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RESUME

Dans les organisations trés hiérarchisées et les equipes décentralisées, un employé peut trouver
difficile de communiquer rapidement a son cadre supérieur les opportunités d’améliorations et les
problématiques. Ce bris de communication rend les équipes de travail plus vulnérables,
particulierement lorsque les organisations sont vouées a transformer leurs méthodes manageriales,
organisationnelles ou technologiques pour répondre aux besoins de leurs clients et demeurer
rentables. Les démarches d’amélioration continue s’appuient sur des pratiques de gestion qui
encouragent I’implication de tous les employés, la mise en place rapide d’améliorations au

quotidien et de briser les silos.

Dans le cadre de cette thése, nous posons la question de recherche suivante : quels sont les

obstacles a la participation des individus dans les démarches d’amélioration continue?

Apres une revue de littérature issue de plusieurs champs de recherches, cette question principale
est déclinée en deux sous-questions : d’abord, comment un outil numérique améliore-t-il la mise
en place d’une méthode d’amélioration continue et deuxiémement, comment le langage influence-

t-il le processus d’apprentissage des concepts d’amélioration continue.

Les travaux ont d’abord mené a la construction d’un outil numérique basé sur une revue de
littérature notamment sur les outils de suggestions des employés et les outils de gestion visuelle.
L’outil s’appuie sur la méthode d’amélioration continue STARS, acronyme de Store-Tag-Analyze-

Resolve-Sustain et est offert dans une version web et mobile.

Les deux articles présentés dans cette thése doctorale ont été rédigés dans la période allant de 2015
a 2019. Le premier article introduit I’implantation de 1’outil numérique dans trois équipes de
travail. L’approche d’introduction « 1, 2, 3, STARS » a été employeée pour structurer I’'implantation
en s’appuyant sur les meilleures pratiques de gestion du changement et d’introduction de nouvelles
technologies. Ces études de cas ont validé la performance de I’outil numérique soit le nombre
d’idées cloturées, le nombre d’idées en progression et le nombre d’idées créées par individu par
semaine dans trois organisations différentes et de d’identifier les facteurs clés nécessaires a une

implantation réussie comme 1’animation réguliére en équipe de la méthode.

Le deuxieme article s’intéresse a I’influence du langage sur le processus d’apprentissage des

concepts d’amélioration continue. Afin d’étudier le langage, un jeu sérieux a été développé en
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utilisant les principes de la recherche orientée par le design et décliné en deux versions. Les
premiers tests aupres de 60 individus ont permis d’étudier un écart significatif entre les groupes
ayant utilisé ou non un jeu sérieux pour memoriser les catégories de gaspillages. Un écart
significatif entre le nombre d’opportunités détectées a été présenté entre la version violente et non-
violente du jeu; la version non-violente a permis aux individus d’identifiés plus d’opportunités

d’amélioration.

Les contributions de cette thése sont de trois natures. (1) D’abord, elles sont de nature
méthodologique. Nous avons proposé d’étudier trois études de cas employant un outil numérique
pour supporter une méthode d’amélioration continue et de comparer les résultats quantitatifs et
qualitatifs avec un quatriéme cas d’étude utilisant une version papier de 1’outil. Nous avons
également proposé d’employer un jeu sérieux pour créer un environnement nous permettant de
valider I’influence du langage sur le processus d’apprentissage des concepts d’amélioration
continue. (2) Puis, les contributions sont de nature thématique. Nous avons construit un outil
numeérique pour étudier la mise en place d’une méthode d’amélioration continue et Nous avons
congu un jeu sérieux qui répond aux lacunes de ceux actuellement offerts sur le marche. (3)
Finalement, les contributions sont de nature théorique avec la collecte de données a la suite de
’utilisation d’un outil numérique pour supporter une méthode d’amélioration continue et 1’étude

statistique de I’influence du langage sur le processus d’apprentissage.
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ABSTRACT

In highly hierarchical organizations and decentralized teams, an employee may find it difficult to
communicate and quickly process improvement opportunities or issues to his or her senior
manager. Work teams are then more vulnerable, especially when organizations are dedicated to
transforming their managerial, organizational or technological methods to meet the needs of their
clients and remain profitable. The continuous improvement initiatives are based on management
practices that encourage the involvement of all employees, the rapid implementation of daily

improvement and break silos.

In this thesis, we ask the following research question: what are the obstacles to the participation

of employees in the continuous improvement approaches?

After a literature review from several fields of research, this main question is broken down into
two sub-questions: first, how does a digital tool improve the implementation of a continuous
improvement method and secondly, how does language influence the process of learning concepts

of continuous improvement.

The work first led to the construction of a digital tool based on the literature review, notably on
employee suggestion systems and visual management. Our digital tool is based on the STARS
continuous improvement method, acronym for Store-Tag-Analyze-Resolve-Sustain and is

available in a web and mobile format.

The two papers presented in this doctoral thesis were written in the period from 2015 to 2019. The
first article introduces the implementation of the digital tool in three work teams. The introductory
approach “1,2,3 STARS” was used to structure the implementation and it is based on change
management and technology introduction best practices. These case studies aim to validate the
performance of the tool, ie the number of ideas closed, the number of ideas in progress and the
number of ideas generated per employee per week, compare it with the reference case and
contribute to the identification of the key factors for a successful implementation such as the

animation frequency.

The second article looks at the influence of language on the process of learning concepts of
continuous improvement. In order to study the language, a serious game was developed using the

principles of design-oriented research. Two versions were created: the first one is using a violent



language and the second, a non-violent language. The experimentation was done with 60
individuals and validate the interest of using a serious game to train continuous improvement
concepts. A significant difference between the number of opportunities detected was founded
between the violent and non-violent version of the game; the non-violent version allowed

individuals to find more opportunities for improvement.

The contributions of this thesis are of three types. (1) Methodologically, we analyzed qualitatively
and quantitatively three case studies of the implementation of a technological tool to support
continuous improvement method. We also used a serious game to create an environment allowing
us to validate the influence of language on the process of learning continuous improvement
concepts. (2) Then, the contributions are of a thematic nature. We built a digital tool to study the
implementation of continuous improvement method and we designed a serious game that addresses
the weaknesses of those currently available on the market. (3) Finally, the contribution is of
theoretical nature with the collection of data following the use of a digital tool to support a method
of continuous improvement and the statistical study of the influence of language on the process

learning of continuous improvement concepts.
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CHAPITRE1 INTRODUCTION

Serge Marquis, médecin spécialiste de la santé des organisations, a offert une conférence vidéo® a
I’Université de Montréal qui cumule en septembre 2019 plus de 70000 vues sur le site
d’hébergement de vidéos YouTube. Cette vidéo souligne I’importance de la quéte de sens dans sa
vie et comment cette quéte se vit également dans les rapports au travail. En effet, Serge Marquis
soutient que nous passons au bas mot huit heures au travail par jour et en cumulant toutes nos
obligations, plusieurs sociologues suggeérent que nous nous nous retrouvons bien souvent avec
moins de trois heures de « vrai temps libre » chaque jour. Autrement dit, si notre travail ne donne
pas un sens a notre vie, nous n’aurions que ces trois heures pour nous épanouir. Cette conférence

a su piquer notre curiosité et initier la réflexion entourant cette these.

D’un point de vue employé, I’intérét de donner un sens a son travail semble justifié. Toutefois, est-
il pertinent éeconomiquement pour une organisation de favoriser un milieu sensible & la participation
de ses employés dans 1’amélioration de ses processus ? Dans son récent ouvrage « La prospérité de
masse » 1’économiste Edmund Phelps, gagnant du prix Nobel d’économie en 2006, deéfend
I’importance du dynamisme au sein des économies modernes (a partir des années 1970) pour
supporter la croissance économique (Phelps, 2017). Le dynamisme est défini comme une culture
économique ou les institutions et les individus sont enthousiasmes au changement, dénouent des
difficultés et sont inspirés par les nouvelles perspectives qu’elles présentent. Une des critiques
importantes de Phelps a propos des organisations actuelles concerne 1’application de nouveaux
standards de gestion qui favorisent des méthodes de production «a moindre colt», gages
d’efficacité économique. Toutefois, il met en garde que ces méthodes freinent I’innovation et créent
une rupture entre la direction et ses employés. Dans les entreprises dites de tailles traditionnelles
(moins de 250 employés), les employés, méme ceux les moins bien payés, peuvent plus facilement
partager leurs idées a leur cadre supérieur. En comparaison, les organisations de plus grande taille
obligent la compartimentation et la hiérarchie managériale, ce qui empéche souvent cette proximité

et cette flexibilité a entendre et a implanter les idées des employés. Phelps souligne que ce manque

! Serge Marquis (Octobre, 2015). Du plaisir et du sens dans la vie de tous les jours. Repéré a

https://www.youtube.com/watch?v=nzfx88RAqg1s
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de dynamisme rend plus vulnérables les équipes de travail. Elles ont plus de difficultés a identifier,

communiquer et traiter rapidement des opportunités d’amélioration. Ces problématiques peuvent

causer de grand tort a I’entreprise et aucun secteur d’activités ne semble a 1’abri. Voici quelques

exemples :

Dans le secteur manufacturier, un équipementier japonais, Takata Corporation, a déclaré
faillite aprés que des défauts de qualité, longtemps dissimulés, aient mené a d’ importants
rappels a la suite de plusieurs accidents meurtriers®. Pourquoi ont-ils été dissimulés ?

Qu’est-ce qui empéchait les employés de communiquer la défaillance ?

Dans le secteur de la santé au Québec, le formulaire AH-223 a été créé en 1989 et devient
obligatoire en 2002 pour documenter les incidents et les accidents et en assurer le suivi. Le
rapport 2016-2017 du registre national des incidents et des accidents durant les soins de
santé nous informe que 378 personnes sont décédées a la suite d’une chute ou d’une erreur
de médication. C’est une hausse de 16 % par rapport a ’année précédente®. Au total,
503 447 accidents (86,91 % des cas) ou incidents (13,09 %) ont été déclarés dans la période
du 1°" avril 2016 au 31 mars 2017. La majorité des cas nécessitent une investigation locale
réalisée par un comité de gestion des risques. Malgré cette importante collecte
d’informations, la seule étude (a notre connaissance) concernant I’utilisation de ces
résultats dans les unités de soins n’a pas su démontrer concrétement comment ces données
¢taient employées pour prévenir d’autres incidents ou mettre sur pied des projets
d’amélioration de la qualité (De Marcellis-Warin, 2004). Quels mécanismes pourraient

favoriser la prise en charge des accidents ou incidents par les équipes sur le terrain ?

Dans le secteur des technologies, Microsoft au début des années 2000, a entendu dix ans
pour fournir une version fonctionnelle et appréciée de son application ClearType. Cet outil

technologique permet d’améliorer 1’affichage du texte a I’écran. Néanmoins, des délais

2 Beade, A. (2018, 1° septembre). Takata fait faillite, emporté par ses coussins gonflables meurtrier. Le Devoir.

Consulté sur : https://www.ledevoir.com/societe/sante/517084/mourir-par-accident-a-l-hopital-ou-au-chsld

3 Daoust-Boisvert, A. (2016, 1°" ao(it). Les accidents fatals en hausse dans le réseau de la santé. La Presse. Consulté

sur : http://www.lapresse.ca/actualites/sante/201601/08/01-4937712-incidents-dans-le-reseau-de-la-sante-316-morts-

en-un-an.php



importants ont miné la sortie de cette technique, car elle aurait été proposée par une jeune
équipe qui a été confrontée aux résistances d’employés possédant plus d’ancienneté.
Comment se fait-il que de bonnes idées puissent étre bloquées a I’interne, ne pas étre
implantées et finalement, alimenter autant de la frustration dans les équipes que dans la

clientele bénéficiaire, au profit des peurs et des croyances dominantes ?

Existe-t-il une mesure qui peut traduire ce sentiment de perte de sens au travail ou de manque de
dynamisme ? Depuis plusieurs années, des fournisseurs de services professionnels tels que « The
Gallup Organization » et Aon, développent et menent des sondages, couramment appelés sondages
d’engagement, dans les organisations pour comprendre 1’attitude et le comportement des employés
(ex. Est-ce que je sais ce qu’on attend de moi au travail ? Est-ce que je dispose des conditions
matérielles, des outils et de I’équipement nécessaires pour faire correctement mon travail ?). Voici

quelques résultats de deux sondages réalisés en 2017 :

e « The Gallup Organization » constate que les organisations américaines font face a un taux
d’engagement trés bas de leur personnel : 70 % des employés aux Etats-Unis se sentent peu
ou pas du tout engagés au travail et I’impact économique est chiffré annuellement a plus de
450 G$ US ce qui représente prés de 2000 $ a 3000 $ par an par employé (Gallup, 2017).

e Du cote du sondage AON 2017, qui utilise une échelle différente de celle de « The Gallup
Organization », la situation au Canada serait plus modérée qu’aux Etats-Unis, mais toujours
préoccupante : la moyenne canadienne est passeée en un an de 70 % a 69 %. Bien que ce
chiffre soit supérieur a la moyenne mondiale AON (en Amérique du Nord, la moyenne est
de 64 %), I’étude précise I’'importance pour les employeurs canadiens de demeurer
vigilants, car 11 des 16 dimensions étudiées ont enregistré des baisses, comme la capacité
d’offrir un équilibre travail-famille (5 points de pourcentage), soutenir la collaboration (4
points de pourcentage) et améliorer la gestion de la performance (4 points de pourcentage)
(Aon, 2017).

En consultant ces résultats, nous remarquons qu’il ne semble pas exister une échelle unique pour
calculer I’engagement étant donné que celle-ci est composée d’une variété de facteurs qualitatifs.
Cette mesure donne un premier référentiel aux organisations leur permettant de comparer au fil des
années l’augmentation ou la diminution d’engagement au travail. Aujourd’hui, plusieurs

entreprises proposent des outils de sondages pour calculer sur une base réguliere (annuelle,



mensuelle et méme quotidienne) le niveau d’engagement des employés. Il semble néanmoins
Iégitime de penser que les organisations ne peuvent se contenter de prendre le pouls de leurs
employés par les sondages d’engagement sans offrir de véritables pistes d’actions pour remédier a
la situation. Sinon, ¢’est 1’équivalent d’avoir un diagnostic chez un médecin et ne pas recevoir de

plan de traitement.

Maintenant, est-ce que cette volonté de passer a 1’action est partagée avec les dirigeants des
organisations ? Selon I’enquéte de 1a firme de consultation Deloitte, la réponse est oui. Les deux
plus grandes préoccupations des dirigeants sont I’engagement du personnel et la mise en place de
I’organisation du futur (Deloitte, 2017). Les organisations du futur sont décrites comme un moyen
de passer d’une structure hiérarchique a un réseau agile* avec des employés engagés et guidés par
des objectifs organisationnels communs. Les ressources sont mobiles, autonomes et travaillent en
équipe pour faciliter les échanges multidisciplinaires. L’organisation doit trouver des moyens
efficaces pour coordonner ses ressources, évaluer la performance de ses équipes et leur offrir une
rétroaction en continu. Malgré cet intérét marqué, seulement 11 % des répondants ont mentionné

savoir comment batir ces organisations du futur.

Les démarches d’amélioration continue semblent présenter des caractéristiques similaires et
intéressantes pour répondre aux besoins des organisations du futur. D’ailleurs, parmi les douze
questions utilisées par le sondage Gallup pour évaluer I’engagement des équipes, quatre évaluent
des éléments considérés par les démarches d’amélioration continue notamment I’intérét des
gestionnaires a écouter les opinions de leurs employes. Les démarches d’amélioration continue
sont définies comme un effort permanent d’amélioration d’un systéme de production de biens ou
de services en trouvant les sources de gaspillages et les opportunités d’améliorations (Singh &
Singh, 2012). Les démarches d’amélioration continue souhaitent augmenter la participation des
employés dans le processus d’innovation des organisations (Bessant & Caffyn, 1997). De
nombreuses usines de différents secteurs d’activités (automobile, aéronautique, semi-conducteurs,
etc.) ainsi que des centres de services (hotellerie, restauration, bancaire, etc.) ont adapté pour leurs

propres besoins le concept de démarches d’amélioration a leur quotidien (Flevy Lasrado & al.,

4 Deloitte (2017) définit ’agilité comme une facon de travailler qui met I’accent sur la planification et la prestation

itérative.



2015). Malgré de beaux succes, de nombreuses organisations éprouvent des difficultés a
transformer les projets ponctuels d’amélioration continue en une véritable culture (Lindquist,
2011). En résumé, les démarches d’amélioration continue semblent une proposition intéressante
pour répondre aux préoccupations des individus et des dirigeants. Pourtant, elles semblent encore
aujourd’hui tres difficiles a implanter principalement en raison de la difficulté a engager au
quotidien les employés a participer a ces activités (Jurburg et al., 2017). Ces éléments nous
encouragent a poursuivre les travaux dans ce champ de recherche en trouvant des moyens pour

faciliter la participation des employé€s dans les activités d’amélioration continue.

En résumé, nous avons identifié que des données organisationnelles comme le manque de
dynamisme et le taux d’engagement sont des maux actuels des organisations. Celles-ci ont un
intérét marqué a trouver des moyens concrets de renverser la vapeur. Les démarches d’amélioration
continue semblent un moyen intéressant d’y parvenir en favorisant la participation des employeés

dans les activités internes, mais encore faut-il étre en mesure de supporter ces efforts au quotidien.
Dans le cadre de cette these, nous posons la question :

Quels sont les obstacles a la participation des employés dans les démarches d’amélioration

continue?
Notre démarche scientifique et cette thése s’articulent autour de huit chapitres.

Le chapitre 2 présente une revue de la littérature en deux parties d’abord pour présenter les
démarches d’amélioration continue et leur intérét pour les organisations et deuxiemement, elle
propose de s’intéresser aux individus au coeur des démarches d’amélioration continue en creusant
plusieurs facteurs qui contribuent a leur participation comme la gestion du changement, la

communication et la reconnaissance.

Le chapitre 3 présente la question de recherche détaillée issue de la revue de littérature et les deux
questions de recherche qui supportent chacun des articles de cette thése. Il détaille la démarche
scientifique et la synthese des travaux menés afin d’introduire un fil conducteur entre les articles

scientifiques.

Le chapitre 4 présente la construction d’un outil numérique préalable a I’étude de son implantation
dans différents milieux de travail. Il s’appuie sur la méthodologie de résolution de problémes

STARS, acronyme de Store-Tag-Analyze-Resolve-Sustain.



Le chapitre 5 présente l’article intitulé STARS: The implementation of a Computer-Aided
Employee Management System to Operationalize a Continuous Improvement Process (publié en
janvier 2017 dans Cognition, Technology & Work) qui introduit I’implantation de 1’outil décrit au
chapitre précédent dans trois milieux de travail. Ces implantations ont permis de développer
I’approche d’introduction « 1, 2, 3 STARS » qui inclut les meilleures pratiques de gestion du
changement auprés du personnel et d’introduction de nouvelles technologies. Ces tests ont permis
de quantifier la performance de la solution STARS, de comparer les résultats dans trois
organisations différentes et de contribuer a I’identification de facteurs clés nécessaires a une

implantation réussie.

Le chapitre 6 présente 1’article intitulé A serious game to train continuous improvement concepts
in a minimal amount of time and enhance a controlled environment for academic needs (soumis
septembre 2019 dans Cognition, Technology & Work) s’intéresse au langage dans un contexte
d’apprentissage. Il présente d’abord le développement d’un jeu en employant la méthodologie de
recherche orientée par le design. Le jeu a permis de créer un environnement contr6lé pour la
réalisation de tests pour étudier comment le langage (violent ou non-violent) influence la capacité
d’apprentissage des participants. Dans le cadre d’un premier test expérimental auprés de 60
participants, nous avons confirmé 1’intérét de poser le langage comme un facteur qui influence
positivement ou négativement la capacité des joueurs a apprendre et a participer aux activités de

formation en lien avec les démarches d’amélioration continue.

Finalement, le chapitre 7 présente une discussion genérale de la these. Le chapitre 8 présente la

synthése des contributions, les limitations et les perspectives recherches.



CHAPITRE2 REVUE DE LITTERATURE

Traditionnellement, une revue de littérature permet de paver la voie a une recherche éclairée sur
les tendances d’un champ académique. Dans un premier temps, nous proposons de traiter des
démarches d’amélioration d’un point de vue organisationnel : la définition des démarches
d’amélioration continue, leur intérét pour les organisations, les moyens de les implanter et les

mécanismes clés a soutenir.

Puis, nous couvrirons un deuxieme axe de réflexion qui propose cette fois-ci de s’intéresser aux
individus au ceeur des démarches d’amélioration continue et aux facteurs qui encouragent leur
participation notamment la gestion du changement, la communication, la reconnaissance,

I’influence sociale et le passage a I’action.

Finalement, nous dresserons les pistes de réflexion issues de cette revue de littérature dans une

troisieme partie.

2.1 Les démarches d’amélioration continue

Cette section est divisée en sept parties soient (1) définir I’amélioration continue, (2) I’importance
de I’amélioration continue, (3) la répétabilit¢ des démarches d’amélioration continue, (4) les
courants et méthodologies des démarches d’amélioration continue, (5) les méthodes d’implantation
des démarches, (6) la formation et la certification des équipes et (7) les Kaizen. Ces différentes
parties permettent d’aborder les démarches d’amélioration continue principalement du point de vue
des organisations. Autrement dit, quel est I’intérét pour une organisation de soutenir les démarches

d’amélioration continue et quels sont les moyens pour y parvenir ?

2.1.1 Définition de amélioration continue

Pour les auteurs Bessant & Caffyn (1997), les démarches d’amélioration continue s’imposent
comme moyen d’impliquer le plus grand nombre d’employés pour supporter le processus
d’innovation. En effet, il est clair pour les auteurs que les organisations sont aujourd’hui forcées a
évoluer rapidement en raison des technologies et des nombreuses opportunités de marché. Elles ne
peuvent plus uniquement miser sur leurs innovations issues des départements de R et D et des
technologies de I’information (TI). Elles doivent déployer des mécanismes pour impliquer le plus

grand nombre d’employés.



Pour Singh & Singh (2012), le paralléle entre amélioration continue et innovation est plus délicat.
Pour ceux-ci, I’amélioration continue ou Kaizen (Kai: changement et Zen : pour le mieux) décrit
les améliorations graduelles et le terme « innovation » concerne les améliorations en rupture avec
le passeé. L’amélioration continue est un effort continu de petites améliorations souvent comparées
a de petites marches d’escalier tandis que les changements associés aux innovations sont plut6t

représentés par de grandes marches d’escalier (voir Figure 2.1).

INNOVATION KAIZEN
® ©
£ =
£ £
o Q
Temps Temps

Figure 2.1 Représentation visuelle de I'innovation et des Kaizen

Néanmoins, les auteurs convergent sur 1’idée que 1’amélioration continue des méthodes de
production facilite I’innovation en misant en premier sur des petites actions a faible cot afin de
préparer le terrain pour de plus larges investissements associés a une innovation. Les auteurs sont
également du méme avis concernant 1’importance des habitudes de gestion pour soutenir une
démarche d’amélioration continue. Le tableau 2.1 présente les éléments comparatifs de

I’innovation et de I’amélioration continue tels que présentés par Karkoszka & Honorowicz (2009).

Porter (2001) précise que du point de vue économique bien que les innovations puissent améliorer
grandement la performance des organisations, elles demeurent rarement un avantage comparatif.
En effet, ces innovations seront rapidement connues et copiées par les autres organisations. Ce
n’est pas le cas avec les améliorations en continu qui sont, par définition plus petites, mais souvent
uniques a une compagnie et qui peuvent, de fagon cumulative, représenter un avantage comparatif

important et demeurer en meilleure sécurité.



Tableau 2.1 Comparaison Innovation et Kaizen (traduit de Karkoszka & Honorowicz (2009))

Innovation Kaizen (Amélioration continue)
Creativité Capacité a adapter
Individualisme Travail d’équipe

Orientation vers le travail de spécialistes

Orientation vers des non-spécialistes

S’intéresse aux questions d’ordre général

S’intéresse de la valeur aux détails

Orientation vers les techniques

Orientation vers ’humain

Information vers des personnes spécifiques

Information généralisée pour tous,

Orienté pour des départements spécifiques

Vision interdépartementale

Recherche de nouvelles technologies

Basee sur des technologies existantes

Peu de rétroaction

Beaucoup de rétroactions

Effet a court-terme

Effet & long-terme

Participation de quelques leaders

Participation de tous les employés

Adaptation a une économie a croissance
rapide («fast growth economys)

Adaptation a une économie a croissance lente
(«slow growth economy»)

Gros investissement

Petit investissement

Peu d’efforts pour le maintien

Beaucoup d’efforts pour le maintien

2.1.2 L’importance de ’amélioration continue

Une recherche sur « Web of Science® » nous permet de valider I’importance du champ de recherche

en amélioration continue : plus de 8000 références dont 40 livres entre 1989 et 2019 concernant les

termes « continuous improvement » ou « kaizen » (TS = "continuous improvement " OR kaizen).

Nous remarquons également que ces themes ne sont pas réservés au domaine du management et

du génie industriel. En effet, les secteurs de la santé, de I’informatique et de 1’éducation se sont

également fortement appropriés ce champ de recherche.

