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INTRODUCTION

La qualité s’est remarquablement développée depuis une trentaine d’années, elle a notablement accru le niveau de fiabilité auquel le client peut s’attendre en de nombreux domaines. Son étude et sa pratique se sont approfondies, spécialisées et ont donc suscité la création d'experts, d’indicateurs de tableaux de bord … Ce succès a connu une telle ampleur qu’il a provoqué plusieurs effets en retour, d’abord l’élévation du niveau d’exigence des clients XE "client" , ensuite la lassitude des producteurs soumis à l’application de normes XE "norme"  et à l’obligation de créer une trace de leurs actions. Ce succès et cette lassitude conduisent à élargir la perspective de la qualité, soit par l’apport d’éléments nouveaux, tels que la couleur, soit en approfondissant l’impression ressentie. De fait, la qualité se base, en toute interaction, sur une impression ou perception XE "perception"  globale, qui se situe en deçà et au-delà des mots. Cette première impression guide toute demande, échange ou  négociation. Elle est donc fondamentale dans le management d’une équipe, comme en relation avec des fournisseurs. Cette impression est également le germe de la connaissance tacite, elle s’exprime de manière « périphérique » par des gestes ou expressions, mais échappe et sous-tend toute analyse articulée.

La qualité décrit l’interface XE "interface"  de la forme, quelle qu’elle soit, avec son environnement, et l’étude de cette qualité oblige à affiner cette perception, c’est dans un second temps que le langage XE "langage" 

 XE "langage"  permettra de communiquer cette perception.

 La psychanalyse nous a appris à entendre tous les sens possibles et les jeux de mots d’une expression. Au-delà des mots évoque aussi le fait de dépasser les maux ; ce sens est aussi valable pour cet ouvrage. Toute expérience est positive, toute perception est appréciée comme contact avec le monde ; c’est dans un second temps que certains contacts sont jugés mauvais, douloureux ou dangereux. Rebut ou gaspillage, défauts décrivent aussi une qualité de produit, et ces produits s’inscrivent dans un processus d’apprentissage (lent et inconscient au début). Le dépassement du binaire bon /mauvais peut s’ouvrir sur d’autres dimensions et perspectives que présente cet ouvrage.

Pourquoi prendre en compte l’impression XE "impression" 

 XE "impression"  première ? Quelle utilité peut avoir la perception globale ? Il y a trente ans, il semblait qu’il suffisait à l’entreprise de fabriquer de bons produits ; l’interaction avec le client, la mise en place de processus, la chaîne de valeur XE "valeur" 

 XE "valeur"  visant un destinataire semblaient des éléments accessoires, pourtant la théorie systémique soulignait les interactions et les flux transverses, l’exemple japonais acheva de convaincre : la qualité visait le service du client. Beaucoup de grands comptes, tels IBM, France telecom, et tous les acteurs de la banque-assurance ont centré depuis leur stratégie sur le service XE "service" 

 XE "service" .

L’impression, bien que délicate à expliciter, tient compte de la connaissance XE "connaissance" 

 XE "connaissance" , de l'intention XE "intention" 

 XE "intention" , des valeur XE "valeur" 

 XE "valeur" s ; la réflexion mondiale à ce propos est en plein essor actuellement, comme la théorie systémique était disponible, il y a trente ans.Les conditions semblent donc réunies pour une avancée comparable au passage du contrôle qualité (produit XE "produit" 

 XE "produit" ), à la notion de service XE "service" 

 XE "service"  (centré sur le client XE "client" 

 XE "client" ). La définition intensionnelle XE "intensionnelle" 

 XE "intensionnel"  de la qualité, rapport entre la raison d’être et l’activité, prend en compte la perception et la volonté d’insuffler une qualité dans une action collective, la couleur XE "couleur" 

 XE "couleur"  permet d’expliciter cette impression, donc de l’utiliser, telles sont les idées principales de la réflexion présentée ici.

Une première partie de l’ouvrage pose la question d’élargir le concept de qualité. Le premier chapitre montre le succès de l’approche par processus, mais la perception reste la base de toutes les normes liées à la qualité, comme on le sait aussi dans tout travail avec des collaborateurs. L’utilité du langage et de l’analyse, comme celle de la perception globale, est reconnue dans deux grilles de lecture : celle du modèle de Hermann des prédominances cérébrales et celle de la connaissance tacite et explicite.

Le second chapitre cerne le domaine du qualitatif et situe les diverses définitions de la qualité dans ces grilles de lecture. Ainsi un point de vue plus général se dégage, permettant d’introduire d’autres définitions qui faciliteront des pratiques nouvelles de qualité.

La deuxième partie développe un moyen "d’exprimer l’inexprimable" qu’est la connaissance tacite XE "tacite" 

 XE "tacite" . Il s’agit de la couleur XE "couleur" 

 XE "couleur"  qui évoque une impression sans passer par le filtre du langage ; de plus la couleur est numérisée, donc facilement reproductible, elle se prête à des analyses statistiques. Le chapitre 3 expose donc la norme XE "norme" 

 XE "norme"  internationale de la couleur qui sert de référence à tous les écrans dans le monde. Aux six couleurs de base, sont associés six axes de qualité qui ont un sens managérial, comme dynamisme, cohérence, adaptation … La couleur permet d’exprimer une perception intuitive XE "intuitive" 

 XE "intuitive"  sur tout « objet », et cette approche globale peut se compléter d’une approche analytique XE "analytique"  classique, grâce à des questionnaires XE "questionnaires" 

 XE "questionnaire" . 

Le chapitre 4 présente les usages XE "usages" 

 XE "usage"  de la qualité-couleur, telle qu’a été définie leur association : dans une démarche heuristique, dans une situation complexe comme les organisations ou simplement pour comparer des profils, des démarches. La couleur se fabriquant sur les écrans à partir du rouge, du bleu et du vert, elle illustre aisément tout ternaire, y compris les niveaux et objets de la qualité.

Le chapitre 5 propose une démarche XE "démarche" 

 XE "démarche"  collective pour développer la qualité. Cette démarche de changement doit être soigneusement suivie pour mettre en œuvre les qualités voulues et non celles qui opèrent habituellement et qui se développeraient à l’insu des porteurs du projet. Cette démarche se base sur une étude des valeurs du pilotage, pilotage de projet comme pilotage d’entreprise.

La troisième partie étudie la création de l’impression qualitative. Cette partie se centre sur cette connaissance tacite que l’objet suscite chez le sujet. Cette impression est partiellement subjective et met en évidence la relation sujet-objet ; cette perception est aussi un acte de construction du monde que ce soit au niveau psychologique avec nos filtres de perception ou au niveau neuronal comme le montrent les récents progrès de l’imagerie médicale.

Le chapitre 6 étudie la qualité en relation au sujet XE "sujet" 

 XE "sujet"  et commence par interroger la réalité de l’impression. L’objet XE "objet" 

 XE "objet"  semble d’abord seul réel, l’impression n’étant qu’un reflet ; mais cette impression est aussi réelle et base de l’action. L’importance de ces deux réalités dépend de la priorité accordée soit au monde extérieur soit à sa propre appréhension de celui-ci, deux tendances qu’a étudiées Jung. Le lien avec le sujet est aussi mis en évidence par les applications actuelles réalisées au nom de la qualité, ces applications en montrent les limites. Les processus décrivent le comportement de l’extérieur, l’innovation suppose une création venant du sujet, ce qui pose la question du sujet lui-même, en interaction avec son environnement. Il en résulte divers sens de l’identité plus ou moins élaborés, qui entraînent une participation différente à la qualité. 

Le chapitre 7 se base sur le fait que la perception est un acte XE "acte" 

 XE "acte" , fait largement reconnu par les écoles psychologiques actuelles. La physique quantique a placé l’action indivisible à la base de la compréhension de la matière, elle dispose du formalisme le plus achevé et a conduit à la vision systémique XE "systémique" 

 XE "systémique" , des flux transverses et à toute la théorie actuelle sur la qualité. Les axiomes de cette physique, illustrés par des exemples, aboutissent à la notion de stimulus fondateur, base de toute action, de tout cycle, ce qui fonde la vue intensionnelle. Il ne s’agit pas de l’intention déclarée ou consciente, mais de la tension XE "tension" 

 XE "tension"  intérieure qui pousse une unité à s’affirmer, interagir et évoluer. Cette vue s’accompagne de la définition intensionnelle de la qualité, rapport entre la raison d’être et l’activité, que peut utiliser tout contributeur à une situation. Plusieurs applications en sont ensuite présentées : à propos des logiques d’organisation, des tableaux de bord XE "tableaux de bord" 

 XE "tableau de bord"  prospectifs et de la connaissance. Notamment, les tableaux de bord prospectifs aident à aligner actions et  indicateurs sur la stratégie XE "stratégie" 

 XE "stratégie"  et déploient donc une vision intensionnelle. Ainsi les recherches sur le fondement de la qualité rejoignent les efforts récents sur la mise en œuvre d’une stratégie. Ce chapitre se conclut sur des perspectives de recherche qui peuvent développer diverses applications de la couleur et de la vue intensionnelle de la qualité.

En conclusion, la qualité s’est beaucoup appuyée sur une vision des objets du monde extérieur, base du commerce ; elle a souligné la relation avec le client, base du service. En incluant le monde de la connaissance, de l’in-tension, elle se rapproche du sujet et développe la sagesse nécessaire à toute action.

 Un logiciel permet au lecteur de passer de la théorie à la pratique expérimentale. Le lecteur trouvera également sur http://qualitecouleur.free.fr des planches illustrées qu’il pourra présenter à son entourage concernant quelques aspects novateurs de la qualité.

L’approche normative et descriptive des produits, services et processus garde toute sa valeur, celle-ci est mise en perspective par les auteurs de l’action, ce qui permet d’élargir "intensément" le champ d’application de la qualité.

Cheminement intellectuel

Le cheminement intellectuel se base sur l’arche pédagogique ou courbe d’apprentissage qui utilise trois niveaux d’abstraction progressive : le niveau des faits, celui des régularités ou lois ou règles, celui des théories ou concepts. L’arche pédagogique part des faits constatés, des pratiques acquises pour s’élever, par empirisme, aux lois générales ou régularités observables. Celles-ci se structurent, parfois, en une théorie cohérente basée sur des axiomes et des concepts. L’ajout d’une nouvelle hypothèse enrichit la théorie qui propose alors de nouveaux protocoles d’expérience ou des recommandations, ; celles-ci produisent à leur tour des résultats qui peuvent se comparer aux faits de départ. Le gain obtenu lors de l’apprentissage XE "apprentissage" 

 XE "apprentissage"  est constaté, il est gratifiant et encourage à poursuivre.

  Le cheminement intellectuel de cet ouvrage s’illustre de cette manière et se base sur les observations de la qualité dans les processus ou les échanges avec les organisations, les processus de vente par correspondance, sur Internet et particulièrement sur l’exemple de la Poste, connu de tous. Les recommandations actuelles de la qualité, les procédures et normes ISO se basent sur une approche analytique et sur la connaissance explicite. Or les théories actuelles complètent ces bases par une approche globale et la connaissance tacite. C’est ce que va développer cet ouvrage. La couleur est ainsi une expérimentation possible pour expliciter une perception qualitative ; cette expérience peut se doubler de l’emploi de questionnaires. 

Dans un deuxième temps, les exemples récents de rupture de stock, d’absence de pilotage, traduisent les limites des processus XE "processus" 

 XE "processus"  et la difficulté à innover. Les causes en sont à rechercher au niveau de la théorie systémique et notamment sur sa description comportementale basée sur l’interaction. La notion d’interaction, et plus largement la modélisation systémique, laissent le sujet à l’extérieur à la fois en tant que porteur d’attention dans la relation avec l’objet et en tant que créateur de l’acte de perception. La notion d’acte XE "acte"  est le fondement de la physique quantique qui a résolu l’antinomie onde corpuscule, or l’on retrouve aussi une antinomie dans la doctrine de la qualité entre la vision produit et la vision processus. L’écart entre des deux visions est justement l’acte de mesure ou de perception qui fonde la vue intensionnelle de la qualité. Cette notion d’in-tension XE "in-tension" 

 XE "in-tension"  suscitant la qualité est donc développée et diverses applications dans le domaine qualitatif sont ensuite indiquées. 

Page suivante

Figure i.1 : Cheminement intellectuel
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Première partie  

Élargir le concept de qualité 

"Nous avons besoin de retourner à la conscience de nos sens fondamentaux pour sentir la véritable nature de l’engagement, pour utiliser l’intuition XE "intuition" 

 XE "intuitif" 

 XE "intuition"  informelle … "

"L’efficacité organisationnelle ne réside pas dans le concept brillant et « pointu » de « rationalité », mais elle repose dans un mélange fait à base de logique clairement pensée et de la puissance de l’intuition."






Chapitre 1 

Rôle de la perception dans la qualité
1.1 Effort sur les processus

Depuis les années quatre-vingt, où l’accent a été mis sur la qualité à  la Japonaise, beaucoup d’efforts ont été déployés vers les processus XE "processus" 

 XE "processus"  et les améliorations sont considérables. Elles sont notables dans les processus industriels, la construction automobile et l’électroménager en premier lieu, la gestion des stocks, l’ensemble des domaines administratifs, et plus récemment sur des sujets qui nous touchent de près et qui sortent du cadre de l’entreprise : la chaîne du froid par exemple.

  Les progrès sont, répétons-le, considérables, les défauts XE "défauts" 

 XE "défaut"  et pannes deviennent rares (quelques parties par millions), ce qui entraîne aussi des effets en retour : exigences croissantes des clients, croyance que tout est régulé, tendance plus faible d’admettre l’imprévu et donc surcroît d’anxiété.

Nous vivons dans un monde de flux tendus, de processus établis (ou du moins définis au sens de SPICE), et cet effort rejoint et poursuit la grande entreprise de rationalisation qui s’est produite au vingtième siècle sous l’égide de Winslow Taylor pour le monde occidental et sous l’emblème du stakhanovisme dans le régime soviétique. Frédérik Mispelblom a fort bien décrit ce mouvement dans son ouvrage AU-DELA DE LA QUALITE.

Nous héritons des fruits de ce rationalisme qu’ils soient bons ou mauvais. Rationalité, répétition à l’identique, conception économique (avec des bouts de pensée prêts à l’emploi ou des schémas juxtaposés), conformité se voient partout : dans l’architecture fonctionnelle, la décoration, la vision utilitaire, les activités standards aux quatre coins du globe. Qu’est-ce qui ressemble plus à une tour à Hong-Kong que celles de Toronto, de Rio, de Lyon ou de Francfort ? Les barres d’immeubles de Novossibirsk ressemblent à celles de Chicago ou de Macon. Les lotissements nous montrent des séries de maisons individuelles, personnalisées au minimum mais construites sur le même modèle. 

L’agro-alimentaire, sous la houlette d’organes de régulation (à Bruxelles ou ailleurs), nous propose des carottes, fruits, légumes, calibrés au goût fade : sans relief ni accident, tristement prévisibles. Les pommes ne sont plus petites, ni acides, mais elles ne sont plus savoureuses ni trop mûres. …

Conséquence plus grave des flux tendus : les stocks sont insuffisants pour faire face à une catastrophe. Que ce soit des pelles ou des cirés pour une marée noire ou des vitres après l’explosion d’AZT à Toulouse. Ceci traduit le fait que les processus se déroulent mais que la création de nouveaux processus en urgence est très lente voire nulle et que la coordination immédiate d’activités est pratiquement inconnue. Certains peuvent y voir une absence de pilotage : les processus sont régulés, mais réorienter l’activité demande des années.

