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1 Contexte de recherche

Les révolutions industrielles ont émergé en réponse a de nouveaux besoins et technologies. Le début
de I'Industrie 5.0, qui met I'accent sur les individus au cceur des systémes de production, témoigne de
leur rdle fondamental dans I'adaptation aux défis de cette nouvelle ére. L'Industrie 5.0 apparait en effet
comme une réponse centrée sur I'numain, durable et résiliente aux grands enjeux environnementaux,
sanitaires et sociaux actuels. Dans ce contexte, les programmes d'Amélioration Continue (AC) et les
collaborateurs qui les soutiennent sont un atout clé pour la performance des organisations.

L'amélioration est initiée et mise en ceuvre par des individus : de leurs actions dépendent 1’acceptation
du changement [1], et donc la réussite des démarches. En effet, les études mettent réguliérement en avant
le facteur humain comme un obstacle majeur pour I’implémentation de ces programmes [2].

Peu de travaux se sont intéressés a 1’influence des collaborateurs sur le succés ou I’échec des
démarches d’amélioration [3]. Cependant, dans un contexte nécessitant adaptation constante et
progression, les talents peuvent étre la plus grande force ou faiblesse d'une entreprise. Notre postulat de
départ pour ce travail est que les équipes et les individus matures sont en mesure de mettre en ceuvre et
de maintenir les démarches de progrés a long terme. Renforcer la maturité est donc un facteur clé pour
catalyser le progres.

2 Positionnement et propositions

Le concept de maturité peut avoir différentes significations. Il s’agit d’atteindre un état, en passant
par un processus de développement, naturel ou accéléré, dont le temps est une de ses composantes.

Pour [4], aucun individu ou groupe n'est globalement mature ou immature. La maturité est donc
contextuelle. En ce sens, aprés avoir positionné la maturité vis-a-vis d’autres concepts similaires, nous
proposons de 1’étudier, dans le contexte des démarches de progrés, en la considérant en tant qu’un
processus d’évolution et en la caractérisant afin de pouvoir I’améliorer.



2.1 Positionnement de la maturité par comparaison a d’autres concepts

Avant de proposer notre vision de la maturité, il est important de la distinguer des concepts de
“compétence” et de “capacité”. Malgré leurs similarités, ces notions possédent des conditions de
réalisation différentes. La capacité est liée au fait d’accomplir une tiche, souvent connectée au volume
ou a la quantité [5], donc elle est confirmée par I’action. La compétence mobilise des connaissances,
des savoirs faire et des savoirs étre pour produire un résultat satisfaisant dans une situation [6]. Dans
cette perspective, elle est attestée par rapport a une finalité et a travers une action contextuelle. En
somme, capacité et compétence se démontrent par rapport a des actions a réaliser. Quant a la maturité,
elle ne peut pas se limiter a des actions, elle doit obligatoirement étre étudiée par rapport au contexte
dans lequel elle s’exprime et potentiellement en tenant compte des interactions entre les individus.

Les concepts de maturité, compétence et capacité peuvent évoluer au fil du temps. Cependant, il
semble possible que compétence et capacité puissent diminuer ; par exemple, en présence d’une nouvelle
technologie. En revanche, la notion de maturité implique I'idée de consistance ou de développement,
voire de résilience, dans le temps. Dans un cadre organisationnel, la maturité ne peut pas étre dissociée
des relations humaines, contrairement aux capacités et compétences, car elle comprend un sens collectif
[7]. En effet, la maturité n’est pas transférable comme les compétences [6], mais il est possible d’agir
uniquement sur le contexte pour la favoriser.

La maturité est plus complexe et implique un impact plus large que les notions de capacité et
compétence. Etre mature révéle la capacité pour accomplir un ensemble d’actions ainsi que pour
acquérir de nouvelles compétences. La maturité inclut une agrégation de compétences et différentes
capacités, mais l'inverse n'est pas toujours vrai.