Nous avons initié notre démarche en nous intéressant aux travaux qui portaient principalement sur

le lien entre I’amélioration continue et son impact sur les processus, plus précisément comment ces

® Web of science. https://www.webofknowledge.com/
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actions d’améliorations peuvent-elles nous aider & maitriser nos processus? Lapré & al. (2000)
proposent une étude sur les courbes d’apprentissage, plus particulierement, les différents types
d’apprentissage dans le cadre des projets d’amélioration continue et lesquels favorisent la réduction
du gaspillage. Ils ont démontré que les projets d’amélioration n’avaient pas ou peu d’impact sur la
réduction du gaspillage si ceux-ci n’étaient pas issus de constats sur le terrain. Ces travaux
encouragent la poursuite des recherches entourant des moyens de faciliter et d’accélérer la capture

d’observations terrain afin de mettre en place des périodes d’expérimentations.

Filho & Uzsoy (2014) ont capté notre attention par la valeur quantitative de leur recherche.
D’abord, ils ont voulu simuler et comparer les effets de différents programmes d’améliorations.
Pour y arriver, ils ont identifié six différents parametres des organisations : (1) la variabilité des
arrivées (ex. modele en flux tiré ou poussé), (2) la variabilité du processus (ex. la mise en place
d’indicateurs visuels), (3) le nombre de défauts détectés, (4) le temps moyen d’une panne, (5) le
temps moyen pour réparer, (6) le temps de mise en route. Un modeéle de la dynamique de systeme
(« system dynamics simulation ») basé sur la science des opérations de Spearman & Hopp (1996)
a permis d’évaluer I’'impact de différents projets d’amélioration sur le temps de cycle de

production :

A- Aucune amélioration
B
C
D- Réduction du nombre moyen de défauts (50 % sur la variable 3)
E
F

Amélioration des processus (50 % de fagon simultanée sur les variables 2, 5 et 6)

Amélioration de la variabilité des arrivées (50 % sur la variable 1)

Augmentation du temps moyen entre les pannes (50 % sur la variable 4)

Amélioration du temps moyen pour faire les réparations (50 % sur la variable 5)

G- Amélioration du temps de mise en route (50 % sur la variable 6).

Leurs premiers résultats ont démontré que les meilleures performances sont obtenues par le
programme d’amélioration B puis successivement par le programme G, F et E et les autres (C et
D) obtiennent des résultats peu significatifs. Ces résultats peuvent s’expliquer ainsi : 1’amélioration
des processus (en introduisant de nouveaux indicateurs visuels par exemple) n’impacte pas le temps
d’utilisation des machines (il est possible de faire des améliorations pendant que la ligne est en

fonction) et par conséquent, méme les plus petites améliorations auront un impact significatif
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surtout si une ligne de production est trés utilisée. Ces résultats sont similaires autant dans un

modele avec une seule machine qu’avec plusieurs machines.

Filho & Uzsoy (2014) ont poursuivi leurs travaux afin d’identifier si de petits projets d’amélioration
continue sur plusieurs postes (10 % d’amélioration par poste) obtenaient de meilleurs résultats
qu’un grand projet d’amélioration réalisé (50 % d’amélioration) a un seul poste. En testant leur
modele pour plusieurs niveaux de production, ils ont d’abord identifié que les deux situations
obtenaient les mémes résultats pour une production faible (en bas de 85 % de la capacité).
Néanmoins, pour une ligne équilibrée, lorsque I’utilisation est élevée (90 % et plus de la capacite),
les petites améliorations obtiennent de meilleurs résultats que les grandes. Finalement, si le projet
d’amélioration majeure (50 % d’amélioration) porte sur I’amélioration des processus (projet B)
cette différence s’atténue lorsque comparer a un projet majeur qui porterait sur I’amélioration du
temps de mise en route (projet G). Toutefois, pour une ligne de production avec un goulot, le

modele a confirmé le besoin de concentrer les projets d’amélioration continue sur le poste goulot.

En résumé, les travaux de Filho & Uzsoy (2014) soutiennent de fagon théorique la proposition que
des petits travaux dispersés sur la ligne de production auront un impact au moins équivalent a celui
d’un seul grand projet d’améliorations. Ils ont également démontré qu’il est certes important de se
concentrer sur le goulot, mais que ce ne doit pas étre une finalité. Ces simulations permettent de
préciser de fagon théorique et quantitative 1’intérét des démarches d’amélioration continue dans le
cadre des recherches en génie industriel. La prochaine section nous permettra de comprendre
comment les démarches d’amélioration continue sont initialement nées dans les organisations et
leur diffusion au sein de tout type d’organisation. De cette fagon, nous pourrons comprendre les

défis et les obstacles associés et par le fait méme, identifier des pistes de recherches pertinentes.

2.1.3 La répétabilité des démarches d’amélioration continue

Avec la révolution industrielle, Frederick Taylor et Frank Gilbreth décident que la meilleure fagon
de produire de grands volumes de produits consiste a appliquer une méethode scientifique objective
et de déployer une équipe de gestion responsable du suivi de la production. L’employé,
contrairement a I’époque du travail artisanal, n’est plus maitre des méthodes de travail a employer.
En 1901, Henry Gantt, un protégé de Frederick Taylor, présente néanmoins 1’idée de réintroduire

les employés dans le processus d’amélioration (Schroeder & Robinson, 1991).
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Déja en 1871, en Ecosse, Denny of Dumbarton soutient avoir développé la premiére boite a
suggestions industrielle. Il guide les employés dans I’identification d’améliorations dans plusieurs
contextes. Par exemple, comment peut-on ameéliorer une nouvelle machine? Comment peut-on
simplifier une nouvelle méthode de travail? Quels sont les moyens de réduire les accidents de
travail ou le gaspillage de matériels ? Ces idées étaient évaluées par deux personnes : un ingénieur

et une personne externe.

Dans le méme ordre d’idées, en 1946, James T. Lincoln de Lincoln Electric Company mentionne

déja le concept d’intelligence collective :

« Management, if it is to be the best obtainable, must be the collective intelligence
of the whole organization. No one man, or even a small group of men, can have
sufficient knowledge, experience, and wisdom to make decision mat can be as
sound as they would be if these decisions represented the collective intelligence
and experience of the group. The problem is to get this collective intelligence and
experience to bear on decisions as they are made. » (Lincoln, 1946)

Il introduit également la notion de récompenses pour les employés ayant participé a la démarche et
a I’application de solutions. Pour Lincoln, les profits devraient étre divisés en parts égales aupres
des employés ayant participé a la création de valeur de I’entreprise. Cette vision de Lincoln fut

jugée trop avant-gardiste pour son époque en particulier durant la Seconde Guerre mondiale.

Entre 1940 et 1945, les boites a suggestions reviennent en force grace au programme « Training
Within Industries» (TWI) soutenu par les Etats-Unis. Deux raisons appuient ce regain :
premiérement, elles sont un moyen a faible cotit d’améliorer les opérations et de réduire les colts
et deuxieémement, en leur permettant de participer activement a I’amélioration des méthodes de
travail et au regain économique, elles permettent de traiter en partie la peur des employés de vivre
dans la misére si les entreprises n’étaient pas reconstruites rapidement. En 1949, alors que les forces
ameéricaines occupent le Japon, les Japonais sont exposés aux boites a suggestions. Elles permettent
de démarrer le courant Kaizen. Au début des années 60, les cercles qualité et le mouvement du
« Zéro Défaut » sont également introduits dans les entreprises japonaises. Dans les années 70, les
Kaizen se multiplient en raison de la crise du pétrole et s’inscrivent désormais dans les plans
stratégiques d’entreprises comme Canon et Toyota. Deming (1986) propose alors son ouvrage
« Out of crisis » qui présente les quatorze points pour la gestion. Ceux-ci sont percus comme
simples et efficaces et permettent d’identifier de nouveaux criteres de mangement dont

I’importance de I’innovation et de la protection des investissements.
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Dans les années 1980 aux Etats-Unis, I’intérét pour I’amélioration continue renait lors d’une crise
importante dans le secteur automobile aux Etats-Unis qui fait perdre plus de 600 000 emplois. Les
organisations ont été poussées par les nouveaux joueurs sur le marché a concentrer a nouveau leurs
efforts pour offrir des produits de qualité. Des sommes importantes sont dépensées pour éduquer
le personnel et embaucher des consultants afin d’appliquer aux entreprises americaines des outils
développés dans les industries japonaises. Pour maitriser leur processus, de nombreuses
interventions ont été poseées tel que le suivi la production, I’introduction des contréles qualité et la

standardisation des procédures de travail (Womack & Jones, 1996).

Suivant ce résumé historique des démarches d’amélioration continue, la communauté scientifique
se questionne sur la répétabilité de ces démarches dans les entreprises nord-américaines, le secteur

public et finalement les organisations syndiquées.

Premierement, est-il possible de répéter les succés des démarches d’amélioration continue obtenue
au Japon dans les organisations nord-ameéricaines? Malgré 1’appropriation des démarches
d’amélioration continue aux Etats-Unis dans les années 1980, le nombre d’idées et d’améliorations
proposées par les employés demeure significativement inférieur a ce qu’on retrouve au Japon (48
millions versus environ 1 million en 1986 selon Schroeder & Robinson (1991)). Plusieurs auteurs
ont étudié les raisons qui expliquent cette différence significative entre les entreprises nord-

américaines et japonaises.

e Pour Shingo (1988), les organisations nord-américaines souhaitent un retour sur investissement
trop rapide. En effet, ’introduction d’améliorations nécessite un moment d’adaptation des

employés et demande donc de la patience vis-a-vis les résultats.

e Schroeder & Robinson (1991) mentionnent plusieurs limites dont des pratiques de gestion qui
limitent le flux d’idées (ex. des systemes d’approbation hiérarchique), le besoin de formation
en continu des employés aux techniques d’amélioration continue et de mise en place d’un

mécanisme efficace pour capturer, évaluer, implanter et reconnaitre les améliorations.

e Pour Warda (2009), le probléme viendrait d’une vision ou les améliorations sont introduites
sous forme de projets de type « project-centric improvement » plutét qu’une culture globale
« culture-centric improvement ». Celle-ci est décomposée en trois étapes. La premiere étape est
de décrire la mission et les valeurs de 1’organisation. La seconde étape est I’engagement de la

direction et de ses leaders a respecter ces éléments. Elle nécessite que 1’organisation soit
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confortable avec ’introduction de changements au quotidien. La derniére étape est le support
de I’« empowerment » des employeés. Le terme « empowerment » est parfois traduit comme
I’autonomisation du personnel. Une de ses composantes est le sentiment d’engagement des
employeés. Il se développe entre autres en ayant acces a des outils et des bases de connaissances.
Une autre des composantes de I’« empowerment » est la capacité de 1’organisation a batir un
environnement sans risques ou les probléemes sont percus comme une opportunité
d’amélioration et non une opportunité pour sanctionner 1’employé. Dans cet environnement,
les gestionnaires agissent comme coach et autorisent les employés a agir sur leur

environnement sur certains aspects afin de les améliorer.

Deuxiemement, est-il possible d’appliquer les démarches d’amélioration continue a d’autres
secteurs que le manufacturier, comme le secteur public? La réponse est mixte. Selon Radnor
(2010), IPintérét d’appliquer des méthodologies Lean originalement associées au secteur
manufacturier a celui du secteur public est en hausse dans la littérature, car I’amélioration continue

encourage a :
- Identifier la proposition de valeur d’une organisation et les sources de gaspillages;
- Traiter collectivement des problématiques particuliéres a un ou plusieurs départements et

- Cartographier les étapes d’un processus pour le rendre visuel et ainsi identifier les goulots

et étudier les causes racines.

C’est sans compter les résultats promis : améliorer les temps de traitement, une meilleure utilisation
des ressources, une intégration de nouveaux standards de qualité ainsi que, de facon qualitative,
une meilleure compréhension des besoins des utilisateurs (Bozena, 2010 ; Fitzpatrick & Ellingsen,
2013).

Néanmoins, dans le cadre de I’article « Lean in healthcare: The unfilled promise? » par Radnor &
al. (2012), les auteurs mentionnent plusieurs limites des démarches Lean dans le secteur public de

la santé en Grande-Bretagne. Voici quelques themes abordés :

- Définition du client : Les participants ont du mal a identifier clairement le client. Pour

certains il s’agit des patients et pour d’autres, il s’agit plutdt du gouvernement.

- Application a un seul département: Les organisations ont du mal a partager leurs

améliorations ou a travailler ensemble sur celles-ci. Les équipes de travail ont le sentiment
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de travailler sur de trop petits projets qui se limitent a corriger rapidement des problemes

sans réellement les régler a la source.

- Une approche centrée sur les outils : Les organisations ont concentré leurs efforts sur
certains outils, comme la réalisation de Kaizen Blitz (voir section 2.1.7 pour la définition).
Malgré I’intérét de ceux-ci sur le terrain en raison des gains rapides associés, les auteurs
mentionnent la difficulté du milieu de la santé de s’approprier ces pratiques a I’extérieur de
I’application d’outils. Par conséquent, il en résulte une limitation de la compréhension
globale de la démarche et des conceptions erronées, comme 1’idée que le Lean encourage

la suppression de postes.

- La durabilité des déemarches : En misant sur ’application d’outils, les équipes terrain
percoivent ces activités d’amélioration non pas comme une démarche en continu, mais bien

comme un projet avec un début et une fin.

En résumé, ils soulignent I’importance de lier ces activités d’amélioration continue a un
changement de culture qui ne se limite pas a I’introduction d’outils. Enfin, ils contestent la capacité
de ces démarches issues du milieu manufacturier a s’appliquer en santé pour deux raisons : (1) la
difficulté¢ d’identifier le client et par conséquent, de réduire les gaspillages et (2) le manque de

contréle sur les ressources pour rapidement traiter les goulots.

Troisiemement, est-il possible d’appliquer les concepts d’amélioration continue dans des
organisations syndicales comme ceux présents au Québec ? En 2012, le texte « L’approche Lean :
quelle implication syndicale ? » Chantal (2012) présente les démarches Lean comme un moyen de
collecter le savoir tacite et explicite des employés terrain afin de maintenir un milieu sécuritaire.
Cet article présente 1’appui positif de la Confédération de Syndicats Nationaux (CSN) a prendre
part a ’amélioration de I’organisation du travail comme moyen d’allier productivité et sécurité au
travail. Néanmoins, il est impossible de passer sous silence une récente décision de la Cour
Supérieure du Québec qui a donné raison a un syndicat qui contestait une méthode de gestion

s’apparentant a celle du Lean®. Cette remise en question semble venir d’une situation spécifique

® Savoie, D. (Avril, 2017) La Cour supérieure tranche contre une méthode de type Lean dans un CIUSSS de Montréal.

Repéré a : https://ici.radio-canada.ca/nouvelle/1029702/cour-superieure-methode-lean-ciusss-preposes-chsld
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qui s’est déroulée a la suite de I’intervention d’un groupe de consultation. Les syndicats semblent
poser les mémes questions concernant les limites du Lean que celles présentées par Radnor et al.
(2012). Dans ce cas, on peut contester I’introduction de pratiques managériales qui misent avant
tout sur la réduction des cofits dans un secteur public, comme celui de la santé ou de 1’éducation,
que sur la prestation de services. Il y a aussi la volonté de maitriser le temps accordé aux
interventions par le personnel. Plutdt que de se concentrer sur des actions a non-valeur ajoutée
comme le transport ou les processus inefficaces, le management recherche des améliorations sur
des taches opérationnelles qui obligent alors les équipes a poser un jugement sur le temps pour
accomplir ces taches (ex. la durée d’un bain en milieu hospitalier) et devient alors une source de
conflit. Certaines taches (ex. discuter avec le patient pour le détendre) peuvent étre percues comme
une perte de temps pour I’un et pour d’autres, il s’agit d’un geste d’empathie envers la personne
traitée. Le tout nous oblige a nous questionner sur la place de I’empathie dans les démarches

d’amélioration continue (Voir section 2.2.5 pour plus de détails).

Les démarches d’améliorations sont attirantes pour les entreprises occidentales et semblent
soulever plusieurs problématiques réelles de leur organisation (ex. réduire les gaspillages, briser
les silos, gains de temps), mais visiblement ces démarches se frottent a plusieurs obstacles et ne
donnent pas a coup sdr les résultats escomptés. Cela nous améne a nous questionner sur
I’importance du milieu pour assurer le succés de telles démarches. Par exemple, est-il possible
d’implanter une démarche d’amélioration continue dans un environnement ou le retour sur
investissement doit étre garanti a court terme et ou les pratiques managériales favorisent le contréle
versus 1’autonomie ? Ces questionnements requiérent de comprendre les composantes d’une
démarche d’amélioration continue inclusive des employés. Dans les prochaines sections, nous
décrierons les méthodes d’implantation, les différents courants d’amélioration continue,
I’importance de la certification et de la formation ainsi que le principal véhicule de changements :

les Kaizen.

2.1.4 Les courants et méthodes d’amélioration continue

Dans le cadre de la diffusion des pratiques d’amélioration continue dans les organisations, Vers la

fin des années quatre-vingt, deux grands courants se dessinent :

(1) Le Six Sigma exige une grande maitrise des notions scientifiques pour réduire les défauts ou

les arréts de services. L’objectif étant de réduire le nombre de défauts a un maximum de 3,44 unités
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défectueuses par millions d’unités (Harrington & Trusko, 2005). Pour adresser des zones
d’améliorations, la méthode se concentre sur la mesure de la qualité des produits ou des services,

la réduction des variations et la réduction des codts (Dedhia, 2005).

(2) Le Lean se base sur la revue des activités en flux tiré pour s’assurer qu’elles apportent
directement de la valeur aux clients (Womack & Jones, 2009). La méthodologie se distingue par
I’importance accordée a 1’identification des gaspillages, la méthode 5S, la gestion visuelle et le

travail standard et par sa rapidité d’implantation en comparaison au Six Sigma (Radnor, 2010).

Certains auteurs ont proposé de jumeler ces deux courants pour former le Lean Six Sigma qui
permet a la fois de réduire les gaspillages et d’améliorer 1’efficacité du processus et par ailleurs, de

réduire la variation et améliorer la performance (Dedhia, 2005).

Chacun de ces courants propose des méthodes pour améliorer les processus, créer des routines de

résolution de problémes et impliquer les employés terrain dans la démarche :

e Plan-Do-Check-Act (PDCA) ou Plan-Do-Study-Act (PDSA) : Le cycle de Deming (1986)

est considéré comme 1’approche classique en Lean. Il s’insére dans les routines
quotidiennes aupres des équipes terrain communément appelées Toyota Kata (Rother,
2009). Ces routines nécessitent une implantation dirigée par la direction [« top-down »], des
tournées sur le terrain et du coaching. Néanmoins, I’application de cette méthodologie peut
étre trop simplifiée. Résultat, les employés ont I’habitude de simplement exécuter plutot
que d’analyser et d’apprendre d’une situation donnée (Reed & Card, 2016).

e Define-Mesure-Analyze-Implement-Control (DMAIC) : Cette méthodologie est au cceur du

Six Sigma. Les projets, souvent réalisés en mode Kaizen (plus de détails a la section 2.1.7)
et animés par un facilitateur, sont choisis en fonction du lien avec les objectifs stratégiques
et doivent pouvoir étre complétés rapidement (entre 3 et 5 jours). On y integre des outils
statistiques et non statistiques. L’étape de « Mesure » du DMAIC permet de sélectionner
les projets et de definir la performance (Dedhia, 2005).

e 3C: Cette méthodologie a été développée par Unipart Way’ et permet d’aborder au
quotidien les problemes qui affectent la performance. Les trois étapes sont : définir le

" The Unipart Way. https://www.unipartdorman.co.uk/the-unipart-way.html
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« Concern», découvrir les causes racines « Cause» et trouver une solution a I’étape
« Countermeasures » (Radnor & Bucci, 2007).

e 8D/PSP/G8D/TOPS 8D : Utilisées dans des domaines particuliers, comme 1’industrie

automobile et aérospatiale, ces méthodes prévoient une action rapide pour répondre aux
besoins imminents du consommateur (D1 — Définir le groupe de travail, D2 — Décrire le
probleme, Définir les actions de correction immédiates) et une phase long terme pour
répondre aux causes sous-jacentes (D4 — Definir les causes réelles du probleme, D5-
Déterminer les actions correctives, D6-Déployer et valider les actions correctives, D7 —
Déterminer les actions préventives, D8 — Dire merci, féliciter et encourager le groupe de
travail) (Duffy, 2014). La méthode demeure complexe, nécessite une analyse sur plusieurs
jours et certains auteurs recommandent alors de s’en servir uniquement pour les problémes

tres importants et urgents (Chlpekova et al., 2014).

Chacune de ces méthodes présente ces forces et ces faiblesses. Dans le cadre d’une démarche
d’amélioration continue qui encourage la participation des employés au quotidien, il serait
intéressant de déterminer si I’une ou 1’autre de ces méthodes favorisent la participation des
employés. Dans le cadre de travaux préliminaires a cette thése, une nouvelle méthode de résolution
de problemes a été proposée et testée. Celle-ci est présentée en détail a la section 2.1.7.1 et a la
figure 2.5. Sachant qu’il existe deux grands courants et plusieurs méthodes pour supporter les
démarches d’amélioration continue, il est possible de se questionner sur les moyens d’introduire et

supporter ces démarches efficacement.

2.1.5 La méthode d’implantation

Plusieurs motivations valables peuvent conduire 1’équipe de direction a s’intéresser aux démarches
d’améliorations. Selon Wan & Chen (2009), un premier défi sera d’identifier le bon moment
[« good timing »] pour déployer une démarche d’amélioration continue. 1S proposent un outil
d’aide a la décision permettant de définir la situation actuelle, présenter les éléments urgents et
associer les bons outils et techniques. Ils s’adressent principalement au secteur manufacturier et ils
proposent deux variations de leurs outils selon le volume de produits manufactures (élevé ou
faible). Les auteurs préconisent I’emploi d’un outil informatique (principalement, une série de
guestionnaires électroniques) pour aider les entreprises a considérer leur point de départ et a

identifier leurs priorités (figure 2.2).
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Figure 2.2 Outil d’aide a la décision pour la priorisation des améliorations (traduit de Wan &

Chen, 2009)

Cet outil se base sur un plan d’implantation [« roadmap »] en trois étapes (voir figure 2.6) : la
culture Lean [« Lean culture »], les connaissances en Lean [« Lean skills »] et I’amélioration
continue. Les auteurs proposent des questionnaires en lien avec chacune des phases qui permettent
de calculer un score (appelé « Leanness Score ») pour chacune d’entre elles. Les auteurs
mentionnent que la plateforme en ligne pourrait aider a la formation des équipes de travail et fournir
une liste de taches pour poursuivre 1’implantation d’une démarche d’amélioration continue.
Néanmoins, les auteurs mentionnent que ce dernier ne permet pas d’identifier des problémes
spécifiques a une équipe de travail, car on y traite surtout de I’organisation d’un point de vue global.
Malgré tout, il permet la prise de conscience des équipes de direction et les aide a prioriser les
actions a entreprendre. Enfin, il ne guide pas les équipes terrain dans la mise en place de

changements au quotidien.

Par cette division du travail d’implantation en trois étapes, nous remarquons que 1’introduction
d’une démarche d’amélioration continue doit nécessairement étre supportée par la direction. Le
tout nécessite un important effort de structuration par la direction (ex. plan de transformation,
indicateur de performance, ligne balancée). C’est seulement une fois acclimaté par ces
changements qu’il est possible d'implanter les « Bottom-up Kaizen » qui correspond a la portion
« inclusive » et autonome de I’amélioration continue par les employés présentés a 1’étape 3 (voir
figure 2.3).
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Figure 2.3 Plan d'implantation des démarches d'amélioration continue (traduit de Wan & Chen,

2009))
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McLean & Antony (2014) ont fait une revue systematique des travaux en amélioration continue

entre 1995-2012 portant sur I’échec des démarches d’améliorations continue en milieu

manufacturier. Au total, ils ont récupéré 43 articles scientifiques desquels ils proposent un cadre

thématique autour de huit themes (voir figure 2.4). Pour chacun de ces themes, ils ont associé les

raisons identifiees par les différents auteurs (voir annexe A pour les détails). En présentant une

boucle de rétroactions plutét qu’une séquence linéaire, leurs travaux se distinguent de ceux

présentés par Wan & Chen (2009). Malgré I’effort de synthése, les auteurs ne proposent pas un

outil ou un mécanisme clair pour supporter les entreprises dans la réussite de I’implantation d’une

démarche d’amélioration continue pérenne.
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Figure 2.4 Cadre thématique a trois niveaux pour adresser les huit facteurs entourant I'échec des

efforts d'amélioration continue (traduit de McLean & Antony, 2014)

Les auteurs soulignent 1’étendue de chacun de ces huit sujets et encouragent la communauté
scientifique a considérer ce modeéle d’introduction dans le cadre d’études de cas. llIs proposent
également de creuser certains thémes. Les travaux par Charron-Latour (2014) ont permis de
confirmer la majorité de ces facteurs et de les évaluer dans les établissements de santé au Québec.
Inspirés par ces travaux, nous proposons de creuser le theme de la formation dans la prochaine

section.

