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Résumé

Les savoirs des individus sont une réelle plusevdtsqu’ils sont valorisés dans le cadre
d’'un management fondé sur une technique dénomraggdwermentjui conduit & donner
du pouvoir d’action aux membres de I'organisatilom pouvoir ainsi concédé par la direction
apparait propice au développement de comportena¢mtactions que I'on peut qualifier de
metis Cette derniére est définie comme étant une fodmeuse intelligente appliquée a
I'action et référée a la mythologie grecque commiegance de subversion et d’action.

Mots-clés
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Abstract

The knowledge of individuals is a real added valhen they are valued in the framework of
a management based on a technique called empowemiech leads to empower the
members of the organization. The power thus cornteoy the management appears
conducive to the development of behaviors and astibat can be described as metis. The
latter is defined as a form of intelligent cunniagplied to action and referred to Greek
mythology as a power of subversion and action.
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Introduction

La mondialisation de I'économie a bouleversé enlgues années le management des
hommes. L'entrée dans I'ere de I'hyper compétitaes entreprises conduit, selon Plane
(2016, p.2), a €«le nouvelles formes d’'implication et un renouvedietrdes rapports sociaux
dans les organisations. Dudezert (2014) souligne que le rapport detdéprise a l'individu

a évolué vers plus de dépendance du fait de laan@issance du « savoir » comme étant au
cceur de la création de valeur. De ce fait, I'emisgp qui mise sur le potentiel des
collaborateurs en tant qu’ils sont détenteurs dte cgaleur connaissance pense son
management autour de l'individu. Ce dernier détidatla valeur potentielle qu’il s’agit
d’'instrumenter au regard des objectifs de I'eniggprPrenant en compte cette assertion, notre
étude part de I'hypothése suivante : la performaecklge dans la capacité du management a
développer et encourager le potentiel des perssmgel’organisation. Nous rejoignons ainsi
Argyris (1970), qui avait déja souligné l'importanale manager les hommes par le
développement de leur potentiel. Sa these reposdestait que le développement des
capacités des individus bénéficie tant a I'orgaiosaqu’au salarié. C'est un jeu gagnant-
gagnant.

Ce schéma de pensée s'origine notamment dans fexiogs de Dubreuil (1934),
syndicaliste et penseur de l'autonomie-respongé@biit dont le postulat repose sur la
confiance, le développement du potentiel et lagesabilité de I'individu. Dubreuil évolue
dans un environnement socio-économique ou le tiayhar est prégnant et s'impose comme
étant le modéle dominant du fonctionnement desepnges. Les tensions sociales et
revendications des salariés dans les années wénjearante ont contribué a alimenter sa
pensée et ses actions. Cette pensée a trouvéhardans les travaux de McGregor (1960),
relatifs au développement des capacités et desrsales salariés dans I'entreprise. Le salarié
recéle un potentiel sous-exploité que le managewh@htpouvoir identifier pour le valoriser
et 'exprimer. Argyris (1970) va inscrire ses traxadans cette dynamique. Il prbne en
substance la réalisation de soi dans I'entrepiiseegard des besoins de cette derniére et des
siens propres. Pour cela il s’agit de faire cordéaraux salariés en leur permettant la
possibilité d’assumer des responsabilités dansadredondé sur I'autonomie. Ces réflexions
que la tradition académique rattache au courandeditrelations humaines (Rojot, 2005), va
inspirer un « mouvement » de pensée dite Henweprise libérée» (Getz & Carney, 2012 ;
Laloux, 2015 ; Peters, 1993 ; Dorel, 2014 ; Frabaenord & Vannier, 2014 ; Verrier &
Bourgeois, 2016 ; Lecomte, 2016 ; Nadar, 2011).cGarant de pensée se fonde sur des
expériences en entreprises au sein desquelles aniétéen ceuvre un management dit
« libéré », autrement dit, un management qui taie l'intelligence et I'autonomie des
salariés.

Cela passe par des réflexions sur la liberté d'daiconfiance, la responsabilité, la regle, la
hiérarchie, les modes d’organisation, I'éthiquegénéral et pas seulement au travail. Nous
inscrivons notre démarche de recherche dans cetteeption du management qui pense la
création de valeur pour I'organisation a partir lesnmes et femmes qui la composent. Le
postulat que nous défendons dans ce travail cengistvancer I'idée que lindividu est doté

d'un répertoire d'actions varié. La littérature démique (Dejoux & Thévenet, 2015;

Dietrich & al., 2010, Ferrary, 2014 ; Thietart & aD14) en a catégorisé quelques-uns afin de
les identifier pour définir des échelles de progi@s ou régression de la performance de
lindividu. La compétence, le talent, les savoirsavoir-faire sont des catégories usuellement
instrumentées par les Directions des Ressourcesaldampour manager leurs personnels et



adapter la «ressource humaine » aux multiplesitgeset évolution de I'entreprise. Ces
catégories sont explicites et Iégitimes, le managens'appuie sur elles pour définir des
évaluations de personnels. Mais il existe égalerdestcatégories empiriques et argotiques
pour définir des schémas d’action qui n’entrent gass le champ conceptuel classique du
management. |l s’agit de tours de main, d’astucepgrmettent tous les jours de débloquer
des situations non prévues par l'entreprise. Cesavoir-faire pratique, cette expertise des
acteurs en situation qui trouvent pragmatiquemestswlutions satisfaisantes et qui faconnent
des « savoirs d’'action valables » dans divers egtetede contraintes organisationnelles que
nous souhaitons mettre en exergue a partir d'uegdbngrec dénommeé leetis. Nous
pensons que cette catégometis peut-étre un instrument supplémentaire dans halsdu
management et des relations humaines pour évalugrspécifiguement et précisément les
salariés dans l'entreprise. En effet, entre le giegt I'informel, se niche une palette de
comportements a décrypter et évaluer. rhatis en tant qu’elle est un comportement
informulé par la RH, passe donc inapercue, ou lejgt ad’amalgame et de confusion. Notre
travail consiste ici a la formuler, l'identifier wre la conceptualiser pour lui donner une
existence légitime et appropriable par le managénkemumée des discours et écrits anciens,
la meétisest ainsi un outil conceptuel et opérationnel avise du management des entreprises
et des salariés.

