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Les	  rela9ons	  entre	  LEAN,	  performance	  et	  santé	  

1.	  Des	  LEAN	  et	  pas	  qu’un	  seul	  LEAN	  

2.	  Des	  études	  qui	  quesDonnent	  les	  effets	  sur	  la	  santé	  

3.	  Que	  peut-‐on	  dire	  sur	  les	  effets	  négaDfs	  sur	  la	  santé	  de	  ces	  
démarches	  ? 



1.	  Des	  LEAN	  et	  non	  pas	  un	  LEAN	  
Des	  objecDfs	  qui	  diffèrent 

• 	  la	  recherche	  de	  gains	  à	  CT	  ou	  la	  recherche	  de	  pérennité	  à	  LT	  	  
• 	  une	  démarche	  volontaire	  ou	  imposée	  	  
• 	  par	  effet	  de	  mode	  	  
• 	  IntégraDon	  ou	  non	  des	  condiDons	  de	  travail	  comme	  objecDf	  
stratégique	  

Des	  modalités	  concrètes	  de	  mises	  en	  œuvre	  diverses	  
• 	  Descendante	  (souvent	  imposées)	  ou	  parDcipaDves	  
• 	  La	  soluDon	  ou	  adaptaDon	  à	  culture	  et	  contexte,	  	  
• 	  Démarche	  globale	  de	  management	  au-‐delà	  d’ouDls	  
• 	  Démarche	  de	  progrès	  conDnue	  à	  des	  canons	  organisaDonnels	  

Des	  contextes	  d’entreprises	  divers	  où	  le	  Lean	  se	  met	  en	  place 
•  taille	  (ressources),	  secteur	  d’acDvité	  
• 	  contexte	  économique	  et	  social	  propre	  
• 	  et	  surtout	  la	  maturité	  de	  la	  démarche	  de	  prévenDon	  



•  Le	  «	  Lean	  »	  se	  développe	  de	  plus	  en	  plus	  dans	  les	  entreprises	  
•  Récemment,	   les	   promoteurs	   du	   LEAN	   présentent	   ces	  

démarches	   comme	   des	   démarches	   associant	   l’amélioraDon	  
des	  CT	  et	  de	  la	  performance.	  

•  Mais,	   un	   certain	   nombre	   d’études	   montrent	   que	   des	   effets	  
négaDfs	  sur	  la	  santé	  existent.	  

Une	  défini9on	  extensive	  de	  la	  santé	  
• 	  OMS	  (BIT)	  :	  «	  un	  état	  (complet)	  de	  bien-‐être	  physique,	  mental	  et	  social,	  	  qui	  
ne	  consiste	  pas	  seulement	  en	  une	  absence	  de	  maladie	  ou	  d’infirmité	  »	  

• 	  La	  Santé	  relève	  d’une	  combinaison	  de	  processus	  différenDels	  de	  
construcDons	  et	  d’altéraDons	  

2.	  Des	  études	  qui	  ques9onnent	  les	  effets	  sur	  la	  santé	  
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Notamment,	  l’étude	  quan9ta9ve	  du	  CEE	  pour	  la	  DARES	  
 L’étude	   d’Antoine	   VALEYRE	   (Centre	   d’Etude	   de	   l’Emploi	   en	   2006	   -‐	   N°73)	  	  

«	   CondiDons	   de	   travail	   et	   santé	   au	   travail	   des	   salariés	   de	   l’Union	  
Européenne	  :	  des	  situaDons	  contrastées	  selon	  les	  formes	  d’organisaDon	  ».	  	  	  	  	  

OrganisaDons	  
apprenantes	  

OrganisaDons	  en	  
Lean	  ProducDon	  

OrganisaDons	  
Tayloriennes	  

OrganisaDons	  de	  
structure	  simple	  

2.	  Des	  études	  qui	  ques9onnent	  les	  effets	  sur	  la	  santé	  	  
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Pénibilités	  physiques	  selon	  les	  formes	  d’organisaDon	  du	  travail	  
(%	  de	  salariés	  exposés	  à	  des	  pénibilités	  physiques	  au	  moins	  la	  moiDé	  du	  temps	  de	  travail)	  
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2.	  Des	  études	  qui	  ques9onnent	  les	  effets	  sur	  la	  santé	  	  



Intensité du travail selon les formes d’organisation du travail 
(% de salariés soumis à des horaires atypiques) 
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2.	  Des	  études	  qui	  ques9onnent	  les	  effets	  sur	  la	  santé	  	  



TMS selon les formes d’organisation du travail 
(% de salariés affectés) 
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2.	  Des	  études	  qui	  ques9onnent	  les	  effets	  sur	  la	  santé	  	  



Stress et troubles psychologiques selon les formes d’organisation du travail 
(% de salariés affectés) 
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2.	  Des	  études	  qui	  ques9onnent	  les	  effets	  sur	  la	  santé	  	  



3.	  Les	  effets	  sur	  la	  santé	  de	  ces	  démarches.	  

1.  Quelles	  sont	  les	  constantes	  qui	  peuvent	  avoir	  un	  effet	  
négaDf	  sur	  la	  santé	  ?	  

• 	  chasse	  aux	  gaspillages	  
• 	  standard	  
• 	  ergonomie	  
• 	  management	  
• 	  parDcipaDon	  
• 	  autonomie 

2.  En	  quoi	  la	  mise	  en	  place	  de	  ces	  constantes	  jouent	  
négaDvement	  ou	  insuffisamment	  sur	  la	  santé	  ?	  

