble de ce paragraphe est inspiré des travaux de Jacque Mélèse, et notamment 

L'analyse modulaire des systèmes de gestion (1972). 

Le système de pilotage va définir les missions de l’entreprise, et va permettre qu’elles soient 

réalisées, au travers de la définition d’objectifs, de l’attribution de moyen, du contrôle du 

fonctionnement effectif de l’organisation, de prises de décisions de tous types. 

Les principaux composants du système de pilotage sont montrés sur la Figure 1 et sont 

brièvement décrit plus bas. La numérotation des composants reprend celle du schéma. 

Remarque importante : la séparation opérée ici entre système de pilotage et système de 

production renvoie à des fonctions, et non nécessairement à des personnes : les mêmes 

personnes peuvent appartenir aux deux systèmes (être producteurs mais aussi décideurs). 

De même, quand on évoque des objectifs d’un niveau « supérieur », dans le cas de XXX, il 

peut s’agir d’objectifs généraux définis collectivement et démocratiquement. 

 

Figure 1 : Modèle du pilotage d’une organisation (inspiré de Mélèse, 1972) 

Á Mission(s) du système 

Le premier élément, qui est commun à l’ensemble du système considéré est sa mission, c’est-

à-dire la raison d’être de l’entreprise, ce pour quoi elle existe. La mission est souvent 

exprimée au travers de finalités, qui représentent selon Mélèse « l’idée que se fait un groupe 

des missions du système en termes très généraux, non opératoires ».   

Á Système d’objectifs 

On peut distinguer trois niveaux d’expression des objectifs, selon leur précision : 

-  les finalités ou mission du système (voir ci-dessus),  

-  les buts, qui concrétisent les finalités en les décomposant en composantes opératoires, 
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-  les objectifs, qui précisent les buts par des critères d’évaluation, assortis d’un niveau à 

atteindre et d’un horizon temporel. 

Á Buts et objectifs généraux (1) 

Des objectifs (et des contraintes) sont donnés au(x) pilote(s) (décideurs) par un niveau 

supérieur (qui peut être une instance démocratique).  

Á Objectifs détaillés (2) 

Le(s) pilote(s) du système va transmettre aux personnes du système de production ces 

objectifs généraux, mais en les adaptant et en les décomposant. Ceci de façon à ce qu’ils 

soient compréhensibles par le système de production concerné, qu’ils soient atteignables, et 

que leur atteinte soit contrôlable. 

Cette transposition des objectifs reçus du niveau supérieur est une tâche majeure du (ou des) 

décideur(s). Elle doit lui permettre d’accroître sa capacité de contrôle sur le système de 

production concerné, et par suite sur l’atteinte des objectifs, en les fragmentant en objectifs 

plus restreints (selon des dimensions potentiellement très variées).  

Á Variables d’action, décisions (3) 

Les variables d’action (ou décisions) sont liées aux possibilités qui sont à la discrétion du 

décideur, dans la limite des latitudes décisionnelles qui lui ont été accordées (ex. : possibilité 

ou non de recruter, de disposer ou non librement d’un budget, de modifier le mode de fixation 

des prix, de réorganiser un service, de définir une nouvelle méthode de production, etc.). 

Le décideur utilise ces variables d’action, qui correspondent donc à des prises de décisions 

effectives, pour corriger le fonctionnement du système opérant, afin de favoriser au mieux 

l’atteinte des objectifs à court ou moyen terme.  

Á Capteurs et indicateurs sur le fonctionnement du système opérant (4) 

Ces capteurs donnent de l’information formalisée sur le fonctionnement du système de 

production et son environnement immédiat. Ils permettent, par traitement, de produire des 

indicateurs qui vont permettre de mesurer l’atteinte des objectifs fixés par le niveau supérieur, 

ainsi que les objectifs internes (déclinés, n°2 sur le schéma) fixés par le pilote du système. 

Á Retours d’information informelle (5) 

Outre l’information formalisée fournie par les indicateurs, il existe également des retours 

d’information informelle depuis le système de production vers le(s) décideur(s) : échanges 

oraux non organisés, mails, réunions… 

Á Capteurs et analyses sur l’environnement (6) 

Les capteurs évoqués plus haut doivent être complétés de mesures et d’analyses sur un 

environnement plus large (ex. : évolutions du marché, de la concurrence, de la disponibilité de 

matières premières ou de produits semi-finis, de réglementations…), afin de mieux anticiper 

les évolutions à venir, et éventuellement préparer la redéfinition de certains objectifs, voire la 

modification de certaines missions de l’entreprise. 
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3.1.2 Structure dôun processus de d®cision 

Suite aux travaux de Herbert Simon, il est habituel de considérer qu’une prise de décision, 

comme toute résolution de problème, comporte trois grandes étapes (dont la durée et 

l’intensité peuvent varier suivant les situations): 

1) Comprendre qu'il y a une décision à prendre, puis construire la vision du problème  

2) Identifier et examiner les actions possibles, construire des scénarios possibles 

3) Identifier les critères de choix entre les scénarios, évaluer les conséquences et les gains 

espérés de chaque scénario. 

Pour chaque étape vont différer : les besoins en information (sur l’entreprise, sur son 

environnement), les méthodes et les calculs (par exemple, la deuxième étape peut parfois être 

réalisée par importation d’une solution toute faite développée à l’extérieur de l’entreprise, par 

benchmarking), l’engagement de compétences cognitives, etc.).  

3.2 Des faiblesses dans le travail de construction du système de pilotage 

Remarque : nous établissons ici une distinction entre deux types de moments de la vie du 

système de pilotage : 

-  le(s) moment(s) de la formation du système de pilotage global (définition des grandes 

orientations stratégiques, détermination du système d'objectifs, des contraintes, des 

principes de fixation des latitudes décisionnelles, choix des indicateurs, de la collecte 

et du traitement des informations, etc. aux différents niveaux de l’organisation) 

-  la vie de ce système : prise de décisions menant à des actions, collecte et analyse 

d’indicateurs, précision ou « découpage » d’un objectif, etc. (toutes ces actions se 

déroulent alors dans le cadre du système de pilotage tel qu’il a été défini). 

Notons que la différence entre ces deux moments n'est pas toujours aisée à établir. 

3.2.1 Une formation de la stratégie peu explicite 

Le processus de formation des grandes orientations stratégiques n’est apparemment pas 

formalisé (informations externes et internes à utiliser, étapes dans la formation de la stratégie 

et leur validation, processus de choix entre différentes options envisagées, etc.). 

S’il est clair que les connaissances (tacites et explicites) et les informations détenues par les 

trois fondateurs sont indispensables pour avoir une vision à long terme de l’avenir de 

l’entreprise, la stratégie, les grandes orientations stratégiques sont aussi l’expression de 

visions du monde, et de valeurs.  

Or on constate un manque de dispute démocratique sur la définition des valeurs qui devraient 

être partagées par tous dans l’entreprise.   

 Voir Partie 1. Dispute démocratique, Citoyenneté § 1.3.3 

Voir Partie 2. Représentations plurielles, 

système d'information §  2.3.1 

file:///C:/Users/Gabriek/AppData/Local/Temp/pid-12172/_lexique%23_Un_
file:///C:/Users/Gabriek/AppData/Local/Temp/pid-12172/_lexique%23_Un_
file:///C:/Users/Gabriek/AppData/Local/Temp/pid-12172/_lexique%23_Un_
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Au-delà, il y a un manque de clarté sur le droit de chacun à participer à la définition des 

objectifs généraux de l'organisation, les entretiens pouvant paraître contradictoires sur le sujet. 

« La stratégie à long terme est partagée entre [les trois fondateurs] »  

« [Ŝǎ ǊŞŦƭŜȄƛƻƴǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜǎ ǉǳƛ ǇŜǳǾŜƴǘ ǎŜƳōƭŜǊ ƛƳǇƻǎŞŜǎ ǉǳŀƴŘ ƻƴ ƭŜǎ ǇǊŞǎŜƴǘŜΦ aŀƛǎ ŎΩŜǎǘ 

mal compris car ce sont des propositions »  

ζ WŜ ǊŜƎǊŜǘǘŜ ǉǳΩƻƴ ƴŜ ǎƻƛǘ ǉǳŜ ǘǊƻƛǎ Ł ǇǊŜƴŘǊŜ ƭes décisions sur le niveau stratégique. όΧύ Ces 

aspects peuvent difficilement être discutés par un cercle plus large »  

ζ {ǳǊ ƭŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜǎ ƭŀ Ǉƻǎƛǘƛƻƴ Ŝǎǘ ŘŞƧŁ ŀŎǘŞŜ ƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ŘŜ ǇǊƛǎŜ ŘŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴ ǇŀǊ 

consensus/consentement donc ce mode de fonctionnement se fait à différents niveaux »  

3.2.2 Une faiblesse de lôorganisation de la remont®e dôinformations internes susceptibles 

dôinspirer la strat®gie ou de lôinfl®chir  

De même, les processus de remontées d’informations depuis tous les membres de XXX, 

informations susceptibles d’inspirer une stratégie à venir, ou d’infléchir la stratégie existante, 

ne paraissent pas organisés.  

Les réunions stratégiques trimestrielles semblent en effet principalement concerner la 

présentation à tous de décisions stratégiques envisagées ou déjà prises, plutôt que la collecte 

et la discussion d’informations à même de produire une orientation stratégique ou de la 

modifier. 

Il y a bien entendu beaucoup d’échanges entre les membres de XXX, mais ceux-ci ne font pas 

l’objet d’une formalisation ou d’une capitalisation suffisante pour nourrir la formation d’une 

stratégie. 

3.2.3 Une absence probl®matique dôune r®elle 2ème boucle de suivi stratégique 

Il est classique de considérer que deux boucles de suivi de la stratégie sont nécessaires : 

- Une première boucle de retour "classique" => pour vérifier que la stratégie est bien 

appliquée, que les objectifs sont respectés 

- Une deuxième boucle => pour vérifier que les bases sur lesquelles a été construite la 

stratégie sont toujours valides (eu égard à l’évolution de l’environnement économique, 

mais aussi de la situation interne à l’entreprise), et donc que la stratégie est elle-même 

également toujours valide. 

Notons que cette deuxième boucle nécessite un temps d’analyse suffisant. 

On constate chez XXX une absence de 2ème boucle de suivi stratégique organisée 

La même situation prévaut pour les décisions tactiques (et sans doute pour certaines décisions 

opérationnelles), dont la validité n’est pas réellement interrogée. 

Un exemple frappant en est le manque de retour sur les projets. Le principe tactique du « on 

prend tous (ou presque tous) les projets qui se présentent » doit absolument être interrogé. La 
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grille de notation des projets est un outil essentiel pour ce faire. Mais il n’est pas utilisé, la 

raison avancée étant la faute de temps. 

3.2.4 Un manque de définition des informations utiles pour la prise de décision aux trois 

niveaux  

On ne voit pas clairement de formalisation des types d’informations nécessaires à la prise de 

décision. 

Quels types d’information sur l’environnement sont nécessaires à des prises de décision 

stratégiques ? Aux décisions tactiques ? Par exemple, et concernant ces dernières, y a-t-il déjà 

eu des échanges d’informations avec d’autres entreprises industrielles à fonctionnement 

démocratique à propos de problèmes organisationnels existant chez XXX ? 

------- 

Deux conséquences principales à ces faiblesses dans le travail de construction du système de 

pilotage : 

-  le système de pilotage est très incomplet et peu explicite (voir partie suivante) 

-  l’apprentissage organisationnel est largement entravé. 

3.3 Un système de pilotage incomplet et peu explicite 

Le système de pilotage est de fait incomplet et peu explicite. 

Il y a bien une prise de conscience récente des limites de l'absence de réel système de 

pilotage, mais l’incontestable liberté d’expression qui existe au sein de l’entreprise ne trouve 

pas de traduction suffisante dans le système de pilotage. 

3.3.1 Les missions et finalit®s de lôorganisation ne sont pas clairement définies ou sont 

implicites 

¶ Des valeurs fondamentales non suffisamment définies 

Les grands "concepts" (démocratie, valeur, savoir-être, travail, temps…) de l'organisation ne 

sont pas décrits formellement. Certaines valeurs communes sont affichées mais ne semblent 

pas avoir fait l’objet de définitions précises ni ne débats (c’est le cas par exemple de l’éthique, 

ou encore de la qualité). Ceci renvoie à un défaut de construction d'un langage commun 

formalisé. 

Par ailleurs, il y a des impensés stratégiques, notamment la question du développement 

durable, de l’éco-conception.  

« La problématique du développemŜƴǘ ŘǳǊŀōƭŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǾǊŀƛƳŜƴǘ ƛƴǘŞƎǊŞŜ ŎƘŜȊ XXX. Personne 

ne rajoute cette contrainte »  

Voir Partie 2. Représentations plurielles, 

Système d'information § 2.3.1 

file:///C:/Users/Gabriek/AppData/Local/Temp/pid-12172/_lexique%23_Un_
file:///C:/Users/Gabriek/AppData/Local/Temp/pid-12172/_lexique%23_Un_
file:///C:/Users/Gabriek/AppData/Local/Temp/pid-12172/_lexique%23_Un_


 

45 

¶ Cependant, une offre (produits et services) facturée en évolution 

On constate une prise de conscience progressive de l’ensemble des productions facturables de 

XXX. 

En font maintenant partie non seulement des objets manufacturés (vélos, cadres…), mais 

aussi des services comme l’accompagnement du client pendant diverses phases de son projet, 

le gestion stock pièces achetées par les clients, etc. (voir les travaux de la commission 

« Industrialisation »). 

« hƴ ǾŜƴŘ ǎŀƴǎ ŀǊǊşǘ ŘŜ ƭΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘΣ œŀ ƴΩŀǊǊƛǾŜ ƧŀƳŀƛǎ ǉǳΩƻƴ ŀƛǘ ǳƴŜ о5 ǉǳΩƻƴ ǇŜǳǘ ƧŜǘŜǊ 

dans la machine. On a une vraie valeur ajoutée, pas juste de livrer le châssis, avec une vraie 

ǇƘŀǎŜ ŘΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ » 

Depuis quelques mois, certaines prestations de service sont ainsi facturées. 

« Iƭ ȅ ŀ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ǳƴŜ ƭƛǎǘŜ ŘŜ ǎŜǊǾƛŎŜǎ Řŀƴǎ ƭΩ9wt »  

Mais tout n’est pas encore facturé, ou sans doute pas encore suffisamment facturé. 

La question du temps apparaît à nouveau ici : quel est le temps de travail facturé, celui qui ne 

l’est pas, et pourquoi ? 

Rappelons que la démocratie (l'horizontalité) demande du temps. Un temps qui manque de 

façon récurrente, et dont le statut n’est pas suffisamment clairement défini ni mesuré dans le 

système de pilotage (temps facturé, non facturé ; temps prévu pour la réalisation d’une tâche, 

temps effectif, etc.). 

3.3.2 Des objectifs absents ou « allant de soi », découlant de lôinsuffisance de définition des 

finalités et valeurs de lôentreprise 

On ne constate pas d’objectifs précis, connus des membres de XXX. Or l'absence d'objectifs 

partagés peut entraver une culture commune. 

« [ŀ Ǿƛǎƛƻƴ ƻōƧŜŎǘƛŦΣ ŎƘƛŦŦǊŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎΣ ŎΩŜǎǘ [X] ǉǳƛ ƭΩŀ »  

Un autre objectif (peu explicite) concerne le CA :  

« Cŀǳǘ ŜǎǎŀȅŜǊ ǉǳŜ ƭŜ /! ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜ ƴŜ ǎƻƛǘ Ǉŀǎ Ǉƭǳǎ ōŀǎ ǉǳŜ ŎŜƭǳƛ ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜ ŘŜǊƴƛŝǊŜ »  

Cet objectif, qui mérite certainement d’être discuté, ne fait d’ailleurs pas l’unanimité. 

« WŜ ǇŜƴǎŜ ǉǳΩƻƴ ǇǊŜƴŘ ǘǊƻǇ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ Ŝǘ ǉǳΩƻƴ ƭŜǎ Ŧŀƛǘ Ƴŀƭ Ŝǘ ǉǳΩƻƴ ǎŜ ǊŜǘǊƻǳǾŜ Ł ƳŜǘǘǊŜ 

beaucoup plus de temps à faire. On en prendrait la moitié on travaillerait quatre fois plus vite »  

Une expression revient dans les entretiens : « ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦΣ ŎΩŜǎǘ ŘŜ ŦŀƛǊŜ Ƴƻƴ ǘǊŀǾŀƛƭ ŎƻǊrectement ». 

Mais il s’agit là d’un « objectif » qui va de soi, en quelque sorte inclus dans le principe même 

du travail. Ce n’est pas un objectif au sens du pilotage de l’entreprise. 

En outre, l’absence d’objectifs véritables (et d’évaluation de leur atteinte) est un obstacle à 

l’apprentissage organisationnel. Par exemple, le manque d’objectifs (et d'indicateurs) sur les 

projets ne permet pas une amélioration des décisions d’accepter ou non une affaire. Il en est 

de même sur des aspects spécifiques, comme par exemple la qualité (ou la sur-qualité). 
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3.3.3 Un manque dôindicateurs, une difficult® ¨ les d®finir et ¨ les calculer quand ils sont 

envisagés 

Les membres de XXX sont très conscients du manque d’indicateurs de base (rentabilité d’une 

tâche, d’un projet, de l’entreprise…). C’est une des raisons majeures de l’implantation de 

l’ERP. 

« Est-ŎŜ ǉǳΩƻƴ ŀ ǾǊŀƛƳŜƴǘ ƎŀƎƴŞ ŘŜ ƭΩŀǊƎŜƴǘ ǎǳǊ ŎŜ ǇǊƻƧŜǘΣ ƻƴ ƴΩŜƴ ǎŀƛǘ ǊƛŜƴ » « Déjà dire les 

ŀŦŦŀƛǊŜǎ ƻǴ ƻƴ ŀ ƎŀƎƴŞ ŘŜ ƭΩŀǊƎŜƴǘ ƛƭ ŦŀǳŘǊŀƛǘ ƭŜ ǎŀǾƻƛǊ »  

L’ERP devrait permettre d’avancer sur l’aspect financier : « au moins on saura » « même s’il 

restera une part d’imprécision, déjà si on est capable d’avoir une idée par projet de où est-ce 

qu’on gagne de l’argent… »  

Des difficultés persistent cependant dans le calcul des indicateurs de coût, de marge par 

projet…  

¶ Une difficulté pour évaluer les temps passés 

L’évaluation du temps passé (time tracking) ne semble pas totalement efficace en ce qui 

concerne les projets, ce qui impacte l’exactitude de l’évaluation des coûts par projet. Or ce 

serait sur « tous les projets » qu’il est passé plus de temps que prévu. 

L’ERP pourrait améliorer les choses, sous réserve de l’acceptation et de l’organisation de la 

collecte des informations (voir 3.5). 

Il y a en effet un système de time tracking sur l’ERP.  

« 5ŀƴǎ ƭΩ9wt ƛƭ ȅ ŀ ǳƴŜ ƛƴǘŜǊŦŀŎŜ ŘŜ ǎǳƛǾƛ ŘŜǎ ǘŜƳǇǎΣ ǉǳƛ ŘŜǾǊŀƛǘ Ł ǘŜǊƳŜ şǘǊŜ ǳǘƛƭŜ Ł ƭΩŀǘŜƭƛŜǊ Ŝǘ ŜǳȄ 

ώƭŜǎ ƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎϐ ƭΩǳǘƛƭƛǎŜƴǘ ŀǳ ǉǳƻǘƛŘƛŜƴ »  

Un des gestionnaires d’affaires collecte lui-même les temps passés sur les projets qu’il suit. 