La canicule des mois de juillet et d’août en 2003 illustre la gestion usuelle de la qualité : les processus sont suivis grâce à une série d’indicateurs XE "indicateurs" 

 XE "indicateur" , et ceux-ci étaient bons, mais si l’Institut de veille sanitaire et sociale avait nommé trois personnes responsables, par toutes leurs capacités, de veiller à la santé publique. Alors, ils auraient pu par eux-mêmes réfléchir (mais quel  immense pouvoir leur donner !) sur le fait qu’il a fait 41 ° à Paris en Juillet (plus encore dans d’autres lieux), et qu’ils transpiraient. S’ils habitaient dans des immeubles comme la majorité de la population, ils auraient eu du mal à s’endormir à cause de la chaleur et cela les aurait peut-être fait réfléchir. Ils auraient pu penser que d’autres souffraient de la chaleur, et quelques conseils (s’hydrater, s’asperger d’eau) auraient servi mieux que des processus inadaptés institués des semaines plus tard.  

Restriction de la pensée, hypertrophie de la méthode (qu’Edgar Morin avait pourtant rectifiée), au lieu d'envisager la situation dans son ensemble, d'imaginer des alternatives, ou de se servir de moyens simples. Bien d’autres alternatives étaient possibles, et le lecteur peut désapprouver cette description sommaire, il n’en demeure pas moins que les processus ont fonctionné et ont, malgré eux, servi à empêcher une évaluation immédiate, directe de la situation. Les tableaux de bord XE "tableaux de bord" 

 XE "tableau de bord"  de gestion donnent du confort et aveuglent, comme beaucoup d’autres exemples l’ont montré. C’est pour cette raison, qu’il est vital de questionner notre manière de percevoir la qualité, de la mettre en cause, d’éclairer ses présupposés et de proposer d’autres voies.
1.1.1. La Poste comme exemple

Pour développer ce sujet, prenons un exemple connu de tous : La Poste, service XE "service" 

 XE "service"  public en évolution. Avec ses multiples bureaux, son immense réseau de distribution, le grand nombre de courriers, son statut administratif, le nombre de ses agents (tous représentatifs d’un marché stable et d’une configuration mécaniste), La Poste devrait être une bureaucratie marquée par la rigueur, ou en, en négatif, par la pesanteur et la rigidité. Or les innovations abondent : 

· prêts-à-poster,

· chronopost, 

· colissimo, 

· colieco (supprimé récemment), 

· recommandés,

· lettre suivie, 

· plus les événements philatéliques, les campagnes. 

La couleur XE "couleur" 

 XE "couleur"  jaune du logo reflète une diversité, un élan inhabituel pour l’administration. Nous verrons dans la deuxième partie du livre que le jaune évoque des alternatives, l’hétérogénéité, la multiplicité des points de vue ; cette couleur va de pair – sans prétendre l'expliquer - avec l’abondance des produits proposés.

Côté qualité, la durée de transport, le délai de distribution sont réguliers et souvent remarquables. La plupart du temps, lorsque, vous étonnant de ne pas avoir reçu un pli, votre correspondant vous dit que la lettre est partie hier, elle se trouve encore sur son bureau, ou n’est pas encore tapée. Les erreurs sont rares et les files d’attente dans les bureaux de poste sont l’aspect le moins agréable de ce service public.

Lorsqu’un institut de sondage vous interroge par téléphone, vous êtes obligés de répondre bien ou très bien à presque toutes les questions, donnant un score proche de 90 %, alors que votre satisfaction vous paraissait être de 60 à 70%. Le nombre de questions, leur détail vous font entrer dans une vision technique (ou de processus) et oblitèrent la perception XE "perception"  globale XE "globale" 

 XE "global"  que vous aviez. Il en est ainsi de tout recours au langage XE "langage" 

 XE "langage"  : pour mieux cerner, il invite à compléter, à développer ce qui fait perdre la vue d’ensemble.

Vous remarquez que, dans cette enquête, les réponses ont des cases à cocher et qu’aucun mot nouveau ne peut être introduit dans le sondage, comme si les moteurs de recherche n’avaient pas été inventés. Aucune question ne concerne la structure : distinction entre guichets-courrier et guichets CCP, possibilité d’ouvrir en nocturne un soir par semaine, lieu de retraits des paquets … Le sondage donne donc une évaluation XE "évaluation" 

 XE "évaluation"  plus élevée et plus formelle, plus tronquée que celle que vous auriez formulée par vous-même.
1.2 La qualité basée sur la perception

La qualité repose sur la perception XE "perception" 

 XE "perception" , fait que l’on a parfois tendance à négliger. Le produit apparaît avoir une qualité si sérieuse, si garantie (mesures, certification NF, CE) que celle-ci semble exister indépendamment de tout acteur. Un service XE "service" 

 XE "service"  peut être si régulier, si conforme aux attentes (décrites objectivement dans un contrat) que la perception des agents (internes) ou du client semble disparaître. Il ne resterait qu’une relation XE "relation" 

 XE "relation"  factuelle, générale.

Nous allons montrer ici que, dans les normes les plus récentes, à l’instar des notions plus basiques de satisfaction ou confiance, la perception intervient à toute étape de la qualité, dans toute description. La qualité n’existe pas sans un point de vue, sans une interaction XE "interaction"  avec un sujet XE "sujet" 

 XE "sujet" , et cette interaction est perception.

Dans un deuxième temps, cette perception est décryptée selon les prédominances cérébrales (le modèle de Hermann) et les distinctions connaissance tacite et explicite rejoignent ce modèle. La qualité s’est largement développée sur une approche analytique et détaillée, et très peu sur une approche globale. Ces questions nous amèneront à circonscrire le domaine du qualitatif et à étudier les diverses définitions de la qualité. Mais cette étude n’a de sens qu’en fonction du problème posé par la perception. Celle-ci ne peut être évacuée de la qualité, quelle que soit la difficulté à en tenir compte. 
1.2.1. La perception dans l’approche normative

Selon un usage habituel, la qualité peut concerner les produits, les processus et les hommes. L’accent a beaucoup été mis sur les produits et les processus XE "processus" 

 XE "processus" , car ce sont des éléments objectifs, plus faciles à décrire, à mesurer et à modifier. L’approche analytique et instrumentale convient pour cela et d’énormes progrès ont été réalisés depuis 1985. 
 Une idée très répandue
 est de décomposer la qualité d’un produit entre le besoin XE "besoin" 

 XE "besoin" , la spécification ou exigence demandée ...  

[image: image1.png]S

QUALITE

au-dela des mots





Figure 1.1 : Les étapes de réalisation de la qualité
Ces étapes successives soulignent la conformité du produit livrable à la demande XE "demande" 

 XE "demande"  formulée, chacune d’elle utilise la perception. Lors de la préparation des tests, de leur exécution et de leur suivi, la perception est sous-jacente à toute cette élaboration et le suivi se solde par un jugement, jugement des résultats par rapport à ceux attendus. La réception du cahier des charges se base aussi sur la perception du responsable de la maîtrise d’œuvre et l’on sait à quel point la lecture dépend de l’interprétation du lecteur. Pour s’en convaincre, il suffit de penser à ce qui arrive lorsque ce lecteur est remplacé par un autre. L’analyse XE "analyse" 

 XE "analyse"  du besoin, qui n’est jamais tout à fait formalisée, repose sur une grande part de perception et d’interprétation. La comparaison entre la qualité attendue et la qualité réalisée se base, elle aussi sur la perception de cette qualité attendue, et sur le jugement de la qualité réalisée.

La norme ISO 9000, dans sa version la plus récente (2000) illustre aussi l’importance de la perception
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Figure 1.2 : Modèle du management de la qualité v 2000
La norme ISO 9001 v2000 a pris du recul par rapport à ses versions précédentes de 1987 et 1994, elle souligne donc le rôle de la perception. Elle le signale expressément dans l’écart entre les exigences et la satisfaction des clients, mais elle est aussi présente – implicitement – dans le rôle du marketing, dans la mesure et l’analyse de la satisfaction, dans le management des ressources et dans la conception du produit.

Parce que le produit ou service devient plus complexe et plus subtil, le rôle de la perception se manifeste davantage. Des approches anciennes ont aussi mis en évidence son importance. 

1.2.2. Approches globales

Hampden-Turner XE "Hampden-Turner" 

 XE "Hampden-Turner" , un britannique, emploie une approche globale XE "global" , déroutante pour les ingénieurs qualité. Tout produit a un wa ou harmonie interne et c’est cela la qualité du produit XE "produit" 

 XE "produit" . Hampden-Turner énonce ensuite la règle : 

 "Il n'y a aucune exception à la règle selon laquelle un produit ou un service ne peut être de meilleure qualité, plus délicat, plus subtil, plus esthétique plus harmonieux ou plus intelligent que ne le sont la relation XE "relation" 

 XE "relation"  et la communication entre ceux qui l'ont créé."

Cette règle semble étonnante, mais lorsque l’on considère le produit dans son évolution (par exemple une automobile ou un logiciel), on voit à quel point la perception du besoin (les attentes du marché) par l’organisation, la capacité d’innover, de s’adapter, imprègnent le produit et que celui-ci est élaboré dans sa conception, sa fonction, plus encore que dans sa substance ou sa structure. Le produit, vu dans son évolution, illustre donc une harmonie réalisée, un degré de cohérence et de finesse dans la perception, une orientation face à l’activité humaine.

Pirsig
 XE "Pirsig" 

 XE "Pirsig" , [PIR74], va plus loin, puisqu’il dit que la qualité existe mais ne peut être définie.

 "Je pense qu’il existe quelque chose comme la qualité mais, dès que vous essayez de la définir, quelque chose tourne mal. Vous n’y parvenez pas … Parce que les définitions sont les produits d’une pensée rigide et formalisée. On ne peut définir la qualité"

De fait, d’autres auteurs, dont Wittgenstein XE "Wittgenstein" 

 XE "Wittgenstein" , ont montré que le langage décrivait mais ne donnait pas l’objet. Le langage est comparable à un filet qui enveloppe, épouse la forme mais la réalité passe à travers les mailles du filet, quelle qu’en soit la taille. On peut décrire une situation avec  des phrases, rédiger des pages de documents, une brève rencontre avec le demandeur donnera davantage le point de vue ou la finalité. Les phrases ont beau être décomposées en mots, en lettres alphabétiques, en pixels, cela ne fait pas avancer la compréhension. De même les mots parlés peuvent être décomposés en phonèmes, en vibrations sonores, le tissu descriptif épouse plus étroitement la forme, mais ne la livre pas. Héraclite disait : "Le mot ne dit ni ne dissimule, il indique."

C’est une autre manière d’indiquer que l’analyse ne produit pas la synthèse, au  mieux elle l’alimente et lui fournit des instruments.

La perception est donc irremplaçable et fait partie de la qualité.

1.2.3. Flux unidirectionnel ou bidirectionnel 

Si la perception semble secondaire dans la livraison d’un produit d’un fournisseur à un client, elle devient primordiale lorsque le flux devient bidirectionnel.
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Figure 1.3 : Les exigences qualité et les flux
Comment décrire la qualité de la communication lorsque celle-ci n’est plus considérée comme la transmission d’un  message (modèle de Shannon), mais comme une recherche en commun. On parle alors de capacité d’écoute et de compétence relationnelle du prestataire, en oubliant la contribution du client ; l’on revient ainsi à un flux unidirectionnel. Parler de capacité ou de compétence signifie que le produit ne peut être spécifié à l’avance ; la qualité de son élaboration ne peut être évaluée par une mesure objective. Or les phases de travail interactif, de réunions au contenu subtil (non formalisable en termes explicites XE "explicites" 

 XE "explicite" ) se multiplient et les phases où le produit est mesurable objectivement à plat, posément, se raréfient. Ce travail de spécification et de mesure du résultat fait en réalité abstraction des démarches et perspectives qui les créent et les justifient. La vision objective est un instantané d’un processus qui se renouvelle ou évolue de plus en plus fréquemment. La perception prend donc une place grandissante dans la qualité.

Pour approcher cette perception, les symboles, logos, sons et couleurs sont des instruments plus aisés que le langage qui est analytique par sa constitution. L’effet produit par une nouvelle en donne une illustration.

1.2.4. Impact d’une nouvelle

Lorsqu'un manager reçoit une nouvelle, prise de décision, compte-rendu de réunion, rapport d'étude, nomination d'un collaborateur, annonce de restructuration ... les questions qu'il se pose sont en très petit nombre.

1/ Il évalue l'importance de cette nouvelle, importance en termes de poids, d'impact, de conséquences. Qu'est-ce que cela change ? Quel impact a-t-il ? Quelle place donner à cet événement ? Quelle utilité, quelles possibilités ?

En un mot, qu'en faire ?

Cette importance se décompose en trois volets :

- le poids présent, l'impact sur le fonctionnement existant et toutes les ramifications

- les conséquences futures, ouvertures et possibilités pour la mission du cadre. Cela concerne la conception de son rôle, de ses objectifs, les actions à prévoir, les anticipations

- l'effet produit sur le manager, stress, en quoi il est affecté, "ce que çà lui fait", donc un ressenti instinctif ou analysé.

2/ Il apprécie la qualité de la nouvelle, il en apprécie la teneur, la tonicité, ce dont cette nouvelle est le reflet ou ce qu'elle traduit : cohérence, dynamisme, revirement, hésitation, on pourrait dire sa qualité intérieure. Cette perception peut être fugitive et si rapide qu'elle n'est pas remarquée ; mais la réunion, dont le manager  a le compte-rendu sous les yeux, semble avoir été productive, ou animée ou morne ou formelle... Ces divers qualificatifs s'adressent non pas au "faire du manager (à son action tangible, relationnelle ou conceptuelle) mais à sa manière d'"être" avec la nouvelle. Quelle qualité fait impression sur lui ? Comment s'accorde-t-il à ce qui s'en dégage ? À son état intérieur ? De fait, il entre en résonance avec cette caractéristique.

Il en est de même avec un collaborateur qui vient d'arriver. Quelle est sa valeur ? Quelles compétences, expérience ? Que lui confier ? Se pose aussi la question de la qualité, comment s'accorder avec lui ? Comment l'intégrer dans l'équipe ? Quelles qualités, traits de caractère, apporte-t-il ? La cohésion de l'équipe, son dynamisme en seront-ils renforcés ?

Une nouvelle joue donc sur deux registres :

1/ le "faire", l'importance, centrée sur l'action avec tous les éléments rationnels et relationnels qui en découlent.

2/ l'"être", la qualité, le registre centré sur la perception où se pose la question de la cohésion et du mode d'être, de l'animation, de l'attitude intérieure, avec laquelle on entre en résonance, des valeurs XE "valeurs" 

 XE "valeur"  mises en pratique, du rayonnement, pourrait-on dire, s'il était mesurable.