2.1.6 La formation et la certification des equipes

Pour Kwak & Anbari (2006), la formation dans le cadre des démarches d’amélioration continue
permet de communiquer clairement les éléments fondamentaux, les outils et les techniques
associées. Souvent & I’extérieur du contexte académique, plusieurs consultants offrent des
certifications. Celles-ci proposent d’encadrer la formation des individus en entreprise et d’englober
les principes globaux du Lean Six Sigma. Ces certifications se déclinent via des termes comme les
« Black Belt », « Master Black Belt », « Green Belt » et « Yellow Belt ». Ces certifications seront
offertes d’abord aux dirigeants de I’entreprise et seront peu a peu présentées a I’ensemble des

employés. Ces individus partagent des caractéristiques communes (ex. respectés par leurs pairs).
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Ils deviendront les points de repére dans le cadre de I’implantation des démarches d’amélioration
continue. Ces formations ont eu une forte presse dans les années 2000 et elles souhaitent se
distinguer par une vision globale de I’implantation des démarches plutét que 1’appropriation
séparée des outils. La notion de certification des employés est également étroitement liée a la
réalisation d’un a plusieurs projets d’améliorations par année. Chaque projet est justifié par les
importants gains estimés. Ces gains permettent également de 1égitimer 1’existence de ces postes en

organisation.

Dans le cadre de ces formations, plusieurs jeux sont employés pour illustrer les concepts clés de
I’amélioration continue. Cet amalgame a été naturellement formé par I’importance de la résolution
de problémes en équipe dans les démarches, une caractéristique également attribuable aux jeux.
On note que la plupart des jeux sérieux sur le marché se présentent sous forme de simulations ou
de jeux de réles. En effet, la récente revue de littérature de Boyle et al. (2016) recense un seul jeu
de table. Pourtant ces simulations et ces jeux de rdles présentent plusieurs lacunes. D’ailleurs, 1a
revue de littérature de Badurdeen et al. (2009) sur les jeux employés dans les démarches

d’amélioration continue dans le secteur manufacturier en souligne quatre :

e lls développent rarement les compétences non techniques («soft skills ») telles que la
communication et les méthodes, comme le tataki dai, qui permet d’identifier un probléme
sans attaquer un individu.

e lls proposent principalement une méthode de résolution de problémes trés linéaire. En effet,
les simulations proposent deux états de situation : I’actuel et le modifié. Les joueurs n’ont
pas la chance d’expérimenter la réalité de I’amélioration continue qui consiste a traiter des
problémes au quotidien.

e Letroisieme élément concerne le rdle du facilitateur dans le cadre des jeux. Celui-ci réserve
une partie importante de son temps a expliquer les activités, diriger le jeu et synthétiser les
apprentissages. Le facilitateur ressemble davantage a un professeur.

e Finalement, les auteurs ont noté que seulement 5% des jeux étudiés proposaient un

environnement réaliste en lien avec la complexité de 1’organisation.

En considérant ces lacunes, le développement de nouveaux jeux sérieux semble étre une
opportunité de répondre a la fois mieux aux besoins des organisations et possiblement, rejoindre

plus rapidement et facilement I’ensemble des équipes plutdt que de certifier uniquement certains
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groupes d’acteurs. La formation permet de sensibiliser des groupes clés au sein des organisations
et potentiellement répondre a des lacunes des démarches d’amélioration menant aux raisons
d’échecs présentés a la section 2.1.5 comme le manque de leadership du management ou le besoin
d’implication des employés. La prochaine section de la revue de littérature propose de passer de
la formation aux moyens réels pour appliquer les principes d’amélioration continue en introduisant

les différents types de Kaizen.

2.1.7 Les Kaizen

Comme mentionné a la section 2.1.1, par définition Kaizen (Kai : changement et Zen : pour le
mieux) décrit les améliorations graduelles. Les Kaizen font également référence a des activités
spécifiques dans le cadre des démarches d’amélioration continue et ils sont souvent animés par des
agents formés et certifiés tels que décrits a la section 2.1.6. Imai (1986) en définit au moins trois

types:
(A) Kaizen orienté gestion : Il est souvent présenté comme le plus important. 1l permet de définir

la stratégie d’entreprise et implique des représentants de I’ensemble de 1’organisation.

(B) Kaizen orienté groupe : Il est souvent associé a des « cercles de qualité » ou « Kaizen Blitz »
qui travaillent isolément pendant trois a cing jours sur une problématique issue de 1I’expérience de

travail.

(C) Kaizen individuel : Il est associé au concept de « bottom-up » ou chaque individu remonte une

problématique. Cette forme de Kaizen est tres populaire au Japon. Plusieurs entreprises a
I’extérieur du Japon ont souhaité s’approprier ce type de Kaizen et lui ont associé des systéemes de

récompenses (ex. bonus salarial) en lien avec le nombre de problématiques soulevées.

Plusieurs auteurs ont proposé des études plus théoriques sur ’intérét des Kaizen dans les

organisations :

e Pour Teian (1992), le Kaizen n’est pas seulement associé¢ a 1’amélioration, mais permet
également de traiter au quotidien les difficultés vécues par les équipes de travail. Il

considere que le Kaizen peut s’appliquer a tous les secteurs.

e Pour Deming (1995), les organisations traversent de nombreux changements et il propose

de s’intéresser au travail des gestionnaires et 1’utilisation réguliére des Kaizen.
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e Pour Womack & Jones (1996), les Kaizen permettent de traiter en continu les sources de

gaspillages.

e Larevue de littérature de Singh & Singh (2012) souligne que malgré la popularisation des
démarches d’amélioration continue dans les organisations, celles-ci doivent demeurer
vigilantes afin d’assurer la pérennisation de ces démarches. Les auteurs signalent
I’importance d’inscrire les Kaizen dans une démarche de changement plutot qu’un projet
en envoyant constamment un message fort aux employés autour des valeurs telles que
I’ouverture, la confiance, le travail en équipe, I’amélioration continue et 1’apprentissage.
Les auteurs proposent également de nouvelles avenues de recherche comme la création et

I’étude de méthodes hybrides et leurs applications dans plusieurs types d’organisations.

Les études de cas sont également beaucoup utilisées pour explorer plusieurs thématiques : I’étude
des Kaizen dans plusieurs secteurs de marché (ex. en construction Granja & al. (2005)), I’étude de
différentes méthodes employées (ex. Chandrasekaran et al. (2008)) ou I’utilisation conjointe avec
d’autres outils comme le 5S (ex. Lee (2000)). Enfin, des auteurs ont étudié de facon étendue
I’utilisation des Kaizen dans les organisations en se questionnant sur le niveau de difficultés
d’employer les Kaizen pour les PME (ex. Singh & Singh (2010)), I’impact sur la performance (ex.
Tseng et al. (2006)) et leurs retombées (ex. Malik & YeZhuang (2006)). L’étude empirique de
Farris et al. (2009) se démarque par I’analyse des facteurs humains ayant le plus grand impact sur
la réussite des Kaizen (particulierement, les Kaizen orienté groupe). Les auteurs proposent trois
applications de leurs conclusions aux méthodes de gestion. Voici I’analyse des résultats quantitatifs

obtenus dans six organisations manufacturiéres et 51 Kaizens :

1. Le facteur portant sur les processus internes est celui ayant le plus d’impact sur le succes

des Kaizen. Les processus internes sont décrits comme :
o Notre éequipe communique de fagon ouverte.
o Notre équipe estime les propos de tous les participants.
o Notre équipe respecte les opinions de tous les participants.
o Notre équipe respecte les sentiments de tous les participants.

o Notre équipe respecte la diversité de tous les participants.



25

2. L’identification des objectifs est présentée comme un facteur ayant un impact significatif

sur la réalisation des Kaizen et sur I’appui des équipes.

3. Lanplanification des activités a un impact non significatif sur la réussite du Kaizen et 1’appui

des équipes.

Ces résultats sont en accord avec la récente et vaste recherche de Galeazzo et al. (2016) qui identifie
également de fagon empirique le travail en équipe et I’alignement stratégique comme les deux seuls

facteurs ayant un impact réel sur le succés des démarches d’amélioration continue.

2.1.7.1 Les Kaizen individuels

Dans le cadre de cette thése, nous avons choisi de nous intéresser plus particulierement a la plus
petite forme de Kaizen, les Kaizen individuels, qui permet a n’importe quel individu de proposer
une amélioration ou d’y prendre part. Nous considérons qu’il s’agit d’une fagon a la portée pour

tous les employés de participer aux activités d’amélioration continue.

Fairbank & Williams (2001) nous mettent en garde de ne pas simplifier la participation des
employés a une simple boite & idées posée dans une cafétéria. 1lIs mentionnent que ces boites
s’essoufflent rapidement di a un manque de motivation. Les idées sont souvent traitées lentement
et les auteurs des idées ne sont pas informés des suivis effectués. Enfin, les employés ne
comprennent pas les raisons de cette boite, ce qui méne a plusieurs frustrations. Dés lors, ils ouvrent
une réflexion sur I’utilisation de moyens numériques comme outil pertinent pour collecter les idées
des employés. Au lieu d’un systéme passif, ils proposent de rendre la collecte d’idées active. Dans
un second article, Fairbank et al. (2003) traduisent leurs recommandations générales en des
fonctionnalités techniques pour un systéme de gestion des suggestions (« employee suggestion

system ») :

e Acces a une interface dynamique,

e Coordination des idées vers les bonnes personnes,
e Historique de toutes les idées traitées,

¢ Information sur les parties prenantes,

e (estion de I’avancement des idées,

e Gestion des acces administrateurs.
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Nous avons pris contact avec les auteurs pour verifier qu’ils n’avaient pas poursuivi leurs
recherches et, par conséquent, n’ont pas proposé de solutions numériques permettant la prise en

charge de ces différentes fonctionnalites.

L’étude de Kornish & Hutchison-Krupat (2017) s’est également intéressé a la gestion efficace des
idées et leur sélection. Pour eux, il s’agit d’une activité fondamentale des démarches d’innovation.
A la maniére de Fairbank & Williams (2001), Kornish & Hutchison-Krupat (2017) mise sur la
technologie. A la suite de leur revue de littérature, ils notent le manque de travaux dans ce secteur
de recherche et invitent les chercheurs a répondre a plusieurs de leurs questions. Est-ce que les
technologies peuvent stimuler davantage d’initiatives ? Est-ce qu’elles permettent de proposer des
contraintes, favorisent la connexion entre les bonnes personnes et aident a la sélection des idées
grace a différents criteres? Quelles sont les caractéristiques de ces organisations qui Yy
parviennent ? Les employés sont-ils autonomes ? Des primes sont-elles offertes ? Les routines
d’animation sont-elles introduites? Les auteurs proposent méme de revoir la structure de
I’organisation et d’analyser & quel endroit les decisions sont prises afin de s’intéresser aux

mécanismes pour améliorer la génération d’idées en équipe.

Sans répondre a tous les criteres exigés par les auteurs mentionnés précédemment, nous pouvons

toutefois trouver des éléments similaires entre leur proposition et les outils suivants :

e Lesoutils de suivi des problémes prennent couramment la forme de systémes des suivis des
bogues (« bug tracking system ») comme GNATS qui est intégré a 1’application BugZilla.
Ces outils sont principalement utilisés dans les organisations de développement de
logiciels. En raison de leur interface, 1’utilisation en milieu industriel ou hospitalier

demeure assez complexe.

e Le «crowdsourcing», parfois traduit en francais par « production participative » ou
« externalisation ouverte », permet de regrouper un éventail de personnes pour répondre a
des problémes et donner des conseils (Howe, 2006). Plusieurs actions, comme les votes, les
classements et les commentaires, y sont permises pour évaluer la qualité d’une idée (Boulos
et al., 2006). Par contre, les plateformes ont encore de la difficulté a proposer une méthode
structurée de résolution de problémes pour atteindre les objectifs internes d’une

organisation (Saxton et al., 2013).
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Selon nos recherches, I’é¢tude de Jacobson et al. (2009) est I’'une des rares études qui portent sur les
démarches d’amélioration continue, particulierement les améliorations individuelles des employés.
Elle se déroule en milieu hospitalier et propose d’utiliser un outil de collecte d’améliorations,
appelées « Kaizen Initiatives » (KI). Le but est d’engager les médecins au quotidien dans la
recherche d’améliorations et dans I’implantation de petits succés au quotidien a faible cotit. Les
auteurs proposent une plateforme en ligne permettant de capturer les Kl et de noter lorsque celles-
ci sont complétées. Méme si I’étude fait des paralléles avec la démarche Kaizen, elle ne mentionne
pas si les KI ont été traitées en utilisant une démarche standard de résolution de probléemes (ex.
PDCA, DMAIC). Malgré les résultats prometteurs, 1’équipe de Jacobson souligne la difficulté
d’impliquer d’autres membres des équipes que les médecins et ils proposent d’étudier les effets

d’une telle démarche sur de nouveaux secteurs.

Les travaux menés par Jacobson et al. (2009) ont inspiré 1’équipe de recherche du CIMAR-LAB et
ont mené a la rédaction d’un premier article sur les démarches d’amélioration continue inclusive
des employés terrain (Restrepo et al., 2016). Dans le cadre de cet article, Diana Restrepo a contribué
a la collecte de données sur le terrain. Samuel Bassetto, Julie Charron-Latour, et Hugo Pourmonet
ont contribué aux développements de la méthode STARS (voir figure 2.5). Julie Charron-Latour
et Samuel Bassetto ont contribué a la rédaction de I’article. Samuel Bassetto a dirigé 1’ensemble
des travaux. Pour ce premier article, une méthode papier appelée STARS est présentée et employée.
En considérant les forces et les faiblesses de chacune des méthodes présentées a la section 2.1.4,
les auteurs ont proposé une méthode simple et facile a comprendre qui permet de soutenir
davantage les activités d’amélioration continue avec les équipes terrain : la méthode STARS

(acronyme pour Store-Tag-Analyse-Resolve- Sustain).
Voici une breve description de chacune des étapes :

e Store (Enregistrer) : Cette étape permet aux employés de formuler rapidement leur idée et
de I’enregistrer dans un format standard. Elle permettra de suivre I’idée et de la traduire en
action concrete par les équipes.

e Tag (Participer) : Elle permet d’inviter des employés a participer et a venir en support a
Iauteur initial de 1’idée. Cette étape démontre un appui interne a I’action proposée et

encourage la réflexion en équipe.
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e Analyse (Analyser) : Elle accorde du temps pour se questionner sur les causes initiales de
I’idée proposée afin de saisir pourquoi une action s’est produite ou pourquoi elle n’a pas
déja été implantée. Il est possible d’utiliser la méthode d’analyse des 5 pourquoi ou encore
la méthode 5SM (Main d’ceuvre, Moyen, Méthode, Milieu, Matiére) pour déterminer
I’ensemble des causes.

e Resolve (Résoudre) : Cette étape est le ceeur de I’action. C’est le moment pour décrire et
réaliser les actions curatives, préventives et a long terme. L’auteur de 1’idée est impliqué
dans la résolution.

e Sustain (Maintenir) : Cette derniére étape permet la validation de I’implantation et du
succes de ’action. C’est a cette étape que sont célébrés les bons coups ou introduite une

nouvelle carte si 1’action demeure incompleéte.

Dans le cadre d’une démarche d’amélioration continue inclusive des employés, la représentation
visuelle traduit le désir de 1’organisation de s’améliorer en passant d’une étoile (la capacité a
capturer les idées) a cing (la capacité a implanter de fagcon durable des améliorations proposées par
les employes). Elle rappelle également la notation etoilée (5 étoiles) qui est trés connue du grand

public pour symboliser la qualité¢ d’un bien ou d’un service.

S T A R S

Tag
Analyse

Resolve

Sustain

Figure 2.5 Représentation visuelle de la méthode STARS de Restrepo et al. (2016)

L’article de Restrepo et al. (2016) a trois objectifs. Le premier objectif consiste & tester une
démarche simple et structurée (la méthode STARS) pour rejoindre 1I’ensemble des employés terrain
du département de médecine interne du Centre Hospitalier de I’Université de Montréal (CHUM).
Le second objectif est de proposer un indicateur standard (nombre d’idées par employé par
semaine) pour comparer ces démarches dans différentes organisations. Le tableau 2.1 présente les

résultats de I’introduction de la méthode en comparaison avec les résultats obtenus par Jacobson et
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al. (2009). Le troisieme objectif comprend I’introduction d’un support visuel employant des
« cartes » pour faciliter le suivi de chaque idée et de « tableaux » pour suivre visuellement les étapes
de la méthode STARS.

Tableau 2.2 Comparaison des résultats (traduit de 1’étude de Restrepo et al. (2016))

Indicateur Le Royer 1 Vanderbilt Hospital
Moyenne | Ecart-type Moyenne Ecart-type

Observations par semaine 1.4 247 2.28 0.734

Observations par employé par 0.056 0.0989 0.0332 0.0103

semaine

Observations par employé | 0.84 5.74

(moyenne)

Temps de cycle pour cloturer | 42 71.5

une idee (moyenne de jours)

Employés 25 71

Durée du test (semaines) 15 173

Bien que 1’étude réalisée par 1I’équipe du CIMAR-LAB est moins étendue que celle de référence
en raison du nombre de semaines étudiées (15 versus 173 semaines) et du nombre de personnes
impliquées (25 versus 71 employés); les résultats obtenus par I’équipe de Montréal demeurent tout
de méme intéressants pour plusieurs raisons. Premiérement, le temps de cycle de cl6ture est plus
court (41,26 % plus court) et deuxiémement, le nombre d’observations par employé par semaine
est plus élevé. En plus des résultats quantitatifs, la démarche proposée au CHUM a permis
d’impliquer ’ensemble des employés du département incluant les médecins, les équipes de soins
multidisciplinaires et les équipes de nettoyage. L’article demeure toutefois critique sur les
difficultés d’introduire avec succes cette démarche dans plus d’un département et d’en faire une
pratique standard et globale. Ces premiers résultats ont su poser les prémisses de la réflexion
entourant la presente thése doctorale.

La présentation des Kaizen conclut cette premiere partie de la revue de la littérature. D’autres
mécanismes des démarches d’amélioration continue auraient pu étre décrits comme 1’emploi des
outils spécifiques (ex. la methode 5S pour maintenir ou structurer un environnement de travail
organisé). Malgré un intérét pour ceux-ci, nous nous sommes autorisés a consulter plusieurs textes

issus de domaines connexes que nous avons souvent peu ’occasion de consulter, auxquels nous
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souhaitions donner une place de choix dans cette revue de littérature et qui proposent de nouvelles
réponses aux questionnements associés a la question de recherche de cette these doctorale.

2.2 L’individu au coeur des démarches d’amélioration continue

La premiére partie de la revue de littérature proposait de regarder d’un point de vue organisationnel
I’implantation des démarches d’amélioration continue. Nous avons défini les démarches
d’amélioration continue, leur importance, les courants et les choix méthodologiques, les concepts
clés lors de I’introduction d’une démarche. Puis, nous avons approfondi les concepts liés a la

formation et de certification des employés ainsi que décrit en détail les activités liées aux Kaizen.

Dans cette deuxieme partie de la revue de littérature, nous avons adopté un autre angle d’analyse
de ces démarches. En placant I’employé au cceur de 1’action, nous avons choisi de nous intéresser
a certains facteurs intangibles qui impactent son intention de participer aux démarches
d’amélioration continue dont la gestion du changement, I’influence sociale, le passage a I’action,
la reconnaissance et la communication. Ces éléments ont été choisis en considérant le modele de
Jurburg et al. (2017) présenté a la section 2.2.1.1. D’autres facteurs, également présents dans le
modéle de Jurburg et al. (2017), auraient pu étre considérés dont la satisfaction au travail. C’est
pourquoi une réflexion autour de ces facteurs est également amorcée dans la discussion générale

(voir le chapitre 7) de cette these.

En s’intéressant a chacun de ces facteurs, nous souhaitons répondre a un lot de questions en lien
avec les démarches d’amélioration continue. En voici quelques exemples : d’abord, en lien avec la
gestion du changement : est-il possible que des changements initiés par les employés influencent
les décisions des dirigeants ? Puis, par rapport a I’influence sociale : existe-t-il un moyen de prédire
si une équipe sera plus habile a résoudre des problémes qu’une autre ? Concernant le passage a
I’action : est-ce que la formation des employés est le seul moyen d’encourager leur passage a
I’action ? Par rapport a la reconnaissance : quel est le meilleur moyen de motiver les employés a
contribuer aux efforts d’amélioration continue ? Finalement, en lien avec la communication :
comment un gestionnaire peut-il discuter des changements associés aux démarches d’amélioration

continue ?
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Dans cette sous-section de la revue de littérature, nous avons consulté a la fois des textes issus de
notre champ de recherche principal soit I’amélioration continue, mais également des travaux de

recherche de domaines diversifies comme le design d’interface, 1’informatique et la psychologie.

2.2.1 L’introduction d’un changement en milieu de travail

Dés le début de nos travaux, nous avons considéré la gestion de changement comme un élément
important des démarches d’amélioration continue. Pourquoi? D’abord, parce qu’une fois que la
démarche est considérée par la direction d’une entreprise, celle-Ci nécessitera 1’adoption de
nouveaux comportements et de nouveaux outils par tous les employés. En plus, par définition,
chaque action réalisée dans le cadre des démarches d’amélioration continue, aussi petite soit-elle,

crée également un changement.

Le terme « changement » est encore aujourd’hui fortement associé a 1’idée de la gestion de sa
résistance et I’importance de ce phénomeéne dans notre société se traduit par le nombre élevée de
travaux, recherches, publications et études sur le sujet (Bareil, 2004). La premiére utilisation de
I’expression « résistance au changement » remonte aux auteurs Coch & French Jr (1948) lors de la
publication de leur I’article « Overcoming resistance to change ». Ils questionnent alors pourquoi
les gens résistent si fortement au changement et comment surmonter cette résistance. Il est possible
de croire que I’importance de ces travaux et sa position de document de référence alimentent la

perception négative associée aux changements.

Dans le cadre de cette revue de littérature, nous avons fait le choix de présenter les travaux sur
I’introduction et la gestion d’un changement en deux temps. D’abord, la premiére sous-section
s’intéresse aux facteurs qui permettent d’évaluer de facon macro I’ampleur du changement exigé
par le projet ou la démarche. Cette vision du changement s’associe a une approche descendante

(top-down) ou les équipes terrain devront s’ajuster aux changements exigés par la direction.

Dans la seconde sous-section, nous introduisons plusieurs autres modeles de gestion de
changement qui spécifient les facteurs qui encouragent ou découragent certains comportements par
les employés. Autrement dit, quels sont les éléments a considérer pour favoriser la participation
des employés sachant qu’en milieu de travail, en comparaison & sa vie personnelle, d’autres
consideérations sont présentes notamment 1’acceptation par les pairs ou le respect des regles et de

la hiérarchie. Ce second angle sur la gestion du changement nous permet de nous y intéresser d’un
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point de vue ascendant (bottom-up) ou I’employé est au centre de notre étude. Nous croyons que
c’est particulierement sous cet angle que nous serons en mesure de répondre a la question de
recherche de cette these doctorale ou 1’on s’intéresse aux éléments favorisant la participation des

employés aux actions d’amélioration continue.

2.2.1.1 Modé¢le d’introduction d’un changement en mode descendante (top-down)

Plusieurs auteurs ont développé des modeles pour structurer les phases de préoccupations associées
a I’introduction d’un changement en milieu de travail. Nous avons décidé de présenter le modéle
de Sirkin et al. (2005). Il permet d’évaluer plusicurs caractéristiques d’un changement pour prédire
si celui-ci est plus ou moins risqué. Selon cette équipe de recherche, I’implantation d’un
changement échouera dans deux tiers des cas. En étudiant 225 implantations, Sirkin et al. (2005)
ont développé un modele simple et efficace base sur quatre facteurs quantitatifs, le modéle DICE,
pour évaluer la transformation des initiatives de changement. Les compagnies peuvent évaluer leur
score en utilisant la formule suivante : D+(2*1)+(2*C1)+C,+E. Cette évaluation est quantitative.
Le tableau 2.3 résume les facteurs évalués et les questions a aborder pour chacun des facteurs. Le
tableau 2.4 présente la grille d’évaluation pour chaque facteur. Finalement, le tableau 2.5 présente

les résultats associés a chacun des scores.

De fagon générale, cette formule met en évidence I’importance de I’implication de la haute
direction et la capacité des équipes, principalement les gestionnaires de projets, a porter le projet
et I’implication des employés au quotidien. Ce modele permet d’évaluer rapidement et de fagon
standard le contexte d’implantation d’un changement tel que I’introduction d’une démarche
d’amélioration continue. Ce modéle peut s’avérer utile pour comparer le contexte des différents
cas d’étude. Enfin, comme toute méthode d’évaluation qui emploie des critéres, le modéle DICE
présente un moyen de communiquer les attentes sur les éléments nécessaires a la réussite d’une
implantation. Autrement dit, en employant le modele DICE, on détient une partie de la réponse
concernant la mise en route (le comment) d’un changement comme I’implantation d’une démarche

d’amélioration continue.

Bien que ce modele nous propose une méthode structurée de I’introduction d’un changement, il
considére avant tout que I’employé n’est pas I’initiateur du changement. Le changement est
introduit par son gestionnaire ou I’équipe de direction. Comme précisé en introduction a cette

section, dans le cadre d’une démarche d’amélioration continue, les employés doivent également
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poser des actions au quotidien, pour mettre en place des changements. La prochaine section permet
de s’intéresser aux facteurs qui encouragent I’adoption d’un nouveau comportement par un

individu en milieu de travail.

Tableau 2.3 Les facteurs du modéle DICE (traduit de Sirkin et al., 2005)

Facteurs quantitatifs Questions

La durée du projet ou le temps “Est-ce que les revues de projets formelles sont

entre les révisions de projets (D) réguliérement réalisées ?”