Objet des travaux de Detienne & Vernant (1974,312®09),cette notion nous apparait
heuristigue. Lameétis est une notion illustrée par les exploits d'Ulysgmtagoniste de
'Odyssée, héros aux multiples facettes, habiler gautirer d'affaire dans tous types de
situations. Detienne & Vernant (2009, p. 20) lindigsent comme «ne forme d'intelligence

et de pensée, un mode du connaitre ; elle impliojuensemble complexe, mais tres cohérent,
d'attitudes mentales, de comportements intellestgei combinent le flair, la sagacite, la
prévision, la souplesse d'esprit, la feinte, la rdéidlardise, I'attention vigilante, le sens de
l'opportunité, des habiletés diverses, une expédadnnguement acquise ; elle s'applique a
des réalités fugaces, mouvantes, déconcertantsl@Egués, qui ne se prétent ni a la mesure
précise, ni au calcul exact, ni au raisonnemenbuiggux». Chassée par la philosophie
antique comme catégorie triviale, elle n’a pas rétbilisée depuis lors comme concept
opératoire pour définir des formes d’action. Aussius souhaitons « sortir » haetisde son

« magasin des curiosités » pour tenter de I'appiddreen acte dans le cadre d’'une étude de
cas réalisée au sein de I'entreprise Mécaservice.

Exhumée de son « magasin des curiosités », quelepeétre I'apport et I'utilité de lmetis
pour les services RH ? Peut-elle devenir un oupp$mentaire pour le management ? C’est
a cette problématisation que nous souhaitons répond

Pour ce faire, nous présentons notre cadre théfanpdé sur le management des savoirs. Ce
dernier est articulé a notre terrain détude, Feptise Mécaservice qui a initié un
management fondé suefhpowermendes salariés. L'idée est de s’appuyer sur lepuoesss,
compétences et savoirs d’action des hommes et ferdares I'entreprise. Les résultats de nos
investigations ainsi que les limites au managerderiamétisnous conduisent a concluee
ouvrant des perspectives relatives a la possibilééconceptualiser laetis. Il s’agit de
construire un instrument conceptuel supplémenttimomplémentaire a ceux existants dont

disposent les RH dans leur « boite a outils » peatuer leurs personnels.



1. Mobiliser le cadre théoriqgue de la connaissance poumanager la
metis

Sans entrer dans les débats doctrinaires et thesrini dresser une liste exhaustive des
courants d'influence qui ont jalonné la constructio knowledge managememous retenons
deux positionnements qui apparaissent pertinems texplication et la compréhension du
management de laétisselon Tarondeau (2003). Le premier positionneronensidére que la
connaissance est un capital intellectuel qui peutmesurer et donc étre identifié pour
I'exploiter dans l'intérét stratégique de l'orgatian. Le deuxieme positionnement considére
que la connaissance est une création de et dammrisation et qu'il convient ainsi
d'optimiser ce son processus de création. Cesigus#ments peuvent se combiner pour
former une chaine de valeur dans l'objectif de nepé connaissance qualifiée ici de «
metis» comme le montre la figure 1.

Figure 1 : La dynamique de management des savoirs
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1.1. Le management des savoirs

La littérature distingue classiquement trois cati&gode concepts clés mobilisés par la
gestion des connaissances : les termes donnéeiation/connaissance, les notions de
connaissances tacites et explicites, et le prosedsucapitalisation. Une donnée est un
élément brut pris en dehors de tout contexte, r@lgorend de la valeur que située dans un
contexte, elle devient ainsi une information. Iptétée par I'homme, l'information devient

connaissance et peut lui servir a agir. GrundsteRosenthal-Sabroux (2000) distinguent des
formes de savoir-faire (capacité de concevoir,alblét, de vendre, ...), des qualifications

individuelles et collectives (capacité d'agir, talapter et d'évoluer). lls identifient également



les éléments tangibles (données, procédures, phandeles, ...), des éléments intangibles
(capacités, talents professionnels, connaissaneesomqmelles, connaissance du contexte
organisationnel, ...). Ainsi, lors d'une opération adpitalisation des savoirs, les éléments
tangibles font I'objet d'un traitement a travergédation des documents techniques, la gestion
des documents internes/externes, la gestion deBgemtions alors que les éléments
intangibles requiérent la formalisation de savaird via un processus de
traduction/compréhension. Les auteurs distingugalegnent les connaissances techniques
des connaissances stratégiques. Les premiéeresititmdtes par les personnels de l'entreprise
pour exercer leurs missions au quotidien, les deogs sont utilisées par les managers ou
responsables dans le pilotage de leur entité. Semrauteurs, a l'instar de la gestion des
compétences, le management des savoirs vise doaenddis performances de l'entreprise.