Enfin, la maturité est un attribut important de I’individu ou de I’équipe, compte tenu de son influence
sur leurs comportements et sur leurs environnements. Dans ce contexte, une personne mature parvient
a mettre a profit le temps et ses expériences pour développer ses compétences et les appliquer dans son
lieu de travail, en mettant en valeur ses talents, en les transmettant aux autres et en s'adaptant aux
nouvelles demandes de maniére progressive. De la méme fagon, une équipe mature parvient a établir un
processus de travail coordonné, efficace et valorisant ses meilleurs atouts.

2.2 Proposition d’un processus de maturité

Lorsque I’on parle d’un individu, la maturité est de facon générale un effet implicite et intrinseque
du temps et de I'expérience. Par conséquent, considérer la maturité des équipes comme un processus de
développement est naturel. Pour [8], les groupes passent par 5 stades de développement : dépendance et
inclusion, contre-dépendance et combat, confiance et structure, travail et terminaison. Dans ce modéle,
les équipes deviennent plus efficaces dans les phases ultérieures de I'évolution de la maturité.

En examinant la littérature des dynamiques de groupe et en la combinant avec le concept
d’amélioration continue, nous considérons les maturités individuelle et collective comme des résultats
des processus individuels et d'équipe. Sur cette base, elles peuvent faire 1’objet d’une modélisation sous
la forme entrée-processus-sortie, permettant de préciser les entrées, qui sont les contextes internes et
externes a I’entreprise et la maturité individuelle des talents, expliciter le processus de développement
de I’équipe, dans lequel les individus sont interconnectés par des relations assez complexes et mesurer
le niveau de maturité par des sorties d’indicateurs pertinents. Le processus peut étre piloté a 1’aide
d’actions prises sur les entrées pour améliorer le niveau de maturité.

2.3 Proposition d’une caractérisation de la maturité

Les éléments du processus de maturité peuvent étre caractérisés. Ainsi et afin de les étudier, il nous
semble pertinent de proposer une liste de facteurs caractérisant les maturités individuelle et collective.

La caractérisation de la maturité et de ses éléments doit intégrer les facteurs communs a d'autres
contextes, mais aussi les particularités du cadre de I’AC.

En ce sens, nous avons examiné la littérature sur la maturité de groupe et celle sur les programmes
d'AC et avons interrogé des experts de terrain pour identifier ce qui fait qu’une équipe d’amélioration
continue est mature. Nous avons proposé 16 facteurs répartis en 5 dimensions pour caractériser la
maturité d'équipe dans le contexte des démarches de progres [9].



3 Intérét des propositions

Caractériser la maturité dans le contexte des démarches de progrés permet d’avoir des éléments
mesurables pour 1’évaluer et, par conséquent, d'établir un diagnostic de maturité pertinent. En outre,
l'intérét de considérer la maturité en tant que processus permet de lui associer un état dynamique,
susceptible d’évoluer et pouvant étre renforcé via 1’identification et I’activation de leviers d’action.

Ces deux propositions étant complémentaires et combinées, rendent possible la catalysation de la
dynamique de progrés a travers l'accélération du processus de maturité individuelle et collective. En
particulier, intervenir sur les leviers qui agissent sur la maturité a travers les contextes de 1’organisation
et de I’environnement de travail est pertinent pour la pérennisation des démarches d’AC.

Avec cette nouvelle perspective d’étudier la maturité des individus et des équipes, nous cherchons a
résoudre la difficulté des organisations a maintenir les performances des programmes d'AC dans le
temps, ce qui est d'autant plus important pour faire face aux enjeux actuels. Par exemple, un diagnostic
de niveau de maturité peut influencer les propositions de formations et I’adoption d’un style de
leadership plus adapté a la progression des talents.

De plus, révéler des traits de maturité individuelle qui impactent la maturité de I'équipe a travers
I’identification des liens entre ces deux maturités est aussi pertinent, dans la mesure ou les talents via
les équipes sont les responsables de la performance d’une entreprise. La maturité d’équipe est a priori
liée a la maturité des talents qui la composent et vice versa : elles devraient contribuer 1’'une a 1’autre.

Enfin, I'aspect dynamique et résilient de la maturité correspond au contexte exigeant dans lequel les
organisations évoluent. La proposition, centrée sur I’humain et 1’étude de sa maturité dans un
environnement collectif et dynamique, se révéle appropriée au contexte de I'Industrie 5.0.
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