 « WΩƛƳǇǊƛƳŜ ŘŜǎ ŦŜǳƛƭƭŜǎΣ ƧŜ ƭŜǳǊ ŘƻƴƴŜ Ł ƭΩŀǘŜƭƛŜǊ Ŝǘ ƛƭǎ ŘƛǎŜƴǘ ŎƻƳōƛŜƴ ŘΩƘŜǳǊŜǎ ƛƭǎ ƻƴǘ ǇŀǎǎŞ ǎǳǊ ƭŜ 

projet » « Depuis deux ans je sais à peu près où je mets les pieds, avec les fiches de time 

tracking » 

« On crée des tâches Ŝǘ Ŝƴ ŦŀŎŜ ƻƴ ǾƛŜƴǘ ŘƛǊŜ ƧΩŀƛ ǇŀǎǎŞ ǘǊƻƛǎ ƘŜǳǊŜǎ [globalement, pas par 

projet] »  

« Peut-şǘǊŜ ǉǳŜ Ǉƭǳǎ ǘŀǊŘ ŎƘŀŎǳƴ ǇƻǳǊǊŀ ŘƛǊŜ ŎŜ ǉǳΩƛƭ ŀ Ŧŀƛǘ ǎǳǊ ŎƘŀǉǳŜ ǇǊƻƧŜǘ Ł ƭΩŀǘŜƭƛŜǊΦ Lƭ ȅ ŀ 

ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦΣ ƭŜ ǎǳǇǇƻǊǘ ŘŜ ƭΩ9wtΣ Ŝǎǘ-ŎŜ ǉǳΩƻƴ Ǿŀ ǊŞǳǎǎƛǊ Ł ƭŜ mener ? »  

Le décompte des temps est plus aisé à réaliser pour un prototype. En présérie, en assemblage, 

c’est plus complexe, et demande un investissement des personnes à la production. 

Cette question du time tracking est sensible dans l’entreprise, et les avis sont contrastés sur ce 

sujet. 

« 4ŀ ŎΩŜǎǘ ǳƴ ƎǊƻǎ ǎǳƧŜǘ, les fiches de time tracking »  « CΩŜǎǘ ƴƻǳǎ ώƭŜǎ ƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎϐ 

ǉǳƛ ŀǾƻƴǎ Ƴƛǎ ƭŜǎ ǘŜƳǇǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŘŜǾƛǎΣ ŎΩŜǎǘ Ł ƴƻǳǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜǊΦ aŀƛǎ ƻƴ Ŝǎǘ Ƴŀƭ Ł ƭΩŀƛǎŜ ŘΩŀƭƭŜǊ 

ŘŜƳŀƴŘŜǊ Ł ǉǳŜƭǉǳΩǳƴ ƭŀ ŦƛŎƘŜ ŘŜ ǘƛƳŜ tracking. /ΩŜǎǘ Ǝşƴŀƴǘ ŘŜ ŘŜƳŀƴŘŜǊ Ł ƭŀ ǇŜǊǎƻƴƴŜ 

combien de temps elle a mis »  

« CΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŦƻǊŎŞƳŜƴǘ ŀǳ ƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜ ŘŜ ŘƛǊŜ ƛƭ Ŧŀǳǘ ŎƻƳǇǘŜǊΦ Lƭ Ŧŀǳǘ ǉǳŜ ŎƘŀŎǳƴ ŀǊǊƛǾŜ Ł 

ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ǇƻǳǊǉǳƻƛ ƛƭ ȅ ŀ ōŜǎƻƛƴ ŘŜ ƭŜ ŦŀƛǊŜΦ WŜ ǇŜƴǎŜ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ Ǉŀǎ ǘǊƻǇ ŘŜ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞ Ł ƭŜ ŦŀƛǊŜ 

entendre »  
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« [Faire le time tracking] œŀ ƳŜ ǇƻǎŜ Ǉŀǎ ŘŜ ǇǊƻōƭŝƳŜ ŘΩƻǊŘǊŜ ƳƻǊŀƭΦ vǳΩƻƴ ƳŜǎǳǊŜ ƭŜ ǘŜƳǇǎ ǎǳǊ 

Ƴƻƴ ǘǊŀǾŀƛƭΣ Ŝǘ ǎƛ ƻƴ Řƻƛǘ ƳŜ ŘƛǊŜ ŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ƻƴ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ǉǳΩƻƴ ŀ ǾŜƴŘǳsΣ ŎΩŜǎǘ 

ǇƻǳǊ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜΧ Ǉŀǎ ǇƻǳǊ ŘŜƳŀƴŘŜǊ ŘΩŀƭƭŜǊ Ǉƭǳǎ ǾƛǘŜ »  

¶ L’absence d’indicateurs freine l’apprentissage organisationnel 

Pour deux des gestionnaires d’affaires, aucun outil, aucune donnée ne permet d’évaluer leurs 

décisions quant aux prix proposés dans les devis, pour les confronter au réalisé. Il leur est 

donc notamment impossible de vérifier a posteriori si leurs évaluations de la main d’œuvre 

étaient correctes. 

De leur côté, les personnes à la production souhaiteraient disposer d’informations de marge 

détaillées, afin d’être à même d’améliorer leur pratique (voir plus loin). 

« hƴ ǎŀƛǘ Ǉŀǎ ǎƛ ƻƴ ǎΩŜǎǘ ŀƳŞƭƛƻǊŞ ƻǳ ǇŀǎΦ /ΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŎƭŀƛǊ Řǳ ǘƻǳǘΣ ŎΩŜǎǘ ƘȅǇŜǊ Ŧƭƻǳ η 

ζ tƻǳǊ ǎΩŀƳŞƭƛƻǊŜǊ Ŝǘ ŦŀƛǊŜ ƳƛŜǳȄ ƛƭ ŦŀǳŘǊŀƛǘ ŎŜ ƎŜƴǊŜ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎΦ η  

¶ Peu ou pas d’indicateurs envisagés autres que financiers (trésorerie, marge) et « a posteriori » 

On peut regretter qu’il ne semble pas y avoir de travail envisagé à court terme sur des 

indicateurs autres que de suivi de trésorerie et de marge. Des indicateurs de qualité, de respect 

de l’éthique, d’évaluation des rapports avec un client, etc. pourraient pourtant être fort utiles. 

Rappelons l’existence de l’outil de notation (évaluation) des projets, construit collectivement, 

mais qui devrait être complété (définitions des critères : économique, sérénité, éthique, 

amélioration process…), et qui n’est pas du tout utilisé. 

ζ /ΩŜǎǘ ƭΩǳƴ ŘŜǎ ƳŜƛƭƭŜǳǊǎ ƻǳǘƛƭǎ ǉǳΩƻƴ ŀƛǘ ǇƻǳǊ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ ŜƴǎŜƳōƭŜ Ƴŀƛǎ ƻƴ ƭΩǳǘƛƭƛǎŜ ǇŀǎΣ par 

manque de temps »  

Notons qu’à EEE (bureau d’études), il existe certains critères en application, même s’ils sont 

plutôt informels. 

« Une des raisons principales [pour refuser un projet] ŎΩŜǎǘ ǉǳΩƻƴ ƴŜ ǎŜƴǘ Ǉŀǎ ǉǳΩŜƴ ŦŀŎŜ ƛƭ ȅ ŀ ŘŜǎ 

ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ ŦƛƴŀƴŎƛŝǊŜǎ ƻǳ ƭŀ ŎŀǇŀŎƛǘŞ Ł ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǊ ƭŜ ǇǊƻƧŜǘ ǇƻǳǊ ŀƭƭŜǊ ƧǳǎǉǳΩŀǳ ōƻǳǘΦ 5ŀƴǎ ŎŜ Ŏŀǎ 

ƻƴ ƭŜǎ ŘƛǎǎǳŀŘŜΦ 9ǘ ŀǇǊŝǎ ǇŀǊŦƻƛǎ ƻƴ ƴΩȅ Ǿŀ Ǉŀǎ ǇŀǊŎŜ ǉǳΩhumainement ça ne passe pas. Moi je 

ǎǳƛǎ ŀǎǎŜȊ ŀǘǘŜƴǘƛŦ Ł œŀ όΧύΦ vǳŀƴd je sens que ça ne va pas le faire je dis non, stop. La gestion de 

ǇǊƻƧŜǘ Ŝǎǘ ǎǳŦŦƛǎŀƳƳŜƴǘ ŎƻƳǇƭƛǉǳŞŜ ǇƻǳǊ ǎΩŀƧƻǳǘŜǊ œŀΦ » 

Par ailleurs, il n’est pas non plus envisagé d’indicateurs dits « a priori », c’est-à-dire 

d’indicateurs qui n’évaluent pas un résultat, une performance passée (indicateurs « a 

posteriori »), mais cherchent à l’inverse à mesurer des déterminants de la performance future. 

3.3.4 Une capitalisation de connaissances sur la gestion de la production à améliorer 

Il existe une forme de capitalisation de connaissances, concernant par exemple les gammes 

opératoires, les dessins de pièces…, mais qui reste relativement limitée. 
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Mais beaucoup d’informations restent au niveau des personnes, sans qu’il y ait d’outil ou de 

méthode pour les mettre à disposition de tous. 

3.4 Des processus de décision très contrastés selon les niveaux, et pas toujours explicites 

Prévaut chez XXX le sentiment de faire partie d'un collectif, où la confiance et la coopération 

sont centrales. Il y a une forte implication des membres de XXX dans leur travail, et aussi 

dans la prise de certaines décisions. XXX essaie de promouvoir la proposition d'idées et 

d'avis, les discussions et les contre-propositions (au niveau tactique essentiellement), mais la 

faible structuration globale du système de pilotage limite fortement l’efficacité de ces 

échanges. 

Plus généralement les processus de décision, qui ne sont pas toujours très définis ni organisés, 

sont à géométrie variable : la verticalité prédomine pour les décisions du niveau stratégique et 

contraste avec l’horizontalité recherchée pour les décisions du niveau tactique et le souci de 

préserver l’autonomie collective et individuelle au niveau opérationnel.  

3.4.1 Un difficile partage des informations à la base des décisions stratégiques et au final 

une verticalité de ces décisions 

Les décisions stratégiques sont aujourd’hui prises par les seuls trois fondateurs, qui informent 

les autres membres de XXX pendant une réunion stratégique trimestrielle (deux ont déjà eu 

lieu). Le « G3 » est hebdomadaire mais le retour est en effet trimestriel. Cette verticalité des 

décisions est en général compensée par la confiance que la majorité de l’équipe exprime 

envers les fondateurs. Mais le processus de prise des décisions stratégiques paraît peu 

explicite au reste de l’équipe. 

¶ La verticalité des décisions stratégiques au motif de la difficulté du partage des informations est 

largement compensée par la confiance exprimée envers les fondateurs   

Les fondateurs expriment relativement à cette verticalité un regret et le vœu d’élargir à 

nouveau le groupe des participants à ces décisions. 

 « On se pose ces questions-là. On est en train de restructurer juridiquement notre bazar (holding 

pour chapeauter EEE (bureau dΩétudes), XXX Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎύ ; une des questions qui se 

pose est comment on intègre plus de gens à ces décisions stratégiques ».  

 Mais ils ne voient pas pour l’instant quelle serait la manière d’y parvenir, du fait de 

l’asymétrie d’information et de connaissance entre le « G3 » et le reste des membres de XXX 

et de la difficulté du partage des informations utiles pour la prise des décisions stratégiques.  

ζ WŜ ǊŜƎǊŜǘǘŜ ǉǳΩƻƴ ƴŜ ǎƻƛǘ ǉǳŜ ǘǊƻƛǎ Ł ǇǊŜƴŘǊŜ ƭŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ǎǳǊ ƭŜ ƴƛǾŜŀǳ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜΦ aŀƛǎ ŎΩŜǎǘ 

pas simple car ça nécessite une projection dans ce qui pourrait se passer avec un niveau de 

ŎŜǊǘƛǘǳŘŜ ŦƻǊǘ ƭƛŞ ŀǳ Ŧŀƛǘ ǉǳŜ ǘǳ ŘŞǘƛŜƴǎ ŘŜǎ ƛƴŦƻǎ ǉǳŜ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ƴƻƴ ǇŀǎΦ /Ŝǎ ŀǎǇŜŎǘǎ ǇŜǳǾŜƴǘ 

difficilement être discutés par un cercle plus large »  

Voir Partie 2. Représentations plurielles, 

Système d’information, § 2.3.3 
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« WΩŜǎǎŀȅŜ ŘŜ ǊŜƴŘǊŜ ŎƻƳǇǘŜ [sur les contacts, les salons] » « mais qǳŀƴŘ ǘǳ ǇǊƻŘǳƛǎ ŘŜ ƭΩŞŎǊƛǘΣ 

ǘƻǳǘ ƭŜ ƳƻƴŘŜ ƴŜ ǎŜ ƭΩŀŎŎŀǇŀǊŜ Ǉŀǎ » « [et oralement] oƴ ƴΩŀ Ǉŀǎ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ƭŜ ǘŜƳǇǎ ŘŜ ƭŜ ŦŀƛǊŜΣ Ŝǘ 

ça mobilise tout le monde en même temps ». 

Pour les fondateurs le pilotage stratégique vertical ne pose pas finalement de problème en 

raison de la confiance dont les fondateurs sont les dépositaires et de l’attention portée à ne pas 

impacter l’opérationnel. 

ζ Lƭ ȅ ŀ ǳƴ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ ŎƻƴŦƛŀƴŎŜ ǉǳƛ Ŧŀƛǘ ǉǳŜΧ ƧŜ ƴΩŀƛ Ǉŀǎ ƭΩƛƳǇǊŜǎǎƛƻƴ ǉǳŜ œŀ ǇƻǎŜ ŘŜ ǇǊƻōƭŝƳŜ η 

 « On sŜ ōŀƎŀǊǊŜ ǇƻǳǊ ǉǳŜ ƭŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜǎ ǉǳΩƻƴ ǇǊŜƴŘΣ ǎƛ ŜƭƭŜǎ ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉŀǎ ŘƛƎŞǊŞŜǎΣ 

ƴΩƛƳǇŀŎǘŜƴǘ Ǉŀǎ ƭΩƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭ ŘŜǎ ƎŜƴs »  

La verticalité des décisions stratégiques du G3 n’apparaît pas contesté et la confiance est en 

effet largement exprimée. 

« hƴ ŀ ōŜŀǳ ŜǎǎŀȅŜǊ ŘŜ ǘƻǳǘ ƳŜǘǘǊŜ Ł ƭΩƘƻǊƛȊƻƴǘŀƭΣ ōŀƘ ƭŀ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǘŞ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŎΩŜǎǘ [X] et 

[Y] » 

 ζ aŀƛƴǘŜƴŀƴǘ ƻƴ Ŧŀƛǘ ŘŜǎ ǊŞǳƴƛƻƴǎ ƻǴ ƛƭǎ ǇŀǊƭŜƴǘ ŘŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎΣ ŘŜ ƭΩŀǾŜƴƛǊΦ WŜ ǘǊƻǳǾŜ œŀ ōƛŜƴ ŘΩŀǾƻƛǊ 

ces infos, mais pas au quotidien. Moi je leur fais confiance, ils font leur rôle »  

ζ {ƻǳǾŜƴǘ ŎŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ Ŝǎǘ Ǿǳ ŎƻƳƳŜ ǳƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛǉǳŜΣ Ƴŀƛǎ Ƴƻƛ ŎΩŜǎǘ Ǉŀǎ 

Řǳ ǘƻǳǘ œŀΦ /ΩŜǎǘ ǇƻǳǊ œŀ ǉǳŜ ƧŜ Řƛǎ ƭŜ Ƴƻǘ ŎƻƴŦƛŀƴŎŜ η  

ζ /Ŝ ǉǳƛ Ŝǎǘ ōƛŜƴ ŎΩŜǎǘ ǉǳŜ [X] ŀ ǳƴŜ ǾǳŜ ǘǊŝǎ ƭŀǊƎŜ Ŝǘ ǇƻǳǊ Ƴƻƛ ŎΩŜǎǘ super rassurant, [X] il a plein 

ŘŜ ǇŜǘƛǘǎ ǘǊǳŎǎ ŎƻƳƳŜ œŀ Ŝǘ ƛƭ ǇǊŜƴŘ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜ ŎŜ ǉǳΩƻƴ ŘƛǘΣ ƧŜ ǎŀƛǎ ǉǳΩƻƴ Ǿŀ Ǉŀǎ ŀƭƭŜǊ ƭŁ ƻǴ ƻƴ 

veut pas » 

¶ Mais des critiques se font jour sur le manque d’informations ou le partage inégal des 

informations relatives aux décisions stratégiques  

« La stratégie à long terme qui est partagée entre [les trois fondateurs] Ŝǘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ƛƭ ƴΩȅ ŀ 

aucun moyen de transmettre cette information »  

ζ hƴ ƴŜ ǊŜƧƻƛƴǘ ƧŀƳŀƛǎ ƭΩƛƴŦƻ ŘŜ ƭŀ ƳşƳŜ ƳŀƴƛŝǊŜΣ ǎǳǊ ƭŜ ƳşƳŜ ŎŀƴŀƭΦ /ΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŞǉǳƛǘŀōƭŜΦ Comme 

nous on est au bureau quand [X] sort du G3 parfois il va nous partager des bribes, mais cette info 

ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǇŀǊǘŀƎŞŜ ŀǾŜŎ ǘƻǳǘ ƭŜ ƳƻƴŘŜ ƻǳ ǉǳŀƴŘ ŜƭƭŜ ƭΩŜǎǘ ŎΩŜǎǘ ǘƻǳǎ ƭŜǎ ǘǊƛƳŜǎǘǊŜǎ όǇƻǳǊ ƭŜ 

moment on en a fait deux) »  

ζ {ǳǊ ƭΩƻƴƎƭŜǘ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜΣ la demande de la prod ce serait « plus de communication, pas un CR à 

ŎƘŀǉǳŜ Ŧƻƛǎ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ ǳƴŜ ŘƛǎŎǳǎǎƛƻƴΣ Ƴŀƛǎ Ǉƭǳǎ ŘŜ ǘǊŀƴǎǇŀǊŜƴŎŜ ƭŁ-dessus »  

ζ aŀƛǎ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ƛƭ ȅ ŀ ǳƴ Dо ƘŜōŘƻƳŀŘŀƛǊŜ ǎǳǊ ƭŜǉǳŜƭ ƻƴ ƴΩŀ ŀǳŎǳƴ ǊŜǘƻǳǊΣ ƛƭ ƴΩȅ ŀ ǊƛŜƴ ŘΩŞŎǊƛǘΣ 

rien de transmis » 

ζ !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ǇƻǳǊ ƻǊƎŀƴƛǎŜǊ ŎŜ ƳƻŘŜ ŘŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ ƛƭ ƳŀƴǉǳŜ ǳƴ ǊŞŦŞǊŜƴǘ ŎƻƴŎǊŜǘ ǉǳƛ ǎƻƛǘ 

ǊŞŘŀŎǘŜǳǊΣ ŀŎǘŜǳǊ Řǳ ǇŀǊǘŀƎŜ ŘΩƛƴŦƻ ŎƻƴŎǊŝǘŜ ŞŎǊƛǘŜ Ŝǘ ŦƛȄŞŜ η 

Au-delà, des questions peuvent être posées sur le rôle de XXX dans la stratégie du groupe, 

notamment dans le travail sur le projet YYY. 