1.2. Le processus de production des savoirs

L’entreprise est un lieu de production de biensiwetle services. Elle produit également une
multitude de savoirs, savoir-faire et compétendemaka & Takeuchi (1997) ont analysé le
processus de construction des connaissances dapsatteprises Japonaises dans les années
1990. lls ont mis en évidence la dynamique intéraale construction des connaissances et
savoir-faire au sein des organisations. La strecinteractionnelle qui vise a produire du
savoir s'origine dans ce que les auteurs appellent dynamique circulaire de
socialisation/formalisation des connaissances &etsa la gestion du passage d'une
connaissance tacite a une formalisation explickassi, dans ce cadre l'entreprise est
comprise comme un lieu de création continue deisav@e savoir permet de s'adapter
continuellement aux aléas de I'environnement irdezh externe de I'entreprise. Les auteurs
s’inscrivent ainsi dans ce qu’Argyris (2000) nombeatreprise apprenante, c’est-a-dire que
l'entreprise intégre dans son fonctionnement legiss des salariés pour s’adapter aux
multiples contingences de son environnement. Getégration est favorisée selon l'auteur
par un management fondé sur la réalisation etiestde soi. En effet, pour Argyris, les
individus sont dotés d'une énergie psychologiquélsgypeuvent mettre au service de
'organisation si cette derniére leur offre la pb#gé de se réaliser dans I'exercice de leur
fonction. Pour ce faire, le management, selon dautoit mettre en ceuvre une politique qui
vise a favoriser le sentiment de compétence degidlug en les mettant dans des situations de
défi dans le cadre de responsabilités qui leur gmojpres. Argyris plaide pour un
élargissement et enrichissement des taches et amigigation effective des salariés au
management de I'entreprise. Ce postulat nous ajpgamagruent avec le management fondé
sur 'empowermenqui consiste a donner aux individus dans une dsgtan la liberté d’agir
dans un cadre donné et selon des finalités praédgficomme le souligne Getz & Carney
(2016), la liberté n’est pas l'anarchie, pour cérefa’entreprise doit avoir une vision
commune, faire en sorte que les individus adhe&xargtte vision et agissent en conséguence.
Aussi, cette liberté ainsi concédée sert tout adtamtreprise que l'individu qui en bénéficie
pour le développement de son propre potentiel.

1.2.1. Du talent...

Peut-on définir lamétis? La metisn’est ni un talent ni une compétence. Pour Pakhul
(2011, p.66), le talent est une aptitude ou une capacité qui permet a divichu de se
distinguer des autres dans un contexte et un dandonné>. Miralles (2007) définit le
talent comme excellence et difféerence La compétence est définie a partir de ce que
l'individu sait faire, en revanche, le talent getafique de ce qu'il fait mieux que les autres.



Le talent est excellence individuelle dans une activité donnée. Miralles souligne
I'émergence, a partir des années 2000, d'une éderahyper compétition, de pénurie de
main d'ceuvre qualifiée, de l'importance de l'intimvadans les codts des produits mis sur le
marché. La confiance dans les ressources humaimggbeie pour 'auteur a la performance
de I'entreprise car elle repose sutexcellence individuelle d'un petit nombre de perses-
clés, personnes que désigne le qualificatif dentabe (p.21). Avoir du talent c'est posséder
des atouts personnels exceptionnels qui donnessang contrdle des ressources essentielles
de l'organisation et qui contribuent a la croissagica la création de valeur. Mirallés souligne
gue pourtant la notion de talent est relativembseate de la littérature manageériale. L’auteur
postule par ailleurs que les talents et les orgdiniss s'engagent dans un échange de
promesse en vue de relever un défi commun, forgndligs un contrat incluant des partages
des risques et des profits. Sur la base de ce lpgstauteur esquisse la construction d'un
management des talents qu'il oppose au manageeeobthpétences.

1.2.2. ...ala compétence : quelle place pour la metis

Selon Peretti (2013), les compétences désignentajecités a déployer des ressources pour
atteindre un objectif. Pour Bick (2003), elles sexyloitées dans des actions intentionnelles
et finalisées ou elles se construisent et s’erssdrit par apprentissage. Le Boterf (2015,
p.22) définit la notion de compétence comme étafapiitude a mobiliser, combiner et
coordonner des ressources dans le cadre d'un peused’action déterminé, pour atteindre
un résultat suffisamment prédéfini pour étre reaomh évaluable. Cette aptitude peut étre
individuelle ou organisationnellex Pour Lorino (2000, p.86), la compétence estaptédude

a créer de la valeur par la mobilisation d'une Iplitité de ressources. Elle inclutdes
savoir-faire informels et incommunicables, des $ode main, des intuitions, acquis a la
faveur de parcours d’expérience antérieur, de s&ibns passées, de pratiques testées

1.2.3. Définir la meétis

Barth & Martin (2014, p.159, 160, 161) désignentmatis par le «savoir y faire». lls
soulignent que lanétis«implique des caractéristiques de mobilité, d’empate capacité a
se saisir des opportunités au service de la perdoee en entreprise ; elles ne mobilisent pas
forcément des compétences diiment répertoriées, higisce « savoir y faire » qui fascine,
qui dérange aussi car peu reproductible et surtoés difficile a gérer, ce qui le pose hors du
périmétre classique du managemeniNous mobiliserons indistinctement dans le cadree
travail la notion de avoir y faire» énoncée par Barth & Martin (2014) et le conadpt
metis Ce travail nous enseigne que dans le langagadigrotdes managers et opérateurs
objets de notre enquéte, il est peu fait référelnda notion de savoir-faire ainsi qu'aux
concepts académiques de la littérature en ressotmomaines. En revanche les notions de
« débrouille » et « d’arrangement » dans des siimicomplexes, imprévues, sont mises en
avant, célébrées et apparaissent comme étant, aux ges managers intervieweés, le
comportement a valoriser pour atteindre les perémwes définies

1.2.4. Distinguer les savoirs et savoir-faire

Ces savoirs actionnables different sur plusieunsitpoAussi il apparait judicieux de les
distinguer pour les identifier, définir leurs caeacstiques propres afin de définirieetisdans

ce qui la constitue en propre (cf. figure 2). Digtier les spécificités d’action et de
comportement en situation pour les répertorieegidentifier requiert la mise en ceuvre d’'un



dispositif d'observation et de décryptage des catepuents corroboré par les témoignages
des salariés eux-mémes. Aussi la difficulté, véareomplexité d’'un tel décryptage se loge

dans I'encastrement des potentiels d’action chemndividu. Distinguer les « qualités » chez

un individu pour mesurer et évaluer la juste valdune action en situation permet ainsi au
service RH d’ajuster I'employabilité d’'un individa un espace de travail et donc d’action
dans lequel ses potentiels seront mobilisés etnigis.