1.3 L’antinomie Détaillé / Global XE "Global" 

 XE "global" 
  La qualité est souvent connue sous son côté formel, précis et prescriptif. La qualité dure ou « hard », pour parler  comme les informaticiens, traite des pièces défectueuses – qui se comptent en parties par million- de respect des procédures, de plan d’assurance qualité. Un autre aspect traite de la qualité tendre ou soft, elle parle de besoins, de confiance, de relation avec le client et les Beatles l’ont chantée : « All you need is love ». Quel genre d’amour attendons-nous du garagiste, de la boulangère, d’une marque industrielle ? Cet amour ou ce soin apporté au client se développe grâce aux  procédures, à leur amélioration continue et grâce à l’écoute XE "l’écoute" 

 XE "écoute" , à la compréhension.

Les indicateurs XE "indicateurs" 

 XE "indicateur"  de qualité (donc sa mesure) reflètent ces deux aspects.

-
Certains sont précis, quantitatifs, techniques ou automatiques : durée moyenne entre deux pannes, temps moyen de réparation, nombre de défauts …

-
D’autres sont approximatifs et proviennent des sciences humaines : pourcentage de réclamations, enquête de satisfaction via des sondages, des questionnaires …

Se basant sur les découvertes neurobiologiques de Sperry et MacLean, Ned Hermann a élaboré un modèle des préférences cérébrales. Ce modèle décrit quatre modes de fonctionnement de la pensée et il nous aide à percevoir les différentes facettes de la qualité. Certes, la neurobiologie a progressé depuis lors, et l’on a appris que le cerveau pouvait fonctionner en mode dégradé, lorsqu’une zone était touchée (aire du langage ou sensori-motrice par exemple). Mais le modèle de Hermann, par sa simplicité, éclaire et précise la qualité dure ou tendre.

1.3.1. Le modèle de Hermann
Ned Hermann XE "Ned Hermann" 

 XE "Hermann"  distingue donc quatre prédominances de fonctionnement cérébral, rangées en quatre quadrants :

· Le quadrant Superviseur ou limbique gauche

Il est concerné par l’action et constate les effets détaillés XE "détaillés" 

 XE "détaillé" , les décisions, les résultats ;

· Le quadrant Intégrateur ou limbique droit

Il est concerné par l’action dans sa globalité et s’intéresse donc à l’ambiance, au style, à l’ensemble des relations ou échanges ;

· Le quadrant Analytique ou cortical gauche

Il est concerné par la pensée détaillée et se préoccupe de procédures, algorithmes, méthodes, moyens de mise en œuvre, modes d’observation ;

· Le quadrant Explorateur ou cortical droit

Il est concerné par la pensée globale ou perception abstraite intuitive, il enregistre les aperçus, idées, générales, donc des images, des seuils ou paliers de fonctionnement.


Figure 1.4 : Le modèle de Hermann
Figure 1.4 :  Le modèle de Hermann
  Rappelons-le, un quadrant à lui seul ne peut parvenir à un résultat, chacun fonctionne avec les quatre quadrants, mais utilise le plus souvent un ou deux quadrants prédominants, et a tendance à minimiser les autres.

L’institut Hermann a mis au point des questionnaires XE "questionnaires" 

 XE "questionnaire"  pour discerner la prédominance relative de tel ou tel quadrant. Mentionnons que l’on a souvent des paires d’opposés Analytique-Intégrateur et Superviseur-Explorateur.

Ainsi, lors d’une réunion, certains s’interrogent sur les résultats et décision prises, d’autres sur l’ambiance et le déroulement de la réunion, d’autres sur l’ordre du jour, le mode de prise de parole, de sérier les questions, l’usage des moyens d’échange (parole, tableau, graphique), d’autres sur les idées qui ont jailli, les points de vue ou aperçus.

1.3.2. Le modèle de Hermann appliqué à la qualité

On peut placer au centre des quadrants toute sorte d’action ou d’objet et lorsque l’on place la qualité au centre, le découpage en quadrants offre une vision historique pertinente des démarches pour la qualité.

Le quadrant Superviseur indique la solidité, la garantie ou fiabilité, la capacité de durer. Viennent s’y greffer les normes, NF, CE, ISO … les indicateurs de toutes sortes : performances, suivi, satisfaction, rassemblés en tableaux de bord. Plus récemment est venue la certification, résultat tangible en termes d’ouverture de marché.

Le quadrant Intégrateur met l’accent sur les relations (gagnant-gagnant ou client-fournisseur), sur le processus transverse qui intègre les activités de divers départements. Toutes les définitions de la qualité sont basées sur cette intégration, ce sens de relation et feux les cercles de qualité en étaient une illustration.

Le quadrant Analytique XE "Analytique" 

 XE "analyse"  met l’accent sur les méthodes, les procédures, les moyens d’analyse et de suivi, les outils, les modes de gestion. Les ingénieurs qualité, en développant leur spécialité, (statistiques, réunions, affichage, démarche …) ont donné un poids majeur à cette approche, le plus souvent formalisatrice.

Le quadrant Explorateur met l’accent sur la perception globale XE "globale" 

 XE "global" , l’image que l’on se fait d’un partenaire, les titres, symboles. Toute négociation fait largement appel à ce quadrant. Le choix des marques et les marques elles-mêmes ont donc développé cet aspect. L’usage et la recherche systématique des logos, accroches sonores, slogans, en proviennent. Plus récemment, les sites Web montrent une image par leur couleur dominante, mise en page, navigation. Le public est de plus en plus sollicité, de plus en plus rapidement amené se faire une idée, à décider de poursuivre ou arrêter l’interaction XE "interaction" 

 XE "interaction"  (en zappant, raccrochant, cliquant, quittant …)


Figure 1.5 : La qualite selon le modèle de Hermann
Nous proposant de relier cerveau droit et cerveau gauche, approche globale et détaillée XE "détaillée" 

 XE "détaillé" , nous allons développer ce quadrant explorateur qui a été peu utilisé dans le mouvement de la qualité. Puis nous relierons ce mouvement par des questionnaires à une démarche détaillée au quadrant analytique. La pratique de l’évaluation elle-même fera intervenir des résultats concrets et des notes par axe, selon le quadrant superviseur. Ce sera à la démarche collective de l’entreprise d’apporter des résultats dans l’activité et de relier les aperçus des multiples acteurs (quadrants superviseur et intégrateur).

1.3.2.1.. Historique du mouvement de la qualité
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Figure 1.6 : Le mouvement de la qualité dans le modèle de Hermann
1.4. Connaissance tacite et explicite XE "explicite" 

 XE "explicite" 
Nous en savons plus que ce que nous pouvons formuler, ainsi été mise en évidence la connaissance tacite XE "tacite" 

 XE "tacite" . Philippe Baumard
 expose 4 formes de connaissance indissociables liés à quatre mots grecs.

· Epistème : la connaissance rationnelle, qui peut se formuler et a donné naissance à la logique formelle, aux sciences. Epistème racine de épistémologie, philosophie des sciences.

· Techné : le savoir-faire qui permet d’accomplir une action. Ce savoir s’explicite en montrant le tour de main ou pratique. Techné a donné les termes de technique et technologie, les outils.

· Phronésis : la pratique sociale, l’art des relations qui suppose une certaine diplomatie, écoute et "intelligence émotionnelle ou relationnelle. Ce savoir est tacite.

· Métis : le flair ou l’intuition, capable de fonctionner dans l'ambiguïté et l’obscur. La métis s’apparente à la ruse, l’art d’arriver à ses fins ou de découvrir celles-ci

Ces quatre types de connaissance sont très proches des prédominances cérébrales du modèle de Hermann. Les techné et phronésis sont liées à l’action, l’une explicite et l’autre tacite. Epistème et métis sont plus liées à un recul, par rapport à la situation.


Figure 1.7 : Quatre types de connaissance
On repère aisément l’usage de la qualité dans ces quadrants. La gestion de la qualité a largement utilisé la connaissance explicite dans nombre de documents : manuels qualité, plans assurance qualité, descriptifs de procédures ou formalisation  de processus. L’aspect technique est moins net, il a concerné l’emploi de statistiques, de diagrammes d’Ishikawa, de brain-storming ; il se poursuit par des techniques d’outils fool-proof (anti-erreur), de tests et vérification. Les techniques curieusement ont progressé dans les espaces collectifs : conduite de réunion, entretien. 

Le tacite collectif se note plutôt dans la valeur accordée à l’officiel, c’est-à-dire la manière dont on considère les documents qualité, cette considération ou valeur n’est jamais publiée et relève d’une coutume ou habitude. Ainsi ces documents peuvent être utilisés comme moteur, guide, aide, garde-fou, annexe, obligation contractuelle ou boulet à traîner (venir a posteriori).

La connaissance n’est pas statique et suscite des transferts d’un type de connaissance à un autre. Voici une description des transformations de connaissance


Figure 1.8 :  Les transformations de connaissance
L’appropriation correspond à l’intégration par l’individu de ce qui est proposé collectivement. Les règles (et par là il faut entendre tous les documents sur les procédures, méthodes) vont aussi enrichir la pratique sociale grâce à l’assimilation des recommandations par le groupe. Le flair ou intuition d’un individu par exemplarité et mimétisme va modifier la pratique collective. Le passage du flair à l’expertise nous intéresse davantage, car elle relève du passage du tacite à l’explicite, donc de la mise en forme d’une perception ténue. Il y a d’abord concentration dans l’observation pour affiner la perception et ensuite articulation selon les spécialistes du domaine. Le terme articulation est bien choisi, puisqu’il s’agit d’articuler des phonèmes (c’est le langage), mais aussi d’articuler des idées et des observations entre elles. La couleur XE "couleur"  est un moyen de partager la qualité au-delà des mots, donc d’expliciter une perception. La seconde partie de cet ouvrage présentera un usage de la couleur articulé en 6 axes.

Baumard
  indique les conséquences d’une imposition de normes ou taylorisation des savoirs


Figure 1.9 : La taylorisation des savoirs
Beaucoup de managers et de praticiens de la qualité reconnaîtront  leur expérience dans ce schéma.

1.5. Conclusion de ce chapitre

La gestion de la qualité a largement utilisé la connaissance explicite, tout comme elle a largement le souci du détail. Ainsi dans les deux distinctions, Détaillé - Global, Explicite - Tacite, elle a fortement privilégié la première des deux polarités. Jung a introduit une autre polarisation qui s'applique à toute approche du réel, qu'il soit concret ou théorique; il s'agit des polarités Extraversion : se baser principalement sur le monde extérieur, et Intraversion : se baser principalement sur ses propres impressions, nous y reviendrons au paragraphe 6.1.

Le processus psychologique a presque entièrement été négligé dans l'évaluation de la qualité or, dans plusieurs secteurs, la recherche se tourne vers l'intentionnel XE "intentionnel" 

 XE "intention" , ce que l'on se propose de faire. En ce sens, nous nous tournerons vers la tension XE "tension" 

 XE "tension"  intérieure, qui suscite la situation, que nous appelons l'in-tension, cela nous évitera de chercher les intentions des acteurs et de tomber dans le piège des procès d'intention. C'est cette tension intérieure qui offre de nouvelles perspectives pour apprécier la qualité (dite alors intensionnelle XE "intensionnelle" 

 XE "intensionnelle:tension" ) de situations complexes et qui complète l'appréciation de la qualité constatée de produits ou services externes.

Mais avant d'ouvrir de nouvelles perspectives, cernons le domaine du qualitatif qui comprend la qualité et la non-qualité, ce qui est considéré comme bon et ce qui l'est comme rebut.

Chapitre 2 

PANORAMA DES DEFINITIONS DE LA QUALITE

"C’est seulement la théorie qui décide de ce qui peut être observé"

Albert Einstein
 
2.1  Le domaine du qualitatif

Si la qualité imprègne toute chose, tout objet ou tout acte, il est indispensable de cerner le domaine du qualitatif XE "qualitatif" 

 XE "qualitatif" , là où la qualité est possible (présente en plein ou en creux) et là où elle n’est pas en question.

2.1.1. Recherche par la définition

Une première approche peut se contenter de reprendre les définitions de la qualité, soit celle de la norme ISO, soit celle d’Aristote ou l’une des autres. Le rôle central de la perception nous conduit alors à étudier la phénoménologie de Husserl  et toute la recherche sur la forme, dont les travaux de Kant, Goethe, Köhler, Marr ... Cette étude entraînerait commentaires et critique, sur des travaux très élaborés, ce qui nous éloignerait du but de cet ouvrage : la pratique de la qualité et pour commencer, l’élargissement de son concept. Il sera fait allusion à ces travaux dans la troisième partie seulement de cet ouvrage.

Plus simple que les recherches fondamentales, la norme ISO parle d’ensemble, de caractéristiques, d’aptitudes et de besoin XE "besoin" 

 XE "besoin" . On peut donc en conclure que s’il n’y a pas de besoin, il n’y a pas de qualité possible. Mais la notion de besoin implicite pourrait alors surgir en n’importe quel endroit, et justifier donc a posteriori l’existence ou l’absence d’une qualité attendue. Aussi, cette approche par la définition ISO ne nous paraît pas probante.

2.1.2. Carte mentale

Une deuxième approche consiste à cerner les critères du qualitatif et à en dresser une carte mentale XE "carte mentale" 

 XE "carte mentale" , c’est donc une approche empirique basée sur l’expérience quotidienne. On peut passer par le langage pour repérer ces critères et formuler des phrases qui soient qualitatives et d’autres neutres. Par exemple, "il est 9h35", "sa taille est de 1,10 mètre" seront perçues comme des phrases neutres, dénuées d’élément qualitatif. "J’ai attendu 10 minutes dans la salle d’attente" pourra aussi être acceptée pour une phrase neutre. Mais les phrases "à 13 ans, il fait 1,10 m" ou "j’ai attendu 45  minutes dans la salle d’attente" seront perçues comme probablement liées à la qualité, et elles font apparaître une norme, une moyenne ou référence.Ces notions liées au qualitatif pourront ensuite être positionnées sur une carte.

Une carte mentale place au centre la notion étudiée et place auprès d’elle les caractéristiques principales, puis plus loin les notions dérivées. Les notions peuvent être reliées entre elles et classées par pôles. On obtient alors une carte telle que celle-ci. D’autres cartes pourraient comporter des termes supplémentaires ou différer de celle-ci en plusieurs points, mais elles convergent vers la carte ci-dessous qui présente un grand nombre de notions et fournit donc une bonne base de travail. 
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Figure 2.1 : Carte mentale des notions liées à la qualité
Les termes associés au qualitatif se repèrent vite, ainsi jugement de valeur, attente, norme, besoin, sont notés par tous ; les critères, mesure, satisfaction, service, processus le seront rapidement par les professionnels ou les ingénieurs qualité. Les notions secondaires ou dérivées sont donc placées à l’extérieur et regroupées autour de pôles. Pôles social, quantitatif, objectif, subjectif mais en allant plus loin, on a distingué les pôles sensoriel (lié à la perception de faits), affectif (lié au désir, à la satisfaction) et mental (lié à des convictions, finalités ou but à long terme). 

Trois notions semblent primordiales et sont donc reliées au centre par un trait. Il s’agit de valeur, perception et relatif.

Relatif semble ici une notion centrale, car la qualité associe toujours le subjectif XE "subjectif" 

 XE "subjectif"  et l’objectif XE "objectif" 

 XE "objectif" , un objet et un point de vue : ce peut être le produit ou service et le client ou fournisseur. La qualité est toujours relative à un contexte, une attente, donc un objet et un sujet.

La valeur XE "valeur" 

 XE "valeur"  ouvre au monde du sujet, de la représentation symbolique, de la préférence que comporte le qualitatif.