La capacité de réalisation des « Est-ce que le leader est capable ? »

équipes de projets (1) « Quelles sont les connaissances et la motivation des
membres de I’équipe ? »

L’appui des gestionnaires (C1) et « Est-ce que les gestionnaires communiquent

des employés (C>)® régulierement les raisons du changement et son

importance ? »

« Est-ce que les employés touchés par le changement
comprennent les raisons du changement et croient-ils
gue ce changement soit nécessaire ? »

L’effort additionnel déployé par les | « Est-ce que I’effort supplémentaire s’ajoute a une
employés pendant la période de charge de travail déja trés importante ? »
changement (E)

Tableau 2.4 L'échelle d'évaluation du modéle DICE (traduit de Sirkin et al., 2005)

1 2 3 4
D | Moins de 2 mois 2 a4 mois 4 a 8 mois Plus de 8 mois
I | Tres bien Bien Moyen Pauvre
C1 | Claire et réguliere | Semble vouloir le | Neutre Réticent

communication sur le | changement
besoin associe au

changement

C2 | Désireux Prét Réticent Tres réticent

E | Moins de 10% d’effort | 10% a 20% | 20% a 40% | Plus de 40%
additionnel d’effort d’effort d’effort

additionnel additionnel additionnel

8 Nous remarquons qu’aucune question du DICE questionne la volonté du gestionnaire a intégrer ces changements
dans ses habitudes actuelles. On semble prendre pour acquis que le gestionnaire ne présentera aucune résistance au
changement. Nous pourrions proposer une nouvelle question (Cs) telle que : « Est-ce que les gestionnaires touchés par
le changement comprennent les raisons du changement et croient-ils que ce changement soit nécessaire ? »
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Tableau 2.5 Les scores du DICE model (traduit de Sirkin et al., 2005)

DICE Score Signification

7414 Zone gagnante : Le projet va probablement étre un succes.

Plus de 14, mais | Zone de souci : Les risques associés au projet sont présents
moins que 17 particulierement plus le score est proche de 17.

Plus de 17 Zone de malheur : Le projet est trés risqué.

2.2.1.2 Modéles d’introduction d’un changement en mode ascendante (bottom-up)

Toujours concernant 1’étude de I’introduction d’un changement, le « Technology Acceptance
Model » (TAM) présenté par Davis (1989) dans le cadre de ces travaux de recherche avec IBM,
présentent les éléments clés a considérer lors de I’implantation d’une nouvelle technologie dans
une organisation. Le modele s’intéresse avant tout a décomposer les facteurs qui influencent le
comportement de I’utilisateur final. Le TAM repose sur deux mode¢les classiques de 1’explication
du modéle humain soit la théorie de 1’action raisonnée (TAR) (Ajzen & Fishbein, 1980) et la théorie
du comportement planifié (TCP) (Aizen, 1985). La figure 2.4 présente les différentes relations

entre les facteurs.

Perceived Usefulness

©=
(PU) v v
T : Behavioral Intention
:i Aftitude (A) 1—» (BI)

&

Perceived Ease of
Use (PEU)

I

Figure 2.6 Technology Acceptance Model (TAM) (Davis, 1989)

Comme ces modéles parents (TAR et TCP), le TAM s’appuie sur le fait que I’intention d’utiliser
un systeme (A) est expliquée par deux facteurs : (1) le « perceived usefulness » (PU) est désigné
comme «le degré auquel une personne croit qu’un systeme peut améliorer sa performance au
travail » et (2) le « perceived ease of use » (PEU) est décrit comme « le degré auquel une personne
croit qu’un systéme sera facile d’utilisation ». Depuis ces deux éléments, trois interactions sont

décrites par le modeéle :
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1. L’intention d’utiliser le systetme (A) de la personne et le PU peuvent expliquer le

comportement (BI).

2. Le PU et PEU expliquent A. Premiérement, PU contribue a supporter les récompenses
extrinséques liées a son travail. Par exemple, en étant plus performant, 1’usager peut
potentiellement recevoir une promotion. Deuxiémement, plus le systéme sera facile a

utiliser (PEU), plus il sera facile pour 1’'usager de 1’utiliser au quotidien.

3. L’utilisateur qui trouve facile 1’utilisation d’un systéme (PEU) peut percevoir ce systéme

comme un moyen d’étre plus productif et, par conséquent, augmenter le PU.

Méme si le TAM a été validé a plusieurs reprises sur des populations particuliéres et qu’il est parmi
les modéles d’acceptabilité les plus admis et répandus, il demeure trés rationnel et trés déterministe
(Brangier et al., 2010). Il présente I’avantage de proposer un mode¢le qui s’intéresse avant tout a la
capacité d’un utilisateur de passer a I’action ce qui s’inscrit davantage dans notre souhait d’étudier

comment un employé pourrait contribuer a la modification de son environnement.

Le TAM a également I’avantage d’avoir été enrichi par plusieurs auteurs. C’est le cas de 1’étude
particuliere des systemes ERP de Amoako-Gyampah & Salam (2004). Les logiciels de type
« Enterprise Resource Planning » (ERP) proposent plusieurs caractéristiques communes avec les
démarches d’amélioration continue. L’outil rejoint un grand nombre de parties prenantes,
potentiellement situées dans différents emplacements géographiques et requiert une standardisation
des données et des interfaces. En effet, dans le cadre de ces systemes partagés, la participation de
I’ensemble des membres d’une organisation est nécessaire, d’ou I’importance d’avoir une vision
commune des bénéfices de ces systemes. L’étude a démontré I’importance de la formation (T) et
de la communication réguliere avec les utilisateurs (Co). Il semble pertinent de s’inspirer de ces
modéles pour évaluer scientifiquement 1’implantation d’une plateforme collaborative pour

supporter les démarches d’amélioration continue inclusive des employés.
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Figure 2.7 TAM dans le cadre de I’'implantation d’un systtme ERP (Amoako-Gyampah & Salam,
2004)

Malgré ces ajustements, il est toujours possible de critiquer le modele TAM en identifiant la trop
faible présence de facteurs organisationnels et sociaux. Un regroupement d’auteurs ont présenté un
modele plus global et plus orienté sur ces lacunes : 1’« Unified Theory of Acceptation and Use of
Technology » (UTAUT) ou modéle unifié de 1’acceptation et de I’utilisation de la technologie.
Néanmoins, ce modele est critiqué pour sa complexité. Il obtient pourtant d’excellents résultats
qu’en a sa capacité a expliquer la variance des projets, soit 70 % pour le UTAUT contrairement a
30 a 40 % pour le TAM (Brangier et al., 2010). Selon la revue de littérature réalisée par Williams
et al. (2015), le TAM demeure aujourd’hui plus présent dans la littérature que le UTAUT,
principalement en raison de sa maturité. Finalement, les auteurs ont remarqué de plus en plus une

utilisation commune des deux méthodes.

Finalement, 1’étude de Jurburg & al. (2017) propose de comprendre les motivations des employés
a participer aux efforts d’amélioration continue. Leur proposition de recherche s’apparente
beaucoup aux ambitions de la présente thése doctorale. Ils soutiennent que la clé des démarches
d’amélioration continue (« Continuous Improvement» [CI]) réside dans la capacité a créer un
systéme ou 1’humain est au centre de la démarche. Leurs recherches ont permis d’établir et de
mettre en relation 10 facteurs grace a une étude Delphi (pour identifier les facteurs) et I’approche
ISM (pour identifier les liens entre les facteurs) permettant d’expliquer ce qui motive les employés
a participer ou non aux démarches d’amélioration continue. La figure 2.4 resume ces difféerents
facteurs et leurs relations. L’annexe B présente une définition de chacun des termes employés dans

ce modeéle.
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EMPLOYEE'S INTENTION TO PARTICIPATE IN CI ACTIVITIES
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Figure 2.8 Modele relationnel des facteurs favorisant la motivation des employés dans les

démarches d’amélioration continue (Jurburg et al., 2017)

Jurburg et al. (2017) reconnaissent les liens qui existent entre leur modele et les facteurs présents
dans le TAM (les cases en grises foncées de la Figure 2.6). Il mentionne qu’il serait pertinent de
poursuivre les travaux pour développer un modele propre a I’introduction des démarches
d’amélioration continue, « Continuous Improvement Acceptance Model » (CIAM), centrée sur les
employés. On reconnait également des facteurs communs entre le modele de Jurburg et al. (2017)
et celui de Amoako-Gyampah & Salam (2004) telles que I’intérét de compléter le modéle TAM en
intégrant la formation et la communication. Finalement, la présence répétée de I’utilisation du
modeéle TAM confirme son importance et son intérét malgré le développement de nouveaux

modeles.

Le modéle de Jurburg et al. (2017) résume notre intérét d’approfondir des facteurs clés dont
I’influence sociale (section 2.2.2), le passage a 1’action (2.2.3), la reconnaissance (2.2.4) et la
communication (2.2.5). Alors que des thémes dont la littérature est présente dans le secteur de
I’amélioration continue ont déja été couverts dans la section 2.1 (ex. les méthodes d’amélioration
continue, la formation des équipes), nous nous autorisons a consulter des ouvrages a I’extérieur de

ce champ de recherche initial, dont le design d’interface, 1’informatique et la psychologie.
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2.2.2 L’influence sociale

Dans cette section, nous souhaitions découvrir si des textes se sont intéressés a 1’individu comme
moteur de changement. Est-ce qu’un individu ou un petit groupe d’individus sont en mesure

d’influencer substantiellement leur équipe et si oui, comment cela se traduit-il?

Notre premier réflexe fut de faire certains paralleles avec les systemes multi-agents. Notre objectif
n’est pas d’inclure les éléments techniques des systéemes multi-agents dans la présente these, mais
seulement d’y trouver une source d’inspiration pour étudier le sujet des actions d’amélioration
continue sous un nouvel angle. Nous considérions important de présenter brievement cette source
d’inspiration dans le cadre de la revue de littérature. Qu’est-ce qu’un systéme multi-agents et
pourquoi nous inspirent-ils ? Dans 1’ouvrage « Les systemes multi-agents : vers une intelligence
collective », Ferber (1997) propose d’introduire le concept de systémes multi-agents en le
comparant a la modélisation d’un immeuble a logements. L’ immeuble physique peut étre réalisé a
partir de matériaux préfabriqués qu’on emboite 1’un dans 1’autre. Bien que ce soit intéressant, ce
modele nous permet de comprendre que partiellement la réalité. Pour avoir une image compleéte, il
sera nécessaire de comprendre I’ensemble des comportements des individus au sein de ces
immeubles a logements et par conséquent, de s’intéresser a chacun d’entre eux pour reproduire les
phénomeénes de communications, de croyances, de concurrences, de consensus et de discorde. C’est
exactement ce que les systemes multi-agents aspirent a modéliser. Aujourd’hui, les travaux de
recherches ont permis de modéliser différents systemes comme des phénomeénes naturels (ex.
interaction entre les fourmis) et également, des systemes humains (ex. le régime de péches dans le
delta central de Niger). Résultat, les systemes multi-agents prennent de plus en plus de place en
informatique, entre autres, dans le domaine de I’intelligence artificielle ou de la robotique. Ces
systemes modélisent comment des individus autonomes, aussi nommeés les « agents », parviennent
a modifier substantiellement leur environnement pour expliquer un changement global. Bien que
I’intérét d’employer un systéme multi-agent pour simuler le déploiement d’une démarche
d’amélioration continue s’avere intéressant, 1’objectif de cette comparaison est de démontrer qu’il
est raisonnable de s’intéresser aux comportements individuels pour comprendre des changements
macros, comme des changements organisationnels. Pourtant, tel que présenté dans la premiere
partie de cette revue de litterature, il est plus commun de présenter la structure de 1’amélioration
continue (le choix de la méthode, I’application d’outils spécifiques, etc.) que de s’intéresser aux

comportements individuels comme la communication ou le passage a 1’action.
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Dans le méme ordre d’idées, Gray et al (2015) posent la question : comment les interactions entre
individus peuvent-elles inciter de fagon collective I’adoption d’un changement ? Gray et al (2015)
proposent de s’intéresser a I’interaction des microprocessus dans une organisation et emploient le
terme « cadre » pour parler d’un regroupement de comportements. Ils proposent quatre modeles
(A-Révolution, B-Statut Quo, C-Evolution, D-Partage du pouvoir) qui combinent trois processus
d’amplification (portée [P], régularité [R], intensité émotionnelle [IE]). Les processus
d’amplification permettent la création d’un nouveau cadre (N), ’augmentation (A) ou la réduction
du cadre actuel (RE), la fusion d’un cadre avec un autre cadre (F) ou encore aucun changement au
cadre actuel (--). Les détails des modéles sont présentés dans le tableau 2.6. A la lecture de ces
modeles, il est possible de faire des rapprochements avec la réalité des démarches d’amélioration
continue. Par exemple, nous pourrions considérer 1’arrivée des démarches d’amélioration continue
en occident comme une représentation d’une révolution (modele A) issue des pressions d’un autre
cadre, celui proposé par les entreprises japonaises. Nous pouvons également faire des
rapprochements entre le modéle C (Evolution) et les Kaizen qui permettent parfois de fusionner
certaines pratiques organisationnelles pour créer de nouveaux standards ou a plus petite échelle,

d’expérimenter au quotidien de petits changements.

Dans leur discussion, les auteurs posent plusieurs questions telles que : pourquoi certaines
pratiques demeurent seulement locales et ne réussissent pas a s’amplifier ? Est-ce que la capacité a
créer des routines fortes pourrait permettre de faciliter I’adoption de nouveaux changements ? Est-

ce que 1’'un ou I’autre de ces modeles favorisent I’adoption durable a un nouveau cadre ?
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Tableau 2.6 Modeles d’interaction des microprocessus (traduit de Gray et al (2015))

Processus
d’amplification
Nom du modeéle | P R |IE Mécanisme Définition
Pression Adopter et promouvoir un nouveau
N N | N o
externe cadre suite & un changement externe.
Promouvoir un cadre révisé suite a
Révolution -- | N | NetRE | Pression interne | une exagération d’une problématique
qui empéche le statu quo
N N | NetRE Pression d’'un I,mpo,rt_er un cadre réussi provenant de
autre cadre 'extérieur
I P Maintien du Respecter un cadre et des normes
cadre dominant | proposés
Statu Quo . Adopter un nouveau comportement
- A |A Desengagement sans modifier le cadre et les normes
institutionnel .
proposés
Contribuer a la construction d’un
F F F Cadre fusionné | nouveau cadre a partir de ceux qui
Evolution sont existants.
Modifier graduellement un cadre par
N N |- Expérimentation | expérimentation ou par la création de
nouvelles routines
Partage du N ou Maintien de Maintenir et tolérer 'ambiguité de
pouvoir - |- . . .
S RE plusieurs cadres | soutenir plusieurs cadres
(ambiguité)

Pentland (2014) partage cet intérét pour 1’étude des interactions sociales dans un groupe et propose
méme le terme « Social Physics»° pour définir ’emploi d’outils mathématiques inspirés de la
physique pour comprendre le comportement des groupes humains. L’équipe du MIT Media Lab a
développé des badges numériques qui permettent de capturer la fréquence de communication face
a face entre les personnes et d’étudier les comportements associés. Ces interactions sont
représentées visuellement en utilisant des sociogrammes. Dans un sociogramme, chaque nceud
représente une entiéreté (ex. personne, organisation, ville) et les arétes symbolisent les connexions.

Le degré de connectivité dépend de la taille des nceuds et de 1’épaisseur des arétes (voir figure 2.9).

® Social Physics. http://socialphysics.media.mit.edu/papers



http://socialphysics.media.mit.edu/papers
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Nombre d'échanges
entre les individus

Figure 2.9 Représentation d’un sociogramme

De ces études, Pentland (2014) et son équipe proposent différents indicateurs de performance

innovants tels que :
e Le niveau d’énergie : généré par le nombre d’échanges réalisés dans une équipe ;

e Le niveau d’engagement : distribution de cette énergie au sein de 1’équipe. Autrement dit,

est-ce toujours les mémes personnes qui communiquent entre elles ? et

e Leniveau d’exploration : nombre de communications réalisées a I’extérieur du nceud initial

de I’équipe.

Ces outils permettent de mieux identifier a quel endroit les idées sont généreées et circulent dans les
organisations. En effet, selon Pentland (2014), la force de la relation (autrement dit, le nombre
d’échanges) entre deux personnes permet de réduire les efforts et le temps pour partager des
informations. Finalement, I’étude propose de fournir des sociogrammes aux équipes pour les aider
a visualiser la communication dans leur équipe. De cette facon, les auteurs suggérent que cette
visualisation permettrait aux équipes de développer de nouveaux comportements en faisant de
petits ajustements (ex. réorganiser les espaces de travail pour faciliter les interactions) pour

augmenter la performance d’une équipe.

Les études présentées dans cette section de la revue de la littérature, nous ont permis de nous

intéresser de facon globale aux échanges entre les individus dans une équipe de travail: d’abord,
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de facon théorique avec les systéemes multi-agents ou les modeles d’interactions de Gray et al
(2015) et puis, de facon appliquée, avec les travaux de Pentland (2014). En résumé, nous avons
compris I’intérét d’adopter de nouveaux indicateurs pour décrire les interactions sociales dans une
équipe (énergie, engagement et exploration) ainsi que celui d’utiliser les technologies pour
supporter les équipes dans leurs efforts de s’améliorer (ex. badges numériques). Les études mettent
également de I’avant la force des outils visuels pour faciliter la prise de conscience sur des
comportements dans 1’équipe et encourager le passage a I’action par les employés. La prochaine
sous-section propose non plus de regarder 1’équipe de travail comme un tout, mais de comprendre

ce qui encourage ou décourage un individu a passer a I’action.

2.2.3 Le passage a I’action (« self-efficiency »)

Par définition, les démarches d’amélioration continue requierent la mise en place d’amélioration
au quotidien. 1l est du moins requis qu’un employé¢ ait la confiance nécessaire en ses capacités a
participer aux différentes activités du programme d’amélioration continue sur son lieu de travail.
En effet, dans le cadre des démarches d’amélioration continue, les employés s’engagent, Si
possible, a poser régulierement des actions pour traiter de fagon proactive les opportunités percues.
Plusieurs questions se posent : est-ce que le passage a I’action dépend uniquement de la formation
de I’employé ? Est-ce que la maniére d’identifier les problemes en leur confiant une valeur positive
ou négative un impact? Est-ce que des éléments de conception peuvent favoriser le passage a
I’action ? La prochaine sous-section propose des travaux issus de différents domaines pour trouver

des réponses.

Premierement, nous avons été fortement inspirés par les expérimentations réalisées en psychologie.
D’abord, par Koster et al. (2015) qui se sont intéressés au fait qu’il est a la fois possible de passer
a I’action en choisissant de poser une action (actif) qu’en restant passif (autrement dit en acceptant

par défaut la situation).

Koster et al. (2015) ont posé trois hypothéses en s’intéressant particuliérement a I’importance de

la valence (positive ou négative) d’une situation et au mode de prise de décision (actif ou passif) :

e La valence (positive ou négative) d’une situation impacte notre mode de prise de décision

(actif ou passif).

e Le mode de prise de décision (actif ou passif) influence notre évaluation de la situation.
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e Lavalence (positive ou négative) influence notre évaluation de la situation.

Pour tester ces comportements, les chercheurs ont utilisé une banque d’images a valence positive
ou négative. Les participants étaient divisés en quatre groupes : deux pour 1’évaluation des images
a valence positive (Groupe Al et A2) et deux pour 1’évaluation des images a valence négative
(Groupe B1 et B2). Pour chacun des sous-groupes (A et B), le design d’expérimentation est divisé
en quatre étapes qui sont présentées dans le tableau 2.7. Dans la session d’évaluation 1, les
participants ont évalué 120 images selon une échelle de 1 a 7 en appuyant sur un bouton. L’image
est alors présentée pendant cinq secondes. Dans 1’étape « Choix Session 1 », les groupes Al et B1
ont sept secondes pour choisir une image parmi les deux présentée: la photo 1l peut étre
sélectionnée de facon active (presser sur un bouton) et la photo 2 peut étre sélectionnée de fagon
passive (ne rien faire). Pour les groupes A2 et B2, c’est I’ordinateur qui fait ce choix. Par la suite,
tous les participants doivent réévaluer les images dans le cadre de la session d’évaluation 2. Enfin,
pour les groupes A2 et B2, la derniére étape consiste a faire un choix parmi deux images (comme
ce que les groupes Al et B1 avaient fait précédemment) tandis que pour les groupes Al et B1 c’est
I’ordinateur qui fait le choix. Pour les deux étapes ou un choix devait étre fait, les chercheurs se
sont assurés que les deux choix présentés comportaient un écart significatif compte tenu de

I’évaluation réalisée a 1’étape précédente.

Tableau 2.7 Design d’expérimentation (traduit de Koster et al., 2015)

Session d’évaluation 1 Choix Session Choix
Session 1 d’évaluation 2 Session 2
Le participant
ch0|s_|t une image Le part|C|E>gnt L ordinateur fait un
Grl parmi 2 en faisant | réévalue I’image .
: . - . choix
Le participant évalue | U choix actif ou choisiede 1 a7
120 images selon une | Passif
échelle de 1 (n’aime Le participant Le participant
pas) a 7 (aime) L ordinateur reeYa_lue I’image ch0|s_|t une image
Gr2 choisit une image choisie par parmi 2 en faisant
98| ordinateur de 14 | un choix actif ou
7 passif

Les résultats de I’étude mettent en lumiere de fagon scientifique différents biais de 1’étre humain.

Tout d’abord, les participants ont fait davantage de choix actifs avec les images a valence positive.
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Puis, de facon significative, les participants ont davantage réévalué les images lorsqu’ils avaient
fait un choix actif. Finalement, les participants ont significativement réévalué les images
positivement lorsqu’ils avaient eux-mémes choisi I’image au départ (groupe Al et B1). Cette étude
est inspirante dans le cadre des travaux en amelioration continue puisqu’elle expose différentes
relations entre (1) la nature d’une action (positive ou négative), (2) le mode de prise en charge (actif

ou passif) et (3) la perception de la situation a la suite d’une action.

Hoogendoorn et al. (2019) se sont également intéressés aux facteurs psychologiques qui pourraient
encourager un individu a passé ou non a I’action, particuliérement dans le cadre des actions pro-
environnementales (ex. achat d’une voiture a faible émission). Leur étude s’intéresse plus
particulierement a la perception que les individus (la) auront du comportement d’un autre individu
(Is) en fonction des intentions de ce dernier. Dans le cadre de deux expérimentations, ils ont
démontreé que les Ia avaient un sentiment plus important d’étre jugés lorsque les motifs de Ig étaient
réalisés dans le but de répondre a une cause environnementale qu’uniquement pour des raisons
financiéres. Ces travaux sont intéressants pour au moins deux raisons d’abord, il est intéressant une
fois de plus de s’inspirer de la structure de tests réalisés en psychologie qui permettent d’évaluer
deux hypotheses en paralléle (ex. les deux motifs pour poser des actions environnementales) et
également, parce que met en lumiere les différents biais de I’humain en lien avec le passage a

I’action.

Un second élément que nous avons étudié pour expliquer le passage a I’action est la capacité d’un
individu a réaliser cette action. Par exemple, dans le cadre des démarches d’amélioration continue,
on souhaite conscientiser les employés a détecter les gaspillages dans leur environnement. La
formation est un mécanisme qui permet d’introduire a la fois de nouveaux concepts introduire de
nouveaux concepts, de traiter de différentes préoccupations et parfois, de pratiquer dans un
environnement isolé les nouvelles compétences a développer. Dans la section 2.1.6, nous avions
mentionné que la formation et la certification sont au cceur des démarches d’amélioration continue,
mais que les méthodes actuelles entre autres I’emploi de jeu de simulation présentaient plusieurs
limites. La récente étude de Corrigan et al. (2015) se démarque en proposant un jeu de table pour
former les équipes d’un aéroport a I’adoption de nouveaux comportements en lien avec la gestion
du changement. Concrétement, la table reproduit les portes d’entrée menant aux différents avions

et les employés sont formes a communiquer entre eux pour réduire les goulots qui se forment dans
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I’aéroport. La figure 2.10 présente ce jeu sérieux ou les créateurs ont représenté plusieurs sections

de I’aéroport.

"HED "EEE "EEEG "EES T"HEES TEEG
N Ny i

N . 1 | 98 |
; o B

=]

B

06}

[

il

96|

Ei

=1

Figure 2.10 Le jeu sérieux SKYBOARD de Corrigan et al. (2015)

Corrigan et al. (2015) ont démontré que 1’'usage de ce jeu de table facilitait 1’apprentissage en
équipe et permettait d’appliquer rapidement les apprentissages a leur travail. Est-ce que les jeux
sérieux, par un jeu de table, sont un outil intéressant pour former les employés pour passer a 1’action
face a I’identification d’opportunités d’amélioration ? Est-ce qu’ils permettent de répondre aux
lacunes mentionnées a la section 2.1.6 comme la résolution de problémes linéaires ou le manque

de réalisme avec le milieu de travail ?