Figure 2 : L’encastrement deneetisdans le répertoire d’action
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2. Contexte et méthodologie : L’entreprise Mécaserviceomme terrain
d’étude

Pour notre étude nous avons analysé le cas deefmgite Mécaservice. Le nom de
I'entreprise est fictif, le dirigeant souhaite gard’anonymat. C’est une PME qui assemble
des chaudiéres sur des lignes de montages auesjnealles les processus sont précis et les
consignes techniques pour 'assemblage sont rigsase Cinquante opérateurs sont postés et
supervisés par cing chefs de secteur. lls sonififisatie techniciens car diplémés dans leur
domaine, du CAP (certificat d’aptitude professidie)eau Bac+3. La nouvelle direction de
I'entreprise étudiée, confrontée a une multiplid&problemes en amont et aval des chaines
de montage a décidé de repenser l'organisatioralsode l'entreprise sur la base d'une
technique managériale qui n’avait pas cours jusgrsalans I'entreprise. Le principe consiste
a donner des modalités d’action aux salariés quipermettent d’agir dans le cadre de leur
mission. De ce fait la direction a souhaité impéigles salariés dans le management en leur
attribuant des pouvoirs sous forme de participagffiective au management quotidien du
secteur d’activité dans lequel ils sont positionngéa effet, ils peuvent aménager leurs
horaires en fonction de la charge de travail, Bmibu augmenter leur temps de pause,
préconiser des modifications techniques, proposexpédrimenter de nouveaugrocess
eémettre des idées pour améliorer la performancieueespace de travail ou de celle des
autres catégories. Ces retours d’expérience seisett par un échange avec le supérieur
hiérarchique qui soumet l'idée a la direction. €gibssibilité d’action est soit abandonnée,
testée et/ou mise en ceuvre au regard de sa féilsabeithnique et organisationnelle. Le
management participatif fondé suetipowermenit’implique pas ainsi I'effacement de tout
mode de contrble et de hiérarchie mais favoriséniéiatives, les essais et erreurs, les retours



d’expérience, I'expression de la responsabilité sasriés en tant qu’agent détenteur de
savoirs et de compétences (Bacqué & Biewener, 2015)

2.1. Recuelillir les données du terrain

Pour recueillir les données du terrain, nous aywosédé a des entretiens avec les acteurs de
'organisation ainsi qu’a des observatianssitu. Une vingtaine d’entretien a été effectue
auprés des acteurs : directeur, cadres, opérategistjcien. Ces entretiens semi-directifs ont
duré une heure voire pour certains d’entre euxhewge trente. Tous les entretiens ont été
enregistrés avec I'accord des répondants. Noussaaioisi opté pour I'analyse discursive car
en effet, les propos tenus par les acteurs pemtateecomprendre par interprétation le sens
gu'’ils donnent a leur comportement dans des coegesitués. Car en effet, I'objectif est de
collecter du matériel qualitatif dans une viséeerlptétative conformément a notre
positionnement épistémologique. Ces entretiengtintéalisés sur une période d’'une année,
en 2015. Le nombre de répondants se répartit cosuhe 7 opérateurs (trices) postés sur les
chaines de montage ; 5 contremaitres (chefs dews§¢t3 régleurs programmateurs, le DRH,
le directeur de I'entreprise ; un cadre chargé deplovisionnement ; un logisticien. Un
guide d’entretien a été construit pour chaque caiégl'acteur. Nous avons défini ce guide
avec le souci d’éviter les biais de « suggestéiit c’est-a-dire ne pas induire la réponse dans
la question. Les questions portaient sur les raighn management mis en ceuvre, sur les
modalités pratiques, les bénéfices attendus, Eptiemn par les salariés, les résultats en termes
de valeur ajoutée pour I'organisation sur le plamhin, social, financier, organisationnel.
Les acteurs objet des entretiens faisaient part eniautie et précision des contextes et des
moments qui les conduisaient & user deekis» c'est-a-dire de ruse intelligente, de tour de
main spécifique, de jeux avec les régles pour araeurs fins et remplir leur mission.

2.2. Une méthodologie compréhensive adossée a un positiement
épistémologique interprétativiste

Nous avons combiné ces entretiens avec des ohsewat situ. Elles ont consisté a passer
du temps dans I'entreprise auprés des acteurs'agdissait d’observer le fonctionnement en

situation des mécanismes du management et ses sffetles personnels, c'est-a-dire les
facons qu’ils avaient de s’approprier le managenmamtquestion et de l'adapter a leur

configuration d’action. Le temps passé variait @'wapres-midi a une journée. La méthode
employée est de type ethnographique (Mauss, 2082)-a@-dire noter les détails, méme les

plus insignifiants (ce que nous jugeons comme &isyue de les resituer dans leur contexte
socio-organisationnel. Cette approche est congewsréc notre positionnement compréhensif
car elle permet de lier le contexte du déroulengentaction aux raisons que se donnent les
acteurs de procéder de telle ou telle maniere.chiaéx de I'étude de cas comme processus
d’analyse a plusieurs raisons. Elle permet la rars@euvre d’'une stratégie de recherche qui
polarise son attention sur I'analyse des procedswigcision et sur I'élaboration de dispositifs
de management. Cette technique d’analyse favoaissomstruction de modele théorique a
partir de la description et de la mise en perspecties dynamiques a l'ceuvre dans
I'organisation (Hlady-Rispal, 2000). Elle a comnigée méthodologique, de comprendre, par
interprétation, les motivations et les raisons gaedonnent les acteurs d’agir comme ils le
font dans des contextes définis. Le positionneradnopté est ici clairement interprétativiste, a
savoir, comprendre les motivations des acteurssetdsituer dans leur contexte d’énonciation
temporel et significatif. Il s’agit d’adopter undtiude compréhensive et empathique afin
d'appréhender le sens que les acteurs donnentracdmportement (Weber, 1995). Nous



avons croisé, dans le but doptimiser la validité dotre recherche, plusieurs sources
d’'information (écrites et orales), différents modksnquéte (entretiens et observations de
situations). Les informations écrites émanent d’'ueeue de la littérature relative au

management des savoirs et de lectures et analgséscdments internes a I'entreprise objet
de I'étude. Ce croisement des données articulén@olalisation du cadre théorique relatif au

management des connaissances nous conduit a «exwinge> les raisons et les multiples
facettes du déploiement de dispositifs de managefoedé sur I'autonomie des acteurs.