La perception XE "perception"  ouvre au monde de l’objet, de la cognition, et du discernement. Précisons que la perception est un acte cognitif. Ce fait a été émis en évidence au 20ème siècle et sera repris dans la troisième partie car il relie la perception à la mécanique quantique basée sur un acte indivisible. Henri Piéron définit la perception comme une "prise de connaissance sensorielle d’objets ou d’événements extérieurs qui ont donné naissance à des sensations plus ou moins nombreuses et complexes" (cité dans Encyclopedia Universalis). La perception a été grandement étudiée récemment et il est utile de résumer ici ces importants travaux puisque le premier chapitre de cet ouvrage a montré le rôle prééminent de celle-ci dans la qualité. La perception est donc un acte XE "acte" 

 XE "acte"  qui permet la constitution du monde phénoménal (tel qu’il apparaît), l’intégration biologique des sensations, l’émergence des formes XE "formes" 

 XE "forme" , l’extension des significations, ce qui renvoie aussi à l’importance de la valeur dans la carte mentale. Sensation, forme, intention ou finalité sont des notions connexes au qualitatif et elles serviront dans certaines définitions de la qualité.

2.1.3. Symbole synthétique

Une troisième approche est synthétique et se résume à l’étoile à cinq branches que Léonard de Vinci inscrivit autour de l’homme debout, vous pouvez l’imaginer dans cette étoile.


Figure 2.2 : Symbole synthétique de la qualité
Le qualitatif n’est ni le sommet (la raison d’être, le but, la valeur XE "valeur" 

 XE "valeur" ) ni la base (les faits, le résultat) il est intermédiaire entre ces mondes reliant le but XE "but" 

 XE "but"  et le résultat, le fait (le produit) à la valeur. Ainsi, en périodes de crise, la qualité disparaît devant le besoin de survie (la raison d’être) et la qualité n’apparaît que lors que les résultats (production quantitative en masse) sont déjà acquis, lorsque le niveau de base est dépassé et qu’il s’agit d’affiner.


Figure 2.3 : Relations associées à la qualité
Dans le sens horizontal, la qualité se compare dans le temps et dans l’espace à l’autre (concurrent, procédé, produit). Le qualitatif est relatif à une référence, une moyenne, une attente, ce qui montre l’importance de la mesure et des statistiques. Ce sens horizontal indique aussi que le qualitatif suppose la relation XE "relation" 

 XE "relation" , donc un flux transverse, interface ou communication.

2.2 Les définitions de la qualité

2.2.1. Les définitions standard (ISO et AFNOR)

Parmi les diverses définitions de la qualité, la plus connue est probablement celle de la "satisfaction  des besoins XE "besoins" 

 XE "besoin" ", provenant de l’AFNOR XE "AFNOR"  : "la qualité, c'est 

l'aptitude d'un produit ou d'un service à satisfaire les besoins des utilisateurs."

Dans la tradition latine et arabe, l’accent est mis sur les personnes, pivot de relations durables, et la satisfaction des besoins se réfère implicitement à la relation Fournisseur – Client, et donc à un flux entre eux. Cette définition repose donc sur le schéma suivant :


Figure 2.4 : Schéma implicite du flux dans la norme AFNOR
On peut dire bien sûr que la notion de besoin implicite XE "implicite" 

 XE "tacite"  permet d’ajouter tout ce que l’on veut, puisqu’il suffit d’en créer un après-coup.

La définition internationale  de l’ISO est plus générale
: 

"Ensemble des caractéristiques d'une entité qui lui confèrent l'aptitude à satisfaire des besoins exprimés ou implicites.

Entité signifiant produit, processus ou service."

Elle se base sur les termes : ensemble, caractéristiques, besoins. Elle est très proche de la définition d’Aristote [citée in Mispelblom] "ce en vertu de quoi on dit être tel", mais la vertu (de virtus) s’est transformée en besoin, la force en attente.

Selon la culture anglo-saxonne, l’accent est mis sur des faits supposés présents, ici les caractéristiques et les besoins. Le terme ensemble renvoie à une théorie bien connue en France, théorie formelle et tout à fait analytique. Alors qu’Aristote et d’autres philosophes (Descartes, Hegel …) envisagent la qualité une, ici les caractéristiques s’ajoutent ou se listent en nombre pluriel, reflet d’une vision éclatée (selon certains) ou à multiples facettes, l’unité ne pas de soi.

2.2.2. Besoin, désir, attente

La qualité est définie comme l’ensemble des caractéristiques qui donnent à une entité [produit ou service] l’aptitude à satisfaire des besoins explicites ou implicites (définition ISO XE "ISO" 

 XE "ISO" ) ou plus anciennement, comme "la satisfaction des besoins explicites ou implicites" (AFNOR). Le terme de besoin ou d’exigence XE "exigence" 

 XE "exigence" 

 XE "exigence:besoin"  (need ou requirement) fait partie de la pratique industrielle de la qualité et le terme de besoin a été étudié, analysé et critiqué par nombre d’auteurs. 

Le besoin peut être fabriqué comme l’a montré Herbert Marcuse, et de grands acteurs industriels démontrent à répétition cette possibilité : ils fabriquent le besoin autant qu’ils répondent à une attente. On peut penser au monde du logiciel, de la chanson ou des médias, notamment.

Martin Muller XE "Martin Muller" 

 XE "Martin Muller"  a notamment souligné l’écart entre le besoin affectif, attente ou forme vide demandant satisfaction, et la réponse imaginée. Le produit imaginé ne peut combler l’attente affective, il y a toujours attente d’un mieux –être, d’un plus-être que le produit ne peut donner. Le désir XE "désir" 

 XE "désir"  – la plupart du temps, lorsqu’il n’est pas purement organique, on peut avoir soif car l’on n’a pas bu depuis longtemps - comporte en filigrane le véritable besoin XE "besoin" 

 XE "besoin"  d’être plus pleinement soi-même XE "soi-même" 

 XE "soi" , et un objet, étant un autre, extérieur, ne peut que décevoir cette attente.

2.2.3 Critique  de la notion de Besoin

Le terme besoin est d’un usage commode, mais ouvre la porte à beaucoup d’interprétations et nombre de présupposés implicites. Quantité d’auteurs ont critiqué la rhétorique des besoins, de Herbert Marcuse, dans l’homme unidimensionnel, à Frederik Mispelblom. Nous pouvons le citer ici  in extenso

LES BESOINS SONT DES SABLES MOUVANTS

Savoir quels sont les besoins XE "besoins" 

 XE "besoin"  réels des consommateurs n’est justement pas simple, et cela d’autant plus qu’un même produit peut avoir des utilisateurs très différents. Si l’on prend l’exemple d’un téléphone moderne, comportant de multiples possibilités, certaines personnes qui s’en servent n’utilisent qu’une partie infime de celles-ci. Pourtant, ce téléphone, sophistiqué, à leurs yeux, peut être pour eux un objet de prestige. Qui dira, et au nom de quelle conception, qu’un tel usage répond à un besoin réel ou à un faux besoin ?

Justement, un nouveau type de spécialistes se fait l’interprète de ces besoins : les spécialistes du  marketing. Si les ingénieurs se situent comme les porte-parole des techniques (ce qui n’exclut pas les préoccupations à propos des utilisateurs), les spécialistes du marketing se font les interprètes des besoins des utilisateurs. Car il est clair que ces besoins aussi doivent être interprétés, dans la mesure par exemple où tous les utilisateurs ne peuvent pas donner leur avis tous ensemble et que ces avis sont souvent contradictoires. Les besoins de la technique et les besoins des utilisateurs ont ceci en commun d’être représentés par les discours que différentes sortes de spécialistes tiennent sur eux.

Dans cette perspective, on peut retrouver des orientations analogues au « conformisme »…  Mais les sujets humains qui parlent ont des demandes qui est leur manière d’interpréter leurs besoins, et ces demandes XE "demandes" 

 XE "demande"  sont souvent changeantes.

 Car les besoins ne sont-ils pas toujours impératifs et urgents ? C’est une poussée à laquelle les sujets sont soumis, et qu’il faut satisfaire. Les animaux ont des besoins, les bébés aussi et ce sont ceux qui les élèvent et les éduquent qui énoncent quels sont leurs vrais besoins … 

Cette rhétorique des besoins tend donc à se représenter les clients comme des êtres assez passifs et un peu infantilisés… 

Les clients XE "clients" 

 XE "client"  n’avaient pas des besoins naturels et invariables, mais des demandes, des attentes et des désirs …

D’autres auteurs, à l’origine de la spécialité du marketing des services, ont montré que les clients sont influencés par tout ce qui se passe dans un service, et que les aspects jugés agréables ou désagréables de celui-ci ne se mesurent pas seulement au repas consommé au restaurant, au service XE "service" 

 XE "service"  rendu par le serveur, mais aussi par l’ambiance, la disposition des tables et des chaises, la lenteur ou la rapidité du service, les relations des serveurs entre eux, bref, par tout le processus de production du service
. 

Le besoin semble être un appel en creux, un site récepteur pour employer une analogie avec la biologie moléculaire. Une molécule peut recevoir des radicaux libres, ainsi le besoin laisse ouvertes certaines possibilités, mais n’a pas une solution unique, il a une forme et donc présente certaines contraintes. Risquons un exemple : l’appel physiologique "avoir soif" devient désir de  boire ce qui se présente dans le contexte puis il devient demande exprimée, mais la boisson, son goût, son contenu restent indéfinis dans l’appel en creux, alors que le désir et la demande s’adressent à des possibilités présentes : eau du robinet, eau minérale, boisson fruitée, pétillante … le besoin n’a jamais concerné la forme XE "forme" 

 XE "forme"  du contenant : cannette, bouteille, sauf dans l'optique du distributeur.

La notion de besoin renvoie aussi à celle d’usage XE "’usage" 

 XE "’usage" , selon la belle définition de Juran, "fitness for use", ces usages correspondent à de multiples acteurs.


Figure 2.5 : Schéma implicite de la définition ISO
Les cultures arabes et latines préfèrent mettre l’accent sur les foyers relativement permanents des interactions, c’est-à-dire les personnes, la culture anglo-saxonne, elle, visant le court terme et une faible distance hiérarchique
 préfère mettre l’accent sur des usages, plus impersonnels. Pour ne pas entrer dans de plus amples développements, nous nous contenterons des usages que certains pourront imaginer menés par des acteurs.

Les besoins, comme les usages, sont-ils jamais cernés à l’avance ? La définition ISO XE "ISO" 

 XE "ISO"  nous place devant un monde de besoins, un monde virtuel, posé-là, apparemment naturel tout comme la vision fonctionnelle, mais les mécanismes historiques, les processus sociaux, sont évacués. Ce monde virtuel est par ailleurs bien réel dans la culture anglo-saxonne, c’est un monde de contrat, de prestations, que les avocats s’emploient à faire vivre.

On rencontre ici une critique qui a été émise à l’encontre du fonctionnalisme : un objet a plusieurs fonctions (usages) et le propre de la créativité est d’utiliser un objet dans un but différent de celui habituel ou prévu initialement. Une pierre peut servir d’appui, mais aussi de projectile, de marteau… Une cuillère peut servir à boire de la soupe, mais aussi de chausse-pied, de décapsuleur, de réflecteur… 

Pour résumer brièvement cette question du besoin ou de la demande, voici quelques schémas résumant ses divers composants






Figure 2.6 : Etapes de réalisation du besoin
L’ordre indiqué ici est celui qui va de l’abstrait au concret, l’ordre chronologique ou démarche XE "démarche" 

 XE "démarche" 

 XE "démarche"  peut aller au concret revenir à un élément plus abstrait …

Hannah Arendt, dans La condition de l’homme moderne, indique bien que le besoin renvoie à un état animal laborans, guidé par la nécessité et la contrainte. L’humain se construit par la création XE "création" 

 XE "création"  et le sens (ce qu’Hannah Arendt appelle l’action). 

 Cette réflexion basée sur des travaux de sciences humaines se complète par une nouvelle approche de l’ingénierie des besoins, que suscitent les développements informatiques. Cette approche se base sur des buts ou intentions XE "intentions" 

 XE "intention" , plutôt que sur des besoins ou exigences. 

2.2.4 Demande en termes d’intention

L’analyse de la demande XE "demande" 

 XE "demande" , dite aussi ingénierie des besoins, (Requirements engineering) a eu ample matière à se développer dans tout design industriel mais aussi dans la fabrication de logiciels. Aussi la notion de besoin a aussi évolué et a été remise en cause par la pratique elle-même. La description des exigences du client ou de la maîtrise d’ouvrage a été longtemps fonctionnelle, puis elle s’est orientée vers les buts XE "buts" 

 XE "but"  ou intentions des acteurs pour plusieurs raisons

· Les spécifications ou fonctions sont statiques, les buts donnent une vision dynamique

· Les fonctions ou spécifications sont multiples, décrivant parfois des éléments secondaires, les buts sont en nombre relativement restreint;

· Les fonctionnalités changent beaucoup selon les choix techniques (changements fréquents en informatique), les intentions restent stables;

· Les intentions sont proches des acteurs, ainsi l’écoute XE "l’écoute" 

 XE "écoute"  du client déjà présente dans le marketing, la communication, va-t-elle davantage vers lui, vers son point de vue.

Ainsi un logiciel comptable a pour buts de décrire les mouvements comptables, de faciliter les relances, de pointer les relevés bancaires, de déclarer la TVA et de préparer le bilan, alors que ses fonctionnalités sont multiples et décrites en plusieurs pages. Des chercheurs de Toronto ont d’ailleurs donné un exemple de cette approche par buts en partant du niveau très concret des préférences choisies pour un logiciel de messagerie 
:


Figure 2. 7 : Diagramme d'influence des buts

Les autres flèches montrant l’influence d’une option sur les buts ne sont pas indiquées ici, chaque option est reliée à un but par une influence ++ ou + ou  - ou - -.

Les buts reconnus s’ordonnent ensuite en hiérarchie de buts, les flèches + et – indiquant les influences des uns sur les autres. Ce diagramme provient de l’article précédent avec quelques modifications.


Figure 2.8 : Exemple de hiérarchie de buts

N’ont été indiqués ici que des influences positives, il existe bien sûr des influences négatives.

Enfin des cartes d’intentions permettent de décrire les attentes métier au moyen d’intentions et de stratégies XE "stratégies" 

 XE "stratégie" 
. Dans cette technique, une intention XE "intention" 

 XE "intention"  décrit un but à atteindre et une stratégie une manière d’accomplir une intention et un moyen d’atteindre un objectif. Voici une carte de ce type


Figure 2.9 : Diagramme de buts d'une association
On le voit, la description est beaucoup plus proche du métier de l’utilisateur et les détails de la mise en œuvre n’apparaissent pas à ce niveau, la modélisation du métier est donc beaucoup plus aisée.

Précisions sur la terminologie

Regev et Wegmann
 étudient les diverses définitions de buts. 

Atteindre un état : par exemple effectuer la livraison, (achievement goal) 

Assurer un état : fournir du courant, maintenir le réseau (maintenance goal) 

On distingue aussi les buts XE "buts" 

 XE "but"  qualitatifs XE "qualitatifs" 

 XE "qualitatif"  (softgoals) qui n’ont pas de critère d’accomplissement, par exemple : fidéliser les clients. 