« Quand je demande à [X] quel est son métier, je lui demande aussi qui rémunère ton temps ? À 

quoi sert le temps que tu passes à discuter ? Est-ŎŜ ǉǳΩƻƴ ŀ ƭŀ ŎŀǇŀŎƛǘŞ ŘŜ ŦƛƴŀƴŎŜǊ ŎŜ ǘŜƳǇǎ 

passé à discuter ? »  

Voir Partie 5. Du temps, des temps § 5.4 
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¶ La verticalité des décisions stratégiques doublée du partage inégal des informations risque 

d’entamer la confiance des membres de XXX ou de les voir se désolidariser des nouveaux 

projets 

« [à propos des entretiens collectifs pour projets sur long terme] WΩŀƛ ǇŀǎǎŞ ŘŜǳȄ ŀƴǎ Ł ƭŜ 

demander sans que ça arrive. Ça a beaucoup pesé dans ma confiance dans le groupe des [trois 

fondateurs] car ça impacte beaucoup notre volonté de fonctionner en consensus consentement »  

Une décision stratégique essentielle prise par le « G3 », la création de la nouvelle structure 

YYY, est perçue comme très extérieure par les membres de XXX, qui déclarent dans leur 

immense majorité que pour leur part, ils ne voudront pas aller travailler dans cette nouvelle 

structure. 

ζ {ƛ ƻƴ Şǘŀƛǘ нлл ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ œŀ ƴƻǳǎ ŎƻǊǊŜǎǇƻƴŘǊŀƛǘ Ƴƻƛƴǎ Χ aƻƛ ƧŜ ǇǊéfère rester dans ma 

ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ǉǳŜ ŘΩŀƭƭŜǊ ǎǳǊ ŎŜ ƎŜƴǊŜ ŘŜ ǇǊƻƧŜǘΧΦ WΩŀƛƳŜ ōƛŜƴ ƭŜ Ŧŀƛǘ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ŘŜ ƭŀ ǇŜǘƛǘŜ ǎŞǊƛŜΦ /ΩŜǎǘ 

Ǉƭǳǎ ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ ŘŜ ǾŀǊƛŜǊΧ ƧŜ ƴŜ ƳŜ Ǿƻƛǎ Ǉŀǎ ŘŜŘŀƴǎ Χ η  

« Je pense pas que la majorité des gars ici veut aller sur de la série »  

« hƴ ƴΩŀǊǊƛǾŜǊŀ Ǉŀǎ Ł ŦŀƛǊŜ ŘŜ ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŀƭƛǎŀǘƛƻƴ Ŧŀœƻƴ ¢ŀƛǿŀƴ η « Il va falloir faire du travail 

mort, du travail robotisé, et moi ça me rebute ». 

3.4.2 Un effort dôhorizontalit® pour les d®cisions tactiques ¨ relativiser et contrari® par le 

manque de temps, dôindicateurs et par un certain manque dôorganisation 

L’horizontalité du niveau tactique est à nuancer selon qu’il s’agit de mettre en œuvre la 

stratégie ou de réfléchir à une problématique émanant du collectif 

ζ [Ŝ ōƻǳƭƻǘ ŘŜ ƭŀ ǘŀŎǘƛǉǳŜ ŎΩŜǎǘ ǎƻƛǘ ŘŜ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ǳƴ ŀȄŜ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜ ǎƻƛǘ ƛƭ ȅ ŀ ǳƴŜ 

ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜ ƻǳ ǳƴ ǎǳƧŜǘ ŘΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŁΣ ǇŜǳ ƛƳǇƻǊǘŜ ŘΩƻǴ ǾƛŜƴǘ ƭŀ ǊŞŦƭŜȄƛƻƴ ǘŀŎǘƛǉǳŜ ŜƭƭŜ 

est traitée de la même façon »  

Certes dans le second cas, quand une demande de réflexion émane du collectif, l’horizontalité 

des décisions tactiques est assurée. Elles sont préparées pour l’essentiel en commissions au 

fonctionnement démocratique avec une libre participation et délégation collective. 

Mais quand il ne s’agit que de mettre en œuvre les décisions stratégiques, la verticalité 

stratégique n’est pas à proprement parler remise en cause. Et le vœu d’horizontalité au niveau 

tactique au final « ŀ Řǳ Ƴŀƭ Ł şǘǊŜ ǾŞŎǳ ŎƻƳƳŜ ǘŜƭ ǇǳƛǎǉǳΩƻƴ ŀŎǘŜ des choses qui sont dépendantes 

de la stratégie globale ». 

 « On a quatre réunions par an où on parle un peu de stratégie avec les gens. Si ok, on passe à la 

tactique et on construit la proposition de la stratégie dans un groupe tactique »  

 Voir Partie 1. Dispute démocratique, Citoyenneté § 1.3.1 
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3.4.3 Une (grande) autonomie de chacun pour le niveau opérationnel, mais une difficulté à 

évaluer le travail fait 

¶ Il existe au sein de XXX une volonté certaine de respecter l'autonomie collective (ateliers) 

comme individuelle.  

« Nous volontairement on donne un planΣ Ŝǘ ƛƭ Ŝǎǘ ƘƻǊǎ ŘŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ŘƛǊŜ Ł ǳƴ ǎƻǳŘŜǳǊ ŎΩŜǎǘ 

ŎƻƳƳŜ œŀ ǉǳΩƛƭ Ŧŀǳǘ ǎƻǳŘŜǊΦ hƴ ŀǇǇƻǊǘŜ ŀǳ ǎƻǳŘŜǳǊ ƭŜ Ǉƭŀƴ ƎƭƻōŀƭΣ ƭŜ Ǉƭŀƴ ŘŜ ƭŀ ǇƛŝŎŜ Ŝǘ ƛƭǎ 

choisissent collectivement ».  

ζ /Ŝ ǉǳΩƻƴ ǇǊƾƴŜ Ł ƭΩƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭ ŎΩŜǎǘ ƭŀ ǇǊƻǇƻǎƛǘƛƻƴ ŘΩƛŘŞŜǎΣ ƭŀ ǎƻƭƭƛŎƛǘŀǘƛƻƴ ŘΩŀǾƛǎ ηΦ  

Il y a deux points par semaine pour se donner les objectifs de la semaine et au-delà.  

ζ /ΩŜǎǘ œŀ ǉǳΩƻƴ Ǿŀ ǇǊƻŘǳƛǊŜΦ 9ǘ ƻƴ ŘƻƴƴŜ ƭŀ ƭƛǎǘŜ ŘŜǎ ŎƘƻǎŜǎ Ł ŦŀƛǊŜ Ł ŎƘŀŎǳƴ ŘŜǎ ŀǘŜƭƛŜǊǎ Ŝǘ ŜǳȄ ǎŜ 

réorganisent par atelier. »  

Mais la latitude réelle des opérateurs de production est parfois interrogée. 

ζ bƻǳǎ Ŝƴ ǘŀƴǘ ǉǳŜ ǊŞŦŞǊŜƴǘǎΣ ƻƴ ƻǊƎŀƴƛǎŜ ƭŜǎ ǘŃŎƘŜǎΦ [ǳƛ ώƭΩƻǇŞǊŀǘŜǳǊ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴϐΣ ǉǳŜƭ ŎƘƻƛȄ ƛƭ 

a ? savoir quelle vis mettre avant quelle autre ? »  

La décision de prendre une affaire ou pas relève cependant uniquement de [X]. 

« Il y a des fois où on aimerait bien décliner [une affaire] et il y a [X] qui dit non »  

¶ Cette autonomie est très appréciée …quand elle ne signifie pas une inorganisation. 

« XXX organisé ce serait pas XXX » « Mŀƛǎ ǇŀǊŦƻƛǎ ŎŜ ǎŜǊŀƛǘ ƳƛŜǳȄ ǳƴ ǇŜǳ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ tŀǊŦƻƛǎ 

on en prend conscience, et ça fait du bien je trouve » 

¶ L’autonomie mise en avant comme garante du caractère démocratique de l’organisation n’est 

pas outillée et est de fait limitée 

ζ tŀǊ ŎƻƴǎŜƴǎǳǎ ŎƻƴǎŜƴǘŜƳŜƴǘΣ Ǉƭǳǎ ƻƴ Ŝǎǘ ƴƻƳōǊŜǳȄ Ǉƭǳǎ ŎΩŜǎǘ ŎƻƳǇƭƛǉǳŞΦ aŀƛǎ ŦƛƴŀƭŜƳŜƴǘΣ 

avec les trois strates (opérationnel, tactique, stratégique) ça va car la plupart des décisions sont 

opérationnelles » 

Or au niveau opérationnel un soin particulier est pris à respecter l’autonomie au point que le 

recrutement du personnel est fondé sur le critère du refus « des déformés du système 

pyramidal » 

Mais l’autonomie est en partie minée par une difficulté de chacun à évaluer son travail du fait 

du manque d’indicateurs et par un manque de remontée des informations et de sollicitation 

d’avis. 

« WΩŀƛ ŀǳŎǳƴŜ Ǿƛǎƛƻƴ ŘŜ œŀ Υ Ŝǎǘ-ŎŜ ǉǳΩƻƴ ŀ ōƛŜƴ ōƻǎǎŞ Κ Est-ŎŜ ǉǳΩƻƴ Ŝǎǘ ōƛŜƴ Κ Ŝǎǘ-ŎŜ ǉǳΩƻƴ ŀ 

passé trop de temps Κ ǎŀǾƻƛǊ ǎƛ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ǉǳΩƻƴ Ŧŀƛǘ ŀǇǇƻǊǘŜ ǾǊŀƛƳŜƴǘ ǳƴ Ǝŀƛƴ Κ η ζ tƻǳǊ Ƴƻƛ ŎΩŜǎǘ 

pas assez clair » 

« On sait que ça va quand [X] ƴƻǳǎ ǇŀǊƭŜΦ hƴ ǎŀƛǘ Ǉŀǎ ǎƛ ƻƴ ǎΩŜǎǘ ŀƳŞƭƛƻǊŞ ƻǳ ǇŀǎΦ /ΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŎƭŀƛǊ 

Řǳ ǘƻǳǘΣ ŎΩŜǎǘ ƘȅǇŜǊ Ŧƭƻǳ η ζ tƻǳǊ ǎΩŀƳŞƭƛƻǊŜǊ Ŝǘ ŦŀƛǊŜ ƳƛŜǳȄ ƛƭ ŦŀǳŘǊŀƛǘ ŎŜ ƎŜƴǊŜ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎΦ »  

ζ /ƭŀƛǊŜƳŜƴǘ ƭΩƻǇŞǊŀǘŜǳǊ ŘŜǾǊŀƛǘ ǊŜƳƻƴǘŜǊ ƭŜǎ ƛƴŦƻǎ ŀǳ ǊŞŦŞǊŜƴǘΣ ǉǳƛ ǊŜƳƻƴǘŜ ŀǳ ƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ 

ŘΩŀŦŦŀƛǊŜΦ aŀƛǎ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ œŀ ǎŜ ǇŀǎǎŜ Ǉŀǎ ŎƻƳƳŜ œŀ η 
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Relativement aux décisions qui sont prises s’agissant de l’entreprise dans son ensemble : 

 « Les sujets ǉǳƛ ŘŜǾǊŀƛŜƴǘ şǘǊŜ ŘƛǎŎǳǘŞǎ ŎƻƴŎŜǊƴŜƴǘ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ƭŜǎ ƎǊŀƴŘǎ ŎƘƻƛȄ ǉǳƛ ǎƻƴǘ 

opérés mais devraient aussi concerner des questions plus pratiques ou opérationnelles comme 

tel moteur qui dysfonctionne » « [X] est en relation avec les clients puis [X] voit avec les 

opérateurs » « Une réunion tous ensemble serait préférable ». 

3.5 Focus sur l’ERP : une utilisation pour l’instant concentrée sur le suivi de trésorerie 

et l’aide à certaines décisions opérationnelles 

Beaucoup d'espoirs ont été placés dans l'ERP, mais celui-ci ne semble pas pour l’instant 

envisagé comme véritable outil d'aide à la décision (à l’exception de décisions opérationnelles 

concernant la gestion de la trésorerie, la gestion des commandes et des stocks…).  

3.5.1 Un outil de pilotage actuellement utilisé essentiellement pour le suivi de trésorerie 

« [Ω9wt Ŝǎǘ ǳƴ ƻǳǘƛƭ ǎǳǇǇƻǊǘ ǉǳƛ ǇŜǳǘ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ŘŜ ǊŞǇƻƴŘǊŜ ŀǳȄ ōŜǎƻƛƴǎ ŘŜ ǎŀǾƻƛǊ ǎƛ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǎǘ 

ōƛŜƴ ŦŀƛǘΣ ǎƛ ŎΩŜǎǘ ǊŜƴǘŀōƭŜ ». 

« hƴ Ŝǎǘ ǇŀǊǘƛ ŘΩǳƴ ǘǊǳŎ ōŀǎƛǉǳŜ Ł ǳƴ 9wt ǘǊŝǎ ŘŞǘŀƛƭƭŞ ŀǾŜŎ ƭΩŀƴalyse des affaires avec les marges 

ǇŀǊ ŀŦŦŀƛǊŜΧ » 

 « !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ Ŝǎǘ ŘŜ pouvoir voir [plus loin que] ƭŜ ōƻǳǘ Řǳ ƴŜȊ ǎŜ ŘƛǊŜ ƭŁ ƛƭ Ŧŀǳǘ ǉǳΩƻƴ 

accélère, ǉǳΩƻƴ ǊŀƭŜƴǘƛǎǎŜΣ ƭŁ ƛƭ Ŧŀǳǘ ǉǳΩƻƴ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜΣ ƭŁ ƛƭ Ŧŀǳǘ ǉǳΩƻƴ ŀƳŞƭƛƻǊŜ ƭŜǎ ŀŎƘŀǘǎ »  

Notons que l’ERP rend les choses beaucoup plus claires au niveau de la comptabilité 

(trésorerie en particulier), ce qui était le premier objectif du projet ERP. 

« !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ƛƭ ȅ ŀ ǳƴ ǎǳƛǾƛ ŘŜ ƭŀ ǘǊŞǎƻǊŜǊƛŜ Ƴŀƛǎ ǎǳǊ ƭΩŀƴŀƭȅǘƛǉǳŜ ŘŜ ƳŀǊƎŜ ŎΩŜǎǘ ǳƴŜ Ŧƻƛǎ ǇŀǊ ŀƴ »  

« Vue notre urgence de trésorerie, la priorité serait de faire un tableau de bord de Tréso. On a 

fait un premier jet présenté à [X]»  

« AǇǊŝǎ ƻƴ Ǿŀ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘŜǎ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ōǳŘƎŞǘŀƛǊŜǎ ǘǊƛƳŜǎǘǊƛŜƭƭŜǎΦ /ΩŜǎǘ ŀǾŜŎ [X], avec les 

gérants. On propose un tŀōƭŜŀǳ Ŝǘ ƻƴ ƭΩŀƳŞƭƛƻǊŜ ŀǳ ŦǳǊ Ŝǘ Ł ƳŜǎǳǊŜΦ aŀƛǎ ƻƴ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŜƴŎƻǊŜ 

dans un process budgétaire ».  

D’après les personnes de la comptabilité « Ł ƭŀ Ŧƛƴ ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜ ŀǾŜŎ ƭΩ9wtΣ ƛƭ ȅ ŀǳǊŀ ǳƴŜ Ǿƛǎƛƻƴ 

complète avec tout le process intégré et ils pourront définir une marge par affaire et une marge coût 

variable ». Mais la marge par affaire suppose que l’on connaisse le temps passé sur chaque 

affaire. Bien sûr, celui-ci peut toujours être approximé. 

Le module de Time Tracking a été développé pour EEE (bureau d’études). Son utilisation à 

XXX pose des problèmes car « Řŀƴǎ ǳƴŜ ƧƻǳǊƴŞŜ ŘΩǳƴ ŀǎǎŜƳōƭŜǳǊΣ ƛƭǎ Ŧƻƴǘ мл Ƴƛǎǎƛƻƴǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ 

ǇŀǊ ƧƻǳǊΦ 5ƻƴŎ ŘŜ ǎŀǾƻƛǊ Ŝǘ ŘΩŀƭƭŜǊ мл Ŧƻƛǎ ŎΩŜǎǘ ǘǊƻǇ ŎƻƳǇƭƛǉǳŞ »  

3.5.2 Un outil support à certaines tâches opérationnelles  

Concernant les tâches pour lesquelles il est déjà utilisé ou le sera à court terme, il sert 

principalement de support à leur réalisation : facturation client, création de devis, commandes 

fournisseurs, réception des commandes, paiement des fournisseurs… 

Voir Partie 5. Du temps, des temps § 5.2.1 
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3.5.3 Un ERP encore incomplet, mais qui bien entendu a vocation à évoluer 

« !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ƻƴ ƴŜ ǾŜƴŘ ŀǳ ŎƭƛŜƴǘ ǉǳŜ ŘŜǎ ǇƛŝŎŜǎ ŦƛƴƛŜǎΣ Ŝǘ ŎŜ ǎƻǳǎ ŜƴǎŜƳōƭŜ Ŝǎǘ ŎƻƳǇƻǎŞ ŘŜ 

ǇƛŝŎŜǎ Ŝǘ ŘŜ Ƴŀƛƴ ŘΩǆǳǾǊŜΦ Lƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ƭŀ ŘŞŎƻƳǇƻǎƛǘƛƻƴ Řǳ ǇǊƛȄ ŘŜ ƭŀ ǇƛŝŎŜ ŦƛƴŀƭŜ Řŀƴǎ ƭΩ9wtΣ 

ŎΩŜǎǘ Ŧŀƛǘ Ł ŎƾǘŞ Řŀƴǎ ƭŜ .ha [sur Excel] »  

Le projet ERP a été mené avec une lenteur délibérée, en plusieurs itérations.  

« [ŀ уŝƳŜ ƛǘŞǊŀǘƛƻƴ ŎΩŜǎǘ ƭŜǎ ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ ŎƻƳǇǘŀōƭŜǎ »  

De nouvelles utilisations de l’ERP apparaitront dans l’avenir.  

Par exemple, on pourrait imaginer le calcul de nombre de jours de retard en livraison 

fournisseur, les problèmes qualité avec des niveaux…  

« WŜ ǇŜƴǎŜ ǉǳΩƛƭ Ŧŀǳǘ ǉǳΩƻƴ ŀǊǊƛǾŜ Ł ŦŀƛǊŜ œŀ » « [Ŝ ǇǊƻōƭŝƳŜ ŎΩŜǎǘ ǉǳŜ ǇƻǳǊ œŀ il faut vraiment 

ǉǳΩƻƴ ǎΩŀŎŎŀǇŀǊŜ ƭΩƻǳǘƛƭ Ŝǘ œŀ Ǿŀ ǇǊŜƴŘǊŜ Řǳ ǘŜƳǇǎΧ Ŝǘ ƭŁ ƻƴ ƴΩŀ Ǉŀǎ ŀǎǎŜȊ ŘŜ ǘŜƳǇǎ ». 

3.6 Risques et atouts 

3.6.1 Risques : des difficult®s dôadaptation, une efficacit® en partie entrav®e 

¶ Un risque de perte de cohésion  

La persistance d’un système de pilotage trop peu organisé porte le risque fort que l’entreprise, 

sous la pression de son environnement, perde en cohésion, et se désorganise (entropie) jusqu’à 

mettre son existence même en péril.  

