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) De quel lean parlez-vous ?

Institut Lean France Richard Kaminski

Il y a, de fait, depuis 30 ans, deux interprétations opposées de ce mode de management made in
Toyota. Et, quelque part, c’est un peu normal ! Nos interprétations d’'un phénomene, quel qu'il
soit, sont différentes car elles dépendent de nos sens, de nos grilles d’analyse, construites en
grande partie par nos expériences, de nos propres visions du mode, c’est a dire de nos propres

modeéles mentaux.

D’une part, il y a ceux qui ont assimilé les outils du lean comme le moyen parfait d’augmenter
I'efficacité du systeme taylorien. Améliorer encore la répartition du travail entre ceux qui
décident et ceux qui exécutent. Parler de performance intrinseque du systéme en oubliant
I'apport humain, voire en I'excluant. Les mémes parlent d’excellence opérationnelle et
construisent des roadmaps pour atteindre leurs buts. On voit aussi cette interprétation a I'ceuvre
chez tous ceux qui vous proposent de changer les processus, voire I'organisation du travail, pour
atteindre LA performance. Les outils du Lean sont pour eux un levier puissant car ils sont
effectivement trés efficaces. IIs rendent les erreurs plus visibles, ce qui, dans un univers qui
n’investit pas sur I'humain, permet le blame ou la sanction. Comme tous les outils, tout dépend

de l'intention que I'on met dans leur usage !

D’un autre c6té, il y en a, peu nombreux, qui ont cherché a comprendre ce qui faisait la réussite,
depuis 70 ans, du Toyota Production System. Non que Toyota ne rencontrat pas, comme tout le
monde, des problémes, et méme des crises, mais I'entreprise a développé et nourri un savoir-

faire et un savoir-étre pour toujours les surmonter et rebondir plus loin.

Il a d’abord fallu passer au-dela de la traduction littérale pour comprendre que Toyota parle du
produit, et donc des clients, quand ils évoquent la production : comment apporter aux clients,
tout au long de leur vie, les meilleurs produits, 1a meilleure valeur ? Et il y a effectivement un
secret difficile a découvrir de prime abord : pour faire de bons produits, il faut d’abord

développer les personnes, en compétence mais aussi sur I'envie d’explorer et de collaborer !
Le seul systéme de management qui repose sur les humains est bien ici !

Certains objectent que les cadences sont infernales chez Toyota. Quand vous observez comment

un pianiste de concert de renommée mondiale joue de son instrument, vous ne vous demandez
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pas comment il jouait quand il a commencé a apprendre. Le résultat de cet immense travail tout
long de la vie, ce sont des mains et des doigts que vous avez parfois du mal a voir glisser sur le
clavier alors que la musique vous enchante. Ce que certains appellent des cadences infernales
est le résultat de ce travail permanent, quotidien, pour se développer, apprendre tous les jours

les meilleurs gestes, les plus efficaces, qui apportent la valeur attendue par les clients.

Combien de fois ai-je été scandalisé par ces ouvrieéres - les ouvriers licenciés sont souvent des
femmes - qui, apres la fermeture de leur usine, se retrouvaient en perte totale de confiance en
soi, apres des dizaines d’années a répéter le méme travail d’exécution en silence. Apprendre a
faire évoluer son geste vers plus de facilité et de sécurité est aussi un moyen de construire
I'autonomie, la fierté au travail et la confiance dans sa propre capacité a apprendre et a faire
autre chose. C’est cela que le management lean nous apprend a faire au fil des jours et qui est

profondément différent du management classique.

La force du TPS, ce sont les standards de travail que les salariés construisent eux-mémes pour
relever les défis que se donne I'entreprise, afin de garder et développer ses clients. C’est le
kaizen, ces petites améliorations quotidiennes qui facilitent leur travail et permettent de mieux
en comprendre tous les aspects, kaizen qui ouvre aussi les voies de nombre d'innovations. Tous
ces gestes aident chacun a construire davantage d’autonomie dans son travail et a développer
des compétences, une dynamique qui vient renforcer la confiance en soi y compris dans de

nouvelles situations professionnelles.

On entend de plus en plus de personnes se déclarant démotivées par I'idée de travailler. Mais
que leur apportons-nous le plus souvent ? De la reconnaissance ? De I'épanouissement ? Ce ne
sont pas les baby-foot dans les salles de repos qui vont apporter cela en profondeur.

C’est avant tout le respect que I'on doit apporter aux gens, en leur donnant la possibilité de se
développer pour que leur entreprise réussisse. Mais bien sir, ce n’est pas facile, et nombre de
tentatives échouent. Tous les records ne peuvent pas étre battus tous les jours !! Une chose est
stire, plus on retarde les premieéres initiatives pour travailler dans ce sens, plus on recule les

chances de réussite !