L’équipe du CRI (Centre de Recherches Informatiques) de l’Université Paris 1 développe une technique (CREWS, l’écritoire) qui utilise ces diagrammes d’intention alors que la littérature anglo-saxonne parle de buts (goals). La théorie générale des systèmes distingue bien ces deux termes
.

· Les buts sont une étape ultérieure à celle de systèmes à états. Un but vise à atteindre ou à assurer un état.

· Les intentions décrivent des systèmes dotés d’intentionnalité, capables de se réguler, de mémoriser, de se piloter.

Les buts sont donc pragmatiques et décrivent un comportement de l’extérieur, alors que les intentions sont plus élaborées, plus internalisées (donnant naissance à une représentation du monde et à des stratégies). 

2.2.5. D’autres définitions de la qualité

La définition de Juran "la qualité, c'est l'aptitude à l'usage" (fitness for use) a le mérite d’être synthétique, mais n’a pas été retenue par la commission de l’ISO. Probablement parce qu’elle renvoie tout le problème plus loin à la notion d’usage XE "usage" 

 XE "usage" . Et que l’usage est lié au contexte, alors que le besoin est un terme couramment employé en entreprise, grâce au marketing.

Remarquons que la mode de la gestion des connaissances renverse  le processus, la connaissance est contextuelle, la réflexion trouve donc un moyen d’admettre et de reconnaître ce contexte.

Ishikawa a également proposé une description assez longue de ce qu’est la qualité : "la gestion de la qualité consiste à développer, concevoir et fabriquer les marchandises les plus économiques, utiles, satisfaisantes pour l'acheteur. Gérer la qualité, c'est aussi gérer le prix de revient, le prix de vente et le bénéfice." Pour Genuchi Taguchi, la qualité consiste à minimiser les pertes infligées  par le produit non seulement au client mais à la société (sociale, humaine) à long terme. Mais l’on devine qu’il s’agit de mettre l’accent sur l’ensemble de l’entreprise ou sur le cycle de vie du produit dans son aspect social, plutôt que d’une définition. 

Pour Tom Peters
, "Nous ne voulons pas satisfaire le client, nous voulons le séduire, nous voulons le faire vibrer d'envie !" Tom Peters complète l’approche de la qualité en soulignant l’aspect attractif, le désir XE "désir"  plutôt que le besoin. De fait, derrière le besoin ou l’usage, se trouve un être humain ou « une machine désirante » (Guattari-Deleuze). Cette approche se met moins à la place du fabricant – vendeur, envisageant sa production qu’à celle du client, emporté par le désir plutôt que choisissant selon une stratégie ou des critères. Il y a une dizaine d’années, une agence de voyages proposait un lever de soleil aux Seychelles ou aux Comores à 2,35 FF la minute. Quel bonheur ! Eau turquoise, sable fin, température à 25°… Bien sûr, mais d’agit-il de bonheur ? On préfère un logement propre et chaud à des cloisons lézardées, au sol douteux ou à des placards grouillant de cafards, mais les événements marquants de notre vie viennent-ils d’une suite attendue de plaisirs ? Ne viennent-ils pas d’un dépassement de l’horizon ? Tom Peters a repéré l’aspect conformiste de la qualité, provenant du processus de production, fortement répétitif, et a complété l’assurance par la fantaisie et la passion.

Toutes ces approches  ont cherché à définir ce qu’est la qualité, mais est-elle définissable ? Pirsig, [PIR74], soutient que non. 

"Je pense qu’il existe quelque chose comme la qualité mais dès que vous essayez de la définir, quelque chose tourne mal. Vous n’y parvenez pas … Parce que les définitions sont les produits d’une pensée rigide et formalisée. On ne peut définir la qualité"








 Il indique que la qualité, par l’évaluation, est du ressort du subjectif XE "subjectif" 

 XE "subjectif" , de l’intuition et du cerveau droit, et ne peut être créé par le langage XE "langage" 

 XE "langage" , l’analytique et le cerveau gauche. Celui-ci décrit la chose, l’articule, permet de la manier mais ne la saisit pas en son essence. Hampden Turner, indiquant que la qualité d’un produit découle de celle de l’équipe et de l’organisation (voir plus haut) met l’accent sur l’harmonie interne. Certes, cette harmonie peut être articulée, détaillée, voire fortifiée, mais elle ne peut subsister qu’en intégrant une approche globale, la logique d’ensemble. Réduire l’harmonie à des éléments séparés reviendrait à la disséquer, donc à  la tuer. 

Notre propos est bien d’utiliser l'ensemble des deux polarités, analyse XE "analyse" 

 XE "analyse"  et synthèse XE "synthèse" 

 XE "synthèse" , liées semble-t-il aux deux hémisphères du cerveau. Pour cela, nous proposerons d’autres définitions de la qualité, descriptives et globales. 

2.2.6. Une définition centrée sur le système

La complexité provient de la multiplication des liens et des échanges, et, s’il est facile de décrire un flux, transfert régulier de produit ou de service, il faut du temps et du soin pour en formuler les spécifications et donc décrire lesdits besoins. Dans cette multiplication, il est plus facile de se préoccuper des nœuds du réseau, plutôt que de ses nombreux brins. Un acteur (personne morale ou physique) a souvent un noyau invariant de qualité : si elle est dynamique, elle sera combative à tel égard, battante, fonceuse, pugnace dans d’autres ; l’acteur rigoureux dans ses prestations, précis dans ses demandes, formulera ses engagements avec détail et méthode et arrivera à l’heure aux rendez-vous … 

En se centrant sur le système XE "système" 

 XE "système" , plutôt que sur ses interactions XE "interactions" 

 XE "interaction" , on peut définir la qualité ainsi : 

"Propriété interne d'un système tel qu'il apparaît globalement à l'extérieur."

Cette définition a l'avantage d'inclure tous les flux (sortants ou entrants) d'un système ; un objet, ressource humaine ou système complexe répond à toutes sortes de sollicitations avec une qualité générale. Elle synthétise le style, la manière d’être des diverses interactions, que celles-ci soient unidirectionnelles (produit vendu), bidirectionnelles (communication entre deux interlocuteurs) ou pluridirectionnelles (acteurs dans un projet, forum).

Figure 2.10 : Schéma de la qualité-système
La relation avec la définition ISO est immédiate, elle élargit « l’entité » à une structure et non seulement à un produit ou service. Elle met l’accent d’autre part sur la  globalité ou l’unicité de l’interface avec l’environnement.

Cette définition a aussi un lien étroit avec la conception de Hegel qui développe, de manière dialectique, la notion de qualité pensée par Aristote

"La qualité ne devient surtout propriété que pour autant qu'elle se révèle, dans un rapport extérieur, comme une détermination immanente."

"La réalité est qualité, être-là ; comme telle, elle contient le moment du négatif, et c'est ce qui lui confère sa précision". Le moment du négatif, ici, marque la relation avec ce que cette chose n’est pas, nous pouvons donc l’entendre au sens de l’environnement, et de l’évolution ou des autres devenirs possibles de cette chose.

Cette qualité suppose l’existence d’un invariant lors de toute interaction. Lorsque "l’on fait de la qualité", en général on fait plus de "la qualité que l’on sait faire". L’expérience conduit donc à distinguer 

· la qualité acquise, présente qu’il y ait demande ou  non

· la qualité travaillée, celle qui nécessite un effort et est en voie d’être développée.

La qualité produite est la somme des deux, même si la première est souvent perdue de vue dans les spécifications (elle reste implicite, mais sert surtout dans la négociation).

Cette définition a d’autant plus d’intérêt que les échanges sont nombreux et variés. Par contre, plus un type d’échange est spécifique, lié à un rôle, à un partenaire externe, à un type de prestation, plus l’approche classique par les flux reprend son intérêt. Mais dans quel sens évolue notre société à long terme ? Vers davantage de complexité XE "complexité" 

 XE "complexe" . Pour décrire la qualité dans une négociation, le management ou tout contexte subtil, cette approche système est utilisée, instinctivement d’abord, elle le sera de façon consciente, puisque cette définition la précise et l’utilise de manière systématique, reproductible, mesurable.

Cette définition s’associe très bien à  la notion de couleur XE "couleur" 

 XE "couleur"  (celare = qui cache et dévoile) car elle fonctionne sur le mode global ou intuitif du cerveau droit. C’est pourquoi elle est préférable dans tous les cas où une vision globale (maîtrise d’ouvrage plutôt que maîtrise d’œuvre) est sollicitée.

2.2.7. Définition  auto-relationnelle et intensionnelle

En réfléchissant sur la forme XE "forme" 

 XE "forme" , on peut proposer une définition plus abstraite de la qualité

"Relation d'une unité avec elle-même".

Cette définition s’appuie sur le caractère central du relatif dans le qualitatif, comme le montre la carte mentale plus haut (page 32).

En admettant un Principe directeur (Le Logos principe au sens de la philosophie grecque) pour cette unité et l’activité comme interaction avec l’environnement, on aboutit à une formulation  tensionnelle ou intensionnelle XE "intensionnelle" 

 XE "intensionnel" :

"Rapport entre la raison d’être et l’activité".


Figure 2.11 : Schéma de la qualité intensionnelle
Ce rapport peut se décrire ainsi : la raison d’être met en œuvre la tension XE "tension" 

 XE "tension"  intérieure qui  suscite la qualité, celle-ci s'exprime comme activité dans l’environnement. Inversement, la qualité est l’impact de la forme dans l’environnement, elle se manifeste dans l’activité et est sous-tendue par la tension intérieure, qui implante la raison d’être.

Ce rapport est très proche de l’in-tension étudiée par Lacan et d’autres ou de "L’inscription corporelle de l’esprit" de Varela. Cette formulation rejoint les travaux actuels, notamment ceux de Colette Rolland, Camille Salinesi, Selmin Nurcan, équipe de chercheurs à l’université Paris-1
.

Cette définition est systémique XE "systémique" 

 XE "systémique" , car l’activité assure le lien avec l’environnement. Elle suppose l’existence d’une raison d’être ou de quelque chose qui en tienne lieu
, même si cette raison reste informulée ou informulable.  Elle s’applique à tout cycle (action, projet ou processus) ou toute unité, et est donc très générale.

Dans cette relation de l’unité à elle-même, on peut distinguer trois aspects 

· lien de l’unité avec la substance constitutive

· lien entre les parties composantes

· lien à l’environnement et aux possibilités

En termes d’action, ces aspects peuvent se décrire :

· activité (action développée et progressive)

· veiller à  la cohésion

· assurer la finalité, donc affirmer la raison d’être

Dans le temps, ces aspects se différencient :

· l’unité se déplace dans le mouvement, donc elle évolue

· l’unité change de manière d’être et se transforme

· l’unité se refonde, c’est le renouvellement et son existence même est concernée.


Figure 2.12 : Les 3 aspects de la qualité intensionnelle
Dans ce schéma, les modifications extérieures sont les plus superficielles ou les plus visibles, les modifications les plus centrales les plus profondes ou les plus essentielles.

2.2.8. Lien entre les définitions

Ces deux nouvelles définitions sont proches et probablement équivalentes ; toutes deux, elles présentent une vision synthétique et ont une structure ternaire, on peut donc les associer à la couleur.  

Définir une propriété d’un système "tel qu’il apparaît globalement à l’extérieur" met en valeur cet extérieur, donc suppose une interaction avec cet environnement, alors que "la relation d’une unité avec elle-même" est auto-centrée, même si une unité en suppose d’autres. La première définition est donc systémique, interactive, et la seconde auto-nome (de auto = soi, nomos = loi, mesure).

On peut aussi comparer la définition système de la définition standard dans un cas simple. Supposons donc un département ou une cellule qui n’est en relation avec l’extérieur que par un seul flux (le client par excellence).


Figure 2.13 : Cas simple d'un flux unique

La définition AFNOR va décrire les attentes et exigences du correspondant sur ce flux. "Propriété globale de la cellule telle qu’elle apparaît globalement à l’extérieur" va prendre en compte et l’interaction avec le correspondant (le flux) et la qualité interne de la cellule, c’est-à-dire les interactions des personnes qui participent à cette production et leur interaction avec ce produit. Certains trouveront que cet ajout est un inconvénient et pollue la livraison du produit ou service. D’autres remarqueront que cet ajout décrit justement la qualité des opérateurs telle qu’ils la vivent et la pratiquent. La qualité normative a beaucoup favorisé la gestion des processus, donc les gestionnaires, et suscite souvent un conflit (larvé ou latent) car le savoir-faire des opérationnels, leur "culture métier", "la belle ouvrage" ne sont pas pris en compte. "Depuis le temps que l’on parle de qualité, pourquoi tant de professionnels sont-ils insatisfaits de leur travail ? "faisait remarquer un professionnel.

Dans l’exemple ci-dessus, la définition ISO XE "ISO" 

 XE "ISO"  peut s’appliquer au flux en décrivant les besoins du correspondant. Elle peut aussi s’appliquer à la cellule elle-même (élargissant la notion d’entité à une structure organisationnelle) en considérant les besoins du correspondant et des opérateurs, mais quelle entreprise décrit ces besoins ? Ne s’agit-il pas d’une hypothèse ad hoc où l’on crée des besoins pour trouver le résultat attendu ?

Il nous semble que la définition système de la qualité donne une place aux salariés, à ceux à qui l’on parle depuis longtemps de la qualité et qui sont mécontents (= frustrés) dans leur travail. Mécontentement non secondaire, mais de principe, central : leur souci de bien faire, en d’autres termes, leur conscience professionnelle est négligée, mal comprise, mé-prisée au sens étymologique et courant du terme, et finalement niée.

2.2.9. Les définitions dans le modèle de Hermann

Les approches usuelles de la qualité sont détaillées, avons-nous remarqué, il est intéressant de placer les diverses définitions dans ce modèle. La définition de la qualité par Aristote « ce en vertu de quoi on dit être tel" relève de la pensée et est globale. Elle semble donc relever du quadrant Explorateur mais l’expression "est dit" se réfère à une pratique de dialogue, et est donc relative à l’action. Cette définition se place donc dans le quadrant Intégrateur. 

La définition ISO est clairement formelle, détaillée "l’ensemble des caractéristiques…" elle est donc relative au quadrant Analytique. La définition AFNOR se base aussi sur des besoins (abstraits), bien que les utilisateurs soient cités, c’est pourquoi nous la plaçons dans le quadrant Analytique.

La définition centrée système est conceptuelle et globale, elle se place dans le quadrant Explorateur. La formulation Intensionnelle "rapport entre la raison d’être et l’activité" est globale et relative à l’action donc se situe dans le quadrant Intégrateur. La définition auto-relationnelle est purement conceptuelle et globale, elle relève donc du quadrant Explorateur.
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Figure 2.14 : Les définitions de la qualité classées selon le modèle de Hermann

2.3 Conclusion de cette première partie

Toute qualité se base sur la perception XE "perception" 

 XE "perception" . Le langage XE "langage" 

 XE "langage"  permet d’affiner les effets, de préciser les détails, mais l’expérience montre qu’une description plus volumineuse, plus complète ne facilite pas la compréhension, au contraire. La tendance actuellement est de promouvoir l’interaction XE "interaction" 

 XE "interaction"  plutôt qu’une longue description. L’impression globale retrouve ainsi sa place première, sous-jacente à la description analytique.