Un troisiéme point pour faciliter le passage a I’action concerne 1’intérét d’employer un support
informatique. L’ouvrage « Overview of Captology Persuasive Technology » introduit la notion de
« Captology » issus de I’acronyme « Computer As Persuasive Technology » (Fogg, 2003). Ce terme
englobe le développement, les recherches, 1’éthique et I’analyse des produits informatiques qui
permettent de changer le comportement et 1’attitude d’une personne. Ces éléments rappellent les
différents concepts proposés par le TAM et ses variations a la section 2.2.1.2. Le chapitre 5 de cette
référence est titré de « Computers as Persuasive Social Actors». Fogg y propose d’étudier
comment les technologies peuvent déclencher certains comportements chez les humains en prenant

comme premier exemple les « Tamagochi» créés a la fin des années 90. Celui-ci nécessitait
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plusieurs actions par 1’utilisateur pour lui assurer sa survie, comme le nourrir, le coucher, le laver

jusqu’a sa « mort ». L aspect persuasif de cet appareil est qu’il demande a I'utilisateur, a ’image

d’un podométre, de marcher, de sauter ou de courir un nombre de pas pour assurer la survie de son

compagnon digital. Quels éléments dans la conception de ce jouet permettent-llse de créer ces

nouveaux comportements? Est-il possible de s’en inspirer pour créer d’autres technologies

persuasives?

C’est I’aspiration de Fogg (2009) et de son modele comportemental, le « Fogg Behavior Model »

(FBM). Celui-ci comprend trois facteurs: la motivation, la capacité et les déclencheurs

(«triggers») (voir figure 2.11). Chacun de ces facteurs est décliné autour de différents

mécanismes :

Pour favoriser la motivation, on peut générer soit de la douleur ou du plaisir (ex. proposer
différentes récompenses), créer de 1’espoir ou de la peur en permettant a 1’utilisateur
d’anticiper par exemple quelque chose de bien (ex. site de rencontres) ou encore favoriser
de I’acceptation sociale ou du rejet (ex. I’acceptation dans un groupe d’un réseau social).
Pour développer les compétences, Fogg propose plutdt des mécanismes permettant de
simplifier au maximum la tache a réaliser. Il mentionne, entre autres, de réduire le temps
pour accomplir la tache, de réduire le coftt, I’effort physique, les capacités mentales (ex.
sous-traité un développement a une équipe externe), de respecter les normes de 1’entreprise
ou de respecter les routines déja établies.

Pour déclencher le comportement, Fogg propose le principe des étincelles (« spark ») (ex.
notifications sur le cellulaire), un moyen pour faciliter la tAche (ex. un raccourci web) ou
encore I’envoi d’un signal (ex. une case qui devient rouge pour donner suite a un délai

excessif).
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Figure 2.11 « Fogg Behavior Model » (FBM) (traduit de (Brian J. Fogg, 2009)

Oinas-Kukkonen & Harjumaa (2009) proposent de bonifier les travaux fondateurs de Fogg en
proposant quatre catégories ainsi que 28 mécanismes pouvant supporter la persuasion. Le
tableau 2.8 résume 1’ensemble des mécanismes et propose un exemple pour chacune des catégories.
Les travaux de Oinas-Kukkonen & Harjumaa (2009) sont régulierement employés pour étudier
différents cas d’applications. C’est le cas des travaux présentés pendant la conférence Persuasive-
2018°. Nous aimerions souligner que la majorité des travaux présentés portaient sur des
applications individuelles pour entretenir de bonnes habitudes de vie (ex. arréter de fumer) et trés

peu portaient sur des technologies persuasives en milieu de travail (Alluhaidan et al., 2018).

Les travaux de Fogg (2009) nous inspirent a se questionner sur les différents mécanismes a mettre
en place dans un outil informatique pour encourager un employé a passer a 1’action dans le cadre
d’une démarche d’amélioration continue inclusive des employés. Pouvons-nous imaginer un

moyen pour un employé¢ d’anticiper un élément positif suivant le partage d’'une amélioration ? Est-

10 persuasive  Technology 2018: 13th International Conference on  Persuasive  Technology.

http://www.persuasive2018.org/



http://www.persuasive2018.org/

48

ce que la technologie facilite ’envoi d’un signal pour donner un rythme a la démarche ou simplifier

la tache de saisir une idée d’amélioration continue ?

Tableau 2.8 Mécanismes de persuasion (traduit de Oinas-Kukkonen & Harjumaa, 2009)

Catégorie

Mécanismes

Exemples

Soutien de la
tache principale

Réduction/Simplification
« Tunneling »
Adaptation
Personnalisation
Autocontrole

Simulation

« Rehearsal »

« Tunneling» : Le systeme doit
guider I'utilisateur dans ses choix
pour traverser un processus afin
d’atteindre son objectif.

Apparence crédible

Introduire les équipes réelles
Gestion des acces

Appui externe

Validation des sources et du contenu

Soutien du | Utilisation d’¢loge Rappels  automatiques: Le
dialogue Systeme de récompenses systtme  doit  rappeler e
Rappels automatiques comportement souhaité pendant
Suggestions I’utilisation du systéme.
Similarité
Appréciation visuelle
Réle social
Crédibilité Information de confiance Introduire les équipes réelles : Le
percue Présentation de 1’expertise systeme doit présenter les équipes

qui  développe un  outil

numerique.

Influence sociale

Visibilité des activités réalisées par
d’autres

Comparaison sociale

Pression des paires

Coopération

Compétition

Reconnaissance publigue

Visibilité des activités réalisées
par d’autres : Le systéme doit
afficher les activités réalisées par
d’autres utilisateurs ayant des
objectifs similaires.

Finalement, a la frontiere entre le jeu sérieux et le design persuasif, nous avons trouvé pertinent

d’introduire le concept de ludification comme moyen de favoriser le passage a ’action. La

ludification est ’emploi des mécanismes de jeux dans des « hon-game contexts » (une expression

rarement traduite en frangais) (Burke, 2014). Ces plateformes proposent d’introduire des systémes

de pointage et de classement en lien avec la réalisation de certaines taches. Certains auteurs, comme

Nicholson (2015), prescrivent néanmoins de béatir une plateforme de ludification significative



49

[« Meaningful »] ou la ludification a vraiment un intérét pour le joueur, dans le cas des démarches
d’amélioration continue, I’employé. Herzig et al. (2012) ont raffiné les éléments nécessaires a une
plateforme de ludification en définissant les composantes, I’interface et la gestion des informations.

Pour y arriver, les auteurs ont cerné deux éléments nécessaires :

1. Fournir de la rétroaction [« feedback »], des objectifs et des régles ; et
2. Fournir des points, un classement, des contraintes temporelles [« time pressure »], la création
d’équipes, des biens virtuels [« virtual goods »], des cadeaux, des marchés [« marketplaces »]

et de la compétition.

Pour Burke (2014), les plateformes de ludification sont un moyen intéressant d’encourager
I’innovation dans I’ensemble d’une organisation. Alors qu’autrefois la recherche d’innovations
était reléguée a un groupe distinct, comme le groupe de r et d, elle est maintenant percue comme
I’affaire de tous par les dirigeants. La ludification peut encourager la participation des employés a
générer de nouvelles idées et a prendre part aux idées des autres. Par des mécanismes d’appui (ex.
aimer une idee), le groupe pourrait montrer son appui a certaines idées. Néanmoins, Burke nous
met en garde de ne pas construire une plateforme ou seulement la compétition est encouragée entre
les joueurs. Il propose plutét de construire une plateforme ou les joueurs collaborent pour atteindre
des objectifs communs a I’entreprise. De plus, il décourage les entreprises d’utiliser la ludification
pour des taches peu motivantes dans le but de les rendre soudainement intéressantes. Le joueur

n’est pas dupe.

Dans le cadre de travaux en amélioration continue, il serait pertinent de traduire ces caractéristiques
de la ludification dans un systéme d’amélioration continue. L’étude de ces plateformes nous invite
également a nous demander quel genre de reconnaissances (ex. points gagnés, prix monétaire)
pourraient encourager les employés a participer aux efforts d’amélioration continue. Ce point est

discuté dans la prochaine section.

2.2.4 La reconnaissance

Dans le modéle de Jurburg et al. (2017) (voir la figure 2.8 et annexe B), la reconnaissance décrit
I’espérance des employés, selon les résultats dans le cadre des démarches d’amélioration continue,
a recevoir ou non une récompense les encourageant a reproduire les actions dans le futur. Deci

(1972) caractérise les motivations en les considérant soient intrinséques ou extrinséques. Pink
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(2011) reprend la notion de motivations intrinséques et extrinséques et il propose d’étudier les

dynamiques « employeur-employé » en utilisant les termes « Type X » et « Type | » :

e L’employé de « Type X » est énergise par les désirs extrinseques comme des récompenses
matérielles ou des punitions. Son gestionnaire tient alors pour acquis que celui-ci n’aime
pas avoir des responsabilités, est peu shr de lui et a besoin d’étre dirigé.

e L’employé de « Type | », de son cété, recherche les motivations intrinséques dans son
travail comme le plaisir et la satisfaction. Son gestionnaire pense alors que ces employeés
ont naturellement un intérét a travailler pour mettre en pratique leur créativité et leur
ingéniosité.

La proposition de Pink (2011) est intéressante, car il propose d’associer le type de motivation en
fonction du type d’emploi réalisé. Par conséquent, il propose qu’un employé qui exécute une tache
routiniére apprécie des récompenses lorsqu’il atteint ses objectifs. Pour I’auteur, ces taches dites
algorithmiques sont de moins en moins courantes dans les organisations d’aujourd’hui. Il est
possible de critiquer ce point en pensant entre autres aux employés dans le secteur de 1’entretien,
du service a la clientéle ou manufacturier. La figure 2.12 cartographie le schéma de réflexion pour

déterminer quel type de reconnaissance est favorable pour une tache donnée.

De leur c6té, Kuvaas et al. (2017) ne fait pas 1’association entre le type d’emploi et les mécanismes
de reconnaissance. Ils ont plutdt choisi d’étudier I’impact des motivations intrinséques et
extrinseques sur la performance des employés dans le cadre de trois études dans différentes
industries (stations d’essence, secteur financier et technologie médicale) a I’aide de plusieurs outils,
dont des questionnaires. Leurs résultats démontrent que les motivations intrinseques semblent étre
associees a de meilleurs résultats alors que les motivations extrinséques ont un impact négatif ou

sans impact positif significatif.
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Figure 2.12 Cartographie des mécanismes de reconnaissance (traduit de Pink, 2011)

Finalement, 1’étude réalisée par Galeazzo et al. (2016) démontre de fagon empirique 1’impact de

trois variables sur les démarches d’amélioration continue Soit :

(1) Palignement stratégique : le processus de définition d’objectifs clairs, a long terme et

stratégique ainsi que la communication a I’ensemble des individus dans les organisations

(2) le travail en équipe pour la résolution de problemes : la capacité des individus a travailler

ensemble, a collaborer, a échanger des idées et a résoudre des problemes

(3) la gestion par objectifs. : I’attribution de fagon juste d’incitatifs pour encourager I’amélioration

de la performance par les employés.

Les auteurs ont posé comme hypothéses que les trois variables avaient un impact positif sur la
capacité a soutenir une démarche d’amélioration continue. I ont utilisé les données d’une étude
internationale conduite aupres de 266 entreprises manufacturiéres dans huit pays et de trois types
d’industries (électroniques, machineries et transport). Le taux de réponse était alors de 65 % et ils
ont employé des questions a la fois qualitatives et quantitatives. L’étude statistique a permis de

supporter les deux premiers critéres (alignement stratégique et travail en équipe pour la résolution
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de problemes), mais n’a montré aucune corrélation pour le troisiéme critére soit la gestion par
objectifs. Une explication proposée par les auteurs est que les employés qui sont encouragés a
atteindre des objectifs pour obtenir de la reconnaissance porteraient une attention moins importante
aprendre part a des améliorations et a partager des informations autour d’eux. Cette étude confirme
par conséquent que les reconnaissances extrinseques ne sont pas suffisantes pour promouvoir les
comportements nécessaires aux démarches d’amélioration continue. De plus, ils encouragent les
futures recherches a se questionner sur les motivations intrinseques qui pourraient étre utilisées
comme un levier pour les démarches d’amélioration continue (ex. développement de carriéres,
augmentation de 1’autonomie de travail). Celles-ci sont souvent associées a des activités de
communication et de collaboration (ex. donner et recevoir de la rétroaction, partager les bonnes
idées a I’équipe). Le tout met la table pour la derniere sous-section de la revue de la littérature.
Cette fois-ci, nous souhaitons nous questionner sur la différence entre communication et
collaboration, ainsi que les moyens de mesurer voire méme d’évaluer de fagon quantitative la

capacité d’une équipe a collaborer.

2.2.5 De la communication a la collaboration

Un autre élément intangible des démarches d’amélioration continue concerne la capacité d’une
organisation a communiquer et a collaborer. Tel que démontré par I’étude de Galeazzo et al. (2016),
le travail collaboratif est nécessaire dans le cadre d’une démarche d’amélioration. Il est intéressant
de se questionner sur ce qui constitue un travail collaboratif. L’auteur Balmisse (2005) propose de
définir un continuum de termes allant de la communication a la collaboration afin d’en comprendre

les subtilités :

e Lacommunication : tous les échanges facilitant la réalisation de la tache. Elle peut prendre

par exemple la forme de commentaires dans un texte.

e La coordination : nécessite 1’étude des dépendances des activités pour réaliser la tache

finale. Un exemple est I’assignation de ressources a un probléme de maintenance.

e La coopération : partage d’un but commun ou les taches seront fragmentées pour effectuer

le travail final. Un exemple classique est celui des fermes laitiéres qui coopérent en offrant

leur lait a une coopérative qui le vend au consommateur.
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e La collaboration : interdépendance de plusieurs acteurs pour réaliser une tache. Le but

global ne pourrait pas étre atteint seul. Certains outils de traitement de texte (ex. Google
Docs) permettent cette collaboration, car tous les auteurs travaillent en temps réel sur un

méme document.

Le travail collaboratif permet d’augmenter les capacités de traitement d’informations des individus
et permet ainsi a un groupe d’effectuer une tache autrement impossible a réaliser individuellement.
La collaboration permet également de combiner les spécialités de plusieurs travailleurs et
d’appliquer ainsi plusieurs stratégies de résolution de problémes et de multiples perspectives

(Schmidt & Bannon, 1992).

Est-il possible de prédire la capacité a collaborer d’un groupe en évaluant initialement les capacités
individuelles de chacun de ses membres ? C’est exactement ce que Woolley et al. (2010) ont
démontré par I’existence d’un facteur général, facteur ¢, qui permet de mesurer I’intelligence d’un
groupe. Comment ? En employant une multitude de tests cognitifs, ils se sont appuyés sur les
mémes principes qui sont utilisés pour calculer I’intelligence individuelle. A ’aide de deux études
aupres de 699 participants, ils ont démontré un lien significatif entre 1’intelligence collective et
deux facteurs : I’équité du tour de parole et I’empathie du groupe (« social sensitivity »). Toutefois,
aucune correlation a été détectée entre I’intelligence individuelle des participants et ’intelligence
collective. Ces nouveaux résultats soulevent une variété de questionnements : est-ce que des outils
pourraient maximiser les comportements favorables au travail en équipe ? Comment peut-on

former les équipes de travail a développer ces comportements favorables ?

Dans le cadre de cette thése doctorale, nous avons souhaité creuser ce qui pourrait permettre
d’accroitre I’empathie chez un individu puisque ce facteur a été proposé autant dans les recherches
sur I’intelligence collective par Woolley et al. (2010) que ceux de Farris et al. (2009) ou on
mentionne I’importance des processus internes dont le respect des sentiments et des propos
partagés. Dans le cadre des travaux du MIT de Woolley et al. (2010) cités précédemment, les
chercheurs avaient employé le test « Reading the mind » (Baron-Cohen et al., 2001). Ce test utilise
une série de photographies de regards ou les participants doivent identifier I’émotion véhiculée par
ce regard. Il est utilisé, entre autres, pour dépister les cas d’autisme. Bien que ce test permette
d’évaluer I’empathie, il ne nous permet pas de traduire I’empathie dans des outils spécifiques soit

pour tester des concepts ou pour former des équipes.
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Nous nous sommes donc intéressés a comprendre plus en détail 1’empathie. Wiseman (1996)
s’intéresse également aux moyens de développer 1’empathie et débute son article en identifiant
plusieurs définitions de I’empathie, dont celle-ci extrait de Mosby’s Medical and Nursing
Dictionary (1986) :

« The ability to recognize and to some extent share the emotions and states of
mind of another and to understand the meaning and significance of that person’s
behavior. It is an essential quality for effective psychotherapy. Compare with
sympathy, which is an expressed interest or concern regarding the problems,
emotions or states of mind of another. »

Dans le but de former le personnel hospitalier a intégrer 1’empathie a ses pratiques, Wiseman

(1996) propose ces quatre étapes :

1. Voir le monde comme 1’autre le voit ;

2. Ne pas poser de jugement ;

3. Comprendre les émotions de 1’autre personne ;
4

Communiquer cette compréhension.

Dans le méme ordre d’idées, Rosenberg (2003), un psychologue américain reconnu, a su identifier
le manque d’empathie sur le marché du travail. Malgré que ces travaux utilisent plusieurs situations
de sa vie personnelle, il y présente tout de méme un processus détaillé pour outiller les équipes. Ce
processus est appelé la communication NonViolente (CNV). Le tableau 2.9 résume les quatre
étapes du processus. Rosenberg (2003) propose également des exemples concrets permettant de
faciliter la compréhension de chacune des étapes. Par exemple, il donne des exemples pour
observer sans pour autant évaluer la situation. Le tableau 2.10 présente plusieurs exemples extraits

et traduits du livre de Rosenberg.

Tableau 2.9 Les quatre étapes de la communication NonViolente (traduit de Rosenberg, 2003)

Etapes Description

Observation Les actions concretes que nous observons et qui affectent notre bien-étre.
Sentiment Comment nous nous sentons en relation avec ce que nous observons.
Besoin Les besoins, les valeurs, les désirs, etc. que créent nos sentiments.
Demande Les actions concretes que nous demandons pour enrichir nos vies.
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Tableau 2.10 Présentation d’exemples et de contre-exemples d’observations sans évaluation
(traduit de Rosenberg, 2003)

Mode de communication

Exemple d’observation

meélée d’évaluation

Exemple d’observation

exempte d’évaluation

Emploi du verbe étre sans
indiquer qu’il s’agit d’un
jugement.

Tu es trop généreux.

Quand je te vois donner tout
ton argent de poche, je pense
que tu es trop généreux.

Emploi des verbes a
connotation évaluative.

Pierre traine dans son
travail.

Pierre ne commence a réviser
qu’a la veille des examens.

Propension a considérer notre
évaluation des pensées,
sentiments, intentions ou
désirs d’autrui comme la seule
possibilité.

Elle ne rendra pas son
travail.

Je ne pense pas qu’elle rende
son travail,

ou

Elle a dit : « Je ne rendrai pas
mon travail. »

Confusion entre préediction et
certitude.

Si tu ne prends pas des repas
équilibrés, tu auras des
problémes de santé.

Si tu ne prends pas des repas
équilibrés, je crains que tu
n’aies des problémes de
santé.

Emploi de référents trop
vagues.

Les immigrés ne savent pas
entretenir leur jardin.

Je n’ai pas vu nos voisins
immigres tondre leur
pelouse.

Emploi de mots exprimant
I’aptitude ou I’inaptitude a
agir, sans indiquer qu’il s’agit
d’un jugement.

Jacques est un mauvais
footballeur.

En vingt matchs, je n’ai pas
vu Jacques marquer un seul
but.

Emploi d’adverbes ou
d’adjectifs sans indiquer qu’il
s’agit d’un jugement.

Paul écrit trés mal.

Je n’arrive pas a déchiffrer
1’écriture de Paul.

La CNV arecu un intérét de la part de chercheurs dans certains secteurs particulierement, le milieu
hospitalier. L’étude de Nosek et al. (2014) a presenté des résultats prometteurs autant pour
améliorer la relation avec les patients qu’avec les coéquipiers. Il est possible de croire que les autres
secteurs, dont le manufacturier et les centres de services, auraient certainement avantage a intégrer
ces principes pour favoriser le travail en équipe et améliorer 1’environnement de travail. La CNV

permet I’observation des faits, sans jugement et sans évaluation ce qui permet de faire émerger une
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conversation de qualité entre les différents protagonistes impliqués dans la démarche
d’amélioration continue. Ainsi, il est plus probable que les demandes d’actions soient entendues et
les points de vue partagés, car ils seront respectueux des besoins respectifs des parties en présence.
Finalement, elle permet d’apporter une certaine méthode (le « comment ») aux équipes qui
souhaiteraient favoriser un milieu de travail empathique et qui assurent la confiance nécessaire aux

employés envers leurs collégues pour potentiellement passer a I’action.

2.3 Pistes de réflexion issues de la revue de littérature

Dans le cadre de la revue de littérature, nous avons choisi deux angles d’analyse. Dans un premier
temps, nous avons présenté et défini les démarches d’amélioration et leur importance, les défis
associes a la répétabilité en Amérique du Nord, les courants méthodologiques, I’introduction de la
démarche et certains mécanismes clés notamment les outils de formation et de certification ainsi
que les Kaizen. Ces derniers se déclinent en plusieurs formats dont les Kaizen individuels ou
Bottom-Up Kaizen. Nous avons souhaité concentrer nos efforts sur ce type puisqu’ils ont lieu dans
le cadre normal des activités de tous les employés et par définition, ne nécessitent pas de cesser les
activités réguliéres pendant plusieurs journées. A I’exception de quelques études de cas, ce type de
Kaizen présente plusieurs opportunités de recherche dont celles-ci initiées par I’article de Restrepo
et al. (2016). Cet article nous permet de poser des prémisses de recherche comme 1’emploi d’une
méthode hybride (STARS) pour faciliter la prise en charge des actions d’amélioration par les
employés et I’utilisation d’indicateurs de performance pour comparer les cas d’étude (ex. temps de
cloture des idées, nombre d’idées par employé par semaine). De plus, les recherches de Fairbank
& Williams (2001) ont permis de poser les bases des fonctionnalités nécessaires pour structurer
des exercices comme les Kaizen individuels sans toutefois le concrétiser. Considérant la
démocratisation de la technologie, une premiere piste de recherche consiste a poursuivre ces
développements et batir un outil numérique pour supporter le processus d’amélioration

continue.

Dans un deuxiéme temps, nous avons proposé de placer I’individu au cceur des démarches
d’amélioration continue, Ce qui nous a menés a s’interroger sur la gestion du changement,
I’influence sociale, le passage a I’action, la reconnaissance et la communication. Cette section de
la revue de la littérature nous a permis de chercher des textes a I’extérieur du champ de recherche

principal soit celui de I’amélioration continue pour consulter des textes en management, en
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psychologie, en éducation et en design de persuasion. Considérant les différents travaux sur les
méthodes d’introduction du changement, dont les modéles DICE et TAM, une seconde piste de

recherche consiste a étudier les particularités liées a Dintroduction d’un processus

d’amélioration continue dans une équipe de travail.

Finalement, dans les deux sections de la revue de la littérature, nous avons abordé 1I’emploi de jeux
sérieux pour supporter le processus d’apprentissage. Inspirés par les résultats des expérimentations
sur la collaboration de Woolley et al. (2010), de I’influence du langage sur le travail en équipe par
Rosenberg (2003) et Farris et al. (2009), nous souhaitons explorer une troisieme piste de
recherche concernant I’influence du langage dans le processus d’apprentissage des concepts

d’amélioration continue.

En résumé, les démarches d’amélioration continue ont un intérét certain pour les organisations
d’aujourd’hui et du futur. Comme mentionné en introduction, elles font la promotion de valeurs
qui sont chéres aux organisations comme la collaboration et I’innovation. Pourtant le défi est réel
et le retour sur investissement est incertain. L’humain, au centre de cette démarche, est complexe

et par conséquent, nous oblige a considérer plusieurs champs de recherche en paralléle.
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CHAPITRE3 METHODOLOGIE DE RECHERCHE

Ce chapitre présente d’abord la question de recherche, les deux sous-questions et la structure
méthodologique de la these. Par la suite, nous couvrirons les choix méthodologiques de chacun des

articles.

3.1 Question de recherche

A la suite de la revue de littérature, nous avons tiré plusieurs pistes de recherche potentielles. Nous

avons résumé ces pistes en une question principale qui est au cceur de cette thése doctorale :

Quels sont les obstacles a la participation des employés dans les démarches d’amélioration

continue?

Le terme « obstacle » précise notre intérét envers tout ce qui empéche ou retarde la participation
des employés dans le cadre d’une démarche d’amélioration continue. Les termes « démarches
d’amélioration continue » englobent des éléments comme le choix de I’adoption d’une méthode

d’amélioration continue, la formation et la certification des équipes ainsi que les Kaizen.

A la lumiére des pistes de réflexion de la revue de littérature, nous avons décliné cette question

principale en deux sous-questions :

1. Comment un outil numeérique améliore-t-il la mise en place d’une méthode d’amélioration
continue?
2. Comment le langage influence-t-il le processus d’apprentissage des concepts
d’amélioration continue?
Pour répondre a la premiere sous-question de recherche, il est nécessaire de construire un outil
numérique. Celui-ci est présenté au chapitre 4. Concernant la méthode d’amélioration continue,
Nous nous sommes appuyes sur les travaux préliminaires, présentés dans 1’article de Restrepo et al.
(2016), qui utilisent le processus d’amélioration continue visuel et simplifié (STARS). Avec I’outil
en main, il est possible de venir tester son implantation dans différents milieux de travail.
L’introduction de I’outil est présentée au chapitre 5.
Pour répondre a la seconde sous-question de recherche, nous avons concu et développé un jeu
sérieux. Nous avons décliné le jeu en deux versions : une premiére qui utilise un langage décrit

comme violent et un autre, un langage non violent. Les deux versions ont été testées aupres d’une
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population étudiante et ont permis de dégager de premiers résultats. La réalisation de ces travaux
est présentée au chapitre 6.