Notons que si l’implantation de l’ERP a pour ambition d’apporter une solution à ce problème, 

celle-ci ne saurait être que partielle. L’organisation d’un système de pilotage comporte, 

comme on l’a vu, de nombreux aspects qui ne peuvent relever d’un ERP. 

¶ Un risque de difficultés d’adaptation en cas de changements sensibles dans l’environnement de 

l’entreprise 

La faiblesse de l’apprentissage organisationnel amplifie celle du système de pilotage. En cas 

d’évolution notable de l’environnement (apparition de concurrents directs, mise en de 

réglementations contraignantes, modification importante du marché, etc.), il est à craindre que 

XXX ait des difficultés à s’adapter à ces changements. 

¶ Un risque d’entériner des fonctionnements inadéquats 

Outre des difficultés pour s’adapter à des situations nouvelles, la double faiblesse du système 

de pilotage et de l’apprentissage organisationnel peut conduire à ancrer dans l’organisation 

des modes de fonctionnements inadéquats. Qu’il pourrait ensuite être difficile de modifier. 

¶ Un risque de moindres efficacité et efficience 

L’absence d’indicateurs et plus généralement d’évaluation peut naturellement conduire à une 

perte d’efficacité et d’efficience, l’activité se faisant, en partie du moins, « à l’aveugle ». 
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¶ Un risque de déconnexion entre les fondateurs et les autres membres de XXX, dû au statut 

spécifique des décisions stratégiques  

[risque repris de la dimension « Dispute » : à voir où il devra être mis au final] 

Outre le fait qu’il n’y a pas de véritable dispute démocratique pour préparer les décisions 

stratégiques, l’information sur les bases de ces décisions, leur détail et leurs conséquences 

semble mal circuler. 

Le risque est ici celui d’une certaine déconnexion entre les fondateurs et les autres membres 

de XXX, qui pourrait conduire à une adhésion limitée (voire de non adhésion) à de nouvelles 

orientations stratégiques (dont la création de nouvelles structures). 

3.6.2 Atouts : une culture de la responsabilité, un collectif vivant habitué à appliquer 

librement son intelligence 

XXX a cependant beaucoup d’atouts pour faire progresser son système de pilotage. 

¶ Une implication très forte de tous ses membres dans la bonne marche de l’entreprise 

La forte implication de tous est remarquable à XXX. Il y existe une véritable culture de la 

responsabilité. Aucune des personnes que nous avons rencontrées n’a exprimé une position de 

retrait, ou un manque de motivation. 

¶ La liberté d’appliquer son intelligence 

Les membres de XXX ont clairement l’habitude d’appliquer leur intelligence aux problèmes 

que rencontre l’entreprise (en production, pendant les commissions, etc.). Le fonctionnement 

de l’entreprise leur permet d’exprimer librement leurs points de vue, mais aussi et surtout leur 

créativité (dans les limites des conditions souvent tendues de l’activité). 

¶ L’existence d’un véritable collectif vivant 

Le collectif de travail sur l’ensemble de l’entreprise, comme ceux, plus réduits, des équipes de 

production, sont denses et très vivants. C’est un atout considérable pour consolider le système 

de pilotage, travail qui demandera la participation de tous. 

Notons que les nouvelles embauches sont pensées pour consolider ce collectif, dans le sens où 

c’est avant tout la capacité et le désir des candidats à s’insérer dans le fonctionnement de 

XXX qui sont recherchés. 

¶ L’ERP : un outil qui produira des indicateurs indispensables 

L’ERP est déjà en place, de plus en plus de données y sont transférées. Il sera bientôt à même 

de produire des indicateurs de marge globale. 

L’ERP, sous réserve de l’organisation du système de pilotage, pourra produire d’autres outils 

d’aide à la décision (par ex. : notation des fournisseurs, des clients…). 

  



 

55 

4.  Autonomie 

4.1 Introduction : qu’est-ce que l’autonomie ? 

Rappelons ce que nous entendons par autonomie. 

L’autonomie, au sens étymologique de capacité à définir ses propres normes, sa propre 

(αυτός) loi (νόμος), est une composante essentielle de la démocratie.  

L’autonomie observée peut être celle, au sein de l’organisation, d’une personne ou d’un 

collectif. Elle peut concerner l’organisation elle-même comme entité globale. 

Elle suppose, pour l’entité concernée, la capacité de défendre ses propres valeurs, de 

construire ses propres représentations (d’un problème, d’une situation, de l’organisation dans 

son ensemble, de l’environnement de celle-ci, de l’avenir souhaitable pour l’organisation, 

etc.), d’élaborer des solutions à des problèmes, d’être à même de mener des actions, d’évaluer 

ses propres actions ou celles d’autres entités. 

L’autonomie peut connaître des périmètres différents : autonomie dans la réalisation des 

tâches et dans l’organisation du travail (le comment), dans la définition des objectifs de 

l’entreprise, son modèle d’affaire (le quoi), dans la définition de ses finalités, de sa raison 

d’être (le pourquoi).  

L’autonomie dans ces divers périmètres correspondent à des degrés différents d’intensité de la 

vie démocratique dans l’organisation. 

L’autonomie est une dimension importante dans l’entreprise XXX. Elle fait partie de sa 

« marque de fabrique ». Mais le manque de définition de ce que l’on entend par autonomie au 

sein de l’entreprise réduit fortement la mise en œuvre de cette dimension, et in fine la capacité 

des salariés à se forger un avis éclairé.  

Dans la suite, nous ferons une distinction entre l’autonomie au sein de XXX et l’autonomie 

dans les relations de XXX avec ses clients. 

4.2 L’autonomie, une valeur importante au sein de XXX 

L’autonomie est considérée comme essentielle par toutes les personnes rencontrées. Elle est 

inhérente au fonctionnement de XXX et a pu représenter un motif important pour rejoindre 

l’entreprise (et y rester). 

« /Ŝ ǉǳƛ ƳΩƛƴǘŞǊŜǎǎŜ ŎΩŜǎǘ ŎƻƳƳŜƴǘ ǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛse peut fonctionner de façon horizontale »   

« Il y a les liens de subordination avec des salaires derrière, mais chez XXX ŎΩŜǎǘ Ǉŀǎ œŀ » 

4.2.1 Il existe des degr®s divers dôautonomie selon les différents périmètres (comment, quoi, 

pourquoi) 

¶ Autonomie au niveau du comment (proche du niveau opérationnel) 

L’autonomie au niveau du comment (modalités d’exercice du travail) concerne aussi bien les 

individus (manière d’exercer la tâche) que les collectifs (règles de fonctionnement, modalités 

de la coopération), ateliers par exemple. 
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Cette autonomie des salariés est très importante chez XXX, et très appréciée. Elle représente 

une réelle liberté.  

L’autonomie au niveau du comment est favorisée par les outils informatiques, en particulier 

les outils 3D. 

TopSolid / Solidworks (outils 3D) est ζ ǳƴ ŞƴƻǊƳŜ ƻǳǘƛƭ ǇƻǳǊ ŎŀǎǎŜǊ ŎŜǘ ŀǎǇŜŎǘ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜΦ hƴ ƴΩŀ 

pas de bureau des méthodes qui dit comment doit être faite la pièce. La gamme opératoire est 

ŞŎǊƛǘŜ Ŝƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴ Řǳ ǊŜǘƻǳǊ ŘΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜ Řǳ ǊŞŦŞǊŜƴǘ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ƭΩƻǇŞǊŀǘŜǳr de 

production. Le référent technique est le script de tout ça avec son bagage de connaissance et de 

compétence pour bien formuler, mettre en forme » 

 « Pour créer de la méthode, de la méthode de travail, il y a le fait de travailler sur un support, 

une 35Φ !ǾŜŎ ŎŜǘ ƻǳǘƛƭ ƻƴ Ŝǎǘ ŎŀǇŀōƭŜ ŘΩŀƭƭŜǊ ŎƘŜǊŎƘŜǊ ŘŜǎ ƳŜǎǳǊŜǎΣ ŘŜǎ ŎƻƴŦƭƛǘǎ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ 

ǇƛŝŎŜǎΧ » 

« Ne pas être tâcheron ŘΩǳƴ ǇǊƻŘǳƛǘΣ şǘǊŜ ŎŀǇŀōƭŜ ŘŜ ǾƻƛǊ ƭŜ ǇǊƻŘǳƛǘ ŀǎǎŜƳōƭŞΣ ǎŜǎ ŦƻƴŎǘƛƻƴǎΦ /ΩŜǎǘ 

ƭΩŜǎǎŜƴŎŜ ŘŜ ŎŜ ǉǳƛ Ŧŀƛǘ ǉǳŜ ƧΩŀǇǇǊŞŎƛŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ ǎǳǊ ŘŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎ ŎƻƳƳŜ œŀΦ /Ŝǘ ƻǳǘƛƭ [le logiciel 

3D TopSolid] casse énormément le travail de la méthode » 

¶ Autonomie au niveau du quoi (proche du niveau tactique) 

Le travail en commission permet à tous ceux qui le souhaitent de participer à l’élaboration des 

décisions tactiques. Notons cependant que celles-ci, à XXX, ne concernent pas les objectifs, le 

modèle d’affaire (business model), qui sont caractéristiques du quoi. 

¶ Autonomie au niveau du pourquoi (proche du niveau stratégique) 

Notons que l’autonomie au niveau du pourquoi (la définition des finalités de l’entreprise, de 

sa raison d’être), peut s’aborder à deux niveaux : 

- comment sont prises les décisions stratégiques ?  

 

- quelle est l’autonomie de l’entreprise vis-à-vis de son environnement (en particulier 

les acteurs externes comme les fournisseurs et clients).  

Nous abordons ce point plus bas (section 4.3). 

4.2.2 Une autonomie difficile ¨ mettre en îuvre  

Le manque endémique de temps, et un trop plein d’informations insuffisamment structurées 

rendent malaisée la mise en œuvre concrète de l’autonomie.  

Voir Partie 3. Système de pilotage, Décision § 3.4.2 

 Voir Partie 1. Dispute démocratique, Citoyenneté § 1.3.1 

Voir Partie 3. Système de pilotage, Décision § 3.4.1 

Voir Partie 3. Système de pilotage, Décision § 3.4.3 
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¶ Faute de temps 

Le manque de temps, qui impacte tous les aspects du fonctionnement de XXX, revient sans 

cesse dans les entretiens 

« όΧύ ƛƭ ǾŜǳǘ ƴƻǳǎ ŘƻƴƴŜǊ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜΣ Ŝǘ Ŝƴ ƳşƳŜ ǘŜƳǇǎ ƧΩŀƛ Ǉŀǎ les billes et le temps pour faire 

certaines missions » 

¶ Un trop plein d’informations non structurées 

Pour la production, il y a des informations faciles d’accès, ce sont les informations qui ont un 

support physique sur papier (supports visuels de méthode, livret physique conservé au sein 

des ateliers) :  

ζ [Ŝǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ǉǳƛ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜƴǘ Ŝƴ ŀǘŜƭƛŜǊΣ ǘǳ ǎŀƛǎ ǉǳŜ ŎΩŜǎǘ ƭŁΣ ǘǳ ǇŜǳȄ ƭŜ ǘǊƻǳǾŜǊ » « LΩƛƴŦƻ Ŝǎǘ ƭŁ 

ƻǴ ǘΩŜƴ ŀǎ ōŜǎƻƛƴ ŎŜ ǉǳƛ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƭŜ Ŏŀǎ ŀǾŜŎ ǳƴ ƻǊŘƛƴŀǘŜǳǊΣ ǎŀǳŦ ǎƛ ǘƻƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŎΩŜǎǘ 

ƭΩƻǊŘƛƴateur ». 

Cependant, il y a aussi beaucoup d’information non classées, non structurées (notamment 

dans la Dropbox et les mails).  

ζ ¸Ωŀ ǘǊƻǇ ŘΩƛƴŦƻ » « Ca pégaraille ». 

4.2.3 Un difficile  acc¯s ¨ lôinformation pertinente entravant la mise en îuvre de 

lôautonomie 

¶ Les problèmes d’information impactent le temps de travail 

Une circulation imparfaite de l’information, en l’état actuel, incomplet, de l’ERP, conduit à de 

multiples pertes de temps. Ce qui impacte l’autonomie dans l’organisation des tâches. 

« {ƛ ƭŜ ƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜ ƻǳ ƭŜ ǊŞŦŞǊŜƴǘ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜ ƴΩŀ Ǉŀǎ ƭŜ ǘŜƳǇǎ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ǎƻƴ ǘǊŀǾŀƛƭΣ Ƴƻƛ œŀ 

ƳŜ ŎƻǶǘŜ Ŧƻƛǎ ǉǳŀǘǊŜ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ǘŜƳǇǎΣ ŎŀǊ ƧŜ ŎƘŜǊŎƘŜ ƭΩƛƴŦƻΣ ƧŜ Ǿŀƛǎ ǎƻƭƭƛŎƛǘŜǊ Ƴŀƛǎ ƛƭ Ŝǎǘ Ǉŀǎ 

ŘƛǎǇƻΧ η  

« Moi je fais de la randonnée pédestre ici » « HƛŜǊ ƧΩŀƛ ǇŀǎǎŞ ǳƴŜ ƘŜǳǊŜ Ł ŀǘǘŜƴŘǊŜ ƭŜ ǇƻǊte 

ōŀƎŀƎŜ ǇŀǊŎŜ ǉǳΩƻƴ ƴŜ ǎŀǾŀƛǘ Ǉŀǎ ƻǴ ƛƭ Şǘŀƛǘ ηΦ 

¶ Une asymétrie dans l’accès physique à l’information 

Les personnes de la production ont un accès difficile aux outils informatiques (un seul 

ordinateur, à utiliser debout et dans le bruit). 

 Voir Partie 1. Dispute démocratique, Citoyenneté § 1.4 

Voir Partie 3. Représentations plurielles, 

Système d'information § 2.3.1 

Voir l’ensemble de la Partie 5. Du temps / des temps 

 Voir Partie 1. Dispute démocratique, Citoyen § 1.4.4 
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¶ Une asymétrie en fonction du type d’information 

Cette asymétrie est particulièrement perceptible pour les informations servant de base à la 

prise de décision stratégique, mais elle existe aussi pour les commissions, du fait d’un manque 

de formalisation des discussions et de la difficulté à retrouver l’information dans la Dropbox. 

 

4.3 Une grande (et coûteuse) empathie envers les clients 

Les membres de XXX font preuve d’une très grande empathie envers leurs clients.  

« On vit leur stress [celui des clients] ǇŀǊ ǇǊƻŎǳǊŀǘƛƻƴ ǇŀǊŦƻƛǎΣ Ƴŀƛǎ ŎΩŜǎǘ ǊƛŜƴ Ł ŎƾǘŞ ŘŜ ŎŜ ǉǳΩeux 

vivent » 

« On fait beaucoup de pédagogie » par exemple expliquer qu’il y a des délais, ou expliquer 

l’aspect technique car on parle à des commerciaux. 

« Nos clients, ils sont tous un peu uniques » 

Les clients se tournent vers XXX en raison de la qualité des produits mais aussi des services 

(notamment d’accompagnement) effectués par l’entreprise.  

Mais la relation actuelle aux clients limite l’autonomie de XXX dans sa globalité. 

4.3.1 XXX nô®value pas les projets quôelle a r®alis®s, et semble accepter la plupart des 

projets quôon lui propose 

Une première expression en est l’absence d’évaluation des projets (et donc des clients et des 

relations que XXX a avec eux).  

Il existe bien un outil pour évaluer (et donc hiérarchiser et choisir) les projets, mais cet outil 

n’est pas utilisé. 

En conséquence, actuellement, XXX accepte presque tous les projets qu’on lui propose.  

4.3.2 XXX semble nôimposer ¨ ses clients aucun crit¯re (dôagenda, dô®co-conceptioné)  

Les projets des clients sont acceptés sans que des contraintes autres que de facturation et, en 

partie, d’agenda, ne soient discutées.  

Ce faisant, XXX réduit sa propre capacité d’autonomie. 

Jusque dans un passé récent, XXX se présentait comme un sous-traitant de ses clients. Cette 

représentation exprimait l’endogénéisation d’une relation de subordination à l’égard de ces 

derniers, dont l’expression la plus visible était la sous-facturation du travail ou des produits 

réalisés (mais les prix augmentent progressivement). On peut comprendre dès lors que XXX 

n’aura pas envisagé d’imposer la moindre contrainte à ses clients. 

Voir Partie 3. Système de pilotage, Décision § 3.4 

Voir Partie 2. Système d’information, 

Représentations plurielles § 2.3.1 

file:///C:/M/Recherche/Atelier%20permanent%20SI%20et%20démocratie/Projet%20ANACT/Expérimentations/MILC/Rapport%20MILC/_lexique%23_Un_
file:///C:/M/Recherche/Atelier%20permanent%20SI%20et%20démocratie/Projet%20ANACT/Expérimentations/MILC/Rapport%20MILC/_lexique%23_Un_
file:///C:/M/Recherche/Atelier%20permanent%20SI%20et%20démocratie/Projet%20ANACT/Expérimentations/MILC/Rapport%20MILC/_lexique%23_Un_
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¶ Des représentations de la qualité qui diffèrent entre XXX et ses clients 

XXX ne dispose pas d’une définition stable de la qualité, qui pourrait (éventuellement) 

s’imposer aux clients. 

¶ Un agenda essentiellement imposé par les clients (et les fournisseurs) 

Il existe une indéniable pression des clients dans la gestion du temps. 

 « bƻǎ ŎƭƛŜƴǘǎ ǎƻƴǘ Ŝƴ ŎŀǎƘ ōǳǊƴƛƴƎΦ Lƭǎ ƴŜ Ŧƻƴǘ ǉǳŜ ŘŞǇŜƴǎŜǊ Ŝǘ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ŘŜ ǊŜŎŜǘǘŜǎ » 

« Le souci de XXXΣ ŎΩŜǎǘ ǉǳŜ « ŎΩŜǎǘ ŦƻǊŎŞƳŜƴǘ Ŝƴ ōƻǳǘ ŘŜ ŎƘŀƞƴŜ ǉǳΩƻƴ ǘŜ ǇǊŜǎǎŜ ƭŜ ǇƭǳǎΦ vǳŀƴŘ ƭŜ 

ŎƭƛŜƴǘ Ŝǎǘ Ł ŘŜǳȄ ŘƻƛƎǘǎ ŘΩŀǾƻƛǊ ǎƻƴ ǇǊƻǘƻΣ ƭŁ ŎΩŜst plus dur à porter la pression » 

« On est toujours sur le fil à dire on va recevoir la pièce, en fait non », ce qui oblige à « avancer 

ǎǳǊ ŘΩŀǳǘǊŜǎ projets ». Même si prendre de l’avance est risqué : « ƻƴ ǎΩŜǎǘ ǊŜǘǊƻǳǾŞ ŀǾŜŎ ǳƴ ŎƭƛŜƴǘ 

avec qui on a pris ŘŜ ƭΩŀǾŀƴŎŜ Ƴŀƛǎ ƛƭǎ ǇŀȅŜƴǘ Ǉŀǎ ». 

L’arrivée des pièces des fournisseurs est un autre facteur de pression sur le temps. 

Aujourd’hui, souvent la production commence alors qu’il n’y a pas tout le matériel, donc la 

production est séquencée par l’arrivée des pièces des fournisseurs (ce qui n’est pas rare dans 

les PME industrielles).  