La distinction connaissance tacite/connaissance explicite se déploie largement dans les documents pour la qualité, puisque les écrits abondent que ce soit des manuels qualité, des plans, des modèles de processus, … Cette distinction tacite/explicite est parallèle au modèle des prédominances cérébrales de Hermann, ce qui fournit une base pour développer d’autres définitions de la qualité. Le champ du qualitatif relie toujours l’objectif et le subjectif, il est intermédiaire entre la raison d’être, le but poursuivi ou les exigences, et les faits, ou résultats, intermédiaire également entre un standard général et un cas, précis ou exemplaire unique.

Les définitions usuelles de la qualité, reposant fortement sur le côté analytique, peuvent être complétées par d’autres définitions. L’une, centrée système ou nœud des interactions, "propriété interne d’un système tel qu’il apparaît globalement à l’extérieur" promeut l’impression globale qui peut s’illustrer par la couleur et la deuxième partie de cet ouvrage va déployer cette possibilité.

Une autre définition "relation d'une unité avec elle-même" s’applique à toute forme, elle rejoint la définition intensionnelle "rapport entre l'activité et la raison d’être". Ces deux définitions permettent des développements plus abstraits donc plus amples, mais peuvent s’illustrer, via le ternaire du dynamisme, de la cohérence et de l’adaptation, par la couleur.

Ces définitions globales permettent donc d’élaborer une perspective à la fois générale et abstraite, mais aussi pratique et concrète. Cette pratique se fonde, non seulement sur des outils, rappelons-le, mais sur l’impression première qui est à la base de toute négociation, de tout management, de toute élaboration.

Pour résumer

La perception est indispensable à la qualité, tout comme la valeur.

La qualité est relative à un objet et à un sujet, à un contexte et à une attente.

La qualité relie un exemplaire à une norme ou référence ou bien l’observation d’un  fait (perception) à une raison d’être ou finalité.

L’image inconsciente dans la négociation porte sur les nœuds d’interaction, ce qui fonde une définition systémique de la qualité. 

Cette définition est donc centrée système plutôt que centrée sur le flux d’un service.

Une autre définition "en relation avec l’action elle-même" ou radiale introduit le monde de l’intention ou finalité de l’action.

Cette définition très générale peut s’appliquer à tout projet, tout cycle ou toute unité.

Une structure ternaire s’y découvre aisément.

Deuxième partie 

Se servir de la couleur

La perception globale est souvent tacite, car elle est difficile à formuler et même à cerner. L’impression XE "impression"  est souvent enfouie dans le ressenti et, pour l’expliciter, il est nécessaire de passer par deux étapes :

· la cerner, distinguer cette impression des circonstances et facteurs environnants. En un sens, cela signifie l’accentuer, la délimiter par rapport au contexte.

· Articuler cette impression qui est nette à présent. Cela signifie l’exprimer, la traduire en un mode compréhensible par d’autres.

Un soupir, une moue, un geste peuvent exprimer l’impression, mais ils sont difficilement reproductibles et sujets à interprétation. Les cinq sens permettent une approche directe et globale, alors que le langage XE "langage" 

 XE "langage"  repose sur une description analytique et risque de se perdre dans des détails.

Parmi les sens reproductibles actuellement, l’ouïe et la vue sont les plus notables et aboutissent à des produits numériques. Séquences vidéo, boucles sonores sont reproductibles, on peut les comparer. Les séquences de mouvements et les formes sont difficiles à décrire, mais la gamme sonore et la palette des couleurs sont étudiées depuis des millénaires.  La couleur XE "couleur" 

 XE "couleur"  particulièrement est reproduite à des milliards d’exemplaires sur les écrans TV ou d’ordinateur; tous basés sur le même référentiel. Il est donc possible de 

1/ les reproduire fidèlement

2/ d’en faire des moyennes et statistiques (grâce à la numérisation)

3/ elles sont une expression directement accessible sans passer par le fitre du langage.

La couleur élargit le spectre des possibilités, elle se définit selon 3 axes de base (Rouge, Bleu, Vert), on dit qu’elle est à base trois, nous le verrons, ce qui permet de sortir de l’opposition binaire bon/mauvais et cela ouvre d’autres perspectives de progression.

Le son (et notamment la hauteur des notes) est également reproductible fidèlement, ce qui facilite les statistiques et elle est directement accessible ; mais si le son est vibration comme la couleur, il n’est pas référencé par trois coordonnées, contrairement à la couleur. Des travaux pourront être entrepris pour traduire les qualités en notes, ce qui permettra de donner un sens concret à l’"audit" ou art d’écouter XE "écouter" 

 XE "écoute" .

Chapitre 3 

LA COULEUR REVELATRICE DE LA QUALITE

"La couleur, qui est vibration de même que la musique, est à même d’atteindre ce qu’il y a de plus général et pourtant de plus vague dans la nature : sa force intérieure."
  écrivit Gauguin dans une lettre à Fontainas et que cite René Huygue [HUY 80]. Celui-ci poursuit : 

"La qualité, en tant que perception unique d’une réalité sensible, est le « matériau » même dont use l’art. La qualité, en tant que gradation d’une valeur XE "valeur" 

 XE "valeur"  qui ne peut être ressentie qu’intuitivement …"

"Du jour où la lumière se colore… on est jeté en face d’une évidence irréductible de la qualité : elle va devenir la base et l’instrument de l’art. Du problème du « plus ou moins » on passe à celui de « l’autre »."

Ces remarques montrent bien que la couleur permet de sortir du binaire, clair/obscur ou bon/mauvais. Elles mettent aussi en évidence la valeur qu’illustre la couleur. 

En ce sens, la couleur non seulement illustre une qualité perçue auparavant, auquel cas elle traduit de manière imagée une connaissance explicite XE "explicite" 

 XE "explicite"  (connue consciemment), la couleur serait un simple code de traduction. Mais elle structure une connaissance tacite XE "tacite" 

 XE "tacite" , elle suscite et précise une perception par son approche sensorielle qui court-circuite le langage et ses biais intellectuels. 

Pour associer couleur et qualité, il nous faut tout d’abord étudier la couleur. Son emploi largement répandu dans les écrans d’ordinateur et de TV se fonde sur des conventions admises dès 1931 et confirmées depuis. Une fois les bases de la couleur posées, il nous est possible d’établir le parallèle avec la qualité, en nous basant sur l’impression ressentie en face d’une couleur. Nous verrons que cette impression peut se vérifier dans des expériences psychologiques reproductibles actuellement, mais elle se base sur des faits anthropologiques datant de plusieurs millénaires qui ont donc influencé la psyché des espèces. Dans un second temps, l’appréciation intuitive de la qualité par la couleur peut se doubler d’une approche analytique, grâce au langage et à l’emploi de questionnaires, toutefois ces questionnaires apparemment "objectifs" induisent plusieurs biais, de par la connotation des termes employés.

3.1 La couleur

La couleur a toujours fasciné les hommes et, au cours des siècles, elle a été décrite de multiples manières. Frans Gerritsen, dans son remarquable ouvrage "Présence de la couleur", décrit de nombreuses bases ou structurations de la couleur, du système de Della Porta, Newton, Goethe à celui de Klee. Pour avoir joué avec des crayons de couleur, nous connaissons tous la base Jaune, Rouge, Bleu. Depuis 1931
, la commission internationale de l’éclairage a choisi trois couleurs de base : le Rouge, le Bleu (outremer) et le Vert, et ces teintes sont à la base de toutes les figures sur les écrans colorés, ordinateur ou TV, ou scènes de théâtre.

La représentation actuelle se base sur deux demi-cônes unis à la base par le cercle chromatique des couleurs saturées (les plus intenses), constitués autour d’un axe des gris allant du Noir, gris foncé, gris moyen, gris clair au Blanc.


Figure 3.1 : Représentation internationale de la couleur en deux demi-cônes
Vous pouvez d’ailleurs aller observer le choix de vos fonds d’écran sous Windows, MacOS ou autre ou prendre des logiciels comme Illustrator ou Photoshop (AdobeTM) et observer trois référentiels (au minimum) : RGB (Green pour Vert), CMYK (Cyan, Magenta, Yellow, K pour blacK) et HSL ou TSL  pour Teinte, Saturation, Luminosité.

3.1.1. Le spectre additif

"Les chercheurs qui ont étudié la sensibilité de l’œil à la couleur (Young, Helmholtz, Maxwell, et, plus tard, beaucoup d’autres) concluaient qu’on pouvait obtenir toutes les couleurs, avec seulement trois couleurs spectrales. Ces trois couleurs de base se trouvaient respectivement dans la région des ondes courtes, le bleu outremer ; dans la région des ondes moyennes, le vert ; et dans la région des grandes ondes, le rouge."

Ces travaux furent développés et confirmés en 1928 puis 1964. Trois fréquences lumineuses, Rouge, Bleu, Vert, donnent une impression de blanc, en partant d’un fond obscur. C’est ainsi que sont conçus les écrans TV et ordinateurs ou l’éclairage dans les salles de spectacle.

Blanc = (255, 255,255) en hexadécimal sur une échelle de 0 à 255 (162 = 256

Rouge = (255,0,0)



Vert = (0,255,0)

Bleu = (0,0,255)

Figure 3.2 : Les additions chromatiques de base
On obtient ainsi une addition vectorielle

Magenta = Rouge + Bleu

Jaune = Vert + Rouge

Cyan = Bleu + Vert

Et aussi Blanc = Rouge + Vert + Bleu

C’est ce que l’on appelle le spectre additif XE "additif" 

 XE "additif" . 

À cause de ces trois fréquences lumineuses qui couvrent tout le spectre des impressions visuelles – selon l’accord international –, la couleur est dite à base trois ou ternaire. Ce fait est très important.

3.1.2. Le spectre soustractif

Le spectre additif part d’un fond obscur et, au moyen de trois fréquences lumineuses projetées RVB, produit toutes les teintes. Le spectre soustractif, quant à lui, travaille avec la lumière réfléchie par un support. Si l’on superpose des feuilles transparentes de diverses couleurs, la teinte obtenue fonce et va vers le noir. Un support est coloré (en vert par exemple) parce qu’il absorbe les fréquences autres que le vert. Ainsi la lumière est progressivement appauvrie, c’est pourquoi ce spectre est dit soustractif XE "soustractif" 

 XE "soustractif" .

Les métiers qui travaillent avec les supports colorés (imprimeurs, photographes, encres pour imprimantes) utilisent d’ailleurs comme couleurs de base non le référentiel Rouge, Vert, Bleu, mais le référentiel des couleurs complémentaires = Cyan, Magenta, Jaune.

Les imprimeurs le savent bien, il est aisé de produire un rouge, un bleu ou un vert saturé, (à partir des films jaune, cyan ou  magenta), mais ce rouge paraîtra terne par rapport à l'éclat d’un rayon de lumière, se reflétant sur un CD par exemple. Ainsi un diaporama projeté brillera davantage que son impression sur papier. La lumière reflétée (les pigments absorbant les autres fréquences lumineuses) sera toujours plus faible que la lumière émise. Il subsiste donc toujours un décalage d’intensité entre le spectre additif et le spectre soustractif. Ce fait sera repris à propos de la qualité intensionnelle en troisième partie.
Nous avons tous appris à utiliser ce spectre avec nos crayons de couleurs, dans l’enfance. Nous partions d’un référentiel Jaune, Bleu (clair), Rouge et en crayonnant, nous ajoutions des pigments sur la feuille blanche et obtenions des couleurs toujours plus foncées. C’est pourquoi il fallait partir du jaune et d’un bleu clair. D’où une difficulté maintenant à penser en termes de couleurs ajoutées (spectre additif), et à utiliser le référentiel RVB.

3.1.3. Quadrichromie : Le Noir (donc le Blanc)

Les imprimeurs ajoutent une quatrième teinte de base : le noir (K pour Black, Y pour Yellow Jaune, donnant CMYK) pour intensifier le contraste, ce qui donne la quadrichromie que chacun peut trouver sur les logiciels couleurs sur son ordinateur. En effet, les couleurs Magenta, Cyan et Jaune se soustraient et donnent au total une teinte foncée anthracite, mais cela manque de netteté, c’est pourquoi l’ajout de noir est utile.

3.1.4. Teinte, Saturation, Luminosité

Le référentiel pour la lumière projetée est le RVB (Rouge, Vert, Bleu), celui pour les couleurs reflétées par un support est le CMJ (Cyan, Magenta, Jaune). Le référentiel TSL (ou Teinte, Saturation, Luminosité) permet des gradations progressives de couleurs de même ton et offre donc des palettes pour l’ameublement ou l’habillement.


Figure 3.3 : Le réferentiel Teinte, Saturation, Luminosité
3.1.5. Réserves sur les deux demi-cônes

Le schéma des deux demi-cônes (décidé par la Commission Internationale de l’Éclairage) n’a pas mis fin aux recherches. D’autres représentations peuvent voir le jour. 

D’un autre côté, on observe, selon certains, toutes les teintes dans la nature sauf le magenta. Il est possible que le magenta apparaisse aux levers ou couchers de soleil (dans la lumière) certaines fleurs sont d’un rose soutenu, mais ces personnes soutiennent que le magenta n’existe pas naturellement et n’est produit qu’artificiellement. Cette objection semble avoir peu de valeur, mais il fallait l’indiquer par souci de complétude. 

Une autre objection est que les imprimeurs ne s’arrêtent pas à la quadrichromie mais passent parfois à l’heptachromie (7) ou octochromie (8). Pour rendre les ors, les bruns et clairs-obscurs des peintres flamands (Vermeer, Rembrandt ...), les ouvrages d’art requièrent ces techniques. On voit que, pour les supports et un rendu fidèle, un référentiel ternaire ne suffit alors pas. 

La base trois est donc réductrice et limitante, mais couvre la grande majorité des besoins et de la finesse visuelle actuelle. C’est pourquoi nous nous baserons sur cette base trois.

3.1.6. Usage de 6 teintes de base

Pour simplifier l’apprentissage et l’association avec la qualité, nous nous arrêterons sur 6 teintes, les trois couleurs de base et leurs complémentaires, soit RVB et CMJ.

Ce point de vue est réducteur, en choisissant sur le logiciel Evalcolor une évaluation des 6 notes au maximum, on obtient six portions de camembert, chacune de 60° et d’une seule teinte. La gradation progressive du cercle chromatique montre à quel point ces 6 teintes sont réductrices, la palette des couleurs saturées est beaucoup plus vaste que celles-ci et la palette des couleurs reproductibles est plus riche que les couleurs saturées.

La couleur est à base trois, selon la norme internationale. Il est possible que certaines couleurs ne puissent être obtenues par l’addition du Rouge, du Bleu et du Vert, ou du Cyan, du Magenta et du Jaune. Mais les couleurs que nous disons reproductibles peuvent être décrites à l’aide de trois couleurs et nous ne traitons ici que des couleurs à-plat, sans motif ni texture
. 

  Les couleurs à-plat peuvent être obtenues de deux façons; elles peuvent se construire par addition : sur un fond obscur, on projette des rayons colorés et la base usuelle pour ce spectre additif est le Rouge, Vert, Bleu, ce qui se produit sur un écran ou une scène de théâtre. Elles peuvent aussi se fabriquer par soustraction, sur un fond blanc, la superposition de pigments permet d’appliquer une teinte sur une surface et cette couleur apparaît telle à nos yeux car les autres fréquences du spectre lumineux sont absorbées. Plus l’on ajoute de couches sur le support (toile, papier, mur), plus la teinte obtenue fonce, c’est pourquoi l’on  parle alors de spectre soustractif. Les teintes de base sont alors celles des photographes et imprimeurs : Cyan, Magenta, Jaune.