3.  Comment	  travailler	  à	  ce	  qu’elles	  jouent	  moins	  sur	  la	  santé	  	  



3.	  Qu’en	  est-‐il	  des	  effets	  de	  la	  chasse	  au	  gaspillage	  ?	  

• Dans	  le	  Lean,	  la	  chasse	  au	  gaspillage	  se	  concréDse	  souvent	  par	  
la	   suppression	   des	   «	   en	   cours	   »,	   des	   déplacements	   et	   de	  
certains	   gestes,	   jugés	   inuDles,	   sans	   valeur	   ajoutée	   pour	   le	  
client.	  

• Mais	  jusqu’où	  supprimer	  par	  exemple	  des	  déplacements	  jugés	  
inuDles	  du	  point	  de	  vue	  du	  client	  sachant	  qu’ils	  peuvent	  être	  
uDles	  pour	  le	  salarié	  ?	  

=>	  Comment	  et	  avec	  qui	  construire	  ce	  «	  juste	  nécessaire	  »	  ?	  	  
En	  prenant	  en	  compte	  :	  

•  le	  travail	  réel	  avec	  ses	  aléas	  et	  sa	  variabilité.	  
•  et	   ses	   différents	   enjeux	   (producDvité,	   sécurité,	   qualité,	   condiDons	   de	  
travail…)	  au-‐delà	  de	  la	  saDsfacDon	  client.	  



3.	  Qu’en	  est-‐il	  des	  effets	  de	  la	  mise	  en	  place	  de	  standards	  ?	  

Pour	  le	  Lean,	  l’objecDf	  est	  de	  généraliser	  les	  «	  bonnes	  »	  praDques	  
dans	  des	  standards.	  

Les	  écarts	  aux	  standards	  sont	  sous	  contrôle	  et	  doivent	  permejre	  
de	  redéfinir	  un	  nouveau	  standard	   :	   la	  variabilité	  des	  situaDons	  et	  
des	  individus	  existante	  est	  niée	  dans	  cet	  usage	  des	  standards.	  

 La	  capacité	  de	  l’opérateur	  à	  réaliser	  des	  régulaDons	  opératoires	  n’est	  pas	  
considérée	  comme	  une	  ressource,	  elle	  n’est	  pas	  censée	  exister	  

=>	  Faut-‐il	  préserver	  des	  marges	  de	  manœuvre	  dans	  le	  standard	  lui-‐même	  
ou	  préserver	  une	  souplesse	  dans	  l’applica9on	  du	  standard	  ?	  



3.	  Qu’en	  est-‐il	  des	  effets	  du	  recours	  à	  l’ergonomie	  ?	  

Proximité	  revendiquée	  par	  le	  Lean	  avec	  l’ergonomie…	  mais	  de	  quelle	  
ergonomie	  parle	  t’on	  ?	  

• Ergonomie	   de	   la	   «	   tâche	   »	   Versus	   Ergonomie	   de	   «	   l’acDvité	   de	  
travail	  »	  

• Postes	  de	  travail	  Vs	  SituaDons	  de	  travail	  
• Sciences	   exactes	   (caractère	   normaDf)	   Vs	   Sciences	   humaines	  
(complexité	  des	  situaDons	  de	  travail,	  qualitaDf,	  subjecDf…)	  

• Aléas	   =	   dysfoncDonnements	   à	   supprimer	   Vs	   Aléas	   =	   réalité	  
intrinsèque	  du	  travail	  face	  à	  laquelle	  le	  travail	  est	  modifié	  

• ValidaDon	  technique	  Vs	  Analyse	  du	  travail/DiagnosDc	  



3.	  Qu’en	  est-‐il	  des	  effets	  d’un	  management	  au	  plus	  près	  du	  
terrain	  ?	  

Un	  management	   fragilisé	   dans	   sa	   capacité	   à	   soutenir	   la	   réalisa9on	   du	  
travail	  et	  de	  la	  produc9on	  au	  quo9dien…	  

•  L’encadrant	  de	  proximité	  voit	  son	  rôle	  se	  renforcer	  sur	  l’animaDon	  d’équipe	  
parfois	  au	  détriment	  de	   l’experDse	  technique	  et	  de	   leur	   rôle	  de	  régulaDon	  
sur	  le	  terrain.	  Il	  se	  retrouve	  alors	  démuni	  face	  aux	  problèmes	  remontés	  par	  
les	  opérateurs	  (manquant	  de	  moyens	  pour	  réguler	  et	  reconnaître).	  