Finalement, une synthése de I’ensemble des travaux est présentée au chapitre 7 de cette thése et
permet une réflexion sur la question principale de recherche. La figure 3.1 résume la méthodologie

de recherche employée dans cette thése doctorale :

Quels sont les obstacles & la participation
des employés dans les démarches
d’amelioration continue?

Comment un outil numeérique améliore-t-il la Comment le langage influence-t-il le
mise en place d'une méthode processus d'apprentissage des concepts
d'amélioration continue? d'amélioration continue?
Chapitre 4 Chapitre 6 - Article 2
Construction d'un outil numérique pour || Section 3.3
supporter une méthode d’amélioration 3 ; Conception d'un jeu sérieux utilisant 2
continue | i | types de langages (violent ou non-violent)

_________________________________________________________

’ Section 3.4
Sektion 4.2 Réalisation de test auprés d'une population
Réalisation de tests - Etudes de cas Laup Pop
étudiante

Synthése

Figure 3.1 Méthodologie de recherche de la these

Les prochaines sous-sections de ce chapitre présentent la méthodologie de recherche employée

dans les deux articles présentés dans cette these : I’emploi d’étude de cas pour tester 1’outil
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numérique (section 3.2), la méthodologie employée pour concevoir un jeu sérieux (section 3.3) et

la méthodologie pour tester les jeux sérieux auprés d’une population (section 3.4).

3.2 Etude de cas afin de tester ’outil numérique pour supporter le

processus d’amélioration continue

Une des critiques concernant le champ de recherche en amélioration continue concerne le manque
d’emploi de méthodes structurantes pour expliquer I’implantation des démarches d’amélioration
continue et permettre a d’autres de les reproduire. Nous sommes forcés de constater la complexité
des démarches d’amélioration continue et qu’il n’est souvent pas possible d’utiliser les méthodes
traditionnelles d’expérimentation, comme celles utilisées pour évaluer 1’efficacit¢ d’un
médicament ou I’efficacité du travail médical sur le traitement. Dans ses travaux, @vretveit (2002)

recommande différents moyens pour étudier 1’efficacité des processus d’amélioration continue :

- Avant/aprés : Etudier un secteur donné avant et aprés un changement. L objectif n’est pas
de prédire le changement, mais bien d’aider a construire une vision d’ensemble. Il propose

de questionner les sujets et de mener des entrevues transversales dans 1’organisation.

- Avec/sans : Sélectionner plusieurs départements comparables et étudier le changement

dans 1’un d’entre eux.

- Un contrdle aléatoire : Pour évaluer des programmes d’amélioration plus simples, comme
les outils de formation, distribuer aléatoirement un contrdle auprés des participants pour

évaluer leur compréhension.

- Description des événements : Détailler a la fois I’intervention et le contexte de réalisation
sachant que I’une des critiques des travaux est le manque de détails dans la description des

activités réalisées.

- Audit : Rédiger un protocole de ce que les personnes devraient faire suite a I’intervention

et expliquer par la suite les écarts entre ce qui a été fait et ce qui était prévu.

Ces propositions ont fortement influencé nos facons de structurer et présenter les travaux lors des
différents tests réalisés dans le premier article de cette these. Dans ce texte, nous avons fait le choix
d’utiliser la description des événements ainsi que la présentation de résultats avec et sans 1’outil

numérique.
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3.3 Conception d’un jeu serieux

Azadegan et al. (2012) résument les jeux sérieux comme un moyen d’engager 1’apprenant dans le
cadre d’activités d’exploration, d’expérimentation, de compétition et de coopérations. Les jeux
sérieux supportent 1I’apprentissage de nouvelles compétences en étant visuels et en challengeant la
créativité. La simulation semble le type de jeux sérieux le plus présent sur le marche. Par exemple,
le « jeu de la biére » (« the beer distribution game »*!) simule la gestion efficace d’un systéme de
distribution d’une chaine d’approvisionnement. Néanmoins, ces auteurs ont identifié peu de jeux
dont le mandat était d’aider les employés a améliorer leurs relations interpersonnelles au travail.
Pourtant, lors de leur collecte de données aupres de 300 entreprises de la Grande-Bretagne, 36 %
a 48 % des entreprises ont précisé que les jeux sérieux étaient plus intéressants pour développer les
compétences non techniques (ex. négociation, relations interpersonnelles, communication, etc.)
que les compétences techniques (ex. gestion de projets, santé et sécurité, etc.). Les employés des
entreprises questionnées pergoivent les jeux séricux comme un moyen efficace d’améliorer les
compétences de leurs employés afin de les rendre plus flexibles dans leur travail. Aujourd’hui, la
principale barriére a I’entrée serait la méconnaissance des résultats liée a 1’utilisation des jeux
sérieux en entreprise (81 % des répondants). Le développement d’un jeu sérieux est présenté dans

le second article de cette thése.

3.3.1 Meéthodologies de développement des jeux sérieux

Les situations hybrides, ou ni la théorie uniqguement ni la pratique ne sont pas suffisantes pour
étudier une situation, ont confirmé notre besoin pour larecherche orientée par la
conception (« Design-based research »). Wang & Hannafin (2005) la décrivent comme une
application systématique, mais flexible, d’une méthodologie ayant comme objectif d’améliorer les
pratiques éducatives a travers une approche itérative d’analyse, de conception, de développement
et d’implémentation en favorisant la collaboration entre les chercheurs et les praticiens dans un

contexte réel.

11 « The beer distribution game ». http://www.beergame.lim.ethz.ch/
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Le modéle Mécanisme, Dynamique et Esthétique (« Mechanics, Dynamics and Aesthetics ») ou
couramment appelé modéle MDA s’inscrit dans le concept de recherche orientée par la conception.
Il souhaite clarifier la relation entre le design de jeux, la critique de jeux et I’étude des techniques
de jeu dans le but de soutenir le processus itératif du développement de jeux (Hunicke et al., 2004).
Il permet d’adresser la dichotomie entre les joueurs et les designers : d’un coté, le designer
s’intéresse a créer des dynamiques intéressantes et de I’autre, le joueur veut vivre une expérience

intéressante.

Le modele MDA permet de formaliser les régles de construction de jeux en trois composantes : les
regles, le systéme et le plaisir associé [« fun »]. Chacun de ces éléments peut étre percu comme une

lunette par laquelle on viendrait modifier ou améliorer le jeu :

e Esthétique : Qu’est-ce qui rend un jeu plaisant? Comment peut-on définir un type de
plaisir spécifique en le voyant ? Les auteurs proposent de spécifier ce terme en parlant entre
autres d’entraide, de narrative et de déefis. Ce choix de design permet également de clarifier
a quel moment le joueur se sentira « émotionnellement investi » dans le jeu. Est-ce parce

qu’il est en compétition contre un autre joueur ou plutét contre le jeu lui-méme ?

e Dynamique : La dynamique permet de supporter 1’expérience esthétique. Par exemple,
pour un jeu de défis, il sera possible d’utiliser des dynamiques comme la pression par le
temps ou par 1’opposant. L’entraide est une autre dynamique qui permet aux joueurs

d’échanger de I’information a certains moments clés du jeu.

e Meécanique: La mécanique comprend les différentes actions, comportements et
mécanismes de contrdle disponible pour le joueur. Elle supporte ainsi la dynamique du jeu.

Par exemple, dans un jeu de table, il faut un plateau, des pions et des cartes.

Suivant la réflexion sur ces trois éléments, les auteurs précisent qu’il est nécessaire de faire des
ajustements pour améliorer de fagon itérative 1’objectif du jeu, adresser les lacunes et mesurer

I’évolution du joueur au fil des parties.

Le modéle MDA a été initialement concu pour le développement de jeux vidéo et pour répondre a
cette limitation, le modele « design-play-experience » (DPE) a été développe. Winn (2009) propose
un modele qui préne également une démarche de design itérative en accord avec les principes de

la recherche orientée par la conception.
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Designer | Joueur

Expérience

Technologie

Figure 3.2 Modele DPE (traduit de Winn (2009))

La figure 3.1 présente la version étendue du module et comprend quatre couches :

Apprentissage : Cette couche inclut le contenu pédagogique a transmettre dans le cadre du
jeu sérieux. 1l est souhaitable de compléter cette étape en accord avec une méthode

éprouvée de design d’apprentissage (voir section suivante 3.4.2).

Narration : La narration est utilisée par le designer, pour créer de 1’engagement durant le
jeu et par le joueur, pour interagir avec les autres. Cette couche complique parfois la
création de jeux sérieux, car elle ne doit pas interférer avec 1’apprentissage en cours. Par
exemple, dans le cadre du développement d’un jeu sérieux pour enseigner la science, il est

questionnable d’utiliser une narrative comme la science-fiction.

« Gameplay » : Cette couche décrit comment le jeu se joue et reprend directement le
modéle MDA décrit précédemment. La seule modification concerne le terme

« aesthetics » qui a été modifié pour « affect » qui décrit davantage 1’aspect émotif du jeu
que I’apparence physique. C’est également dans cette couche qu’il est proposé de
peaufiner la balance du jeu entre le niveau des défis et le développement des

compétences.
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e Expérience utilisateur : Cette couche est la plus visible pour le joueur, car elle comprend
I’ensemble des éléments qui sont vus comme le matériel utilisé. Ce dernier doit faciliter la

prise en charge rapide par le joueur.

e Technologie : La derniére couche n’est pas obligatoire, mais prend en compte

I’intégration de la technologie dans le développement d’un jeu séricux.

L’emploi du modéle DPE permet une analyse standard des jeux sérieux sachant que ceux-ci sont

de plus en plus convoités par le marché de 1’éducation et celui professionnel.

3.3.2 Quelles sont les étapes d’apprentissage ?

Nous avons recherché quelles sont les meilleures pratiques pour le design d’apprentissages afin
d’identifier des pistes d’amélioration aux méthodes actuelles de formation en amélioration
continue. Le champ de recherche sur les théories d’apprentissages est vaste. A titre informatif, le
site InstructionalDesign.org? répertorie plus d’une cinquantaine de théories d’apprentissage. Dans
le cadre de cette these doctorale, nous avons fait le choix de présenter un modele d’apprentissage
fréguemment employé : la Taxonomie de Bloom. Bloom (1956) propose un modele pédagogique
permettant la classification des objectifs d’apprentissage en six niveaux. Le modéle associe des
concepts clés de trois courants : le développement des connaissances (« cognitive »), des attitudes
(« affective ») et des compétences (« skills »). La proposition initiale de Bloom a été révisée par
Anderson et al. (2001). La différence majeure étant de transposer le terme utilisé pour chaque

étape : d’un nom a un verbe d’action. Le tableau 2.6 résume la classification.

La taxonomie de Bloom permet de structurer les étapes d’apprentissage dans le cadre de formation
et a favorisé une progression intéressante pour les participants. La taxonomie de Bloom a été
employée a quelques reprises pour structurer des activités de formation autour des principes
d’amélioration continue : la création de vidéos pour illustrer des concepts clés des démarches Lean
(Marley, 2014) ou former des individus aux facteurs clés nécessaires a la réussite d’une

transformation Lean (Harris et al., 2014).

12 |_earning Theories. http://ww.instructionaldesign.org/theories/
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Tableau 3.1 Taxonomie de Bloom (traduit de Anderson et al., 2001)

Niveaux Description
1 Mémoriser — | Mémoriser et restituer des informations dans des termes voisins de
Connaissance ceux appris

Repérer I’information
Connaitre des événements, des dates et des lieux

2 Comprendre — | Traduire et interpréter de 1’information en fonction de ce qui a été
Compréhension | appris.
Traduire des connaissances dans un nouveau contexte.

3 Appliquer — | Sélectionner et transférer des données pour réaliser une tache ou
Application résoudre un probleme.
Résoudre des problemes en mobilisant les compétences et les
connaissances requises.

4 | Analyser — | Distinguer, classer, mettre en relation les faits et la structure d’un
Analyse énoncé ou d’une question.
Distinguer les sous-entendus.
5 Evaluer — | Utiliser des idées disponibles pour en créer de nouvelles.
Synthese Mettre en rapport des connaissances issues de plusieurs domaines.
6 Créer — | Comparer et distinguer des idées.
Evaluation Déterminer la valeur de théories et d’exposés.

3.4 Tests de deux versions d’un jeu sérieux auprés d’une population

La méthodologie pour répondre a la seconde sous-question comporte quatre étapes: (1) la
conception du jeu sérieux, (2) le choix de la population, (3) la conception du test et (4) I’analyse
des résultats.

Suivant la conception d’un jeu sérieux tel que décrit dans la section précédente de ce chapitre, nous
avons proposé d’adapter le jeu sérieux en deux versions : la premiére utilise un langage violent
(1.1) et I’autre, un langage non violent (1.2). La définition des termes issus d’un langage violent

ou non violent est basée sur les travaux de Rosenberg (2003) présentée a la section 2.2.5.

Par la suite, nous avons fait le choix d’une population. Etant donné que notre objectif premier était
d’initier I’étude de I’influence du langage sur le processus d’apprentissage, nous n’avons pas
cherché a définir davantage la population (ex. age, sexe, expérience de travail). Nous avons
demandé a des étudiants universitaires, volontaires et inscrits au cours d’amélioration continue de
participer a notre expérimentation. Nous croyons que cette précision sur la population choisie
pourra étre apportée dans un second temps a la lumiére des premiers résultats. Dans le cadre de ce

premier travail, notre population est constituée de 60 joueurs que nous avons divisé en trois groupes
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de 20 personnes : (2.1) le groupe A avec le jeu utilisant un langage violent, (2.2) le groupe B
utilisant un jeu avec le langage non violent et (2.3) le groupe contr6le C qui n’a pas joué au jeu.
Aprés avoir lu les instructions, les joueurs, des groupes A et B, ont joué pendant une période d’une

heure au jeu avec un minimum d’intervention de la part des facilitateurs.

La réalisation du test consiste pour les individus des groupes A et B a complété un questionnaire
suivant leur période de jeux. Le méme questionnaire a été remis au groupe C qui n’a pas joué au
jeu.

Notre équipe a par la suite réalisé 1’analyse des résultats en utilisant le test de Student pour évaluer

si les résultats présentaient des différences significatives entre les trois groupes.

La figure 3.3 synthétise la méthodologie employée pour tester les deux versions du jeu sérieux

aupres d’une population.

s Conceptllon d'un jeu 2.Choix Qe la 3.Conception du test
sérieux population
\
\ \
1.1 Utilisation 1.2 Utilisation
d’'un langage d'un langage
violent non-violent

Utilisation du jeu sérieux

----------------------------------------------------

i 2.1 Groupe A 2.2 Groupe B 1 2.3 Groupe C

3.1 Tests

4. Analyse des résultats

Figure 3.3 Méthodologie de tests pour deux versions d'un jeu sérieux aupres d'une population
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3.5 Organisation de la recherche

Les deux articles constituant la these ont été publiés ou sont soumis a publication.

L’article STARS : The Implementation of a Computer-Aided Employee Suggestion Management
System to Operationalize a Continuous Improvement Process, présenté au chapitre 5, a été publié
en février 2017 dans le journal « Cognition, Technology and Work ». Nous avons choisi ce journal,
car il traite des recherches qui se situent a la limite de plusieurs thématiques de recherche entre
I’humain, la technologie et les organisations. Pour cet article, Julie Charron-Latour et Hugo
Pourmonet ont travaillé au développement de 1’outil numérique en format mobile et web, Julie
Charron-Latour a congu la méthodologie d’introduction et elle a implanté 1’outil numérique dans
les trois environnements de travail étudiés. Julie Charron-Latour a également rédigé 1’article sous

la supervision du Pr Samuel Bassetto.

L’article A serious game to train continuous improvement concepts in minimal amount of time and
enhance a controlled environment for academic needs, présenté au chapitre 6, a été soumis
initialement en septembre 2018, puis en septembre 2019 dans le journal « Cognition, Technology
and Work ». Nous avons a nouveau choisi ce journal en raison de son mandat qui se situe a la limite
de plusieurs thématiques de recherches entre 1’humain, la technologie et les organisations. Ce choix
nous a été également inspiré par la publication de I’article de Corrigan et al. (2015) concernant
I’emploi des jeux sérieux pour enseigner la prise de décision collaborative dans les aéroports. Pour
cetarticle, Julie Charron-Latour a congu le jeu sérieux, réalisé I’expérimentation et a rédigé I’article
sous la supervision du Pr Samuel Bassetto. Diderot Tadja a participé aux développements en
adaptant certaines parties du jeu dans un langage violent ou non violent et il a également été présent

a quelques tests.
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CHAPITRE4 CONSTRUCTION D’UN OUTIL NUMERIQUE POUR
SUPPORTER UNE METHODE D’AMELIORATION CONTINUE

Ce chapitre permet de définir les outils numériques, de présenter les fonctionnalités nécessaires
pour supporter un processus d’amélioration continue, les développements associés, le premier test

d’utilisation ainsi qu’une comparaison de 1’outil a d’autres, disponibles sur le marché.

4.1 Les outils numériques

Le terme numérique, lorsqu’il est employé pour parler de [I’informatique et des
télécommunications, est défini, dans 1’édition en ligne du Larousse, comme « se dit des systemes,
dispositifs ou procédés employant ce mode de représentation discrete, par opposition a

analogique ».

La proposition d’un outil numérique répond aux besoins du gestionnaire et de leurs équipes. En
effet, ceux-ci sont souvent submergés par des concepts abstraits et leurs activités de gestion sont
souvent mal supportées par les systemes informatiques modernes. Les données de 1’implantation
de ces démarches d’amélioration continue sont souvent difficiles a saisir, difficiles a interpréter et

a comparer a celles d’autres organisations.

Pourtant, dans la littérature, I’emploi de technologies pour supporter les processus d’amélioration
continue est souvent critiqué. Certains auteurs, dont Mann (2010) et Parry et Turner (2006),
reprochent aux outils informatiques d’étre peu adaptables et peu utilisables a grande échelle dans
une organisation. Certains articles rapportent de facon générale les problémes liés a I’emploi de la
technologie pour remplacer des outils manuels, comme la connexion au réseau, la batterie ou une
interface utilisateur peu ergonomique (Fitzpatrick et Ellingsen, 2013). Néanmoins, avec la
démocratisation des technologies et les recherches sur les technologies persuasives, il est
intéressant d’étudier si, aujourd’hui, I’emploi de ces outils visuels en format €lectronique peut

supporter le processus d’amélioration continue.

4.2 Les fonctionnalités nécessaires

Afin d’identifier les fonctionnalités nécessaires a la construction d’un outil, nous avons identifié
les forces et les faiblesses de ceux présentant des caractéristiques similaires a celui que nous

souhaitons construire comme les systemes de suggestions par les employés, les outils de
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« crowdsourcing », les Kaizen et les outils de gestion visuelle. Au final, nous y avons tiré cing

recommandations.

4.2.1 Les systémes de suggestions par les employés

Les systemes de suggestions ont été utilisés pendant des décennies comme un outil permettant de
capturer les idées des employés. Ces systémes intéressent toujours autant les entreprises qui sont a
la recherche de moyens simples pour impliquer leur personnel dans les démarches d’amélioration
continue. Pourtant, selon Marksberry, Church et Schmidt (2014), ces systemes ne doivent pas étre
réduits a une simple boite a suggestions déposée a la cafétéria ou simplement un outil de
« sauvetage » pour tenter de démontrer la volonté des entreprises a s’améliorer. Les auteurs
précisent que les idées devraient se concentrer sur des besoins individuels et qu’il est important de
se donner une rétroaction rapide lorsqu’un individu partage une idee.

Plusieurs outils sur le marché peuvent s’inscrire dans la définition des systemes de suggestions,
dont GoodSnitch®® qui permet de donner une rétroaction rapide & une organisation par les clients
ou encore SafetyNET-RX qui permet aux pharmaciens de rapporter des problématiques dans leur
communauté. Les systémes de suggestions sont également comparables aux outils numériques qui
permettent la collecte de bogues lorsqu’un client ou employé rencontre une difficulté technique
couramment appelée un outil de gestion de tickets ou de bons de maintenance. Il existe plusieurs
applications, dont certaines gratuites, pour répondre a cet usage. L’une des plus récentes pour la
gestion des bogues est GNATS, créée en 1992 et en 2015, intégrée a la plateforme Bugzilla *°.
Malgré ces développements peu d’entre eux ont été présentés et étudiés dans la littérature

académique.

Nous avons identifié deux articles qui s’ intéressent au sujet en structurant certaines caractéristiques
des systemes de suggestions. Pour Fairbank et Williams (2001), la technologie est une solution
pour répondre aux limites des outils de suggestions actuels. Ils notent que la technologie permet de

capturer, de procéder et de transformer les besoins individuels en des besoins organisationnels. |l

13 www.goodsnitch.com
14 www.gnu.org/software/gnats

15 www.bugzilla.org/
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informe toutefois le lecteur que la technologie ne peut pas fonctionner seule et demande entre autres
la formation des employés, la participation de ces individus a la réalisation des améliorations et
I’implantation de mécanismes pour que 1’employé recoive une rétroaction sur ses propositions.
Enfin, les auteurs précisent qu’ils manquent aujourd’hui de recherches empiriques sur le sujet de
I’amélioration continue parce qu’il y a un manque de standards dans les recherches entourant le
sujet. Pour répondre a ces lacunes, I’article de Fairbank, Spangler et Williams (2003) propose la

création d’un outil numérique répondant aux recommandations suivantes :

1. L’outil doit rendre I’information disponible a I’ensemble des parties prenantes, car ils ont
tous des connaissances différentes sur la situation.
2. L’outil doit permettre a I’ensemble des parties prenantes d’accéder a 1’information méme

s’ils ne sont pas situés en méme temps ou dans le méme espace.

4.2.2 « Crowdsourcing »

Tout comme les systémes de suggestions par les employés, le « crowdsourcing » parfois traduit
par « production participative » ou « externalisation ouverte » permet a des individus de collaborer
par le moyen d’un outil numérique. Un large groupe d’individus peut répondre a des questions ou
a des problemes (Howe, 2006). Des actions comme le vote et les commentaires sont populaires
pour permettre 1’évaluation de la qualité des idées des autres participants (Boulos, Maramba &
Wheeler, 2006). Elles présentent également un design simple, facile d’utilisation et disponible en
ligne. De cette facon, ces plateformes permettent la collaboration et 1’échange de collaboration et
pourrait inspirer la construction d’un outil numérique pour supporter le processus d’amélioration

continue.

Saxton, Oh et Kishore (2013) a étudié le spectre des plateformes de « crowdsourcing » offertes par
plus de 100 sites web. Celles-ci incluent des outils pour favoriser 1’innovation ouverte (ex.
Chaordix.com), la collaboration autour de modéles de développements de logiciels (ex.
CambrianHouse.com), le développement de connaissances (ex. Wikipedia.org) ou le soutien
financier par les paires (ex. Kickstarter.com). Selon les auteurs, ces outils sont souvent présentés
pour soutenir les efforts d’innovation ou de résolutions de problémes pourtant ceux-ci représentent
une minorité de 1’offre réelle. Enfin, la plupart de ces outils ne présentent pas un processus structuré

pour aider les gestionnaires et leur équipe a prendre en charge les idees. Finalement, les auteurs



71

soulignent que la gestion de I’intelligence collective et 1’expression du lien avec les objectifs

organisationnels demeurent un défi des plateformes de «crowdsourcing ».

3. L’outil doit inclure une étape de négociation et une solution finale a proposer via les besoins

individuels pour atteindre les objectifs de 1’organisation

4.2.3 Les Kaizen

Bien que le « crowdsourcing » est un champ de recherche en pleine croissance, le processus pour
I’appliquer a I’interne d’une entreprise comme un processus opérationnel n’est pas clair. Comme
indiqué dans la revue de littérature, les Kaizen demeurent aujourd’hui le moyen dans le cadre des
démarches d’amélioration continue d’inviter les employés a participer sur une base réguliére a

I’amélioration.

Un Kaizen est un événement un « événement structuré et focalisé sur un projet d’amélioration
continue, qui utilise une équipe dédiée et transversale pour améliorer un élément spécifique du
milieu de travail, afin d’atteindre un objectif spécifique, de fagon accélérée. (traduit de Farris &
al., 2009) » La principale étape qui structure un Kaizen est les suivantes : mettre en place une
équipe multidisciplinaire; identifier des objectifs; former les équipes a utiliser les outils
d’amélioration continue; identifier la situation actuelle et idéale; implanter la situation idéale; et
communiquer les résultats a 1’équipe de gestion et aux employés (Toussaint & Gerard, 2012).
Malgré tout, plusieurs organisations qui ont employé des Kaizen dans leur programme de
transformation ont rencontré des difficultés a maintenir les actions d’améliorations (Farris & al.,
2009). Glover & al. (2011) ont pu évaluer et documenter ce défi en étudiant 63 Kaizen dans huit
organisations. Dans leur seconde étude, Glover & al. (2013) a identifié une corrélation négative
entre le temps nécessaire a la planification des Kaizen et la durabilité. Ils ont tenté d’expliquer ce
lien en mentionnant que les équipes qui prenaient trop de temps a planifier passaient moins a
I’action et moins de temps au maintien des résultats. Ces résultats supportent I’intérét de travailler
aun équilibre entre la planification, la surveillance et I’exécution des actions. Ce besoin d’équilibre
rappelle également celui nécessaire entre formation et application des concepts dans les démarches
d’amélioration continue. Ces obstacles a la mise en place des processus d’amélioration continue

nous permettent de proposer la recommandation suivante:
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4. L’outil doit inclure un processus structuré d’amélioration continue afin que les équipes de

travail ne doivent pas repense a chaque fois une nouvelle méthode de résolution valide.