ζ LŘŞŀƭŜƳŜƴǘ ƻƴ ǎΩŜǎǘ Řƛǘ ǳƴ ǾŞƘƛŎǳƭŜ ǊŜƴǘǊŜ Ǉŀǎ Ł ƭΩŀǎǎŜƳōƭŀƎŜ ǎƛ ƻƴ ƴΩŀ Ǉŀǎ ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ǇƛŝŎŜǎ » « 

Mŀƛǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŦŀƛǘǎΣ ƻƴ ƴΩŀ Ǉŀǎ ƭŜ ŎƘƻƛȄ η du fait de la pression du client et du flux tendu. « Donc, 

ǎƛ ƻƴ ƴΩŀ Ǉŀǎ ǘƻǳǘ ƭŜ Ƴŀǘƻǎ ŀǾŀƴǘΣ ŎƻƳƳŜ ƻƴ Řƛǘ ƻƴ ǇǊŜƴŘ ŘŜ ƭΩŀǾŀƴŎŜ ». 

4.4 Focus sur l’ERP : contribue-t-il à l’autonomie ? 

4.4.1 Un ERP au service de lôentreprise et de son autonomie 

L’ERP au sein de XXX est en cours de construction. Cet ERP a été voulu dès le départ pour 

servir l’autonomie de XXX : 

« hƴ Ǿƻǳƭŀƛǘ ǉǳŜ ŎŜ ǎƻƛǘ ƻǇŜƴ ƻǳ ǎŜƳƛ ƻǇŜƴ ǇƻǳǊ ǎΩŀŘŀǇǘŜǊ Ł ƴƻǎ ǇǊƻŎŜǎǎ Ŝǘ Ǉŀǎ ƭΩƛƴǾŜǊǎŜΦ /ΩŞǘŀƛǘ 

la ligne du cahier des charges incontournable que je ne pouvŀƛǎ Ǉŀǎ ǊŀȅŜǊΦ ;ǾƛŘŜƳƳŜƴǘ ŎŜ ƴΩŜǎǘ 

jamais aussi malléable que des process que des hommes peuvent mettre en place » 

« hƴ Ŝǎǘ ǇǊƻǇǊƛŞǘŀƛǊŜ ŘŜ ŎŜ ǉǳΩƻƴ ŀ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞ » 

La mise en place et le développement de l’ERP prend du temps, ce temps est nécessaire pour 

que l’ERP soit adapté aux besoins de XXX : 

« Je prends vraiment mon temps là-dessus, tout le monde est pressé mais moi je vais 

doucement » 

  

Voir Partie 2. Représentations plurielles, 

Système d'information § 2.2.2 
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4.4.2 Des asym®tries dans lôutilisation li®es ¨ un ERP non compl¯tement finalis®, des 

asymétries de formation 

Le développement d’un ERP parfaitement adapté à l’entreprise prend du temps.  

De ce fait, seule une minorité de personnes l’utilisent actuellement de façon suivie. 

On voit apparaître des asymétries liées à la formation à l’ERP, les personnes qui ne l’utilisent 

pas vraiment régulièrement ne se sentant pas formées. 

« hƴ ƴΩŀ Ǉŀǎ ǾǊŀƛƳŜƴǘ Ŝǳ ŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǇƻǳǎǎŞŜ » 

« On est formés sur le tas »  

ζ /ƻƳƳŜ ǘƻǳǘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴΣ ǎƛ ǘǳ ŀǇǇƭƛǉǳŜǎ ǇŀǎΧη 

L’utilisation de l’ERP n’est ainsi « pas du tout claire pour [X] ǉǳƛ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŎƻƴŦƻǊtable à le faire » 

La pression du temps entrave également l’apprentissage à l’outil. 

« 4ŀ ŘŜƳŀƴŘŜ ōŜŀǳŎƻǳǇ ŘŜ ǘŜƳǇǎ ŘΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ ǇƻǳǊ ǎŜ ŦƻǊƳŜǊΦ !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ŎƭŀƛǊŜƳŜƴǘ ŀǾŜŎ 

ǘƻǳǘ ŎŜ ǉǳΩƻƴ ŀ Ŝƴ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴΣ ǎƛ ƧŜ ƳŜ ǇŜǊƳŜǘǎ ŘŜ ǇǊŜƴŘǊŜ ŎŜ ǘŜƳǇǎ-là on tient plus les délais » 

« LŎƛ ŎΩŜǎǘ Ǝƭƻōŀƭ ƭŜ ƳŀƴǉǳŜ ŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ » « On a tendance à faire un peu trop de choses par 

nous-mêmes et donc on perd un peu de temps » 

« [Ŝ ǇǊƻōƭŝƳŜ ŎΩŜǎǘ ǉǳŜ ǇƻǳǊ œŀ [l’autoformation à l’ERP] ƛƭ Ŧŀǳǘ ǾǊŀƛƳŜƴǘ ǉǳΩƻƴ ǎΩŀŎŎŀǇŀǊŜ ƭΩƻǳǘƛƭ 

Ŝǘ œŀ Ǿŀ ǇǊŜƴŘǊŜ Řǳ ǘŜƳǇǎΧ Ŝǘ ƭŁ ƻƴ ƴΩŀ Ǉŀǎ ŀǎǎŜȊ ŘŜ ǘŜƳǇǎ » 

L’autonomie pour tous dans l’utilisation de l’ERP (et, plus largement, des outils numériques) 

n’est donc pas encore assurée. 

4.5 Risques et atouts   

4.5.1  Risques : très/trop chère autonomie ? 

¶ Une autonomie sans doute insuffisamment définie et analysée 

L’autonomie est une valeur importante pour XXX mais elle manque d’une caractérisation 

précise et d’une analyse approfondie de ce qui l’entrave ou à l’inverse la favorise.  

Elle pourrait ainsi passer du statut de valeur à celui de tabou. Ce qui entraînerait le risque 

d’une difficulté à interroger et faire évoluer cette autonomie, et donc, encore une fois, une 

limitation de l’apprentissage organisationnel. 

¶ Une autonomie pour l’instant mal soutenue par les outils numériques 

Si certains outils soutiennent l’autonomie de la production (CAO en particulier), ou celle des 

chargés d’affaire (ERP), le trop plein d’information et l’asymétrie dans l’accès conduisent à 

une utilisation autonome difficile et à une perte de temps.  

Par ailleurs, l’impossibilité d’évaluer le travail fait au niveau de sa rentabilité, voire de sa 

qualité, pèse fortement sur la portée réelle de cette autonomie, et son sens même.  

Le risque est ici celui d’une autonomie trop cher payée par les salariés, pouvant conduire à du 

surmenage, de l’épuisement et une forme de désinvestissement. 
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¶ Une (trop) forte pression sur le temps qui limite l’autonomie et peut la corrompre 

Compte tenu de la pression importante pesant sur les salariés en termes de temps, une 

autonomie insuffisamment soutenue par des outils adaptés peut devenir une source de 

pression au travail.  

En effet, le risque rencontré par XXX est que les fortes demandes des clients sur le plan de 

l’agenda combinée avec une mauvaise appréhension des effets que l’autonomie de l’un peut 

avoir sur l’autonomie de l’autre, amènent une trop forte pression pour des salariés de XXX. 

Ce qui pourrait amplifier le risque précédent. 

¶ Le risque d’un maintien d’une forme de subordination à l’égard des clients 

En n’imposant à ses clients aucune conditionnalité (critères éthiques, écologique…), XXX, 

malgré une évolution des services facturés, court le risque d’un maintien d’une forme de 

subordination à l’égard des clients. Alors même que XXX apporte une prestation de co-

traitance de haut niveau. 

4.5.2 Atouts : la conscience de lôimportance de lôautonomie de chacun 

¶ Une volonté forte et partagée de préserver l’autonomie des salariés 

XXX est une organisation soucieuse de protéger l’autonomie de ses membres.  

L’entreprise est tout à fait consciente des difficultés que nous avons pointées dans la partie 

risque (ci-dessus) et les membres de l’organisation cherchent à résoudre ce problème. 

L’envie d’autonomie est exprimée par tous et l’envie de bien faire sa mission dans l’entreprise 

est aussi partagée.  

Cette volonté de protéger l’autonomie constitue un levier d’action pour chercher à l’avenir des 

modalités pour permettre notamment aux différents membres de choisir non seulement leur 

façon de travailler (ce qui est déjà possible en très grande partie), mais aussi d’avoir le temps 

d’accéder aux informations essentielles et de trouver du sens à leur autonomie. 

¶ Le développement du système d'information numérique pourrait protéger l’autonomie des 

salariés, en diminuant leur charge de travail 

Le développement en cours du système d'information numérique (ERP, Dropbox, autres 

logiciels) pourrait protéger l’autonomie des salariés, en faisant en sorte que cette autonomie 

leur permette de déployer leur raison pratique sans pour autant qu’elle ne mène à une 

surcharge du travail. 

¶ Un véritable statut de cotraitant 

Le chemin vers un véritable statut de cotraitant est déjà entamé, par la facturation de 

nouveaux services (réalisés par le passé, mais non facturés), et par une augmentation des prix. 

XXX est ainsi en cours d’amélioration de son autonomie par rapport à ses clients. 
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¶ Une autonomie par une plus grande intégration  

Enfin, on peut constater un pas important vers une autonomie productive et commerciale par 

l’engagement du projet YYY, qui permettra d’aller vers une plus grande intégration (déjà 

effective avec EEE (bureau d’études) ). 
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5.  Du temps / des temps. Représentations du temps et chocs de temporalités chez XXX 

5.1 Introduction à la question du temps, des temps chez XXX 

La question du « temps » ou « des temps » s’est très rapidement imposée comme centrale 

dans notre analyse. Elle est à ce point protéiforme qu’elle traverse toutes les dimensions 

jusqu’ici commentées et il est bien difficile de savoir comment l’organiser tant elle renvoie à 

divers sous-questionnements, tous sans conteste essentiels, sans que l’on sache dire lequel 

l’emporte en importance. La question du « time-tracking » est venue très naturellement. 

L’implication comme le souci de donner du sens à son travail, exigences uniformément 

partagées à XXX, font de la question du time-tracking bien plus qu’un problème de 

quantification comptable. Elle dévoile en arrière-plan l’impossible comparaison de tâches de 

natures différentes (production, maintenance, support, stratégie commerciale, etc.), laissant 

parfois courir le risque de mise en confrontation maladroite entre des formes directement 

productives du travail et des formes indirectement productives. Elle révèle également la 

difficulté de la « juste évaluation » en lien avec les impératifs de livraisons ou de commandes 

à honorer, comme lorsqu’on ne peut pas compter le temps passé, par exemple par peur de 

surfacturation.   

La pression du « manque de temps » va ainsi apparaître comme un leitmotiv. Ce sera le temps 

qu’on n’a pas compté ou le temps dont on n’a pas disposé. Le temps non maîtrisé met à rude 

épreuve l’autonomie de chacun, notion pourtant si importante et si ancrée dans les valeurs de 

XXX. Et cela affecte, bien entendu, toute la vie du collectif, jusqu’à rendre parfois caduques 

les avancées en commissions, faute de temps pour en garder la mémoire. La question du 

temps nous projette ainsi également dans le futur et souligne la nécessité d’entretenir la 

mémoire collective et de faire de XXX une entreprise apprenante. 

5.2 Des perceptions et des mesures du temps variables 

5.2.1 ê lôint®rieur de XXX, le time-tracking renvoie à diverses perceptions ou mesures du 

temps  

Au travers d’une mesure des durées de toutes les activités (avec l’espoir d’une rationalisation 

des tâches et de gains de productivité), l’idée de time-tracking peut donner l’impression d’une 

maîtrise objective et homogène du temps. La réalité est autre car l’évaluation du temps passé 

à ce qui a été fait ne peut être uniforme, différant d’un membre de XXX à l’autre selon la 

perception de chacun (cf. 65). 

L’aspect positif de cette considération est qu’elle traduit le respect de l’autonomie de chacun 

dans l’évaluation de son travail. En contrepartie, cela complique l’évaluation globale du coût 

de revient des différentes activités ou de la chaîne de production, ce, au moins tant que l’outil 

de notation des projets n’est pas véritablement actif et que l’ERP n’est pas suffisamment 

informé et correctement structuré pour dégager une vue d’ensemble de la tenue d’un projet ou 

de la fabrication d’un produit. Mais cette mise au point de l’ERP n’est pas une simple 

question technique de « paramétrage » car, selon les intervenants (négociation, conception, 

fabrication, fonction supports, etc.), l’évaluation du temps se fera différemment. Du fait de 

l’absence de cette vue « globale », le time-tracking n’aide pas forcément à la prise de 

décision. 
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Les dires des membres de XXX s’agissant du time-tracking expriment l’ensemble des 

préoccupations que nous venons de synthétiser : 

« 4ŀ ŎΩŜǎǘ ǳƴ ƎǊƻǎ ǎǳƧŜǘΣ ƭŜǎ ŦƛŎƘŜǎ ŘŜ ǘƛƳŜ ǘǊŀŎƪƛƴƎ » 

« /ΩŜǎǘ ƴƻǳǎ ǉǳƛ ŀǾƻƴǎ Ƴƛǎ ƭŜǎ ǘŜƳǇǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŘŜǾƛǎΣ ŎΩŜǎǘ Ł ƴƻǳǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜǊΦ aŀƛǎ on est mal à 

ƭΩŀƛǎŜ ŘΩŀƭƭŜǊ ŘŜƳŀƴŘŜǊ Ł ǉǳŜƭǉǳΩǳƴ ƭŀ ŦƛŎƘŜ ŘŜ ǘƛƳŜ ǘǊŀŎƪƛƴƎ » 

« Le projet a été vendu au temps passé Ƴŀƛǎ ƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ŘŜ ǘƛƳŜ ǘǊŀŎƪƛƴƎ » 

« aƻƛ ŎΩŜǎǘ Ǉƭǳǎ ŎƻƳǇƭƛǉǳŞ Ł ǘƛƳŜ ǘǊŀŎƪŜǊ ŎŀǊ ƧΩŀƛ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ǇƻǎǘŜǎ Υ WŜ ƳΩƻŎŎǳǇŜ Řǳ ǇǊƻǘƻǘȅǇŀƎŜ 

et preƳƛŜǊ ŘŜ ǎŞǊƛŜ ŀǾŜŎ ƭŜ ƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜ όƧŜ ƴŜ ǎǳƛǎ Ǉŀǎ ǉǳΩŁ ƭΩŀǎǎŜƳōƭŀƎŜύ » 

« Le diable se cache dans les détails » « Il est possible de savoir combien de temps cela prend de 

faire une pièce, mais pour en faire plusieurs, il y a de nombreux temps difficiles à calculer : 

ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎΣ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ » 

« CŀƛǊŜ ƭŜ ǘƛƳŜ ǘǊŀŎƪƛƴƎΣ œŀ ƴŜ ƳŜ ǇƻǎŜ Ǉŀǎ ŘŜ ǇǊƻōƭŝƳŜ ŘΩƻǊŘǊŜ ƳƻǊŀƭΦ vǳΩƻƴ ƳŜǎǳǊŜ ƭŜ ǘŜƳǇǎ 

ǎǳǊ Ƴƻƴ ǘǊŀǾŀƛƭΣ Ŝǘ ǎƛ ƻƴ Řƻƛǘ ƳŜ ŘƛǊŜ ŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ƻƴ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ǉǳΩƻƴ ŀ ǾŜƴŘǳΣ ŎΩŜǎǘ 

pƻǳǊ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜΧ Ǉŀǎ ǇƻǳǊ ŘŜƳŀƴŘŜǊ ŘΩŀƭƭŜǊ Ǉƭǳǎ ǾƛǘŜ » 

ζ /Ŝ ǉǳƛ ƳŜ ŘŞǊŀƴƎŜ ƭŜ Ǉƭǳǎ Řŀƴǎ œŀ ŎΩŜǎǘ ƭŀ ŎƘŀǊƎŜ ƳŜƴǘŀƭŜ ǉǳŜ œŀ ƳŜǘ ŀǾŜŎΦ aƻƛ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ 

ǉǳŀƴŘ ƧŜ ƳŜ ƭŀƴŎŜ Řŀƴǎ ǳƴŜ ƳƛǎǎƛƻƴΣ Ŝƴ ƭΩŜǎǇŀŎŜ ŘŜ пƘ ƧŜ Ǿŀƛǎ ŀǾƻƛǊ мл ǎƻƭƭƛŎƛǘŀǘƛƻƴǎ ǇŀǊ 

ǘŞƭŞǇƘƻƴŜΦ /ΨŜǎǘ ƘȅǇŜǊ ŘǳǊ ŘŜ ǊŜǎǘŜǊ ŎƻƴŎŜƴǘǊŞΦ 5ƻƴŎ ǘƛƳŜ ǘǊŀŎƪŜǊ Řŀƴǎ ŎŜǎ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ œŀ ƴΩŀ Ǉŀǎ 

de sens » 

« Mais depuis 4 ans je regarde que ces time tracking montrent pas vraiment la réalité de ce 

ǉǳΩƻƴ ǇŀǎǎŜ » 

« Est-ŎŜ ǉǳΩƻƴ ǇŀǎǎŜ ǘǊƻǇ ŘŜ ǘŜƳǇǎΣ Ǉŀǎ ŀǎǎŜȊ ǎǳǊ ǳƴ ǇǊƻƧŜǘ ǇƻǳǊ ǉǳŜ ŎŜ ǎƻƛǘ ǊŜƴǘŀōƭŜΦ vǳΩƻƴ ŀƛǘ 

ǾǊŀƛƳŜƴǘ ŘŜǎ ŎƘƛŦŦǊŜǎ Ŝƴ ǘşǘŜΣ ǉǳΩŜǎǘ-ŎŜ ǉǳΩƻƴ ƎŀƎƴŜ ŀǾŜŎ ŎŜ ǇǊƻƧŜǘ Κ WΩŀƛ ŀǳŎǳƴŜ Ǿƛǎƛƻƴ ŘŜ œŀ Υ 

est-ŎŜ ǉǳΩƻƴ ŀ ōƛŜƴ ōƻǎǎŞ Κ ζ 9ǎǘ-ŎŜ ǉǳΩƻƴ Ŝǎǘ ōƛŜƴ Κ Ŝǎǘ-ŎŜ ǉǳΩƻƴ ŀ ǇŀǎǎŞ ǘǊƻǇ ŘŜ ǘŜƳǇǎ Κ ǎŀǾƻƛǊ 

ǎƛ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ǉǳΩƻƴ Ŧŀƛǘ ŀǇǇƻǊǘŜ ǾǊŀƛƳŜƴǘ ǳƴ Ǝŀƛƴ Κ η ζ tƻǳǊ Ƴƻƛ ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŀǎǎŜȊ ŎƭŀƛǊ » 

5.2.2 Contrastes avec les perceptions de ç lôext®rieur » (clients, fournisseurs) 

À l’intérieur de l’entreprise, les différences dans la manière de « compter » le temps passé 

tiennent essentiellement à la nature des tâches considérées mais elles apparaissent au moins 

sur la base d’un objectif commun d’une organisation efficace du travail. Mais pour le client, la 

seule mesure qui compte est le délai de livraison. Il en résulte une pression importante : 

ζ bƻǎ ŎƭƛŜƴǘǎ ǎƻƴǘ Ŝƴ ŎŀǎƘ ōǳǊƴƛƴƎΦ Lƭǎ ƴŜ Ŧƻƴǘ ǉǳŜ ŘŞǇŜƴǎŜǊ Ŝǘ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ŘŜ ǊŜŎŜǘǘŜǎ η ζ /ΩŜǎǘ 

ŦƻǊŎŞƳŜƴǘ Ŝƴ ōƻǳǘ ŘŜ ŎƘŀƞƴŜ ǉǳΩƻƴ ǘŜ ǇǊŜǎǎŜ le plus » 

Parfois, l’impératif de livrer au plus tôt peut rentrer en conflit avec le souci de réaliser un 

travail de haute qualité, exigence largement partagée à XXX et qui constitue certainement un 

point très fort de l’image de l’entreprise. Le temps devient alors un facteur de pression pour 

l’ensemble des employés de XXX. 