3. Analyse des résultats

Notre préoccupation dans le cadre de notre reches@st focalisée sur le fonctionnement
interne de l'entreprise Mécaservice et sur les méozges managériaux qui favorisent
I'’émergence de lmétis Le choix de cette entreprise a été motivé pagrditique interne de
management, orientée vers la participation desiéalaux processus de décision, articulés a
ce que I'on désigne «dmpowerment (Liger & Rohou, 2016), a savoir donner aux sésar
des capacités effectives d'action et de décisioes @ossibilités d’action permettent aux
salariés d’agir dans de multiples contextes derigmise en usant de ses ressources et de ses
capacités intrinseques. Nous postulons, pour pdaseretiscomme action rusée, retorse,
intelligente, qu’elle s’exprime d’autant plus quéelest favorisée par le management. Ce
postulat est étayé par les entretiens avec lesdgnds, acteurs de I'entreprise étude du cas
présenté ici. Elle est potentiellement vectricecdativité et de régulation de I'organisation.
Cette observation découle des propos tenus pandesgers (directeurs, cadres supérieurs et
cadres moyens des structures analysées) et pasalesiés, opérateurs, acteurs des
mécanismes de régulation et de contrdle. Nos ohsens et entretiens nous révelent que les
managers et les opérateurs, outre les catégorssiqlies évoquées par la littérature en
management, nomment cette modalité d’action, gsigtecs anciens désignaient pagtis

« la débrouillardise », « la ruse » « le coup dievea» « le plus » « I'arrangement ». Afin de
restituer la teneur des propos tenus par les actdjets des entretiens relativement dnéis
nous avons procédé par recoupement et analysd’afirreconstituer le sens dans le cadre de
'espace de travail de chaque acteur. Ces «téragap» S'appuient sur des savoirs
pragmatiques, techniques, sociaux et organisatiosnrmgous regroupons en trois catégories
statutaires les matériaux discursifs colligés asigies répondants. La premiére catégorie est
celle des cadres supérieurs (directeur, DRH, cath@gé de I'approvisionnement), la
deuxieme catégorie est celle des cadres dits moffeascontremaitres, le logisticien, le
gualiticien), la troisieme catégorie est celle dpérateurs (trices) sur chaine de montage.

Le tableau 2 contient les résumeés des dires ddesgionnels par rapport au management
fondé sur [empowerment

Cadres Supérieurs Cadres moyens Opérateurs (trices)
Faire face et anticiper les aléasSentiment de perte Sentiment de réalisation de
les problemes... d’initiative et de pouvoir | soi

3.1. La position des cadres supérieurs
Les managers indiquent que le passage d’'un managéonelé sur 'absence d’initiatives des

salariés cantonnés a leur poste (principes taylpaeun management laissant des marges de
manceuvre aux salariés, de linitiative, des dénssipropres, des actions de preévision, de la
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participation a I'organisation de leur espace dedil &@mpowerment a permis de faire face
et d’anticiper certains problémes récurrents comfaaetard de livraison de piéces et autres
fournitures ; les pannes mécaniques des postesadailt I'amoindrissement des tensions
entre les personnels et la hiérarchie, entre Ipgsentants syndicaux, les personnels et la
direction. En revanche, il est souligné par lesresdjue les tensions et autres problemes
guotidiens n'ont pas disparu pour autant mais gue«klimat » a sensiblement évolué vers
plus d’apaisement dans I'entreprise. En effet,darant dit des relations humaines dans la
littérature relative au management des organisamseigne que la dimension humaine dans
le management d’'une entreprise est fondamentabdafter a I'inattendu et trouver des
solutions est le quotidien des cadres supérieisur le directeur : tous les jours je dois
faire face a une multiplicité de probléme, notamnhtgrand je suis arrivé a la direction il y a
guelques années maintenant. J'ai trouvé des pesdsnpas tres motivés, il m'a fallu du
temps pour redresser la boutique... pour ca jai €alslur les hommes et femmes qui
connaissent leur boulot en leur faisant confianarpgérer eux-mémes leur poste de
travail... » Il emploie au cours de I'entretien le terme d®ublardise», des salariés (ées)

« roublards» qui trouvent des solutions quand gaa«t envrille » selon le Directeur, comme
par exemple bluffer aupres d’'un fournisseur pote Bré plus vite que le concurrent voisin,
modifier une piéce sur la chaine de montage poiteréle ralentissement soudain et l'arrét a
terme de la chaine, se passer des consignes déé&@our gagner du temps sans mettre en
danger le groupe et le processus de fabricationr RoDirecteur, ’'homme/la femme a la
metisc’est celui/celle qui invente, imagine, s’adapiteuve des solutions dans des moments
critiques, c’est celui/celle qui déblogue les «jd¢mes » par son intelligence de la situation.
« La derniere fois mon régleur a trafiqué une pieceipl’adapter a la ponceuse rotative, il
I'a fait de sa propre initiative, il s’est adaptélargence de la situation... rous a confié le
Directeur. Il ajoute que lui-méme est amené parfoisser demetis selon ses propos, de
roublardise, de feinte, de stratégie pour arriveesfins. Il précise : je réagis spontanément,
sur le momenttenezen réunion avec des fournisseurs, au regard derlaur des échanges et
des enjeux, je n’hésite pas a brandir des chiffdes, graphiques qui ne sont pas d’actualité
pour appuyer mes arguments, pour faire sérieuxciprét de ce fait pour étre crédible et
emporter le marché. Il poursuit : «¢a ne s’apprend pas, ¢a vient tout seul sur le nmbael

bon moment, il faut oser e Directeur insiste sur le « bon moment », suialequ’il faut