4.2.4 Gestion visuelle

Parry et Turner (2006) présentent trois études de cas de ’application des outils de gestion visuels
dans le secteur aérospatial. Selon ces auteurs, I’une des forces de la gestion visuelle consiste a
informer sur une base réguliére les équipes sur les objectifs et ils facilitent la communication en

favorisant la transparence.

Du c6té hospitalier, Fitzpatrick et Ellingsen (2013) notent que les tableaux blancs, un outil de
gestion visuel, sont fortement employés en milieu hospitalier. 1ls permettent une communication
asynchrone et un lieu physique de rencontre pour discuter des éléments a traiter. Ces tableaux
encouragent aussi les interactions sociales. Les auteurs décrivent ces endroits comme les points

centraux (« hot spots ») des équipes de travail.

Dans leur étude empirique, Jaca et al. (2014) soulignent I’intérét d’employer des outils visuels pour
favoriser une interaction directe et offrir un retour immédiat sur les données. Aujourd’hui, la
visualisation est particulierement utilisée pour le contréle des produits et les postes de travail. Leur
recherche, conduite dans 52 organisations, présente un lien fort entre le niveau de participation des
employés et I’emploi de la gestion visuelle. Les chercheurs expliquent ce lien en indiquant les outils
visuels sont un moyen de mettre en valeur les standards et la performance recherchés en traduisant
al’équipe ce qui est important pour I’entreprise, néanmoins, moins de 60 % des entreprises utilisent
les outils visuels pour I’enregistrement des problémes et moins de 25 % pour visualiser les activités
d’amélioration. La recherche traduit le besoin de créer de nouveaux outils visuels pour rendre la

gestion visuelle plus facile a utiliser en entreprise.
A partir de ces articles, nous pouvons dégager la recommandation suivante:

5. L’outil doit présenter un processus de participation visuel.

4.2.5 Conclusions sur les recommandations

Nous nous sommes concentrés sur les outils ou les mécanismes déja existants ou similaires
permettant la participation des employes dans le processus d’amélioration continue. Nous avons

noté I’'importance de collecter un maximum d’idées venant des individus par I’intérét des outils
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comme les systemes de suggestion des employés ou encore le « crowdsourcing ». En effet, ces
outils permettent de générer plusieurs points de vue du méme probléme. Toutefois, les
gestionnaires devraient éviter de réinventer les processus d’amélioration continue, concentrer leurs
efforts a I’application d’une méthode de résolution de problémes, 1’implantation des solutions et
leur maintien. Finalement, les outils visuels, comme les tableaux physiques, présentent des

avantages pour faciliter la communication et 1’échange autour des objectifs.
Le tableau 4.1 résume les cing recommandations :

Tableau 4.1 Recommandations a la construction d’un outil numérique pour supporter un

processus d’amélioration continue

Recommandations

1 L’outil doit rendre I’information disponible a I’ensemble des parties prenantes, car ils ont
tous des connaissances différentes sur la situation.

2 L’outil doit permettre a I’ensemble des parties prenantes d’accéder a I’information méme
s’ils ne sont pas situés en méme temps ou dans le méme espace.

3 L’outil doit inclure une étape de négociation et une solution finale a proposer via les
besoins individuels pour atteindre les objectifs de 1’organisation

4 L’outil doit inclure un processus structuré d’amélioration continue afin que les équipes
de travail ne doivent pas repense a chague fois une nouvelle méthode de résolution valide.

5 L’outil doit présenter un processus de participation visuel.

4.3 Présentation des développements

La prochaine section décrit les développements informatiques nécessaires a la construction de cet
outil. Nous avons présenté les choix techniques, détaillé les différents concepts clés de I’outil et
présenté comment ceux-ci répondent aux cing recommandations présentées dans la section

précédente.

4.3.1 Les choix techniques

Nous avons fait le choix de batir un « Software as a Service (SaaS) ». Depuis quelques années, ces
outils sont préférés puisqu’ils permettent aux utilisateurs de réduire leur colit de maintenance ou
de soutien. Ceux-ci sont définis comme des logiciels qui sont (1) utilisés via un navigateur web,
(2) qui ne sont pas adaptés a chaque client, (3) dont I’hébergement est centralisé au méme endroit
et (4) qui ne requiert par une installation ou une intégration spéciale (Mé&kila, Jarvi, Ronkko, &

Nissild, 2010). En raison de ces caractéristiques, le choix de développer un SaaS, plutdt qu’un
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logiciel traditionnel, il sera plus facile de rendre disponible I’outil a plusieurs équipes de travail

afin de valider son intérét.

Le SaaS a été développé en utilisant des outils libres de développement (« open-source »).
Premiérement, nous avons employés phpMyAdmin (version 4.4.7) pour gérer 1’administration des
bases de données en combinaison avec le script c6té serveur PHP. Pour y accéder, un utilisateur
entre le URL de I’outil dans sa barre de navigation. Le navigateur envoie I’information au serveur
web. Le serveur charge la page en PHP et active le module PHP. Le module PHP lit le code PHP
et géneére les éléments HTML, CSS et JavaScript. Si nécessaire, le code PHP permet d’accéder aux
documents nécessaires, lire la base de données et envoyer des courriels. Le serveur prend les
éléments HTML, CSS et JavaScript, les retourne au navigateur web et permet de générer I’interface

visuelle visible par I’utilisateur.

Nous avons également utilisé I’outil de développement d’application mobile MIT Applnventor:®,
MIT Applnventor a été initié par Google et maintenu par le Massachusetts Institute of Technology
(MIT). Cette plateforme permet le développement rapide d’application mobile entiérement
fonctionnelles sur les appareils Android en utilisant des composantes visuelles faciles. Comme
I’application web, 1’application mobile permet a I’utilisateur d’envoyer directement des

informations au serveur et a la base de données.

La figure 4.1 présente I’interaction entre toutes les composantes techniques. La figure 4.2 présente

la page d’accueil de I’application web de 1’outil et la figure 4.3 celle de la version mobile.

16 https://appinventor.mit.edu/explore/
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Figure 4.1 Présentation des interactions entre les composantes techniques de 1’outil numérique
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Figure 4.2 Interface de 1’application web de I’outil numérique
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Figure 4.3 Interface de I’application mobile de I’outil numérique

4.3.2 Les concepts clés de ’outil

Afin de standardiser le vocabulaire associé aux concepts clés de 1’outil, nous avons utilisé les

termes suivants : cartes et tableau.

Cartes: Chacune des observations décrit comme une opportunité pour s’améliorer, un défaut, un
gaspillage ou une idée est nommé « carte ». Chacune de ces cartes présente cing champs textes
représentant le processus d’amélioration continue STARS. Ces champs textes sont mis a jour tout
au long du processus et permettent de le communiquer. La figure 4.4 présente une carte dans
I’application web et la figure 4.5 dans la version mobile. La version mobile permet également de
saisir le contenu de la carte en utilisant un message vocal, d’ajouter une image et méme de dessiner

sur cette image.
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Figure 4.4 Représentation de la carte dans I’application web
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Figure 4.5 Représentation de la carte dans 1’application mobile

7



78

Tableau: Le tableau est I’élément central de I’utilisation quotidienne du processus d’amélioration
continue. 1l est disponible uniquement dans I’application web et représenté a la figure 4.6. Ce
tableau est présenté sur un écran et permet aux gestionnaires et a son équipe de visualiser et de
suivre les cartes tout au long du processus. Les cing colonnes refletent les cing étapes du processus
d’amélioration continue. Si une carte est située dans 1’une de ces colonnes, cela signifie qu’elle est
rendue a cette étape du processus. Chaque fois qu’un champ texte est enregistré, la carte est
enregistrée et change automatiquement a la prochaine étape. Le tableau peut étre filtré par zone,

par individu ou par carte.

Dans le but de faciliter son utilisation, deux options ont été créées une premiére qui permet de
simplement visualiser le tableau (« see the table ») et une autre qui permet de modifier les
informations a I’intérieur (« update the table »). L’accés a la seconde option est déterminé selon

les accés des utilisateurs.

1. STORE 3. ANALYZE 4. RESOLVE 5. SUSTAIN

Fork

Figure 4.6 Représentation du tableau dans I’application web

Parce que chaque entreprise utilise un vocabulaire différent pour expliquer leur structure
organisationnelle (ex. département, secteur, bureau), nous avons proposé deux termes standards
soient : compagnie et zone. Méme si les termes sont standards, les entreprises pourront choisir de

I’associer a ce qui est le plus représentatif pour eux.

Compagnie: Une compagnie inclut I’ensemble des zones. Un acces a 1’outil numérique permet a

utilisateur d’accéder a une compagnie a la fois.

Zone: Une zone est une représentation d’un groupe de personnes dans une compagnie. Chaque

carte doit étre associée a une zone. Une zone peut désigner (1) une fonction de ’entreprise (ex.
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I’équipe des ressources humaines), (2) plusieurs fonctions qui permettent de produire un produit

ou un service (ex. 1I’équipe de soins longue durée d’un hopital) ou (3) un lieu géographique.

Nous avons également défini des termes standards pour décrire les différents accés a 1’outil
numérique. Ces acces peuvent €tre associés a des roles dans le cadre du processus. Depuis ’acces

utilisateur a 1’accés administrateur global, nous accordons de plus en plus de droits a 1’utilisateur.

Utilisateur : Un utilisateur peut voir le tableau, mais ne peut pas étre impliqué dans aucune étape

du processus d’amélioration continue.

Membre : Un membre peut créer une carte, étre invité a participer dans une équipe, mais il ne peut

pas changer le statut d’une carte par lui-méme ou accéder aux fonctions administratives.

Administrateur local : Un administrateur local peut faire progresser les cartes dans 1’ensemble du

processus pour une zone définie. Il peut également gérer les accés dans sa zone.

Administrateur global : Cette personne peut voir I’ensemble de toutes les cartes d’une
compagnie. 1l peut également gérer la configuration des zones (ex. créer une nouvelle zone) et

gérer les acces des autres administrateurs locaux ou globaux.

4.3.3 Autres composantes visuelles

L’outil numérique propose d’autres composantes visuelles. D’abord, il est possible d’ajouter des

photos pour illustrer le contenu saisi dans une carte. La figure 4.7 illustre cette fonctionnalité.

#1365 .

A wire is on the floor and i...

Store @ 2015-06-5 11:41:00
A wire 15 on the floor and is unsafe
[for traffic.

Figure 4.7 Exemple d’une carte avec une image
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Il est probable que plusieurs cartes similaires soient générées a la premiere étape du processus
d’amélioration continue. Dans le but de faciliter la gestion des cartes, nous avons permis de lier
plusieurs cartes entre elles a la seconde étape du processus. Ce lien entre les cartes est représenté
par un petit carré avec un numéro qui s’incrémente a chaque fois que des cartes sont liées entre
elles. L utilisateur peut survoler le numéro pour faire apparaitre un écran temporaire (« popup »)
qui permet de lire le contenu des cartes associées. Enfin, tous les individus qui sont associés a cette
idée recevront un courriel les invitant a contribuer aux prochaines étapes du processus

d’amélioration continue.

‘Autors Observations Tag

Julie ||The internet connection is slow. Paul

Internet connection is dysfunctional at the lunch

: Marie
time.

Julie

Quality circle : Paul , Marie , Julie ,

#1468
Internet connection is
dysfunctional at the |

Popup

Figure 4.8 Représentation de 1’association de plusieurs cartes similaires

Un troisieme élément visuel que nous avons intégré a I’application web de 1’outil numérique
consiste a la représentation par un cercle de couleur du temps écoulé par une carte a une méme
étape du processus d’amélioration continue. Un cercle vert signifie que la carte est restée moins
qu’une semaine a la méme étape, un cercle jaune traduit qu’elle y ait depuis moins de trois semaines
et finalement, un cercle rouge alerte 1’équipe que la carte n’a pas bougé depuis plus de trois

semaines. Cette période de temps peut étre modifiée au besoin par un administrateur global.

Enfin, ’outil numérique calcule sept indicateurs de performance pour traduire a 1’équipe
I’avancement du processus d’amélioration continue : (1) le nombre d’utilisateurs par zone, (2) le
nombre de cartes total, (3) le nombre de cartes abandonnées, (4) le nombre de cartes par le nombre
d’utilisateurs, (5) le nombre de semaines depuis la premiére carte, (6) le nombre de cartes par le
nombre d’utilisateurs par le nombre de semaines et finalement, (7) un score pour décrire a 1’aide
de cing étoiles la capacité d’une équipe a traverser les cinq étapes du processus d’amélioration
continue et implanter les cartes proposées (voir la figure 4.9). Ce score permet a une entreprise qui

a trois étoiles de dire qu’elle est pour le moment en mesure de capturer des idées, de les adresser
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en équipe et de les analyser. Toutefois, elle n’a pas encore assez d’exemples concrets pour dire

qu’elle est capable de les implanter et de les maintenir dans le temps.

-----------‘

Improvement Score : 3.14

A

- .y,

Figure 4.9 Score d’amélioration continue

Finalement, les administrateurs sont en mesure d’abandonner a n’importe quelle étape du processus
d’amélioration continue certaines cartes. Toutefois, pour poser cette action, il est requis d’indiquer
la raison qui oblige 1’équipe a abandonné cette carte. Cette raison sera communiquée par courriel.
Cette carte est conservée dans la base de données et est accessible a tous ceux qui ont acces a cette

Zone.

Finalement, lorsqu’une idée traverse les cing étapes du processus, elle peut étre par la suite cl6turée.
Une fois cl6turée, elle est présentée de facon visuelle qui permet de les visualiser par mois (voir
figure 4.10). De cette fagon, il serait possible pour un tiers de venir valider le maintien de certaines

des actions dans le temps.

June May April March
2015 2015 2015 2015
#1345 #1309 #1325 #1263
'| Créer une routine d'animation r '| Identifier le passage du pro... r '| Absence de template offici... r '| Partage des contacts r
#1356 #1315 #1201 #1250
-l CIMAR_LAB LinkedIn Gr... r -l La section TEST de CHAP... r -l L'arrimage au groupe n'est... r -l Taux de financement proch... r
#1276 #1266
-l Recherche des articles scie... r -l Le google Agenda mis en p... r

Figure 4.10 Représentation des cartes cloturées

4.3.4 Ajustements proposés a la suite des implantations

Dans le cadre des implantations présentées au chapitre 5, certains développements ont été ajoutés

a la demande des utilisateurs.
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Le premier ajustement consiste a offrir différents types de cartes. Au départ, nous proposions un
visuel unique pour toutes les cartes (voir figure 4.11). Le besoin d’avoir des idées visibles par
I’ensemble des zones a été exprimé et a mené au développement de la carte globale (voir la figure
4.12). Enfin, certaines équipes souhaitaient également que certaines cartes ne soient pas visibles a
tous dans la section « see the table » et uniquement visible par les gens ayant accés a 1’espace
« update the table », autrement dit uniquement visible par les administrateurs de 1’outil. Ces cartes

ont été définies comme des cartes « backoffice » (voir la figure 4.13).

# 1465
The internet connection is
slow.

Figure 4.11 Représentation d'une carte par défaut dans I'outil numérique

L ®
#1466
Nobody picks up the
recycling on friday.

Figure 4.12 Représentation d'une carte globale dans I'outil numérique

# 1467
The cash repister is broken.

Figure 4.13 Représentation d'une carte « backoffice » dans I’outil numérique

Le second ajustement consiste a demander aux utilisateurs d’associer leur carte a un objectif
organisationnel. Cette association est venue a la suite du besoin des gestionnaires de clarifier des
la saisie des cartes, des sujets sont importants pour 1’organisation et d’inviter 1’individu a réfléchir

au lien qui existe entre sa proposition et ceux-ci.

4.3.5 Premier test d’utilisation

Nous avons souhaite valider la convivialité de 1’ outil numérique en 1’utilisant d’abord dans 1’équipe
de recherche composée de neuf étudiants aux cycles supérieurs. L’outil est utilisé dans le cadre des
rencontres d’équipes hebdomadaires et a permis de collecter les suggestions pour ameliorer notre

espace et nos méthodes de travail.
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Les étudiants ont été formés a ’utilisation de 1’outil a chaque début de trimestre (a chaque quatre
mois). Entre les mois de février et de décembre 2015, 55 cartes ont été créées, au total 11 ont été
terminées. Nous pouvons également noter que certaines périodes ont été moins actives
particulierement durant la période estivale (de la fin juin a septembre) qui correspond pour la
plupart des étudiants aux vacances ou encore en fin de session (de la fin novembre a la mi-
décembre). Ces périodes correspondent également a une période ot moins de rencontres d’équipes

ont eu lieu dans 1I’équipe de recherche.

Idea generation over 44 weeks using a CAESMS
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Figure 4.14 Résultats quantitatifs du premier test d’utilisation

4.4 Retour sur les recommandations

Dans cette section, nous souhaitons revenir sur les recommandations formulées a la section 4.2 et
identifier en quoi les développements proposes y répondent et quelles sont les pistes futures a

développer.

1. L’outil doit rendre I’information disponible a ’ensemble des parties prenantes, car ils ont

tous des connaissances différentes sur la situation.

L’outil numérique devient un support pour les gestionnaires et leur équipe pour discuter tout
ensemble de I’amélioration continue. L’outil encourage le partage des idées, problémes,

opportunités sous forme de cartes qui sont visibles des leur enregistrement.
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Le défi demeure toutefois de s’assurer que toutes les parties prenantes aient un accés a 1’outil et ne
rencontrent pas de difficulté a traduire leur pensée a 1’écrit. Enfin, il ne faut pas négliger que
certaines populations peuvent rencontrer plus de difficultés a utiliser des outils numériques qu’un

crayon et du papier.

2. L’outil doit inclure une étape de négociation et une solution finale & proposer via les besoins

individuels pour atteindre les objectifs de I’organisation.

L’outil numérique s’appuie sur le processus d’amélioration continue STARS (présentée dans la
revue de littérature). Ce processus d’amélioration continue introduit une étape d’analyse qui permet
de chercher les raisons pour lesquelles une carte est intéressante. La solution finale est identifiée

dans 1’étape suivante « Resolve ».

Les développements en cours de route ont permis d’ajouter la possibilité de lier les idées a des
objectifs organisationnels, ce qui répond au besoin de regrouper les propositions individuelles pour

adresser des enjeux de 1’organisation.

Toutefois, dans I’outil numérique actuel, il est difficile pour le moment d’échanger rapidement a
I’étape d’analyse puisqu’on y propose qu’un seul champ de texte. Cette limite technique oblige les
équipes a échanger sur leur analyse via d’autres moyens (ex. messagerie instantanée ou discussion

en personne) et de capturer sur I’outil numérique que I’analyse résultante.

3. L’outil doit permettre a ’ensemble des parties prenantes d’accéder a ’information méme

s’ils ne sont pas situés en méme temps ou dans le méme espace.

Le format SaaS de I’outil développé nous permet de répondre a cette recommandation. Ce format
permet également d’offrir une alternative intéressante aux équipes qui sont localisées dans
différents lieux géographiques (ex. différents étages ou différents batiments) et qui ne peuvent pas

se réunir facilement autour d’un outil en format papier.

4. L’outil doit inclure un processus structuré d’amélioration continue afin que les équipes de

travail ne doivent pas repense a chaque fois une nouvelle méthode de résolution valide.

L’outil numérique s’appuie sur un processus standardisé d’amélioration continue. Cette
standardisation permet un accord commun entre ce qui est attendu entre le gestionnaire et son
équipe. Ce standard permet aussi d’introduire une méthode commune a toute une entreprise ce qui

promet de faciliter les échanges d’idées, d’amélioration ou d’opportunités entre les départements.
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Le mécanisme d’échanges de cartes entre les départements demeure a valider et il est probable que
nouvelles fonctionnalités doivent étre ajoutées pour le faciliter. C’est entre autres ce qui a été initié

avec la création des « cartes globales ».
5. L’outil doit présenter un processus de participation visuel.

En plus de s’appuyer sur des concepts clés visuels comme les cartes et les tableaux, les
fonctionnalités de la section 4.3.3 illustrent bien la volonté de traduire plusieurs mécanismes de
facon visuelle notamment la gestion des délais, des cartes similaires et des indicateurs de

performances.

Nous croyons que ce sont ces fonctionnalités qui permettent a 1’outil numérique de se différencier
et de proposer de la valeur ajoutée par rapport a la version analogique. D’autres développements
sont a considérer dont la visualisation des indicateurs proposés par Pentland (2014) ou encore ceux

proposés par le design de persuasion de Fogg (2009).

4.5 Comparaison avec d’autres systémes

Nous sommes conscients que d’autres outils numériques peuvent présenter des fonctionnalités
similaires a celles proposées dans ce chapitre comme 1’utilisation des cartes ou de tableaux. En
2014, lorsque nous avons débuté les travaux, le logiciel Trello!” a été officiellement lancé et est
rapidement devenu un outil de référence pour supporter de facon visuelle une variété de processus

allant de la gestion d’une liste de taches a de la gestion de projet.

Toutefois, en raison de sa grande flexibilité, les équipes peuvent rencontrer des difficultés a
configurer I’interface pour qu’il supporte convenablement leur processus d’amélioration continue.
En effet, les outils génériques ne permettent pas d’intégrer des concepts comme la génération
d’indicateur de performance spécifiques a 1’amélioration continue ou le suivi des délais ou

I’échange entre les équipes de suggestions d’amélioration.

17 www.trello.com
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Enfin, dans le cadre de cette thése, nous avions le désir de nous approprier un outil numérique dans
le but de tester de nouvelles fonctionnalités, d’étudier les comportements entourant sont utilisation

et de le faire évoluer a la lumiére de nos recherches.

Finalement, les developpements présentés dans ce chapitre ont été partagés dans le cadre de
I’événement annuel du MIT Applnventor en 2014 et en 2016. Pour les organisateurs, I’application
mobile STARS était un exemple concret de I’emploi d’une technologie de prototypage pour tester
et valider les besoins en milieu organisationnel avant de lancer une version éprouvée d’une

application.
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CHAPITRES  ARTICLE 1 : STARS: THE IMPLEMENTATION OF A
COMPUTER-AIDED EMPLOYEE SUGGESTION MANAGEMENT
SYSTEM TO OPERATIONALIZE A CONTINUOUS IMPROVEMENT
PROCESS

5.1 Présentation de Particle

Référence. Charron-Latour, J., Bassetto, S., & Pourmonet, H. (2017). STARS: the implementation
of a Computer-Aided Employee Suggestion Management System to operationalize a continuous
improvement process. Cognition, Technology & Work, 19(1), 179-190.

Le premier article présente I’introduction de I’outil numérigque dans trois environnements de travail
distincts. Cet article se distingue en présentant 1’introduction d’une démarche d’amélioration
continue en employant un outil numeérique. Deux défis sont rencontres : premiérement, comment
étudier rapidement un changement organisationnel et deuxiemement, comment introduire un outil
informatique avec succes. Dans ce contexte, nous avons employé deux méthodes pour étudier
scientifiquement les conditions de succés a I’introduction de la solution : le modele DICE et le
« Technology Acceptance Model ». En nous basant sur ces deux méthodes, nous avons proposé
I’approche « 1, 2, 3 STARS ». Pour guider notre recherche, nous nous sommes appuyés sur les

hypothéses suivantes :

1. 1l est possible de supporter une démarche d’amélioration continue par les employés en

employant la version numérique de la méthode STARS.
2. Laversion numérique facilite une utilisation réguliére de la méthode STARS.

3. La version numérique peut étre utilisée dans un modele traditionnel de gestion de type

« batch and queue » (en opposition aux démarches Lean).

La description des études des cas ainsi que la comparaison des indicateurs de performance générés

par I’outil numérique nous ont permis de confirmer ou d’infirmer les trois hypotheses de recherche.

A la suite de I’analyse des données, nous avons validé I’intérét de la méthode STARS, plus

particulierement dans un format numérique (hypothése 1 et 2). Toutefois, nous avons confirmé
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I’importance d’introduire cette méthode dans une organisation ou le travail collaboratif et

I’animation des équipes sont déja au cceur des habitudes de gestion (hypothése 3).

Les résultats présentés dans cet article ont été présentés sous forme d’ateliers dans le cadre de la
Semaine d’Innovation en Santé (SIS) au Centre Hospitalier Universitaire Sainte-Justine en 2015.
Ce fut I'occasion de présenter a la fois la technologie, mais également les facteurs clés d’une
démarche participative a une audience principalement composée de médecins et de gestionnaires
en santé. Cet échange a soulevé I’intérét de capturer et d’implanter de petites actions d’amélioration
dans un contexte ou le systeme est réguliérement bloqué par 1’attente de grands changements. Les
résultats ont également été présentés sous la forme d’une affiche dans le cadre du « IISE Healthcare
Systems Process Improvement Conference » et ont remporté le prix de la meilleure affiche pour
2016.