Et, en amont, l’entreprise est tributaire des délais d’approvisionnement : 

ζ ¦ƴ ŀǳǘǊŜ ǇǊƻōƭŝƳŜ ŎΩŜǎǘ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŦƻǳǊƴƛǎǎŜǳǊǎΦ !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ŎΩŜǎǘ ōŜŀǳŎƻǳǇ ŘŜ ǘŜƳǇǎ ŘΩŀǘǘŜƴǘŜ 

des pièces avec les problèmes de douane, shipping. Ca a un impact partout » 
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Ce qui oblige à des ajustements. Ainsi, la production va commencer alors que tout le matériel 

n’est pas arrivé : 

ζ LŘŞŀƭŜƳŜƴǘ ƻƴ ǎΩŜǎǘ Řƛǘ ǳƴ ǾŞƘƛŎǳƭŜ ƴŜ ǊŜƴǘǊŜ Ǉŀǎ Ł ƭΩŀǎǎŜƳōƭŀƎŜ ǎƛ ƻƴ ƴΩŀ Ǉŀǎ toutes les 

pièces η ζ aŀƛǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŦŀƛǘǎΣ ƻƴ ƴΩŀ Ǉŀǎ ƭŜ ŎƘƻƛȄ η 

5.2.3 Un étalon de temps de travail contrasté 

Comme pour les réalités effectives, les aspirations de la communauté des membres de XXX 

s’agissant du/des temps de travail sont très diverses, voire paradoxales. 

Certains membres de XXX déclarent vouloir travailler 35 heures mais en font 10 de plus, 

contrairement à leurs aspirations ou à leurs idéaux sociaux. 

D’autres restent dans l’épure des 35 heures mais savent que d’autres en font davantage, ce 

davantage allant bien au-delà des 45 heures pour les dirigeants/fondateurs de XXX. 

Le paradoxe atteint peut-être une forme de paroxysme s’agissant des temps communs comme 

celui de la vie des différentes commissions. Comment s’impliquer et consacrer du temps, par 

exemple, dans la commission qui s’occupe de la politique sociale quand le temps de travail 

hebdomadaire est déjà pleinement accompli ? 

« Il a manqué de temps. Il a fait le référent du projet, mais après chaque réunion du projet il 

manquait de temps pour mettre en place » 

5.3 Pour les membres de XXX, le temps qui n’existe pas, qui est perdu, le temps dont ils 

manquent, qu’ils ont perdu et dont ils auraient aimé disposer  

5.3.1 Pression permanente et manque de temps 

Le temps est vécu comme une pression permanente lorsqu’il est seulement ressenti comme le 

marqueur de ce qu’on n’a pas eu le temps de faire ou de ce que l’on a fait trop vite ou bien 

sans avoir pris le temps d’envisager d’autres manières de faire ou d’autres voies à suivre. 

La nécessité de respecter les délais de livraison aux clients et de tenir les cahiers des charges 

découlant des projets en cours constitue assurément une pression sur tous les maillons de la 

chaîne de production. Cette pression peut créer le sentiment d’un travail qui n’est pas bien 

réalisé ou qui devrait être fait autrement : 

« Ça fait une semaine que je suis débordé et je suis de moins en moins efficace. On ferait un seul 

projet on aurait un bien meilleur rendement. » 

« On est sollicité tout le temps. Les projets sont là les uns après les autres te si on veut être dans 

ƭŜǎ ǘŜƳǇǎ ǇƻǳǊ ƴƻǎ ŎƭƛŜƴǘǎ ƛƭ ŦŀǳŘǊŀƛǘ ǉǳΩƻƴ ǎƻƛǘ Ǉƭǳǎ ƴƻƳōǊŜǳȄΣ Ƴŀƛǎ œŀ ƳŜǘ Ŝƴ ǇŞǊƛƭ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ 

Cŀǳǘ ŀǊǊƛǾŜǊ Ł ǎŜ ŦŀƛǊŜ ǇŀȅŜǊ Řŀƴǎ ƭŜǎ ǘŜƳǇǎ ǇƻǳǊ ǉǳŜ ƴƻǳǎ ƻƴ ǎƻƛǘ ǊŞƳǳƴŞǊŞ Ŝǘ ŘŜǎ Ŧƻƛǎ ŎΩŜǎǘ ǳƴ 

peu compliqué. » 

ζ 5ƻƴŎ Ŝƴ Ŧŀƛǘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ƭŜ ƳŀƴǉǳŜ ŘŜ ǘŜƳǇǎ Ŝǘ ƭŀ ǎǳǊŎƘŀǊƎŜ ŘŜǎ ƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜ ŀŦŦŜŎǘŜ 

très largement la rentabilité de la production. Ils sont trop débordés. Ils ne tiennent pas les 

ŎƘŀǊƎŜǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΦ WŜ ǇŜƴǎŜ ǉǳΩƻƴ ǇǊŜƴŘ ǘǊƻǇ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ Ŝǘ ǉǳΩƻƴ ƭŜǎ Ŧŀƛǘ Ƴŀƭ Ŝǘ ǉǳΩƻƴ ǎŜ ǊŜǘǊƻǳǾŜ 

à mettre beaucoup plus de temps à faire. On en prendrait la moitié on travaillerait quatre fois 

plus vite » 

« WΩŀƛ ŀŎŎŝǎ Ł {ƭŀŎƪ Ŝǘ ƧŜ ƴΩȅ Ǿŀƛǎ ƧŀƳŀƛǎ ǇŀǊŎŜ ǉǳŜ ƧŜ ƴΩŀƛ Ǉŀǎ ƭŜ ǘŜƳǇǎ η 



 

66 

ζ ώƛƭϐ Ŝǎǘ ŘŞōƻǊŘŞ ŎƻƳƳŜ ǘƻǳǘ ƭŜ ƳƻƴŘŜΦ [Ŝ ǘŜƳǇǎ ŘŞŘƛŞ Ł ƭΩ9wt ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƛŘŞŀƭ » 

ζ 4ŀ ŘŜƳŀƴŘŜ ōŜŀǳŎƻǳǇ ŘŜ ǘŜƳǇǎ ŘΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ ǇƻǳǊ ǎŜ ŦƻǊƳŜǊΦ !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ŎƭŀƛǊŜƳŜƴǘ ŀǾŜŎ 

ǘƻǳǘ ŎŜ ǉǳΩƻƴ ŀ Ŝƴ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴΣ ǎƛ ƧŜ ƳŜ ǇŜǊƳŜǘǎ ŘŜ ǇǊŜƴŘǊŜ ŎŜ ǘŜƳǇǎ-là on tient plus les délais » 

ζ hƴ Ŝƴ ŀ ŘŞƧŁ ŘƛǎŎǳǘŞ Ŝƴ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦΣ ƻƴ ŀ Ƴƛǎ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ƭŜǎ ǇŀǇƛŜǊǎΣ Ƴŀƛǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜ ƴΩŀǾŀƛǘ ƭŜ ǘŜƳǇǎ 

ŘŜ ƭŜǎ ǎŀƛǎƛǊ ŘƻƴŎΧ η 

« On a telleƳŜƴǘ ƭΩƛƳǇǊŜǎǎƛƻƴ ŘΩŀǾƻƛǊ ōƻǳŦŦŞ ƭŀ ƳŀǊƎŜ ǉǳŀƴŘ ƻƴ ŀ Ŧŀƛǘ ƭŀ ŎƻƳƳƛǎǎƛƻƴ ǉǳΩŀǇǊŝǎ ƻƴ 

se dit ha, le temps que ça nous prend de faire compte-ǊŜƴŘǳ Ŝƴ ǇƭǳǎΧ η 

« Le problème c’est que pour ça il faut vraiment qu’on accapare l’outil et ça va prendre du 

temps… et là on n’a pas assez de temps » 

« Aujourd’hui je suis incapable de prendre des affaires en plus. Aujourd’hui je travaille 45h par 

semaine et j’aimerais travailler 35h » 

ζ /ΩŜǎǘ ƭΩǳƴ ŘŜǎ ƳŜƛƭƭŜǳǊǎ ƻǳǘƛƭǎ ώƭŀ ƎǊƛƭƭŜ ŘŜ ƴƻǘŀǘƛƻƴǎϐ ǉǳΩƻƴ ŀƛǘ ǇƻǳǊ travailler ensemble [grille 

ƴƻǘŀǘƛƻƴ ǇǊƻƧŜǘǎϐ Ƴŀƛǎ ƻƴ ƴŜ ƭΩǳǘƛƭƛǎŜ ǇŀǎΣ ǇŀǊ ƳŀƴǉǳŜ ŘŜ ǘŜƳǇǎ » 

Sur un autre plan, l’excès de travail peut sans doute susciter des doutes quant à la possibilité 

d’être ou rester innovant ou créatif : 

« [Ŝ Ŧŀƛǘ ŘΩşǘǊŜ ǘƻǳƧƻǳǊǎ créatif, tu ne peux pas le faire très longtemps quand tu travailles trop » 

5.3.2 Le temps, souvent, nôest pas compt® 

De nombreux temps ne sont pas pris en compte dans chaque projet. La question du time-

tracking a montré combien l’évaluation du temps est une question difficile. Mais elle est 

centrale : 

« Est-ce qu’on a bien facturé ? Passé trop de temps ? Pas assez ? » 

Cette question peut traduire un problème de calcul de la rentabilité, avec non-facturation du 

temps passé à travailler. Elle peut marquer une sous-évaluation de certaines phases du projet 

et entraîner une surcharge de travail à certains moments. Les déclarations des membres de 

XXX qui soulèvent cette inquiétude sont fort nombreuses. Elles concernent en premier lieu la 

facturation : 

« hƴ ŀ ǇǊƛǎ ŎƻƴǎŎƛŜƴŎŜ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ ōŜŀǳŎƻǳǇ ŘŜ ŎƘƻǎŜǎ ǉǳΩƻƴ Ŧŀƛǘ ǉǳΩƻƴ ƴŜ ŦŀŎǘǳǊŜ Ǉŀǎ » 

« On en avait conscience mais on a acté lŜ Ŧŀƛǘ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀǾŀƛǘ ōŜŀǳŎƻǳǇ ŘŜ ŎƘƻǎŜǎ ǉǳΩƻƴ ƴŜ 

ŦŀŎǘǳǊŀƛǘ Ǉŀǎ ƻǳ ǇŜǳ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł ŎŜ ǉǳΩƻƴ ŀǇǇƻǊǘŜ Ł ƴƻǎ ŎƭƛŜƴǘǎΦ hƴ Ŝǎǘ ǳƴ ǇŜǳ Ŝƴ ǘǊŀƛƴ ŘŜ 

rectifier le tir » 

Est-ce qu’on passe trop de temps, pas assez sur un projet pour que ce soit rentable 

« On estime toujours au ras des pâquerettes » 

« Lƭ Ŧŀǳǘ ǉǳΩƻƴ ŀƛǘ ƭŜ ǘŜƳǇǎ ŘŜ ƭŜ ŦŀƛǊŜ ŀǳ ŦǳǊ Ŝǘ Ł ƳŜǎǳǊŜ ǇƻǳǊ ǇƻǳǾƻƛǊ ŀǳǎǎƛ ŘƛǊŜΣ ǉǳŀƴŘ ƛƭ ȅ ŀ Řǳ 

temps vendu, si on est en train de dépasser »  

Le temps qui n’est pas pris en compte peut aussi être celui des temps de discussions, parce 

qu’il n’est pas quantifiable et transposable en termes de productivité : 

« On ne sait pas placer le curseur précisément sur ce sujet-là : est-ŎŜ ǉǳΩƻƴ ǇŜǳǘ ǇŀǎǎŜǊ Řǳ ǘŜƳǇǎ 

sur ce sujet-là ? Il y a une envie, mais aussi une peur de consacǊŜǊ Řǳ ǘŜƳǇǎ ǉǳΩƻƴ ƴŜ ǇŜǳǘ Ǉŀǎ 

facturer au client » 

« On mobilise beaucoup de temps non facturable et ça affecte la rentabilité de XXX Ŝǘ ŘΩEEE 

(bureau dΩétudes) » 
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Pourtant, il ne fait pas de doute que les temps d’échanges et de confrontations des opinions 

permettent les délibérations indispensables à la vie démocratique de l’entreprise et à son 

efficacité, et sont essentiels pour son apprentissage organisationnel. 

5.3.3 Outils numériques : des gains de temps dans la réalisation et la structuration du 

travail 

Le temps est parfois aussi gagné en réalisant plus rapidement certaines tâches. Cela peut 

concerner la production, par exemple, avec les machines-outils à commande numérique : 

ζ !ǾŜŎ ƭŜ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜΣ ŎΩŜǎǘ Ǉƭǳǎ ŦŀŎƛƭŜ ŘŜ ƎŀƎƴŜǊ Řǳ ǘŜƳǇǎ η 

S’agissant de l’ERP, les gains de temps pour l’heure concernent principalement la gestion 

administrative : « Ƴƻƛ œŀ ƳŜ Ŧŀƛǘ ƎŀƎƴŜǊ Řǳ ǘŜƳǇǎΣ ƧŜ ƴΩŀƛ Ǉŀǎ ŘŜǎ ǇŀǇƛŜǊǎ Ł ŎƘŜǊŎƘŜǊ 

partout », ainsi que la comptabilité. 

5.4 Temps productifs et temps « improductifs » ? (la diversité de compétences) 

S’agissant des compétences mobilisées, les membres de XXX pour la plupart effectuent un 

travail visiblement productif : soudure, montage des châssis, etc. Ce travail opère des 

transformations sur la matière et crée une valeur qui peut être calculée en fonction du temps 

de travail passé à opérer la transformation effectuée et de la différence de prix entre la pièce 

avant et après transformation. La notion de « métier » prend ici tout son sens, le plus noble : 

chaudronnier, soudeur, etc. Aucune distinction ne peut être faite ici entre travail dit manuel et 

travail dit intellectuel en ce sens que les travaux réalisés relèvent d’habiletés qui sont à la fois 

manuelles (le beau geste) et intellectuelles (l’organisation de la tâche, le choix des outils, 

l’intelligence dans l’économie du geste, l’expérience…). 

Certaines compétences mobilisent cependant des savoirs qui ne s’appliquent pas à la 

transformation de la matière. Le travail derrière un ordinateur n’implique pas d’habiletés 

manuelles particulières (hors une certaine agilité des mains et des doigts qui peut, parfois, 

créer une difficulté pour certaines personnes, surtout lorsqu’il fait froid). Pour autant, nul ne 

conteste le caractère indispensable à la vie du collectif de travail XXX de personnes assumant 

des fonctions dites « support » comme la comptabilité. 

Ainsi, à propos du management et du travail effectué par les dirigeants/fondateurs de XXX 

quand ceux-ci consacrent leur temps - difficilement quantifiable - à recueillir des informations 

sur l’environnement économique, industriel et institutionnel et à élaborer les éléments de la 

stratégie de XXX, ils n’opèrent aucune transformation de la matière, n’assument aucune 

fonction support. La question pourrait alors être posée de savoir si le travail que ces premiers 

exécutent est productif ou non. Il peut de plus arriver que les différences de registres 

d’activités créent des incompréhensions ou des questions : 

« Quel est le métier de tel membre fondateur/dirigeant de XXX Κ vǳΩŜǎǘ-ŎŜ ǉǳΩƛƭ Ŧŀƛǘ ǇŜƴŘŀƴǘ ǎƻƴ 

temps de travail Κ WŜ ƴŜ Řƛǎ Ǉŀǎ ǉǳŜ ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƧǳǎǘƛŦƛŞ ƧŜ Řƛǎ ǉǳŜ ƧΩŀƛ ōŜǎƻƛƴ ŘŜ ǎŀǾƻƛǊ ŎŜ ǉǳŜ œŀ 

apporte à XXX. Pourquoi il le fait ? Parce que ces missions lui plaisent ? Mais ça doit être partagé, 

œŀ ƴŜ ǇŜǳǘ Ǉŀǎ şǘǊŜ ǇƻǳǊ Ƴƻƛ ǳƴ ǘǊǳŎ ǉǳΩƛƭ Ŧŀƛǘ Řŀƴǎ ǎƻƴ Ŏƻƛƴ Ŝǘ Řƻƴǘ ƻƴ ƴΩŀ Ǉŀǎ ƭŀ ŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜΦ 

aƻƛ ǘƻǳǘ ƭŜ ƳƻƴŘŜ ǎŀƛǘ ŎŜ ǉǳŜ ƧŜ Ŧŀƛǎ ƛŎƛΦ [Ŝǎ Ƴƛǎǎƛƻƴǎ ŘŜ ŎƘŀŎǳƴ ŘΩŜƴǘǊŜ ƴƻǳǎ ǎƻƴǘ ŎƭŀƛǊŜǎΣ ƭŜǎ 

siennes ne le sont pas » 

 Voir Partie 1. Dispute démocratique, Citoyen   
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« Travailler cette vision ensemble sur base de propositions ce serait important, ça ne me dérange 

ǇŀǎΦ aŀƛǎ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ƛƭ ȅ ŀ ǳƴ Dо ƘŜōŘƻƳŀŘŀƛǊŜ ǎǳǊ ƭŜǉǳŜƭ ƻƴ ŀ ŀǳŎǳƴ ǊŜǘƻǳǊΣ ƛƭ ƴΩȅ ŀ ǊƛŜƴ ŘΩŞŎǊƛǘΣ 

rien de transmis. Quand je demande à tel membre fondateur/dirigeant de XXX quel est son 

métier, je lui demande aussi qui rémunère ton temps ? À quoi sert le temps que tu passes à 

discuter ? Est-ŎŜ ǉǳΩƻƴ ŀ ƭŀ ŎŀǇŀŎƛǘŞ ŘŜ ŦƛƴŀƴŎŜǊ ŎŜ ǘŜƳǇǎ ǇŀǎǎŞ Ł ŘƛǎŎǳǘŜǊ ? » 

Bien entendu, tel dirigeant, membre fondateur de XXX, comme les autres 

dirigeants/fondateurs, travaille bien plus que 35 ou même 40 heures par semaine et il peut se 

considérer libre de l’affectation de son temps de « surtravail » comme il l’entend, sur la 

nouvelle structure YYY ou tout autre projet de son choix. Mais ce type de questionnement 

souligne les incompréhensions et les tensions qui peuvent naître d’un partage du travail non 

discuté collectivement. 

5.5 Focus sur l’ERP 

5.5.1 LôERP facilite beaucoup de t©ches et fait gagner du temps 

La partie « comptabilité et gestion » a constitué une motivation essentielle à la base du projet 

d’ERP (1200 factures à gérer sous Excel…). 