  Toute couleur peut donc être obtenue de deux manières, sur la base du spectre additif et sur la base du spectre soustractif.

 Ainsi

 Jaune = Vert +Rouge   Magenta = Rouge + Bleu   Cyan = Bleu + Vert

Et

Rouge = Jaune + Magenta   Vert = Cyan + Jaune    Bleu = Magenta + Cyan

Blanc = Rouge + Vert + Bleu

Et 
Blanc = Magenta + Jaune + Cyan

Soit Blanc = 2 Rouge + 2 Vert + 2 Bleu, mais le coefficient 2 importe peu, on n’a affaire qu’aux couleurs saturées, c’est-à-dire les plus intenses et différenciées.

Une algèbre de couleurs (addition et soustraction) s’obtient ainsi. Et l’on observe la règle de l’addition vectorielle. Toute couleur saturée est la somme de deux couleurs symétriques par rapport à elle (angles égaux au centre du cercle). On vient de le voir pour les angles de 60°, mais le phénomène est plus général : le rouge est la somme d’un orangé et d’un rose indien soutenu, le jaune est la somme d’un orange et d’un vert frais (tilleul ...) c’est-à-dire un vert "tirant sur le jaune", etc.
Dans le logiciel Evalcolor, l’on note chacun de ces six axes de 0 à 10 ou de 0 à 100, l’addition vectorielle se transforme en règle de la demie-somme : une couleur (l’une des six de base) est obtenue par la demie-somme des voisines : Magenta = 1/2 (Rouge + Bleu) ... Soit, si Rouge = 4 et Bleu = 6, Magenta = 5

Cette algèbre est magnifique, elle est seulement approximative des teintes produites sur des supports. Par exemple, la superposition sur papier de jaune et magenta donne bien un rouge, mais un rouge moins vif que le reflet de la lumière sur un CD (fréquence pure) ou tout rayon de lumière rouge. 

Les lecteurs intéressés pourront consulter l’ouvrage de Frans Gerritsen, qui est explicite et très clair en tout ce qui concerne l’optique, les référentiels, les couleurs, motifs et textures.

3.2 La correspondance  Qualité-Couleur

3.2.1. Établissement de la correspondance

Des qualités ont été associées aux 6 couleurs de base pour des raisons psychologiques, anthropologiques et historiques.

3.2.1.1. Relation psychologique

Pour des raisons psychologiques d’abord. Toute couleur éveille un certain état d’esprit qui peut vous convenir ou non à un moment donné. Andrée Schlemmer
 a ainsi décrit le choix de vêtements de certaines couleurs et l’attitude correspondante.

Cette association est facile à vérifier : prenez une feuille de papier d’une couleur unie, ou un tissu ou toute surface colorée. Respirez calmement devant cette surface pendant plus d’une minute. Notez votre état d’esprit. Pour repérer celui-ci, énoncez les mots ou symboles qu’il suscite en vous. Pour faciliter la perception XE "perception" 

 XE "perception" , changez de couleur. Passez du jaune au bleu, au noir, au rouge, au vert, ocre ... La différence est frappante.

3.2.1.2. La couleur chante

Voici un autre exercice; les fleurs étant vivantes vont nous parler davantage que des matériaux inertes. Se placer devant un parterre de fleurs d’une seule couleur. Chercher à chanter avec les fleurs. Cela peut paraître difficile au début, mais laisser venir en vous un son. La note qui résonnera en vous – et que vous pourrez chanter - dépend nettement de la couleur des fleurs. Des pensées mauves chantent très différemment de roses rouges, blanches, des roses d’Inde orangés résonnent sur un ton différent des jonquilles ou de fleurs jaunes.

Nous laisserons de côté par la suite cet aspect sonore, mais il peut aussi guider et susciter une exploration, voire des recherches systématiques.

3.2.1.3. L’effet de la couleur

L’effet des couleurs a été étudié systématiquement depuis des décennies, dans la décoration intérieure, l’effet sur la santé
  et la création de logos. Ainsi des restaurants chinois utilisent des parois rouges pour favoriser la digestion, mais tout autre bâtiment évitera des murs en rouge. Les hôpitaux se servent du blanc et du vert (évitant le bleu trop froid) et l’on voit mal un couloir d’entreprise peint en orange vif. Ces effets sont connus et nous cherchons à en percevoir ici la raison en nous. 

3.2.1.4. Faits anthropologiques

L’association de qualité à la couleur repose sur des données anthropologiques. Cela fait des millénaires que le sang des vertébrés est rouge. Ainsi, les mammifères, avant les humains, ont appris que le rouge était synonyme de danger, de vitalité, de soif de vivre (pour les prédateurs). Le sang est rouge et il signifie, danger, action immédiate, vie, voilà ce qu’a appris l’espèce humaine, il y a fort longtemps. Dans toutes les cultures, la première couleur à apparaître est le rouge, signe de vie dans l’immensité blanche des paysages inuits, signe de passion sous les tropiques.

Le ciel dégagé est bleu, bleu foncé, lorsque le soleil se couche et que la nuit tombe. Ce bleu symbolise l’immensité de la nuit, l’absorption dans l’espace et la petitesse de l’existence humaine, que ce soit dans les steppes de Mongolie ou au bord de l’océan qui reflète cette immensité. Il s’agit pour le bleu outremer ou indigo, d’un fait marquant sur toute la planète.

Un autre signe de la nature est le vert, vert de l’herbe ou vert des feuilles. La couleur de la chlorophylle, comme nous l’appelons, est inchangée depuis des millénaires et elle illustre la fluidité, la fraîcheur le mouvement, la fécondité. L’Islam se développant dans un pays désertique choisit le vert pour représente la vie et magnifie le croissant de lune, signe de mouvement, de subtilité et de fraîcheur dans des contrées où le soleil écrase et le paysage reste immobile et sec. Mais l’on peut aussi penser au vert tendre des feuilles de bouleau dans les steppes arctiques ou au vert olive du feuillage dans la forêt équatoriale.

Ainsi, rouge, bleu, vert sont des données de base de la nature et l’espèce humaine s’est développée depuis des millénaires avec ces phénomènes.

On pourrait continuer avec le jaune du soleil, le cyan ou bleu ciel et le magenta et chercher si ce magenta est la couleur de la chair irriguée ou le rose du placenta vu de l’intérieur. Mais peu importe, ces couleurs se déduisent des trois couleurs de base Rouge, Bleu, Vert.

Rouge du sang, vert du feuillage, bleu du ciel sont des faits biologiques ou physiologiques, les groupes humains attribuent un sens à ce qui les entoure, cela relève de l’anthropologie.

Le sang est la vie, vie qui abandonne la proie lorsqu’il s’écoule, vie car nourriture pour le prédateur. Ainsi le rouge suscite une action immédiate, urgente, car c’est "une question de vie et de mort", le rouge évoque donc le renouvellement, la force vitale et le dynamisme. L’immensité du ciel lorsque le jour tombe resitue chaque chose à sa place, c’est l’occasion d’avoir une perception d’ensemble, d’apprécier l’espace environnant et la sécurité qu’il offre. Ainsi le bleu outremer évoque sa place dans le tout et la cohérence. Le vert de la végétation signifie fraîcheur, détente et abondance, probablement la proximité de l’eau. La végétation se déploie et manifeste sa fécondité, sa souplesse d’adaptation, l’intelligence avec laquelle elle évolue. Pour les animaux également, la luxuriance incite à discerner, à savoir observer et se dissimuler. Ainsi le vert évoque la fantaisie, l’intelligence et l’adaptation.

3.2.1.5. Vision des artistes

 Des artistes ont présenté ces mêmes faits de manière plus poétique. Ainsi Kandinsky décrit le rouge
 :

"Le rouge, tel qu’on se l'imagine, couleur sans limites, essentiellement chaude, agit intérieurement comme une couleur débordante … Malgré toute son énergie, et son intensité, le rouge témoigne d’une immense et irrésistible puissance, presque consciente de son but. Dans cette ardeur, dans cette effervescence, transparaît une sorte de maturité mâle, tournée surtout vers soi  et pour qui l’extérieur ne compte guère." (pages130-1)

"Rouge mouvement en soi [On note ici la proximité avec le dynamisme, renouvellement  des orientations]

Du rouge vers le bleu, direction concentrique (p127)

Du rouge vers le jaune, direction excentrique [vers l’extérieur]"

Ou Elisabeth Brémond
: "Le rouge est la couleur qui s’apparente au principe même de la vie. Du côté du feu, on y verra une incontestable valeur de puissance et cette vigueur se retrouvera … Ce rouge qui s’exhibe pousse à agir, à réagir même, mais il inquiète également. À l’opposé, le rouge « caché », celui de notre sang, s’associe à toutes les activités occultes. Il invite autant qu’il repousse, comme le mystère qu’il représente ; colorant l’âme humaine, il est la couleur de notre feu intérieur "

Kandinsky apprécie le bleu : "Cette profondeur, c’est dans le bleu qu’on la trouve … La tendance du bleu à l’approfondissement le rend précisément plus intense dans les tons les plus profonds et accentue son action intérieure. Le bleu profond attire l’homme vers l’infini." 

Cette impression rejoint l’observation de Johannes Itten, un contemporain du Bauhaus (Paul Klee, Kandinsky) : "Le bleu a une forte puissance, comparable à celle de la nature en hiver au moment où tout est caché dans le calme et l’obscurité, mais où tout germe et pousse en secret. Le bleu est ami de l’ombre et s’assombrit pour paraître plus éclatant."

Ou Elisabeth Brémond : "Le bleu est la couleur du fond par excellence : tout se détache sur fond bleu. … Couleur des horizons infinis, le bleu est perçu comme la plus profonde des couleurs, implicitement liée dans notre esprit au froid, à  la pureté de l’air."
 

Elisabeth Brémond décrit aussi le vert : "Le vert est la couleur du monde végétal. C’est la couleur de la feuille au printemps, du renouveau… Le vert est une couleur saisonnière qui apparaît et disparaît. Ce phénomène instable, mystérieux et insécurisant.  Symboliquement la présence du vert indique la croissance, le renouvellement biologique et périodique.
"

3.2.1.6. Raisons historiques

Des couleurs ont été associées à certains termes usuels du langage managérial à la fin des années 1980. Lors d’une séance de la commission qualité du Club de la Sécurité Informatique français, nous avons contemplé des feuilles de couleur et listé les termes qui nous venaient à l’esprit. Ainsi le terme Optimisation est-il apparu avec le Magenta ainsi que Perfectionnement et Amélioration. Avec le bleu outremer, le terme Rigueur XE "Rigueur" 

 XE "rigueur"  est apparu en ces temps de crise, il était plus à la mode que Cohérence XE "Cohérence" 

 XE "cohérence"  ou logique, qui en sont très proches. L’on parle de quelqu’un de rigoureux, d’une démarche rigoureuse, mais l’on ne peut parler d’un produit rigoureux ou d’une idée rigoureuse, car la rigueur fait référence implicitement à un élément extérieur ou à l’emploi de moyens. Aussi le terme cohérence, qui peut s’utiliser pour un produit, semble davantage décrire une propriété interne. Ce terme présente toutefois l’inconvénient d’avoir un sens fort dans les rayons laser (rayon à émission stimulée de lumière) où il désigne une identité de fréquence, de direction et de phase, entre tous les photons. Nous utiliserons donc le terme cohérence au sens usuel comme l’une des qualités de base en l’associant à la Rigueur et préciserons cohérence forte lorsque les actions et l’identité cyclique des objets sont pris en compte.

Les autres termes décrivant les axes n’ont pas sensiblement évolué depuis cette époque. Les définitions de ces qualités ont ensuite été vérifiées et approfondies, mais chacun peut les revérifier à son tour en pratiquant l’exercice indiqué plus haut.

3.2.1.7. Définitions des 6 axes

Dynamisme XE "Dynamisme" 

 XE "dynamisme" - Renouvellement : Capacité à se renouveler

Rouge



Intensité d’action, 



Renouvellement des orientations 

Perfectionnement- Optimisation : Capacité à améliorer

Magenta



Perfectionnement des processus, des activités

Cohérence- Rigueur XE "Rigueur" 

 XE "rigueur"  : Capacité de suivre une ligne déterminée
Bleu



Logique, précision
Ouverture XE "Ouverture" 

 XE "ouverture" - Communication : capacité de relier


Cyan



Des idées, des personnes, des faits
Adaptation XE "Adaptation" 

 XE "adaptation" - Créativité : capacité de réagir en fonction

Vert



de la demande, du contexte, ou du partenaire

Harmonisation XE "Harmonisation" 

 XE "harmonisation" -Complémentarité : capacité de tirer parti  de 

Jaune

 

différences, de parvenir à un accord

 

enrichissant pour plusieurs points de vue
axes auxquels on peut ajouter un septième axe (de luminosité)

Performance : Capacité de satisfaire une demande


Gris

Le spectre additif XE "additif" , basé sur les 3 couleurs Rouge, Bleu, Vert, projette de la lumière sur un fond obscur, tel un écran TV. Le parallèle qualitatif imprime la qualité sur un fond confus, c’est la vue intensionnelle ou politique ou volontaire de responsables ou intrapreneurs ; il s’agit d’insuffler du dynamisme, d’amener de la cohérence, de s’adapter à la demande. Nous retrouverons la vue intensionnelle dans la troisième partie de ce livre.
Le spectre soustractif XE "soustractif" 

 XE "soustractif" , basé sur les 3 couleurs, Cyan, Magenta Jaune, colore une surface dont la teinte est perçue par reflet. Le parallèle qualitatif décrit la qualité de fonctionnement d’une structure, supposée parfaite dans sa conception, tel le fond blanc de la page. L’observation repère des caractéristiques (équivalentes à des pigments) qui en modifient la qualité. Il s’agit alors d’observer l’ouverture de la structure, la présence d’alternatives et le perfectionnement à l 'œuvre.

3.2.2. Interface graphique

Le concept ayant  été présenté, il est temps d’apprécier la couleur et de l’utiliser avec l’outil logiciel téléchargeable sur le site http://qualitecouleur.free.fr. Il sera toujours temps ensuite d’en observer les présupposés et d'en modifier l’interprétation, si besoin est.
Copier le dossier EvalColor sur votre disque dur et lancer le fichier .jar

S’identifier sur le logiciel avec nom a et mot de passe a 

(ou admin; admin)

Choisir comme type de système Autre en bas de la liste et Système Nouveau, donner un nom à cette évaluation puis cliquer sur le  bouton Intuitive. La jauge au centre s’affiche en gris, cliquer sur le titre d’un des six axes, la jauge prend alors la couleur qui correspond à cet axe, monter ou baisser le  niveau de la jauge.
Voici la fenêtre de saisie intuitive d’un axe qualité  (Voir le Cahier couleur page 2)
Pour afficher une évaluation déjà effectuée, par exemple Variable, choisir Type de système Autre, puis Système déjà évalué, puis le nom Variable. Cliquer alors sur le bouton Afficher.

Le logiciel a cinq modes d’affichage possibles. Le premier à apparaître et le plus visuel est composé de 6 portions de Camembert toujours orientées vers les couleurs correspondantes sur le cercle Chromatique. Il a l’avantage de représenter des surfaces colorées proportionnelles à leur note et de donner une impression d’ensemble (voir le cahier couleur).