« oser », prendre parfois des risques, s’exposercgtte stratégie peut aussi ne pas marcher,
gu’il faut I'accepter, il faut « tenter » selon.liNous retrouvons la les limites, exposées plus
bas, qu'affleure lamétis avec les régles, les codes sociaux, la moraleadoip la loi. Le
comportement qualifié deetis action intelligente faite de feinte et d’adapiata la situation
pour arriver a ses fins s’inscrit dans un contesdeial ou se jouent des enjeux. Le savoir-
faire, la compétence ou le talent n'y suffisent fmagours pour se sortir « d’affaire », il faut
parfois user de « savoir y faire » pour trouvesdéution qui convienne au meépris parfois des
régles, des consignes et de la morale.

Mintzberg (2011) a souligné le caractére souvertatalre du management par les
responsables au quotidien. Son étude révele quedaktés prétées habituellement aux
managers telles que la planification, l'organisatiola réaction, I'équité, I'action,
'anticipation, 'omniscience... ne correspondent pada «réalité » de ce qu’ils vivent
concrétement dans l'entreprise. lls agissent sédsnsituations du moment et prennent
souvent des décisions loin de tout modéle ratiorireekcas par cas, I'urgence du moment, la
complexité de la situation conduit le manager afgmarimproviser pour répondre aux
exigences gue les situations requiérent.
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3.2. Des cadres moyens en quéte de repéres

Les cadres moyens sont chargés de I'encadremenbpigateurs et du management de la
logistique. lls sont répartis sur deux lignes dedpiction, I'emboutissage et I'assemblage. lls
indiquent, tous comme leurs supérieurs, qu’ils oatrent frequemment des situations face
auxquelles ils usent de stratagémes pour « sediméfaire ». Michel, contremaitre, souligne
gue « fautétre vigilant et faire preuve de débrouille sut@ans les situations de stress ou
faut rapidement régler le probleme, regardez, ltaufois un des gars s’est foulé le poigné
j'ai dd trouver une solution immédiate pour pas dauehaine s’arréte, j'ai réglé le dérouleur
pour éviter I'arrét complet au risque que la piécasse, ca a marché mais c¢a aurait pu
casser... c'est ca la débrouille de tous les joumgenter des solutions de rechange.lls>se
définissent comme occupant les positions les m@uidentes dans la structure hiérarchique
de I'entreprise. lls sont l'interface entre la diien et les opérateurs. Le management fondé
sur la participation des salariés a la définitian ldur espace de travail a reconfiguré leur
champ d’intervention et leurs prérogatives. lls lensentiment de ne plus avoir la « main »
sur les opérateurs qu’ils encadrent. La redistidibudu pouvoir qu’'a engendré cette politique
interne a déplacé les sources de pouvoir des caglogens aux opérateurs, notamment la
connaissance technique qui confere une compétefficament remplacable, I'information,
dont l'usage peut avoir une valeur stratégiquesage des regles organisationnelles (Crozier
& Friedberg, 1992). En revanche, la quatrieme soue pouvoir qu'est la maitrise des
relations avec I'environnement extérieur s’est oecde du fait des liens qu'ils entretiennent
avec les parties prenantes extérieurs a l'enteeprils situent leur principal domaine
d’intervention dans cette espace. De ce fait, légitimité se situe dans les interstices des
liens avec les partenaires extérieurs pourvoyelirdotmations, de matieres premieres,
d’interventions multiples, de réception des prosluit Les partenaires avec lesquels de
multiples liens s’établissent sont pour les cadieebniques dits ici « moyens » des occasions
d’affirmer leur expérience et compétence et justiéiinsi leur position dans I'entreprise.

3.3. Des opérateurs partie prenante du management

Le management mis en ceuvre s’'agissant des opératsirfondé sur la coparticipation a
I'élaboration des procédures et des consignesuteepace de travail. En effet, 'assemblage
requiert des compétences et savoirs techniqueddfiannent les opérateurs. Un représentant
est convié aux réunions hebdomadaires avec les dee$ecteur, le directeur de production,
'ingénieur et le directeur de I'entreprise pouirdde point sur le fonctionnement des lignes.
Il apporte son point de vue sur 'amélioration éuetie de la procédure, sur 'organisation a
adapter, sur les techniques a favoriser. Les apdisasont partie prenante du management des
lignes de production et disposent dans ce cadmaatge de manceuvre sur leur poste. Les
réunions hebdomadaires sont pensées sur le modstalur d’expérience. Chaque opérateur
fait part du ou des problemes auxquels il a dleftace, lorsque c’est le cas, et explicite la
maniére dont il s’y est pris pour le résoudre &dra son représentant. Les incidents sont
majoritairement mineurs et relevent essentiellentent savoir y faire » des opérateurs qui
trouvent des solutions pratiques, efficaces etligémtes au quotidien pour que le processus
d’assemblage suive son cours, que les objectits, [fmpérateur et I'entreprise soient atteints.
Selon une opératrice Iky a toujours des problemes sur les chaines dentaye et
d’emboutissage, alors j'ai mes trucs pour me délleru Tenez la derniere fois jai réglée
moi-méme le turban en bricolant rapidement la tnebgqui permet d’actionner les enrouleurs.
Mes chefs le savent mais tant que ¢a marche ¢ toeih...j’en fait part ensuite en réunion
avec les chefs qui avalisent ou pas Ce management est qualifié de participatif par la
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direction. Ce dernier implique le développement dagacités conceptives des salariés de
I'entreprise. Intégrer les retours d’expérience et identifierjlsx stratégiques des acteurs de
l'entreprise afin de potentialiser les savoirs avars y faire des acteurs dans le but
d’optimiser la performance de l'organisation estbjectif du management de I'entreprise
Mécaservice. Ces enseignements tires d’expérigodsssionnelles se matérialisent par des
conceptualisations de principe d’action et susbégsid’étre utilisés lorsqu’une occasion se
présente. Le DRH précise :je formalise les retours d’expérience lorsqu’ilsissignificatifs