De ce point de vue, l’ERP apporte déjà de nombreuses satisfactions :  

ζ /ΩŜǎǘ ƳƛŜǳȄ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊt à avant où quand on recevait une facture on devait demander à tout le 

monde qui avait passé la facture »   

5.5.2 Lôapprentissage de lôERP demande du temps (et son usage aussi !) 

Cependant, si l’outil numérique peut permettre une automatisation des tâches, faciliter le 

stockage et aider à l’archivage, les nombreux outils numériques utilisés dans l’entreprise 

semblent bien loin d’apporter tous ces bénéfices ou de n’apporter que des bénéfices. L’ERP 

n’échappe pas à cette règle, notamment parce que son usage efficace passe par son 

apprentissage et que cela prend du temps. Ce temps nécessaire à l’apprentissage et à la 

maîtrise de l’outil numérique est souvent perçu positivement :  

ζ 4ŀ ƴƻǳǎ ƻōƭƛƎŜ Ł ǳƴŜ ǊƛƎǳŜǳǊ ǉǳΩƻƴ ƴΩŀǾŀƛǘ Ǉŀǎ ŀǾŀƴǘΣ ǉǳƛ Ŧŀƛǘ ǇŜǊŘǊŜ Řǳ ǘŜƳǇǎ ǇƻǳǊ ƭΩƛƴǎǘŀƴǘ »  

ζ Lƭ Ǿŀ ŦŀƭƭƻƛǊ ǳƴ ǘŜƳǇǎ ŘΩŀŘŀǇǘŀǘƛƻƴ Ƴŀƛǎ œŀ ƴƻǳǎ Ŧŀƛǘ Řǳ ōƛŜƴ η  

ζ /ΩŜǎǘ ōŜŀǳŎƻǳǇ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘΩǳƴ ŎƻǳǇΣ Ƴŀƛǎ œŀ Ǿŀ ƴƻǳǎ ǎƛƳǇƭƛŦƛŜǊ ŘŜǊǊƛŝǊŜ Ŝƴ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴΦ [Ŝ 

ǘŜƳǇǎ Ǉŀǎ ǇǊƛǎ Ŝƴ ŀƳƻƴǘ ŎΩŜǎǘ ŘŞǇƭŀŎŞ нлл҈ ǎǳǊ ƭŀ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ η  

Mais le manque de temps est aussi perçu comme un obstacle à l’apprentissage :  

ζ WŜ ǇŜƴǎŜ ǉǳΩƛƭ Ŧŀǳǘ ǉǳΩƻƴ ȅ ŀǊǊƛǾŜ Ł ŦŀƛǊŜ œŀΣ ƭŜ ǇǊƻōƭŝƳŜ ŎΩŜǎǘ ǉǳŜ ǇƻǳǊ œŀ ƛƭ Ŧŀǳǘ ǾǊŀƛƳŜƴǘ ǉǳΩƻƴ 

ǎΩŀŎŎŀǇŀǊŜ ƭΩƻǳǘƛƭ Ŝǘ œŀ Ǿŀ ǇǊŜƴŘǊŜ Řǳ ǘŜƳǇǎΧ Ŝǘ ƭŁ ƻƴ ƴΩŀ Ǉŀǎ ŀǎǎŜȊ ŘŜ ǘŜƳǇǎ η  

« Un ERP ça deƳŀƴŘŜ ŞƴƻǊƳŞƳŜƴǘ ŘŜ ǘŜƳǇǎ Ŝǘ ƭŜǎ ŞǉǳƛǇŜǎ ƴŜ ƭΩƻƴǘ Ǉŀǎ η  

Parfois, le caractère chronophage des outils numériques peut conduire à un sentiment de 

temps perdu, en particulier lorsque des difficultés d’ordre technique s’ajoutent à l’usage de 

l’outil (« ŎΩŜǎǘ ǳƴ ƻǳǘƛƭ ǘǊŝǎ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴǘΣ ǉǳƛ ǇŜǳǘ ŀǳǎǎƛ şǘǊŜ ǘǊŝǎ ŎƻƴǘǊŀƛƎƴŀƴǘ η) : 

Voir Partie 2. Représentations plurielles, 

Système d'information § 2.4.2  
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« Maintenant on est bloqué. Chaque banque a son interface et on a une appli qui nous consolide 

ǾŜǊǎ ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎΦ tƻǳǊ ƭŜ ƳƻƳŜƴǘ ƛƭ ƳŀƴǉǳŜ ƭŜǎ ƭƛŜƴǎ ǾŜǊǎ ƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎ Ŝǘ ƭΩŀǇǇƭi qui 

consolide, ça crée un inconfort, on ne peut pas travailler sereinement »  

« tŀǊŦƻƛǎ ƛƭ ȅ ŀ ŘŜǎ ǇǊƻōƭŝƳŜǎ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜǎ Υ ǉǳŀƴŘ ƻƴ ǾŜǳǘ ŀƧƻǳǘŜǊ ǳƴ ǘƛŜǊǎΧ ǇŜƴŘŀƴǘ о ǎŜƳŀƛƴŜǎ 

ça ne marchait pas donc ça nous a fait perdre du temps » 

ζ /ΩŜǎǘ ǎƛƳǇƭŜ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀtion après il y a des modules bloqués. Par ex : on veut créer un salarié et on 

ƴΩŀ Ǉŀǎ ƭŜǎ ŘǊƻƛǘǎ ŘŜǎǎǳǎΦ hƴ ŀ Ƴƛǎ ŘŜǳȄ Ƴƻƛǎ ŀǾŀƴǘ ŘŜ ŎǊŞŜǊ ǳƴ ǎŀƭŀǊƛŞΦ hƴ ƴΩŀǾŀƛǘ Ǉŀǎ ƭŜǎ ŘǊƻƛǘǎΣ 

tel dirigeant a essayé de nous les valider et ça ne fonctionnait toujours pas. Par exemple, parfois 

ƧŜ ǎǳƛǎ ōƭƻǉǳŞŜ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŎƻƳƳŀƴŘŜǎ ǉǳƛ ǎƻƴǘ ŀǊǊƛǾŞŜǎ ƧŜ ǎǳƛǎ ƻōƭƛƎŞŜ ŘΩŀƭƭŜǊ ǾƻƛǊ ƭŜ ƭƻƎƛǎǘƛŎƛŜƴΦ 4ŀ 

ƴƻǳǎ Ŧŀƛǘ ǇŜǊŘǊŜ Řǳ ǘŜƳǇǎΧ η  

5.6 Risques et atouts 

5.6.1 Des risques liés à des perceptions différentes du temps mais un sentiment partagé 

dôurgence 

¶ Les risques liés aux constats de perceptions et de mesures du temps variables 

L’enjeu de la mesure du temps ou des temps constitue une difficulté majeure. Les perceptions 

du temps, la réalité des temps, ne semblent pas faire l’objet d’une dispute, d’une controverse, 

encore moins de conventions élaborées collectivement par les membres de XXX. Le défaut de 

controverse et, a fortiori, de convention sur le sujet sensible du/des temps pourrait conduire à 

des tensions sur le collectif de travail de nature à le fragiliser. 

¶ Les risques liés à un temps mal maîtrisé 

Qu’il corresponde à un temps réellement passé ou à un temps qu’on ne prendra pas justement 

parce que l’on sait qu’il ne sera pas compté, le temps non compté peut engendrer beaucoup 

d’insatisfaction ou de frustration. De plus, en ne favorisant pas le partage des informations ou 

les discussions des objectifs, cette situation ne va pas dans le sens des intentions égalitaires de 

l’entreprise. 

Il peut arriver que les outils numériques ne soient simplement pas utilisés par manque de 

temps à leur consacrer ou par incapacité à savoir les utiliser ; conséquemment, ils n’apportent 

pas l’aide à la décision à laquelle ils devraient contribuer et par une sorte de boucle rétroactive 

négative, ils n’engagent pas les membres de XXX à les utiliser. 

La pression ressentie comme permanente du temps est très préjudiciable. Elle laisse se 

développer un sentiment de fuite en avant. Un membre de XXX déclare ainsi à propos de 

tâches qu’il doit accomplir dans l’urgence : 

ζ /ΩŜǎǘ ǳƴŜ ǳǊƎŜƴŎŜΣ Ƴŀƛǎ ŎƻƳƳŜ ǘŜƭƭŜƳŜƴǘ ŘΩǳǊƎŜƴŎŜǎ ƛŎƛΧ η 

Ce sentiment, pour chacun, éloigne toujours un peu plus d’une véritable autonomie dans son 

propre travail. Pour le collectif également : elle empêche les temps de réflexions ou les 

moments de délibérations communes et elle ne permet pas l’apprentissage organisationnel qui 

doit permettre d’améliorer le fonctionnement de l’entreprise. 

Enfin, une sous-évaluation du temps nécessaire aux différentes tâches mobilisées est 

doublement pénalisante, en entraînant une tension et une pression forcément contre-
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productives à terme et en fragilisant la pérennité de l’entreprise dès lors qu’elle entraîne une 

sous-facturation chronique. 

¶ Les risques liés à des appréciations différentes de ce qu’est un travail productif 

Dans un collectif de travail, il est normal que les personnes qui le composent aient des 

compétences différentes et exercent des responsabilités de nature et de niveau différents. En 

particulier, face aux tâches consacrées à la production effective, certaines activités mobilisent 

des activités de type « managérial » ; leur registre n’est pas celui de la production concrète 

d’outils ou produits mais elles constituent une part incontournable et nécessaire de 

l’organisation de la production. 

Les distinctions de tâches au sein de XXX renvoient à des registres d’activité très différents 

qui sont le reflet du processus complet qui va du lancement d’un produit jusqu’à sa remise au 

client. Ces distinctions expriment des complémentarités au sein de l’entreprise mais 

s’accompagnent du risque qu’elles soient perçues sur le mode de la confrontation ou de 

l’opposition davantage que celui de la complémentarité : 

« /Ŝ ǉǳŜ Ŧŀƛǘ ώǘŜƭ ŘƛǊƛƎŜŀƴǘϐΣ ǉǳΩŜǎǘ-ce que ça apporte ? Est-ce que XXX a la capacité de rémunérer 

ŎŜƭŀ Κ hƪ ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǉǳŀƴǘƛŦƛŀōƭŜΣ Ƴŀƛǎ ǇŀǊ ŎƻƴǘǊŜ ƛƭ ŎƘƻƛǎƛǘ ŘŜ ŦŀƛǊŜ œŀ Ŝǘ ƴƻǳǎ ƻƴ ƴŜ ŎƘƻƛǎƛǘ Ǉŀǎ 

nos missions donc il y a une différence. Il y a un clivage qui se fait à ce niveau-ƭŁΦ 5ΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΣ ƧΩŀƛ 

lŜ ǎŜƴǘƛƳŜƴǘ ǎǳōƧŜŎǘƛŦ Ŝǘ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ ǉǳΩƻƴ ƴŜ ǇŜǳǘ Ǉŀǎ ŀǾƻƛǊ ǉǳŜƭǉǳΩǳƴ ǉǳƛ Ŧŀƛǘ ǳƴƛǉǳŜƳŜƴǘ œŀ 

ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ŎŀǇŀŎƛǘŞǎ Řǳ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦ ». 

« En ce moment, tel dirigeant passe du temps pour la nouvelle structure YYY Ŝǘ ŎΩŜǎǘ XXX qui 

paye. À un moment, il avait été décidé que tel dirigeant, son activité productive, devait être de 

mettre en place des outils de communication internes [ex Υ ŎǊŞŜǊ ǳƴ ƻǳǘƛƭ 9wtϐΦ aŀƛǎ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΣ 

ŎΩŜǎǘ ǉǳŜƭǉǳŜ ŎƘƻǎŜ ǉǳΩƛƭ Ŧŀƛǘ ŘŜ Ƴƻƛƴǎ Ŝƴ Ƴƻƛƴǎ ». 

« WΩŀƛ Řǳ Ƴŀƭ Ł ŀŘƳŜǘǘǊŜ ǉǳΩƛƭ ώǘŜƭ ŘƛǊƛƎŜŀƴǘϐ ƴŜ ƎŀǊŘŜ pas un temps productif chez XXX. Il quitte 

de plus en plus XXX Ŝƴ Řƛǎŀƴǘ ΨΩǾƻǳǎ şǘŜǎ ŀǳǘƻƴƻƳŜǎΩΩΦ /ΩŜǎǘ ǇƻǊǘŜǳǊ ŘŜ ǎŜƴǎ ŎŀǊ ƛƭ ǾŜǳǘ ƴƻǳǎ 

ŘƻƴƴŜǊ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ Ŝǘ Ŝƴ ƳşƳŜ ǘŜƳǇǎ ƧŜ ƴΩŀƛ Ǉŀǎ ƭŜǎ ōƛƭƭŜǎ Ŝǘ ƭŜ ǘŜƳǇǎ ǇƻǳǊ ŦŀƛǊŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ 

missions. /ΩŜǎǘ ǳƴ ǇŜǳ ǊŜŦiler le bébé » 

5.6.2 Des atouts résultant de la diversité et de la force du collectif, au potentiel de 

capitalisation des expériences 

¶ La force du collectif 

Les questions que les membres de XXX posent montrent cependant qu’ils sont conscients de 

l’importance des enjeux en filigrane de la considération de la notion de temps. Et une grande 

force du collectif XXX vient d’une exigence partagée de ne pas restreindre le travail de 

chacun à l’exécution d’une fiche de poste mais de le comprendre comme une partie intégrée à 

un projet commun, où les tâches de chacun interviennent à égalité d’importance.    

Nous avons vu que cela ne va pas sans difficultés du fait de l’hétérogénéité des différentes 

tâches mais cette volonté partagée de trouver un cadre collectif pour l’organisation du travail 

respectant ces aspirations égalitaires constitue un point d’appui pour l’élaboration d’un cadre 

conventionnel qui expliciterait, par exemple, la capacité de tel ou tel membre de XXX à 

travailler 35h ou plus selon sa situation personnelle et ses aspirations, qui indiquerait 

également ce qui doit entrer ou pas dans la définition du temps de travail hebdomadaire. La 
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culture « démocratique » de XXX permet assurément au travers de commissions ad hoc 

d’aller dans cette direction et d’étendre les réflexions au-delà des strictes conditions de travail. 

¶ La richesse des différences 

Les entretiens ont montré une grande diversité d’approches sur beaucoup de questions liée au 

temps, que ce soit sur le temps de travail ou sur la manière de compter le temps travaillé, mais 

ils ont aussi mis en relief un souci partagé de s’écouter et de se comprendre mutuellement. 

Cela fait de cette diversité une richesse pour l’entreprise. 

En particulier, les membres de XXX dans leur totalité font confiance aux 

dirigeants/fondateurs et estiment qu’ils réalisent un travail indispensable de pilotage général 

de fait de l’organisation sans lequel celle-ci ne pourrait pas fonctionner ni même exister. Ce 

travail ne saurait par conséquent être qualifié d’improductif ni même d’indirectement 

productif. Il est tout simplement productif, produit une valeur même s’il n’est pas tangible, 

matériel ou concret, constatable par le « toucher ». Chez XXX, l’opposition souvent effectuée 

entre travail productif et travail improductif semble ainsi ne pas avoir de sens. 

¶ La capitalisation des expériences passées 

Assurer à chacun l’autonomie à laquelle il aspire passe par une organisation d’ensemble et 

une vue complète de toute la chaîne qui va de l’initiation d’un projet à la livraison du produit 

fini. Et la considération du temps inscrit d’emblée la réflexion dans un continuum qui lie 

définitivement les expériences passées avec tous les enseignements qui en ont été retirés aux 

projets à venir qui, par leur inscription dans un calendrier, conditionnent l’organisation et les 

actions du moment présent. La capitalisation des expériences passées représente ainsi la 

possibilité d’un apprentissage collectif au travers de la construction d’une sorte de mémoire 

commune. 

Dans cette direction, divers outils numériques ont déjà été mis en place mais leur utilisation 

ponctuelle ou irrégulière est insatisfaisante. L’ERP est un nouvel outil qui doit aider cet 

apprentissage.  

De façon générale, l’apprentissage organisationnel appelle d’autres moments nécessaires ou 

utiles dans cette perspective. De tels espaces existent déjà, au travers de commissions ou de 

temps de discussions informelles. La vie de l’entreprise nécessite ainsi différents temps de 

délibérations communes. Cela est d’autant plus important lorsque de grands projets se 

dessinent comme celui de la nouvelle structure YYY. 

¶ La valorisation de l’existant 

Sans doute, comme une première étape ou une étape intermédiaire vers le développement de 

l’ERP comme outil pour l’apprentissage organisationnel, c’est bien l’outil de notation des 

projets qui devra être mobilisé. 

Cet outil existe déjà chez XXX, entrepris il y a déjà plusieurs années. Sa mise en place, dans 

le choix de ses éléments constitutifs, a fait l’objet de délibérations, échanges et discussions. 

Un tel outil capitalise les expériences passées et forme une base de connaissance utile à la 

prise de décision en aidant au discernement entre les projets à accepter et ceux qu’il est 

préférable de refuser. 
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Même si la notation des projets ne saurait suffire à assurer que l’entreprise XXX soit devenue 

une organisation apprenante, la mobilisation effective de ce levier est d’ores et déjà un vecteur 

puissant orienté dans cette direction. 
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Introduction aux propositions 

Prologue 

Parmi tous les atouts de XXX cités dans la partie « Bilan », nous avons constaté la présence 

d’un collectif fort, partageant le vœu de participer, de prendre part à une organisation la plus 

démocratique possible, quelle que soit la relative imprécision des valeurs communes 

intuitivement partagées qui ont été la raison même pour ses membres de rejoindre XXX et de 

s’engager dans l’aventure XXX. 

Les idéaux des membres de XXX, leur sens de la démocratie et du collectif, le respect qu’ils 

expriment les uns envers les autres, leur capacité à exister avec ces valeurs dans un monde 

économique où les repères sont opposés forcent l’admiration.  

XXX a su créer quelque chose d’improbable et qui vit, se développe.  

Bravo et merci pour la démonstration faite tous les jours par le collectif XXX que démocratie 

et efficacité ne s’opposent pas ! 

Mais le désir de démocratie ne fait pas automatiquement organisation, système. Et l’aventure 

XXX pourrait en être significativement fragilisée (cf. les risques listés dans la partie 

« Bilan »). Les exceptionnels atouts de XXX, ses richesses tant humaines que cognitives, 

pourraient s’y épuiser. 

Nous vous suggérons ici un ensemble de chantiers à mener pour assurer un apprentissage 

organisationnel solide, traduisant l’aspiration démocratique du collectif, et soutenant ainsi le 

développement harmonieux de XXX et sa pérennité. 

Les membres de XXX ont payé (cher) pour en arriver là où l’entreprise est aujourd’hui 

arrivée, nous leur proposons à présent de faire un investissement. 

Introduction 

Les propositions qui suivent sont une sélection parmi l’ensemble de celles qui découlent de la 

partie bilan.  

Les chantiers que nous vous proposons pourraient être initiés à partir de la reprise de l’outil de 

notation de projet (affaire) qui avait été produit collectivement. 

La poursuite du travail sur cet outil peut être vue comme le prototype, le modèle du travail à 

faire sur l’ensemble des chantiers. Il sera donc présenté en premier. 

Les propositions d’amélioration, qu’elles concernent l’outil de notation projet ou l’ensemble 

des propositions qui suivront, sont organisées selon deux axes : 

- l’axe des cinq dimensions de la démocratie analysées (dispute démocratique, système 

d'information représentations plurielles et système d'information numérique, système 

de pilotage, autonomie, temps) 

- l’axe des types d’actions à mener. Elles sont exprimées sous forme de verbes, mis 

dans des couleurs différentes : Définir/Expliciter, Mémoriser, Classifier/Indexer, 

Formaliser, Outiller, Évaluer, Former, Planifier 
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Il est important de noter qu’il n’y a pas de hiérarchie dans la présentation des propositions. 