•  Les	  ouDls	  sont	  différents	   (réunions	  quoDdiennes,	  proximité	  avec	   le	  terrain,	  
management	   visuel)	   et	   le	   reporDng	   prend	   une	   place	   croissante.	   Le	  
déploiement	   de	   ces	   ouDls	   se	   réalisent	   bien	   souvent	   sans	   l’adhésion	   des	  
opérateurs	  

•  Parfois,	   ils	   sont	   aussi	   soumis	   à	   une	   standardisaDon	   de	   leurs	   propres	  
praDques	  	  

=>	  De	  quel	  terrain	  parle-‐t-‐on	  ?	  



3.	  Qu’en	  est-‐il	  des	  effets	  de	  la	  par9cipa9on	  des	  salariés	  	  ?	  
Des	  démarches	  par9cipa9ves	  pragma9ques	  dans	  le	  LEAN…	  

•  Les	  chanDers	  sont	  souvent	  très	  courts	  et	  seulement	  sur	  de	  l’informa9on	  

•  Centrés	  sur	  le	  dysfoncDonnement,	  sur	  des	  objets	  bien	  délimités	  	  

•  Pour	  définir	  rapidement	  des	  «	  solu9ons	  »	  concrètes,	  de	  nouveaux	  standards	  

• Orientés	  sur	  la	  saDsfacDon	  client	  	  
…	   et	   rarement	   du	   type,	   espaces	   de	   discussion	   sur	   le	   travail	   aux	   effets	  
posi9fs	  sur	  la	  santé	  (Bertranc,	  S9mec,	  2011)	  

• Des	  échanges	  qui	  vont	  au-‐delà	  du	  recueil	  d’informaDons	  et	  où	  les	  opérateurs	  
peuvent	  exprimer	  leur	  point	  de	  vue	  et	  en	  approfondir	  la	  complexité	  (analyse)	  

• Des	   mises	   en	   débat	   sur	   ce	   qui	   empêche	   la	   réalisaDon	   du	   standard,	   les	  
différents	  enjeux	  des	  salariés	  dans	   la	   réalisaDon	  de	   leur	   travail	   (producDvité,	  
qualité,	  sécurité,	  condiDons	  de	  travail,	  …)	  aux	  issues	  incertaines	  

•  La	  complémentarité	  des	  discussions	  formelles	  et	   informelles	   laissant	   la	  place	  
aux	  	  régula9ons	  au	  quo9dien.	  

• Une	  arDculaDon	  avec	  les	  instances	  représenta9ves	  du	  personnel	  sur	  le	  cadre	  
(parDcipe	  à	  sa	  construcDon)	  et	  les	  contenus	  (relai	  dans	  d’autres	  lieux)	  	  



3.	  Qu’en	  est-‐il	  des	  effets	  de	  l’autonomie	  ?	  
De	  quelle	  autonomie	  parle-‐t-‐on	  ?	  

• L’autonomie	  est	  un	  des	  leviers	  promus	  par	  le	  Lean	  pour	  favoriser	  
l’engagement	  et	  la	  réalisaDon	  de	  soi	  dans	  le	  travail.	  

• L’autonomie	  selon	  le	  Lean	  est	  
-‐	  «	  de	  compétences	  »	  	  

-‐	  «	  de	  culture	  LEAN	  »	  :	  contribuDon	  à	  l’amélioraDon	  conDnue	  des	  standards.	  	  

• D’autres	   formes	   d’autonomie	   liées	   à	   l’impossible	   convergence	  
entre	  le	  travail	  prescrit	  et	  le	  travail	  réel	  (variabilité	  du	  travail)	  
-‐	  «	  de	  pouvoir	  des	  managers	  »	  :	  jugement	  de	  remonter	  ou	  non	  des	  écarts	  

-‐	  «	  de	  pouvoir	  des	  opérateurs	  »	  :	  gesDon	  des	  difficultés	  rencontrées	  dans	  le	  
travail	  sans	  forcément	  en	  référer	  à	  sa	  hiérarchie	  

La	  variabilité	  est	  source	  de	  coût	  pour	  l’entreprise	  et	  les	  salariés.	  Mais,	  c’est	  dans	  le	  
traitement	  de	  ces	  variabilités	  que	   les	  salariés	  peuvent	  construire	   leur	  santé	   (leviers	  
de	  moDvaDon,	  de	  développement	  des	  compétences)	  et	  l’entreprise,	  sa	  performance.	  