et innovants. Je diffuse les fiches « méthodegatepsus » aux opérateurs et cadres de
l'entreprise afin d’informer sur les techniques aobiliser dans les situations
problématiques. ». De ce fait, comme indiqué plus haut, le preassainsi élaboré par la
direction s’apparente au schéma définit par NordaRakeuchi(1997) sur la construction du
savoir en entreprise. Le savoir tacite est trangaide biais du mécanisme de socialisation et
est formalisé dans des procédures lorsqu’il estatip@nel. Il s’agit alors pour la direction de
capitaliser I'expérience des salariés et de laigéf afin d’obtenir des gains de productivité et
de la valeur organisationnelle. Les mécanismesd#dale et de participation que la direction
met en ceuvre pour favoriser I'autonomie des acteans le cadre de leur fonction ont pour
objectif de concourir a la responsabilisation dasrateurs, a leur autocontréle, a leur capacité
a faire face aux imprévus, aux aléas, aux diffeitie toutes natures. Dans ce cadre I'analyse
des entretiens a révélé toutefois un certain nomderdimites au management denfetis
Nous les avons recenseées et classées en troi®gasega limite morale, la limite Iégale et la
limite stratégique.

3.4. Les limites du management de lanetis

> La limite morale : L'individu détenteur de ha@etispeut ne pas étre en mesure de faire
état de son savoir du fait que ce dernier s’exprgpécifiguement dans le cadre
d’action que la morale organisationnelle peut rapeo. Cacher des informations,
détourner une procédure, emprunter des outils satusisation formelle, jouer sur le
temps, faire montre d'aptitude que lI'on ne posgede.. Il s'agit pour l'individu de
jouer sur les marges morales pour atteindre ceddins au meépris parfois des intéréts
du collectif. Paul, opérateur sur chaine J'ai des trucs pour faire que ¢a marche
mais j'évite d’en parler comme ca je n'ai pas delgéme. En cas de pépin je régle
moi-méme la machine que je connais bien, je faipelm personne c¢ca me
retarderait. »

» La limite légale: L'individu peut également enfiidie une régle légale (loi,
reglement, regles internes) pour atteindre sesctitela ruse intelligente est ainsi
action délinquante et s'inscrit sur le répertoies dctes répréhensibles et punissables.
Le risque est flagrant pour l'individu. lraétisdevient des lors une contrainte pour
l'individu (les risques encourus) et un réel damgeir I'organisation. Eric, opérateur
sur chaine : «je transgresse souvent les regles pour aller pites dans certaines
situations, les regles sont pas toujours adapééesbonne fabrication des produits, il
faut inventer, ruser et surtout étre discret...je dalpte a la nécessité du moment... ».

> La limite stratégique : L'individu ne souhaite paser les "secrets" de ses tours de
main car ses habiletés lui conferent des avantagétiples dans I'organisation. La
metisest ainsi une ressource de nature a déployeratége dans le collectif et a en
tirer des bénéfices. L'attitude de dissimulatiodea fins d'avantages pluriels est un
gain pour son détenteur, une ressource pour I'rgi@on, mais aussi un savoir que
I'on peut qualifier d'inexploitable pour le collécFrancoise opératrice sur chainge«
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n'ai pas beaucoup d’ancienneté sur le postepour éviter les problemes avec la
machine a mon niveglai repéré une technique qui marche a force d’imnaser et de
tatonner... j'ai fait le point sur toutes les panmsesceptibles de se produire comme ¢a
je sais d’avance comment m'y prendre au cas owesagliciter... il faut savoir se
bouger, oser, imaginer, sinon ¢a marche pas... »

L’identification de ces limites ouvre des perspexti managériales pour inciter les salariés
qui usent denetisa la valoriser dans un cadre organisationnel.

4. Perspectives et discussion : sortir lamétis de son magasin des
curiosités

La mise en ceuvre de dispositifs de confidenti@litde protection du salarié qui s’ouvrirait et

s’exposerait peut étre envisagée selon les casfféinmettre en place un dispositif de recueil
d’'information aupres des salariés et en assuraofdidentialité et I'assurance qu’aucune

réponse sanctionnatrice ne viendra les frapper gttnait aux salariés de se confier sur leurs
pratiques qu’ils jugent pour certaines réepréhemsibLes actions déviantes a un moment
donné sont parfois intégrées ultérieurement dampiatiques lorsqu’elles participent de la

création de valeur pour I'entreprise (Alter, 2018¢lon le Directeur de I'entreprise Lidée

est de rendre visible ce qui apparait caché, ndanghns pour autant mettre en ceuvre une
politique basée sur la suspicion»