Leur hiérarchisation sera à décider lors de la réunion de présentation le jeudi 11 janvier 2024.  

Enfin, précisons qu’il ne s’agit pas d’une somme de propositions, mais que ces propositions 

sont interdépendantes. 
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1.  L’outil de notation des projets (affaires) :  

un prototype pour l’ensemble des améliorations à réaliser 

1.1 Commentaire globaux (à propos des deux tableaux présentés ci-après) 

L’outil de notation des projets est très représentatif de la situation de XXX. En effet, l’outil a 

été voulu, construit, il est le résultat d’une grande créativité et d’une pensée sensible. Il 

dépasse de loin, dans sa construction et dans la nature des critères retenus, les outils 

strictement financiers qui existent dans la plupart des entreprises pour prédire la rentabilité 

financière de projets potentiels. 

Cet outil est potentiellement extraordinairement riche, mais on est resté en quelque sorte « au 

milieu du gué ». L’outil n’est pas totalement finalisé, il n’est pas utilisé, il n’est pas intégré 

dans le système d'information ni dans le système d'information numérique. 

La finalisation de cet outil peut impacter très positivement l’ensemble des dimensions traitées 

dans la partie « Bilan ». 

C’est un outil de structuration de la Dispute démocratique, autour de la définition collective 

des critères, de leur priorisation, des notations… 

Le travail pour finaliser cet outil, et ensuite son utilisation, participeront efficacement à la 

construction du Système de pilotage, sur les deux niveaux : 

1) Pour la formation du système de pilotage, le travail sur l’outil doit permettre :  

- Formaliser => déterminer la place de l’outil dans le processus de décision de 

prendre ou non une affaire, formaliser le processus de décision de prise d’une 

affaire 

- Outiller => travailler sur l’évolution de l’outil, sur l’évolution des critères de 

priorisation (liste, définitions, pondérations),  

- Outiller => prendre en compte la dispersion des notations des personnes 

impliquées (tableau 1 : en complément des moyennes, calcul de l’écart-type)  

- Mémoriser les différentes versions des tableaux dans le temps, pour être à 

même, plus tard et si nécessaire, d’en analyser l’évolution. 

2) Pour la mise en œuvre du système de pilotage (la vie du système de pilotage), 

l’utilisation de l’outil rendra possible :  

- Évaluer => utilisation des tableaux pour évaluer une affaire, avec 

éventuellement discussion collective sur les notations,  

- Évaluer => utilisation pour évaluer les prospects et les clients 

- Classifier/Indexer => créer des catégories de clients et d’affaires selon les 

contenus détaillé des notations 

C’est également un outil du Système d’information et du Système d'information 

numérique :  
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- Définir/Expliciter la liste des critères (valeurs ?) de priorisation, les définitions 

communes de ces critères (de plus façon plus précise que colonne 3 du tableau 1 

actuel), les pondérations. 

- Mémoriser les représentations plurielles de ces critères qui n’ont pas été retenues 

comme définitions communes. 

- Mémoriser Classifier/Indexer => mémoriser les tableaux par affaire, les indexer  

- Outiller => intégrer les notations des affaires et des clients à l’ERP 

L’utilisation de cet outil permettra d’améliorer l’Autonomie de XXX par rapport à ses clients 

(par la possibilité de choisir les affaires, de noter les clients), mais aussi celle des membres de 

XXX, qui pourront influer sur le choix des affaires par leur notations. 

Enfin, l’utilisation de l’outil, par le choix d’affaires plus rentables, moins stressantes, qui 

apporteront plus de connaissances et d’innovations process à XXX, impactera positivement la 

question du Temps. 

1.2 Propositions pour le Tableau 1 (notations individuelles) 

 
Tableau 1 : notations individuelles 

Colonne 1 : Outiller => priorisations à traduire par des pondérations. Car sinon, la moyenne 

globale du Tableau 2 est difficile à interpréter.  

Colonne 2 : Définir/Expliciter la liste des thématiques ou des valeurs importantes à XXX. La 

Mémoriser dans le système d'information numérique.  

Colonne 3 : Définir/Expliciter les définitions des critères à affiner (nature des risques, 

qu’est-ce que l’éthique… ?).  
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Classifier/Indexer les définitions alternatives, non retenues comme définitions communes 

sont à mémoriser et à indexer. Les Mémoriser dans le système d'information numérique. 

Colonne finale (moyenne par critère des notes individuelles) :  

Attention : la moyenne peut-être peu signifiante si les notes individuelles sont très dispersées. 

La moyenne obtenue risque alors de refléter une sorte de consensus calculé et non un 

consentement raisonné à cette note finale. 

Outiller => rajouter une colonne « Note (réellement) collective », avec des notes fixées 

collectivement comme résultat d’une dispute démocratique. 

Outiller => l’écart-type serait par ailleurs une donnée intéressante à analyser par critère.  

1.3 Propositions pour le Tableau 2 (synthèse notes) 

 
Tableau 2 : synthèse notes anticipées, notes sur projet réalisé 

Colonne 4 : il s’agit ici d’une note calculée à partie de la moyenne des notes individuelles. Ce 

n’est donc pas une note collective (qui devrait être définie collectivement). 

Outiller => par ailleurs, la moyenne seule est peu signifiante si les notes individuelles sont 

très dispersées (voir commentaire « Colonne finale » du Tableau 1).  

Colonne 5 : travailler sur l’utilisation attendue de cet outil.  

Définir/Expliciter Outiller : Cette colonne fait la moyenne entre la note de départ (le prévu 

par le chargé d’affaires, en colonne 3) et la note d’arrivée (le vécu des personnes impliquées, 

en colonne 4). Quel est le sens attendu de cette moyenne ?   

Mémoriser Outiller => les notes finales par affaire sont à mémoriser dans l’ERP.  

Colonne à rajouter (colonne 6) ? :  

Outiller => calculer la différence entre la note de départ (colonne 3) et la note « collective » 

(colonne 4) permettrait d’évaluer la capacité de XXX à évaluer une affaire avant de la 

réaliser, ou, mieux encore, avant de la signer.  

Ligne « Moyenne » :  

Outiller => calculer plutôt une moyenne pondérée avec les priorisations ? (voir commentaire 

Colonne 1 du Tableau 1)  
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2.  Propositions d’ensemble  

2.1 Organiser la dispute démocratique 

Formaliser le fonctionnement des instances :  

- définir les différents rôles (ex. : prise de notes pendant la réunion, collecte des 

informations à transmettre, rédaction de l’ordre du jour, rédaction du compte-rendu et 

autres des documents de sortie…),  

- définir les informations à transmettre au préalable,  

- définir les informations en sortie (compte-rendu, liste des décisions prises, suite du 

travail…) et quelle indexation de ces informations, 

- définir les procédures pour communiquer avec les non-participants à la réunion 

- etc. 

Mémoriser les informations collectées, les informations et connaissances produites lors des 

réunions, lors des prises de décision. 

Classifier/Indexer ces informations 

Outiller : rendre possible l’accès à ces informations via à un ordinateur, dans de bonnes 

conditions. 

Outiller : produire des documents-types pour les documents préalables, de sortie… 

Outiller : mettre en place 

- un outil d’aide à la rédaction (du type MeetingBooster, GitMind, Minute, 

MeetingKing, Meetly, Less Meeting, etc.…) 

- un système de gestion de document (module spécialisé de l’ERP et/ou Intranet) 

2.2 Constituer un système de pilotage explicite 

Voir l’introduction de « Système de pilotage, Décision » dans la partie « Bilan ». 

Formaliser le système de pilotage : 

- organiser le travail de construction du système de pilotage (par une ou des 

commissions ad hoc ?) 

- définir les composants (au départ, pour chaque composant, fixer un nombre réduit 

d’items) :  

o objectifs et indicateurs (financiers et non financiers, a priori et a posteriori), 

o information sur l’environnement,  

o retours d’information, etc.  

- organiser la collecte des informations nécessaires pour renseigner les indicateurs 

retenus 

- mettre en place une évaluation périodique des composants définis 

Formaliser les processus de décision aux niveaux stratégique et tactique (et au niveau 

opérationnel pour certains types de décisions) : 
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- définir les personnes et/ou les instances qui participeront au processus de décision, et 

leurs rôles 

- définir les informations nécessaires pour analyser la situation au départ (poser le 

problème), pour construire les décisions possibles, pour choisir la décision finale  

- structurer les documents rendant compte de la décision, leur mémorisation, leur 

indexation 

- définir le mode d’évaluation de la validité des décisions prises (2ème boucle de suivi) 

Planifier la construction : par quels composants du système de pilotage commencer ? 

2.3 Poursuivre la formation du système d'information 

Système de pilotage et système d'information sont indissociablement liés, et indispensables 

pour qu’un système (comme l’est une entreprise) vive, qu’il puisse s’adapter et se développer. 

Il est donc absolument nécessaire de poursuivre la constitution du système d'information, qui 

est le socle du système de pilotage, et la source du système d'information numérique. 

Définir/Expliciter le lexique de XXX. Définir les valeurs : démocratie dans l’entreprise, 

qualité, éthique, vision de ce qu’est un bon projet client, etc. => produire des définitions 

communes 

Mémoriser ces définitions communes, ainsi que les définitions alternatives non retenues 

comme définitions communes. 

Construire/Formaliser le système de classification (indexation) des documents produits : 

définir la liste des axes d’indexation, et, par axe, la liste des mots-clés possibles.  

2.4 Continuer la construction du système d'information numérique 

La construction du système d'information et celle du système d'information numérique se 

complètent mutuellement. En effet, toute information structurant le système d'information 

numérique, ou qui y est mémorisée, fait partie intégrante du système d'information. 

Le développement de l’ERP ou celui de l’outil de notation des projets (affaires) enrichissent 

donc le système d'information. De même, toute définition d’information dans le système 

d'information (comme la liste des axes et des termes d’indexation des documents) rend 

possible son intégration dans un outil numérique. 

¶ Développer l’ERP 

Outiller => le développement de l’ERP doit se poursuivre. 

L’ERP est en effet un outil central permettant la réalisation de tâches opérationnelles, la 

connaissance d’une situation à l’instant t (information sur l’état de la trésorerie, des 

commandes et livraisons en cours, etc.), et à terme, la production de véritables informations 

d’aide à la décision. 

Mémoriser => l’ERP doit pouvoir à terme servir de mémoire collective, celle-ci étant 

alimentée par les membres de XXX, les instances, les projets réalisés via l’outil de notation, 

etc. 
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L’ERP est également un outil de formation, au sens où il permet d’avancer dans une meilleure 

structuration des process et des informations, une meilleure connaissance des informations 

utiles, etc. 

Former => cet outil étant central, il faut que les personnes concernées soient formées. Il n’est 

cependant pas efficace de former des personnes qui ne vont pas utiliser l’ERP à très court 

terme. En effet, d’une part elles oublieront forcément une partie de ce qu’elles auront appris, 

et d’autre part, l’ERP évoluant sans cesse, les connaissances acquises en formation seront 

rapidement en partie obsolètes. 

¶ Finaliser et faire vivre l’outil de notation des projets 

Outiller => l’outil de notation des projets est à finaliser et faire vivre (voir détail plus haut 1. 

). Il peut rester sur tableur dans un premier temps, mais les notes par affaire doivent pouvoir 

être entrées dans l’ERP à très court terme.  

Mémoriser Classifier/Indexer => l’ERP peut être complété d’un module de gestion 

documentaire. Mais pour que l’accès aux documents soit simple et possible également hors 

des locaux de XXX en toute sécurité informatique, il faut que ce module permette un 

versement aisé des documents dans un Intranet. Faute de cela, il faut sans doute à court terme 

renoncer à intégrer la gestion documentaire à l’ERP et préférer simplement un Intranet (bien 

conçu). 

3.  Les impacts attendus suite à la mise en œuvre de ces propositions 

La mise en œuvre de ces propositions d’amélioration, doit, à terme, apporter une solution à la 

majorité des points problématiques soulevés dans la partie Bilan. 

Cette mise en œuvre permettra en particulier les évolutions positives présentées ci-dessous. 

3.1 Une entreprise qui fait système 

Construire et consolider le système d'information et le système de pilotage contribue à 

accroître la cohérence de l’entreprise, et lui permet d’exister réellement comme système. 

C’est-à-dire la rendre capable de trouver les ressources internes et externes pour être à même 

de s’adapter aux changements de son environnement et de se développer, ou, autrement 

formulé, pour être pleinement résiliente.  

Le risque de perte de cohérence de XXX du fait d’un système d'information trop pauvre, de 

même que celui d’un étiolement ou d’un éclatement du socle de valeurs fondatrices de XXX 

se réduiront sensiblement à mesure que ce système d'information se structurera et s’enrichira. 

3.2 Un pilotage plus efficace 

Un système de pilotage maîtrisé rend possible d’avoir une vue d’ensemble de l’organisation 

de l’entreprise, de ses processus de décision, des flux d’information utiles à la prise de 

décision. 
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Par définition, un système de pilotage structuré permet de définir et de suivre une trajectoire 

qui sera lors mieux assurée et plus pérenne.  

Ce qui peut se traduire dans un avenir proche par une meilleure rentabilité, notamment par un 

choix informé et raisonné des clients et des projets. 

Enfin, un véritable système de pilotage, produisant à un rythme adapté, des informations sur 

la situation de l’entreprise (rentabilité, mais aussi des indicateurs avancés non financiers) et 

interrogeant régulièrement les choix effectués, rendra plus aisée une vue à moyen et long 

termes, dissipant le sentiment de « fuite en avant » exprimé par certains membres de XXX, et 

permettant une adaptation raisonné et choisie. 

3.3 Une vie démocratique plus durable et plus épanouissante 

Le fonctionnement des commissions sera plus productif car mieux organisé. 

La participation à la prise de décision aux différents niveaux devrait progressivement devenir 

plus homogène (même si des spécificités demeureront pour chaque niveau). Le risque de 

déconnexion entre les cofondateurs et le reste de l’équipe devrait ainsi en être réduit. 

À terme, la mise en œuvre des propositions pourrait permettre de prévoir des temps dédiés 

pour participer aux commissions et les préparer.  

Une pluralité de représentations assumée et mémorisée dans le système d'information 

permettra que l’avis de chacun soit pleinement respecté car conservé.  

Cette « réserve » de visions alternatives pourra aussi constituer la base de décisions futures, 

d’innovations…  

Cette « réserve » est également un outil de responsabilité. Si un avis négatif ou mitigé sur telle 

ou telle décision peut être retrouvé alors que la décision prise au consentement s’avère être un 

échec, on pourra analyser les réserves émises lors de la dispute. Une telle disposition devrait 

accroître la responsabilité de ceux qui ont emporté la décision. Ils devraient par conséquent 

peut-être mieux écouter (en particulier si l’avis négatif ou mitigé est très minoritaire). 

3.4 Une autonomie étendue 

L’autonomie des personnes devrait croître, par la connaissance de l’apport de leur travail aux 

objectifs de l’entreprise (rentabilité, qualité, objectifs a priori…), et par la pleine prise en 

compte de leur vécu par affaire (par l’utilisation de l’outil de notation). 

La formalisation des documents produits, et surtout leur indexation au sein d’un Intranet, 

rendront plus aisée leur consultation par tous les membres de XXX, quel que soit leur 

familiarité avec la logique de la Dropbox actuelle, ou plus largement avec les outils 

numériques. 

La formalisation des processus de décision au trois niveaux, et, en particulier aux niveaux 

tactique et stratégique, améliorera le poids de chacun des membres de XXX dans ces 

décisions, et par suite l’autonomie de chacun. 
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Enfin, l’entreprise pourra construire une véritable autonomie par rapport à ses clients, par la 

connaissance de la marge par affaire, par la notation multicritère des affaires. Ces indicateurs 

essentiels permettront à terme de choisir les affaires, ou les clients. XXX pourra ainsi trouver 

son véritable statut, celui d’un cotraitant de haut niveau. 

3.5 Une entreprise réellement apprenante 

Une entreprise comme XXX fonctionne selon un schéma qui est très éloigné de la routine. 

Les problèmes inédits constituent le quotidien de XXX. Par les propositions que nous faisons, 

nous pensons que ces problèmes pourraient être gérés avec la quiétude nécessaire au 

fonctionnement de toute organisation humaine. 

Dans cette perspective, nous considérons que XXX doit tendre à devenir une entreprise 

réellement apprenante, dont les membres pourront accroitre leurs compétences en continu. 

Pour ce faire, nous suggérons que soit toujours pensée et engagée ce que nous nommons une 

« seconde boucle ». Cette seconde boucle est une posture de réflexivité : les processus, les 

procédures, les outils (l’outil de notation, par exemple) doivent être toujours interrogés, mis 

en dispute. Ils ne peuvent être considérés comme immuables et n’importe quel membre de 

XXX, n’importe quelle instance doit avoir la capacité de les évaluer, de les contester, pour 

peu que des propositions d’amélioration soient apportées. En ce sens, XXX peut être une 

entreprise apprenante et aussi réellement innovante. 

Sur le plan individuel, les membres de XXX sont tous des professionnels qui connaissent bien 

leur métier. Leurs compétences sont d’ordre technique mais pas seulement. À la différence 

des entreprises « classiques », les membres de XXX sont tous impliqués dans la vie de 

l’entreprise, son organisation, les choix effectués, quel que soit leur niveau, opérationnel, 

tactique, stratégique.  

Par la mise en œuvre des améliorations que nous proposons, nous pensons qu’ils disposeront 

des moyens d’une analyse mieux formée et informée permettant de meilleures décisions. 

3.6 Le temps retrouvé 

Le sentiment et la réalité d’une pression du temps sur les membres et le collectif XXX est une 

constante qui ressort des entretiens réalisés. 

Des suggestions partielles pour détendre le temps, mieux traquer « les temps morts », non 

immédiatement productifs et qui sont en fait des temps de vie, sont légion dans les 

organisations tayloriennes. Ce n’est pas l’esprit qui aura animé les propositions que nous 

avons souhaité faire. 

Celles-ci, dès lors qu’elles seraient mises en œuvre, nous semblent de nature à permettre de 

retrouver le temps, temps individuels comme temps collectifs. 

Par exemple, grâce à l’outil de notation dont l’utilité peut aller jusqu’à décliner des projets 

peu rémunérateurs et/ou qui ne correspondent pas à ce que le collectif XXX en attend => 

Moins de projets, plus rémunérateurs = un temps mieux alloué (voir la rubrique « Un pilotage 

plus efficace »). 
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Ou encore, des réunions mieux préparées et plus courtes, des informations accessibles plus 

rapidement, etc. 

Retrouver le temps signifie retrouver la liberté. 

Prendre le temps est synonyme de démocratie et d’efficacité à partir du moment où les temps 

de dispute sur les décisions à prendre, ceux sur les orientations à choisir, ceux à consacrer aux 

secondes boucles (retours réflexifs sur les process, les procédures, les outils, les décisions) 

s’inscrivent dans le cadre d’une organisation qui fait système. Et dont nous avons indiqué 

qu’à notre sens elle reposait sur un système de pilotage à constituer, un système d’information 

dont l’élaboration doit être poursuivie, un système d’information numérique dont la 

construction doit être continuée en prenant appui sur les deux piliers que sont un ERP à 

développer et un outil de notation à améliorer. 

Si le temps est une condition d’efficacité de la réalisation de nombre de tâches humaines, le 

temps retrouvé est le résultat d’une organisation qui sait prendre le temps de la dispute 

démocratique à la condition d’outiller celle-ci. 

 

 

 