5.2 Abstract

Organizations are looking for ways to sustain incremental improvements. For this end, we
developed a Computer-Aided Employee Suggestion Management System (CAESMS) called
STARS. The need was to make the problem visible and support employees in their efforts to reduce
waste and increase employee satisfaction. Because human interaction with technology in the
context of work can be very challenging, an introduction process called “1,2,3 STARS” was
designed to set up STARS smoothly and support the transition. The proposed solution was tested
in three working conditions to assess its relevance and limitations. Each test lasted 16 weeks.
Indicators from these tests were compared to a reference study based on a non-technological
experimentation based on a similar problem-solving methodology. The introduction of STARS
technology provided relevant qualitative and quantitative results: (1) the cycle time for closing
actions was reduced by 19.04% compared to the earlier study; (2) the number of actions in progress
at the same time was also reduced by 49.82% from the earlier study and (3) the leadership routine

substantially increases the chances of introducing CAESMS on a long-term basis.

Keywords: Continuous improvement; Employee suggestion system; problem-solving
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5.3 Résumé

Les organisations cherchent des moyens de maintenir des améliorations de fagon progressive. A
cette fin, nous avons mis au point un systeme de gestion des suggestions des employés assisté par
ordinateur (CAESMS) appelé STARS. Celui-ci permet de rendre la démarche d’amélioration
continue visible et de soutenir les employés dans leurs efforts pour réduire le gaspillage et
augmenter leur satisfaction. Parce que 1’interaction humaine avec la technologie dans le contexte
du travail peut étre tres difficile, un processus d’introduction appelé « 1,2,3 STARS » a été concgu
pour mettre en place la technologie STARS sans heurts et soutenir la transition. La solution
proposée a été testée dans trois conditions de travail pour évaluer sa pertinence et ses limites.
Chaque test a duré 16 semaines. Les indicateurs de ces tests ont été comparé a une étude de
référence basée sur une expérimentation avec un outil analogique reposant sur une méthode de
résolution de problémes similaire. L’introduction de la technologie STARS a fourni des résultats
qualitatifs et quantitatifs pertinents : (1) le temps de cycle pour les actions de cl6ture a été réduit
de 19,04% par rapport a 1’é¢tude précédente; (2) le nombre d’actions en cours dans le méme temps
a également réduit de 49,82% par rapport a I’étude précédente et (3) la routine de gestion augmente

considérablement les chances d’introduction du CAESMS a long terme.

Mots-clés : Amélioration continue, Systéme de suggestion par les employés, résolution de

problémes

5.4 Introduction

Managers are systematically challenged to increase their team productivity and reduce waste of
time and resources. Every employee has the potential to produce creative ideas, but managers have
to be able to capture these ideas in an accountability process. Employee Suggestion Management
System (ESMS) allows employees to think creatively and to participate in the problem-solving
process (Fairbank & al., 2003). ESMS establishes a communications infrastructure and protocol
similar to those used in a group decision support systems. Define-measure-analyze-improve-
control (DMAIC) and global 8D (disciplines) are some problem-solving processes commonly used
in organizations (Marksberry, Bustle & Clevinger, 2011). These methodologies, which are
classified as Business Process Reengineering (BPR) techniques (Zairi, 1997), can significantly

improve a process. However, they require substantial structures and upfront payments due to the
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major measurement, statistical analysis, associated training and process change actions required.
Therefore, many organizations, particularly small and medium enterprises, do not have enough
human and financial resources to implement them (Antony, Kumar & Madu, 2005). To address
this challenges, in a previous study, our team started addressing daily operationalization issues and
developed a simple operational five-step improvement process called STARS (Store-Tag-Analyze-
Resolve-Sustain) (Restrepo & al., 2016).

ESMS helps to kill two birds with one stone: (1) reduce waste in the operational process, and (2)
increase employee satisfaction (Lasrado, 2015). On the one hand, employees are involved in a hunt
for instances of waste and encouraged to set up improvement actions on a daily basis. Even though
some of these actions may be small, they can still have an impact on organizational performance
including financial results, customer satisfaction and safety. The power of systematically
investigating every error using a root causes analysis, it is possible to identify major weaknesses,
or at least, reduce the probability of similar errors occurring (Baranzini & Christou, 2009). On the
other hand, Boyle & al. (2014) show that employees can feel satisfaction at being allowed to talk
about errors (Lencioni, 2002), while at the same time, their commitment and participation increase.
This observation ties in with the idea of empowerment: employees feel empowered when their
work is meaningful and when they work in an environment where employees’ ideas are valued

(Warda, 2009).

Similarities exist between ESMS and crowdsourcing. Indeed, both systems allow people to
collaborate. Through an online platform, large group of persons can answer questions and advice
on problems posted (Howe, 2006). Crowdsourcing platforms are mostly used to aggregate
knowledge of a multitude of diverse and independent contributors (Blohm, Leimeister, & Krcmar,
2013). However, Saxton, Oh and Kishore (2013) study the broad spectrum of crowdsourcing
platforms and report that the main challenges will be how to manage the system to connect it with
the organization (i.e. processes, politics and mechanism designed to achieve specific business

goals) in order to treat production quality problems.

We developed a web application using STARS methodology to meet different features, such as (1)
making the continuous improvement (CI) process visual; (2) embedding an efficient, simple and
tested problem-solving method; (3) easing the comparison of CI process health between

organizations; and (4) updating relevant key performance indicators for process improvement.
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This article has two main objectives. The first one is to present the implementation and the lesson
learned of STARS web application in a specific real-world organization. As stated by Warda
(2009), it is a major challenge to shift from a project-centered improvement organization to a
culture-centered improvement management method. This observation was also made by Mann
(2010), who named this transition a shift from “batch and queue” management to “lean”
management. The second objective is to compare participation and suggestion results with the

reference case from the literature using six quantitative indicators (see Table 5.9).

This article is structured as follows. After this introduction, we present a brief review of the
literature and best practices. Building on the best practices, we then present the STARS
implementation process and human interaction with the technology. The following section presents
three case studies and their results. We then discuss the main challenges faced during the CAESMS

implementations. The article ends with a conclusion and perspectives for future research.

5.5 Literature and best practices review

Because STARS is a new technology, the literature review focuses on new technology introduction
within the scope of change management. This review is not exhaustive but focused. To develop a
proper implementation methodology, two main frameworks were investigated: the DICE
framework, which includes all types of change program implementation, and the Technology

Acceptance Model, which is more specific to technology implementation.

5.5.1 DICE model

Sirkin, Keenan and Jackson (2005) mentioned that it can be difficult to change attitudes or
relationships that are deeply ingrained in organizations and people. Even today, two out of three
transformation initiatives fail. The implementation of an ESMS is no exception. Indeed, an ESMS
promotes a new management system in which employee participation is required. Learning from
225 implementation studies, Sirkin & al. listed four hard factors (abbreviated as DICE) that explain

the final outcomes of a change program.
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Table 5.1 DICE factors (Sirkin & al., 2005)

Hard factors

Questions

Project duration or the time between
project reviews (D)

“Do formal project reviews occur regularly?”

Integrity or the capability of project
teams (1)

“Is the team leader capable?”
“How strong are team members’ skills and motivation?”

The commitment of both senior
executives (C1) and staff (C2)

“Do senior executives regularly communicate the
reason for the change and the importance of its
success?”

“Do the employees most affected by the change
understand the reason for it and believe it’s
worthwhile?”’

Additional effort that employees must
make to handle the change (E)

“Does the incremental effort come on top of a heavy
workload?”

Using these DICE factors, Sirkin & al. (2005) created a simple and efficient framework that helps

executives to evaluate their transformation initiatives and take actions using a common language

for change. Companies can even calculate their scores using the formula: D+(2*1)+(2*C1)+C>+E.

This evaluation is qualitative. The proposed scale is presented in Table 5.2 and the score evaluation

in Table 5.3. Overall, this simple formula highlights the importance of commitment from top

management and the team to the change project.

Table 5.2 DICE scale (Sirkin & al., 2005)

1 2 3 4

D Less than 2 | 2to4 months 4 to 8 months More than 8
months months

I Very good Good Average Poor

C1 Clearly and | Seem to want | Neutral Reluctant
strongly success
communicate
the need

C2 Eager Willing Reluctant Strongly

reluctant

E Less than 10% | 10% to 20% | 20% to 40% | More than 40%

additional effort | additional effort | additional effort | additional effort
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Table 5.3 DICE score (Sirkin & al., 2005)

DICE Score Meaning

From 7 to 14 Win zone: The project is very likely to succeed.

Higher than 14 | Worry zone: Risks to the project’s success are rising, particularly as the
but lower than | score approaches 17.

17
Over 17 Woe zone: The project is extremely risky.

The output of the audit using the DICE model and score is a qualitative evolution of the chances
of success for the introduction of the technology. The higher the DICE score, the lower the

probability of success.

5.5.2 Technology Acceptance Model

Some authors have criticized the use of technologies as a way to support ESS (e.g., Parry & Turner,
2006; Savageau, 1996). Mann (2010) is among the skeptics, mentioning that current technologies
are too complex or not suitable for every context. It is possible that those authors were examining
technologies that were not relevant for the purpose of continuous improvement or poorly designed
to adequately meet the specific needs of a CAESMS. Those technologies may have been designed
years ago when interactivity and ease of use were not predominant in information technology. For
example, it used to be much harder to get access to electronic devices, and databases required costly
infrastructure. Thus, the advantages of using technology to support ESMS were not obvious at that
time. Today, an electronic ESMS can promote standard design through an entire organization; give
access to data from anywhere using login identification; work on interactive interfaces such as
touch screens; and work without significant infrastructure. With current technologies, it is possible
to develop the framework presented by Fairbank and Williams (2001) to enhance a vision of the
advantages of ESMS technology: “electronically assimilate, process, and transform individual-
level inputs (employees’ knowledge and their experiences in the work place) into business-level
outputs (product or process innovation) and individual-level feedback (rewards, response to

queries)” (p. 69).

To say that technologies do not have disadvantages would be false. Most of the obstacles relate to
technology acceptance during the implementation. One of the key measures of implementation
success is achieving the intended level of use of a technology system. System usage is a reflection

of users’ acceptance of the technology. Davis (1989) proposes the Technology Acceptance Model
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(TAM) to explain the behavioral intention to use a system. Today, TAM is extensively used by
information system researchers, for example, Ghazizadeh, Lee, & Boyle (2012) used the TAM

model for modeling automation acceptance. Figure 5.1 presents the relations between the various

factors.
.1
Ferceived Usefulness
(PU) "
T Attitude (A) 1—3 Behavioral Intention
:in (Bl
Perceived Ease of 5 T
Use (PEU) <

Figure 5.1 Technology Acceptance Model (TAM) (Davis,1989)

According to Davis (1989, p. 985), perceived usefulness (PU) is “the degree to which a person
believes that using a particular system would enhance his or her job performance” and perceived
ease of use (PEU) is “the degree to which a person believes that using a particular system would

be free of effort.” Three interactions are presented in the model:

1. The person’s attitude (A) toward using a system and PU are of prime relevance in

explaining the behavioral intention (Bl) to use this system.

2. PU and PEU explain A. First, PU contributes to achieving various rewards that are extrinsic
to the content of the work itself, such as pay increases and promotions. Second, the easier a system
is to interact with (PEU), the greater the user instrumentality should be.

3. Users who find it easy to use a system (PEU) might see it as a way to be more productive,

which increases PU.

The TAM approach has put in place the bases for future research. Amoako-Gyampah and Salam
(2004) empirically examined an enterprise resource planning (ERP) implementation environment,
looking at the key factors that influence employees’ attitude during the implementation process.
Similarities exist between STARS and an ERP; STARS, like an ERP, is an organization-wide

system, whose implementation involves multiple stakeholders, sometimes in geographically
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dispersed locations. It also requires data standardization and the use of new interfaces (Kemp &
Low, 2008). Amoako-Gyampah and Salam (2004) found that external variables such as training
(T) and effective communication (Co) had significant results and fostered positive attitudes toward

the system and, ultimately, acceptance of the technology. Figure 5.2 maps these new connections.

Project
Communication

related 10 ERP
System (Co) Perceived
Usefulness {PU) . v

Shared belief in the ~ . I
benefits of ERP Attitude (A) > BEhavlﬂ%aII]I'\.ennm
System '
[y [y
Training on ERP » Perceived Ease of
System (T) Use (PEU)

Figure 5.2 TAM in an ERP environment (Amoako-Gyampah & Salam, 2004)

This extended TAM model will be helpful to define the key factors in the introduction of STARS

5.5.3 Conclusions of the literature review

The literature review focused on the best practices to adopt during the implementation of major
change projects. In both the models examined, project reviews play a key role in the change and
acceptance model: while DICE focuses on the regularity and frequency of reviews, TAM adds the
dimension of efficient communication within the project team. Table 5.4 summarizes the most
relevant considerations revealed through the literature review, and especially the six

complementary factors resulting from either DICE or TAM or both models.

Table 5.4 Six factors highlighted in the DICE and TAM models

Factors DICE TAM

1 Efficient and frequent communication between D Co
project reviews

2  The capability of the project team I

3 The commitment of both senior executives and  C Bl
staff

4 | The ease of managing the technology changes | E PEU

5 | The enhancement of employees’ work PU

6

The training sessions T
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5.6 Implementation process

Based on the relevant considerations presented in the literature review, we built a standard
framework to analyze our three case studies. It contains four aspects: (1) The first focus is on the
details of “why” and “how” management and staff are committed to the implementation. The
“how” is associated with factor 3 from Table 5.4. The “why” is associated with factor 5 from Table
5.4. These two factors have been merged together, as this seems to us to be a prerequisite for the
top-down implementation of a new technology. It must be needed and believed in. (2) The second
focus is on the introduction of the CAESMS to employees. This is associated with factor 2, the
capability of the project team, and factor 6, the training sessions. These two factors have also been
merged together as they focus on ability and how it changes. They are key to enhancing acceptance
and actual operational use. (3) The third aspect is devoted to the implementation project and
whether it is adequately managed with a daily communication routine. It is associated with factor
1 from Table 5.4. (4) Lastly, the fourth aspect relates to ease of use on the management side and
the employee side. It is associated with factor 4 from Table 5.4. This aspect addresses how the
sustainability of STARS develops, including such aspects as how the team handles the change.

The links between the “1,2,3 STARS” framework and the factors presented in the literature review

are illustrated in Table 5.5.
Table 5.5 Association between the factors and the ““1,2,3 STARS” Framework

Factors 1|2 |3 |STARS
The commitment of both senior executives and staff X
The enhancement of employees’ work X
The capability of the project team X
The training sessions X
Efficient and frequent communication between project reviews X
The ease of managing the technology changes X

AP OONOTWH

It has been argued that, methodologically, the majority of studies on CI implementation are not
comparative and lack rigor in comparison with other research on the implementation of
management tools. To address this shortcoming, we also present a comparison of the

implementation of three case studies and a quantitative analysis using several indicators.
The main research hypotheses of our proposal and associated tests are:

H1: Is it possible to enhance a problem-solving process using STARS?
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H2: Does STARS smooth the problem-solving process?

H3: Is STARS sustainable with a batch and queue management mode (Mann, 2010)?

5.7 Case studies and results

The following section presents a summary of the (1) non-technological experimentation done
previously by our team as well as the three case studies: (2) a university department; (3) a food
provider service; and (4) the admission and registration department of a health care facility. Our
team approached each of the organizations presented in this study. The concept was presented to
the local manager of each organization in order to test it with the team. For each case study, there
was an interest in implementing a CI method and associated tools. Despite the organizations’
willingness, each case study reveals different challenges encountered during the implementation
of the CAESMS.

5.7.1 Case study 1: Our reference

The first experimentation was a non-technological one. We used a board and papers to support
STARS methodology. Like mentioned before, STARS is a simple problem-solving process that
gives employees an opportunity to improve their daily work. This method was tested in the internal
medicine unit at Hoétel-Dieu de Montréal, a member hospital of the Centre Hospitalier de
I’Université de Montréal (CHUM) for 15 weeks in 2013 (Restrepo & al., 2016). We regard it as a
reference because we want to compare if there is a difference in the introduction STARS
methodology when it's a paper version compared to an online platform. The test was executed with
a team of about 20 people and the results were very encouraging compared to a reference case in

the literature (Jacobson & al., 2009). Here are some of the main quantitative results:

The generation of ideas per person and per week was 68% higher than in Jacobson’s experiment.
The mean time for closing actions was about 41% better (lower) than in the reference case.

The methodology also provided qualitative results obtained through staff interviews:

The whole team participated, including physicians, physiotherapists, social workers and link

nurses.
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The suggestions were very valuable for improving daily work and helped in the transition to a new
hospital.

It was possible to meet regularly to solve problems.

Although they do not constitute proof, these results reveal the importance of handling day-to-day
concerns and the need for cohesion in a patient care group. Figure 5.3 presents the trajectory of
idea generation during the 15 weeks.

Idea generation over 15 weeks using a non-
technological version

18
16
14
12 New ideas
10 In progress
8 a Closed
6 A .\ S
4 +— A
2 i — R S
0 T I I L I I 1 L I I -1 - 1 T T

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Figure 5.3 Reference implementation results (Restrepo & al., 2016)

This case is used as a reference for the remaining work. After this reference case, each case study

will be presented using the same format based on the implementation process described above.

5.7.2 Case study 2: University department

The university department selected is composed of more than 700 students, 55 professors and 24
administrative support staff. The head of this structure leads the department’s meetings once a
month. He is in charge of the administrative team and of procedures within the department.
Through a signature process, he is aware of all decisions regarding the department.
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The decision to implement STARS: In the mid-year review meeting with the professors, STARS
was presented as a solution to reduce administrative waste. For example, a professor might report
a delay in the graduation process that significantly impacts a student. The director mentions that
this tool could also be useful to communicate employee initiatives and follow up on the progress
of these mini-projects. At the end of the presentation, the group agreed to give the idea a try and
implement STARS.

Project initiation: (a) Installation: The touch screen was installed in a public area accessible to
both students and employees. The installation and parameterization of STARS were finally
completed three months after the decision was made. (b) Communication: Although the professors
approved the tool, the director decided to delegate the implementation and daily follow-up to the
administrative assistants. The functioning of STARS and its overall aim were presented by one of
the professors during an ad hoc meeting. (c) Creating the working team: Two administrative
assistants, including the assistant director, were selected to lead the deployment of STARS. They
were given two one-hour training sessions: the first on how STARS supports Cl and the second on
how to identify and record waste. Overall, they found it interesting to track improvement actions
and communicate them and felt that the technology was simple to use. However, they struggled to

identify improvement suggestions and upload new cards.

Management systems: First, the director presented STARS as a “nice-to-have” feature and not as
the first step in adopting a lean management system where employees are the drivers of change.
The need and the responsibilities linked to STARS were both unclear to the administrative
assistants. Because of this ambiguity, the implementation got off to a shaky start. Second, the
operational objectives were not known and regularly discussed with the team. This breakdown in
the channels of communication may partially explain the difficulty of uploading new cards. In fact,
it is difficult to observe wasted time or improvement opportunities when employees are not
regularly informed of operational challenges such as being able to recruit more graduate students
or to serve students faster. Finally, it was suggested several times that STARS should be included
on the agenda of administrative meetings. Unfortunately, these meetings were planned only when
critical situations occurred. According to the evaluation grid proposed by Mann (2010), the
management mode was clearly batch and queue mode. Employees were used to working by

themselves. A subcommittee was created each time a specific problem occurred. This way of
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organizing problem-solving was not connected to STARS so it could become more visual. Overall,

the transfer from a batch and queue management system to a lean one did not take place.

Sustainability challenges: The lack of management support in implementing the STARS
methodology resulted in the failure of the implementation. The STARS working team resigned
after two months. A total of six cards were created but none of them were closed. Following these
observations, we calculated the DICE score in Table 5.6. The implementation was clearly not

sustainable, as indicated by the DICE score.

Table 5.6 DICE score for case study #2

D |[2*() | 2%(C1) | C2 | E | Total
Score 1]2*3 |2*4 3 12|20
Meaning The project is extremely risky.

In sum, the project was introduced in October 2014, our team gave the working team of three
employees two training sessions in January 2015, no official meeting was set up by the department
head, six cards were recorded, and none of them was officially closed in the space of eight weeks.

The project ended two months after it started.

5.7.3 Case study 3: Food service provider

One of the largest American food service providers hosted our next case study in one of its
facilities. Its goal is to supply restaurants and cafeterias directly in organizations such as hospitals,
universities and businesses. In this specific facility, the company had to prove to its client, under
its contract, that it was engaging in a continuous improvement program. The STARS program

seemed well suited for its purpose.

Concerning internal management, the local manager sent monthly reports on improvements made
to his supervisor, who was in charge of several sites; he also completed some mandatory forms on
health and safety events. No electronic tool was used to save, analyze and communicate

opportunities identified by floor staff and front-line managers.

The decision to implement STARS: Because of the external pressure on the food service
company, the local managers saw STARS as an opportunity to be more transparent and accountable
toward customers. Furthermore, they envisioned that STARS could help them to empower their
floor staff. During the first meeting, they liked the fact that the system comes with a touch screen
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set up in a public area, accessible to all customers. This touch screen ensures daily communication
with customers and employees. They also liked the online access to the platform and the capacity
to automatically synthesize the improvement actions. For the front-line managers, these features
simplified the follow-up of the daily suggestions and substituted for some of the monthly reports.

They gave the green light to go ahead with the STARS implementation.

Project initiation: Although STARS seemed to be a solution to their communication issues, the
food service team had to be involved in the improvement operations. Implementing an effective
ESMS requires effort, mostly because it requires adapting the current management systems to
ensure daily support for the team. The first meeting with the local managers occurred one month
later. (a) Installation: First of all, the CI table, the support for the process, was projected on a touch
screen installed in the middle of the cafeteria. Thus, it was available to all the customers and located
where the floor staff meetings were held. (b) Communication: STARS was presented to all the
employees during one of their staff meetings as a tool to save, process and communicate daily
improvements. (c) Creation of the working team: The training started by training the local

managers to use the system in 30-minute capsule sessions on:
What kinds of things can be considered as waste or identified as opportunities to improve?
How do you create a card and move it through the five steps?

Due to considerable staff turnover, it took three months to choose the right employees to assign to
the team. Meanwhile, the manager started to use more than 20 cards during the first twelve weeks,
and 12 cards were closed. However, the project seemed to lose momentum and the floor team lost

interest in it.

Finally, three employees were identified as the champions of the tool. They received two similar
30-minute capsule training sessions, which they were able to attend without neglecting their regular
activities. Overall, management and the employees selected all deeply appreciated the capsule

training format.

Management systems: In this organization, meetings did not occur systematically, and the local
managers seemed to be overtaken by human resources issues such as absenteeism and behavior
problems. No emphasis was put on Cl. Employees were not encouraged to upload or process cards.
Moreover, the selected team rarely had access to electronic devices during working hours and did

not feel particularly comfortable with writing in general. Adding to the lack of follow-up with the
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local team, the front-line manager did not receive the support of the senior executives. Major
hierarchical changes in the company forced her to explain over and over again the benefits of
STARS compared to conventional working methods. Certain members of top management did not
see the benefits of on effective CAESMS technology. Five months after the system was put in

service, only 12 cards had been closed and the system was shut down.

Sustainability challenges: This second case reveals more of the challenges encountered when
STARS is deployed in organizations. Although the implementation phase can be considered a
success, STARS revealed some gaps in the food service company’s management systems, for
instance being able to: (1) delegate tasks to reliable employees, (2) hold daily meetings to identify
waste and opportunities, and (3) adopt a new management system. This case study also reveals
some difficulties with the system itself, such as having access to electronic devices in specific work
environments or being able to write down ideas and make them understandable for others. Table
5.7 presents the DICE score evaluation. It shows that, even though the project was terminated, there

were several positive aspects favoring its success.

Table 5.7 DICE score for case study #3

D | 2*() | 2%(C1) | C2 | E | Total
Score 1[2*%2 |2*3 2 |2]15
Meaning The risks that the project may fail are rising.

Figure 5.4 presents the idea generation progress.

In sum, the project was introduced in August 2014, our team gave the working team of four
employees two training sessions in February 2015, no official meeting was set up by the senior

executive, 22 cards were recorded, and 12 were officially closed in the space of 16 weeks.
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Idea generation over 16 weeks using a CAESMS
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Figure 5.4 Case study #3 implementation results

5.7.4 Case study 4: Admitting and registration department of a health care

institution

Case #4 took place in the admission and registration department of a major children’s hospital. The
manager of the department was trained in CI techniques as a Six Sigma Black Belt. He issued his
own structured problem-solving process using a white board and Post-It notes. Once a week, he

hosted a meeting with his team on possible improvements in his department.

The decision to implement STARS: Unfortunately, the manager’s office was far from his team
and, because the white board was in his office, he could not easily share the improvement process
with the rest of his team. The manager started to look for a solution to resolve this issue. He was
also concerned about the sustainability of his new improvement process and he wanted to make it
easily scalable to the entire organization in the future. These concerns, along with the interest in
trying a new technology, led to the decision to implement STARS. For one thing, STARS offers
several features that were attractive to the manager: the time indicator illustrated by a colored circle,

the local, global and back office cards, and the possibility to access the platform anywhere at any
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time. Finally, he also appreciated the fact that the system ge