4.1. Au-dela de la compétence et de I'expériencela meétis

La métis catégorie d’action non « homologuée » peut dansadre en étre I'opératrice.
Aussi, elle est un savoir, une intelligence pragiqui s’exprime dans des situations ordinaires
mais également extraordinaires, inattendues. Hlg pvoir 'apparence de la compétence,
parfois du talent, de I'expérience, du savoir-faimr il s’avere que lameétis est un
comportement qui recele les éléments indiqués demdimites évoquées plus haut. Des
salariés qui n'ont pas les compétences requisdesrgavoirs et expériences peuvent malgré
tout trouver des solutions, se sortir d'impassepéer des processus, en faisant appel a leurs
intelligence pratique, a leur savoir y faire. iretisserait ce petit « plus », ce comportement,
cette action qui n’est pas habituelle, mais quirputant permet de parvenir a ses fins. Elle
implique une prise de risque pour I'acteur lui-méehée collectif, mais également une forme
de savoir y faire qui n'est pas linitiative au seque lui donne (Zarifian, 2001). En effet,
selon l'auteur, linitiative est pensée, programmeétk s’inscrit dans le répertoire des
compétences acquises. C’est une forme de savoerfiamndée sur des compétences acquises
transférables éventuellement dans un autre regl&otion. Or, lamétisest ce « petit plus »,
cette action, ce savoir y faire, cette « toucheifajt la différence et qui permet de gérer une
situationa priori compromise, difficile, complexe. Aussi, nous rgjmns l'idée émise par
Argyris (2000) du pari gagnant-gagnant, gagnant pjeatreprise, gagnant pour l'individu.
En effet, ce pari affleure les dires des DRH guesnavons rencontrés informellement durant
ces dernieres années. La lecture du numéro 423obiec2008 de I'article relatif au capital
humain dans I'entreprise de I’Association Nationdds Directeurs des Ressources Humaines
est sans ambiguités. Le capital humain c’est d@eraaissance qui se traduit dans les savoirs
faire, comportement, compétences, talents ainsi tpuge la palette des savoirs et
comportements qui s’éprouvent dans le quotidiens €emportements font appel a
lintelligence pratique en situation des hommes femnmes confrontés aux aléas du
fonctionnement de I'entreprise qui ne manquentdease présenter. Nous conclurons par les
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propos de Taylor cités par Musso (2017, p. 657)é&nance vouloir extraire et rassembler
« toutes les connaissances empirigues que possasehbimmes des vingt métiers différents
travaillant dans I'établissement, connaissances guint jamais été recueillies et qui se
trouvent tout entieres dans la téte, les mainspl®s, le tour de main, I'habileté, la dextérité
de ces hommes Ces propos préfigurent knowledge managemeah placant le savoir et
son instrumentation au centre de la philosophieomalisatrice de I'organisation de
I'entreprise.

4.2. Construire une définition de lametis

La perspective ouverte par cette recherche powaoaisister en une démarche qui pourrait
ouvrir la voie vers la construction définitionnellie la catégorienétis comme « savoir y
faire » afin qu’elle soit reconnue « officiellemenpar les professionnels du management, par
le monde de I'entreprise privée et publique. Cettmnnaissance légitimerait non des savoir-
faire déja identifiés, mais des savoirs y fairesdbobjectif d’en reconnaitre les individus et
les pratiques vecteurs de valeur pour I'entrepidamns le cadre des entretiens d’évaluation
annuels, il pourrait étre question d’aborder legsoas menées au quotidien qui produisent de
la valeur ajoutée et qui pour autant ne sont pas|@es, voire souvent tues quand ce n’est
pas niées. Car en effet, un management fondé emmpbwermenimplique pour la RH de
reconnaitre en chaque salariéin potentiel a exploiter, de s’attacher a l'iderif a le
cultiver et a le faire s’exprimer : donner a chacbenvie et les moyens de développer ses
facultés, de concourir a la réussite de I'entreprist de s’accomplir professionnellement
(Liger & Rohou, 2016, p.166). Dans le champ du nyanzent des savoirs et de I'évaluation
professionnelle en particulier, aetis,dans son aspect opératgipermettrait aux RH, en
complément des outils existants, d’affiner la vilg# des actions qui concourent a la création
de valeur pour l'entreprise et de les capitalisemme ressources potentielles. Le
management des savoirs en serait d’autant plushergiil disposait d’'un outil conceptuel
opératoire supplémentaire au service des orgamimsaten générale et des entreprises en
particulier. Les évaluations professionnelles rseraient que plus précises et assureraient un
management de la ressource humaine en phase aveoniplexité des dynamiques
organisationnelles au sein de I'entreprise. Lespmrtements créateurs de valeur pourraient
des lors étre évalués a leur juste mesure et lfaliget d’une capitalisation dans le répertoire
d’actions de I'organisation.

4.3. L’empowerment un management favorisant I'expression de lanétis et la
redéfinition des taches

Cette structuration manageériale a conduit les persls, mémes les plus sceptiques, a
constater que les résultats attendus par I'enteprlécaservice se sont traduits par une
diminution des délais de livraison des produits. dfet, lesprocessraccourcis, les pannes

anticipées, la polyvalence des salariés, la sosglds la ligne hiérarchique, I'accélération des
processus de décision... tous ces facteurs ont bagt@a fluidifier les lignes de fabrication

des chaudiéres. Le management intermédiaire (coatte, régleur) s’est vu redéfinir ses

missions. D’agent contrlleur il est passé a agerdathseils et accompagnateur. L’hypothese
de Nonaka & Takeuchi (1997) consistait & définicdglre moyen comme étant la courroie de
transmission entre les opérationnels et la diracin que la stratégie soit déclinée a tous les
niveaux de I'entreprise. Or, dans le cas de figleeViécaservice, les cadres intermédiaires,
s’ils assurent ce réle de transmissions et d'inéelimires ont, selon leurs dires, perdu en
« prestige » et pouvoir du fait de la recomposities roles et attributions, ce qui n'a pas été
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sans poser de problemes relationnels entre les ebli®nctions de chacun. Aussi, Les limites
identifiées au management de r#tis peuvent étre des points d’appui pour adapter le
management a la complexité des relations humaitres l&action dans I'entreprise.
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