Le mode Histogramme est classique, mais dissocie chaque axe, et l’aspect visuel est très réduit, seule la moyenne donne ici un effet d’ensemble.

La Rosace met en valeur la cohérence des notes (surtout dans le cas d’une note faible qui produit un aspect concave), mais parfois deux notes faibles de part et d’autre provoquent une faible surface colorée pour une note importante. 

Le mode Global correspond aux hypothèses de base de l’outil ; une seule teinte pour une évaluation, et la surface est proportionnelle à la moyenne des notes, mais si l’aspect visuel est rigoureux, il parle peu, et l’affichage des barres facilite la compréhension.

Le mode Compare est le plus complet, il utilise le fait que la couleur est à base trois ; ainsi avec six axes, chaque évaluation fournit deux teintes, l’une en CMJ ou spectre soustractif et l’autre en RVB ou spectre additif. Rappelons que le spectre additif décrit de la lumière projetée sur fond obscur (écrans, salle obscure), ce qui correspond à une qualité voulue, intentionnellement mise en œuvre. Le spectre soustractif décrit une teinte obtenue par réflexion sur une surface colorée, elle part du blanc et va vers le foncé au fur et à mesure que l’on applique des couleurs ou pigments, ce spectre correspond à des qualités réfléchies par le fonctionnement. Plus l’on est proche de la structure (ou système) évaluée, plus l’on est sensible à son fonctionnement ; plus l’on prend du recul, plus le spectre additif (politique ou volontaire) se discerne aisément. Cet écran permet, en se basant sur un des deux spectres, de calculer par la règle des demies-sommes les notes du second spectre. On voit alors la différence entre ces deux référentiels, et l’écart ou incohérence. Les deux carrés colorés en haut présentent cette différence directement à l’œil.

Hors Texte : 8 pages en Couleurs
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Saisie de l’évaluation selon 6 axes
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Les qualités prédominantes des départements d’une organisation


 3 Facettes de Définition intensionnelle de la qualité
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3 facettes de la qualité intensionnelle
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Qualité au cours d'une tranche de temps

3.2.3. Premières  observations sur l'évaluation par la couleur
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Figure 3.4 : Évaluation sous forme de rosace
L’auteur a expliqué son appréciation

Dynamisme (Rouge) : 5

Bonne conduite de pilotage et des projets, faible évaluation des objectifs, buts et enjeux, esprit de synthèse
Rigueur (Bleu) : 4

Faible capacité d’anticipation des problèmes, formalisme peu réalisé, procédures à  peine existantes et peu respectées, mais respect des échéances et engagements.
Adaptation (Vert) : 7

Bonne réponse aux imprévus, réactivité face à des conflits, adaptation à de nouvelles règles et outils

Ouverture (Cyan) : 3

Aptitude aux échanges juste, faible transparence de l’information, faible régularité des réunions, piètre clarté des demandes

Harmonisation (Jaune) : 4

Recherche de l’innovation correcte, utilisation de plusieurs outils

Perfectionnement (Magenta) : 6

Fort souci d’amélioration, utilisation de l’expérience passée correcte, peu de bilans 
3.2.3.1. Une seule teinte sans motifs

La plupart des évaluations présentent une note plus faible sur un axe et le mode d’affichage Compare indique un écart important lorsque cet écart dépasse 20%. En effet, la règle de la demie-somme XE "demie-somme" 

 XE "demie-somme"  dit que, si l’évaluation et le système sont cohérents, une note sur un axe devrait être égale à la demie-somme des notes des axes voisins. Ainsi, le Jaune étant l’addition du Vert et du Rouge, la note du Jaune devrait égaler la demie-somme des axes Vert et Rouge. Et ainsi de suite pour les autres axes. Souvent ce n’est pas le cas, alors pourquoi ?

Il se peut que l’évaluateur n’évalue pas le même système sur les six axes. Dans un cas, ce peut être le processus, dans d’autres la satisfaction du client, l’écart est alors compréhensible. Il se peut aussi que le système ne soit pas d’une seule teinte uniforme, mais qu’il ait des particularités dans certains secteurs. Or l’hypothèse de base de l’évaluation est que la qualité du système peut se représenter par une seule teinte et ne prend pas en compte les motifs et textures. Ainsi, dans l'habillement, cette hypothèse ne tient pas compte des rayures, carreaux et autres motifs.

3.2.3.2. Lissage des évaluations

La plupart des évaluations ont une moyenne entre 65 % et 85 %, ce qui les rend difficiles à distinguer. Ainsi le mode d’affichage Global, qui est la base du concept, parle peu et le mode Camembert est plus parlant à l’œil. Ce lissage des évaluations est fréquent pour toute appréciation subjective.

3.2.3.3. Six axes et non trois ou des milliers

Six axes ont été retenus pour évaluer un système ; comme la couleur est à base trois, trois axes sont superflus, mais ils servent à vérifier la cohérence de l’évaluation. Ce choix de six axes crée donc deux référentiels, RVB et CMJ nous l’avons vu, mais ce choix est réducteur par rapport à l’ensemble des couleurs saturées (intenses). Vous pouvez vous en convaincre en regardant l’évaluation Maxi100, type de système Autre. La variation continue du cercle chromatique disparaît dans le saut d’une couleur à une autre. Pour garder cette continuité, on pourrait affecter une note à chaque rayon du cercle, - une qualité équivalant alors à une couleur saturée – mais ce serait ignorer la base 3 de l’algèbre des couleurs et cela rendrait difficile la définition de ces multiples axes, la conception du logiciel en serait aussi fortement alourdie.

3.2.3.4.  L’addition vectorielle
L’addition XE "addition" 

 XE "additif"  vectorielle des couleurs suggère une addition similaire pour les qualités. On peut développer une qualité en développant l’axe choisi et faire tous ses efforts pour être plus souple, créatif, fantaisiste à l’occasion. Il est aussi possible de développer l’adaptation en employant des techniques accroissant des axes de part et d’autre. Ainsi, on peut développer la complémentarité en cherchant des alternatives, en valorisant des différences, l’originalité, et accroître l’ouverture, en développant son écoute XE "écoute" , en reliant les idées, les points de vue.

Le lecteur, en face d’une situation, en trouvera aisément des applications, l’addition vectorielle élargit la gamme des possibilités. 

3.2.3.5. Orientation du cercle

Le cercle chromatique est ici orienté rouge en haut, d’autres auteurs ont proposé une autre orientation. Le rouge symbolise le sang, la vie, le dynamisme et il nous a paru logique de le placer en haut. Le vert dans la nature se voit dans les feuilles, les brins d’herbe, associés à une multiplicité et il paraît donc sage de le lier à l'hémisphère gauche, détaillé dans le modèle de Hermann XE "Hermann" 

 XE "Hermann" . Le bleu se perçoit dans le ciel ou la mer, immensité d’un seul tenant qui peut être associée à l’hémisphère droit, global. Ce choix d’orientation est étayé par les trois sous-systèmes de Le Moigne qui seront vus au chapitre 4.

3.2.3.6. Plusieurs niveaux d’un système

Dans l’appréciation d’un système, une autre difficulté se rencontre fréquemment : la perception (illusoire ou non) de niveaux. Ainsi une personne qui a des buts à long terme est dynamique, mais elle peut se laisser porter par le milieu social et saisir les opportunités qui se présentent, sa démarche est alors basée sur l’adaptation et non sur la pro-activité ou dynamisme. Une administration peut être à l’écoute XE "l’écoute" 

 XE "écoute"  des clients au quotidien aux guichets par exemple, mais sa stratégie repose sur des décisions politiques et des choix financiers qui reflètent très peu l’écoute des clients. Une entreprise peut avoir une gestion formalisée et rigoureuse, mais sa stratégie peut être opportuniste, donc très souple. Ainsi la même organisation (ou système) peut s’évaluer sur le court-terme (le quotidien ou l’opérationnel), sur le moyen-terme (la gestion et ses procédures) ou le long-terme (la stratégie et le pilotage). Une évaluation par niveau (qu’il y en ait deux, trois ou davantage) serait préférable, mais ces niveaux supposent une définition précise de leur domaine. Il est également possible d’évaluer une interface ou une composante précise du système, un projet, un processus, voire un flux, auquel cas on retrouve l’approche normative bien connue. Ce sera le rôle des responsables qualité de mettre en œuvre systématiquement ces évaluations et de choisir les systèmes à évaluer, l’entreprise gagnera alors un feed-back riche et basé sur l’intuition XE "l’intuition" 

 XE "intuition" .

3.2.4. Retours d’expérience

La correspondance entre la qualité et la couleur a été définie, un logiciel permet de s’en servir, un exemple a été présenté, mais que donne cette idée à l’expérience ? De 1995 à 2006, avec les étudiants de l’IAE (Institut d’Administration des Entreprises) en DESS (Diplôme d’études Supérieures et Scientifiques) en Systèmes d’Information et de Connaissances, nous avons réalisé au total plus de 500 évaluations. Un exercice consiste à évaluer son comportement selon les 6 axes de qualité, comportement pendant une période 48 heures pour s’appuyer sur des faits précis. Ainsi l’étudiant évalue son comportement au travail, il demande à certains de ses collègues de donner aussi leur évaluation, ils n’ont, pour réaliser cela, que la définition des axes et le cercle chromatique. L’étudiant évalue aussi son comportement pendant un week-end et demande à un proche de donner son appréciation. Ainsi il peut comparer sa propre évaluation et celle d’autres personnes d’une part, d’autre part il observe si les qualités déployées dépendent de l’environnement (travail ou famille) ou si elles sont relativement constantes.

Un autre exercice consiste à évaluer la qualité de sa structure de travail, mais ces résultats, au nombre de 300, ne sont pas comptés dans les 500 évaluations. Celles-ci amènent quelques remarques.

Le dynamisme XE "dynamisme" 

 XE "dynamisme"  est passage à l’acte et renouvellement des orientations, il ne signifie pas multiplication d’activités. Une des priorités du week-end est de se reposer et de se détendre en famille. Une personne dynamique peut faire peu de choses, mais elle reste centrée sur ce qu’elle veut faire sur ce qui compte pour elle. Un débordement d’activités est souvent le signe d’une mobilité non contrôlée, d’une réponse à de nombreuses sollicitations, donc d'une forte réactivité et adaptation.

La rigueur XE "rigueur" 

 XE "rigueur"  est le suivi d’une logique, mais cela n’implique pas seulement formalisme et documentation. La préparation d’un repas peut se faire selon un menu avec entrée, plat et dessert, valable pour tout le monde. Mais un buffet implique une autre logique : une grande souplesse pour les convives, une plus grande préparation et anticipation des goûts. Cet exemple montre que rigueur et souplesse peuvent aller de pair.

L’harmonisation XE "L’harmonisation" 

 XE "harmonisation"  est souvent difficile à cerner, car elle est souvent prise pour la recherche de compromis alors qu’elle s’enrichit de différences. Elle suppose donc de dépasser les désaccords apparents pour "creuser" les raisons de ces choix. Cette recherche permet de cerner les priorités, ce qui montre la proximité de cette qualité avec le dynamisme, en couleurs la proximité du rouge et du jaune.

L’ouverture est relation XE "relation" 

 XE "relation"  entre les idées, les faits et les partenaires. Le côté humain de l’ouverture est bien pris en compte, mais son côté structurel est souvent négligé : le contenu des échanges, les réunions et les forums sont des formes d’ouverture qu’elles soient employées à fond ou superficielles

D’autres remarques concernent la comparaison des diverses évaluations entre elles. Les évaluations sont relativement stables d’un contexte à l’autre. Souvent (70 %) de fortes qualités exprimées au travail se retrouvent dans la vie de famille. Cela se comprend aisément : une personne méticuleuse au travail a tendance à être méthodique à la cuisine, pour les courses, le sport ou le bricolage. Il y a parfois des phénomènes de compensation où le désordre du week-end donne de l’air dans un agenda trop serré en semaine. Mais ce phénomène est fortement lié au rythme hebdomadaire, sur le long terme les mêmes qualités s’observeront probablement dans un contexte comme dans l’autre. Une assez forte proportion d’étudiants (20 à 30 %) s’évaluent sévèrement sur un des axes alors que l’appréciation des autres est nettement plus positive. Bien sûr, les collègues ou proches font preuve de diplomatie, mais ce fait semble traduire un autre phénomène. On est plus exigeant dans les qualités que l’on manifeste déjà, une qualité pratiquement inexistante (harmonisation par exemple) ne suscite aucune attente, une personne peu sensible aux autres s’en trouve souvent bien, une personne routinière ne cherche pas d’alternatives et n’en ressent pas le besoin. Au contraire, les personnes rigoureuses ne s’estiment pas assez rigoureuses, et les personnes créatives estiment manquer d’imagination, de mobilité.

D’autres remarques ont été suscitées par les étudiants, elles concernent l’aspect théorique de la correspondance qualité couleur. Elles  sont plus réfléchies et se basent en partie sur l’approche analytique, aussi seront-elles présentées après celle-ci.

3.3 Le côté analytique en complément

L’approche analytique XE "analytique" 

 XE "analyse" , en tout sujet, cherche à assurer la cohérence, à vérifier, à approfondir, en précisant. L’esprit de finesse, dirait Pascal, complète l’esprit de géométrie. L’analyse permet de développer l’acuité de perception dans les moindres détails, mais l’emploi de mots, le raisonnement à partir de notions fixes font souvent oublier le retour nécessaire à la synthèse. Précisons, oui, sans perdre de vue le but recherché qui est d’apprécier la qualité.

  Aussi nous verrons ci-après les difficultés que pose l’emploi d’un questionnaire, un exemple de questionnaire (d’autres étant proposés en annexe), et les objections fréquentes à l’emploi intuitif XE "intuitif" 

 XE "intuition"  de la couleur, objections que nous avons tous à cause de notre éducation fortement ancrée dans l’approche analytique ; de plus notre emploi de la couleur se résume souvent aux dessins aux crayons de couleur effectués à la maternelle, qui ne correspondent pas aux couleurs visibles à l’écran. Finalement nous apprécierons la marge d’interprétation des qualités associées aux couleurs et des termes que proposent le langage et sa sédimentation historique.

3.3.1. Emploi d’un questionnaire

L’approche globale peut aisément se compléter par une approche analytique XE "analytique" 

 XE "analyse" . L’évaluation par des notes selon 6 axes de couleur peut être complétée par des questionnaires détaillés, chaque question renvoyant à un axe. On obtient alors une description beaucoup plus fine, théoriquement aussi fine que l’on veut. En pratique, il est délicat de dépasser 60 questions, soit 10 questions par axe, pour que l’évaluation ne prenne pas trop de temps.

La création d'un tel questionnaire suppose donc de formuler des questions liées à un seul  axe. C’est une opération délicate : le créateur doit nommer un aspect du système étudié et en approcher la qualité selon un seul angle. Prenons une question sur les objectifs, par exemple : "Les objectifs sont-ils définis selon un plan annuel ?" Cette question montre que le système se renouvelle tous les ans, peut-être, si l’ensemble des objectifs est repensé, et non reconduit à peu près d’une année sur l’autre. Sur ce problème, on lira avec profit Planification stratégique de Minztberg
.

Certains peuvent penser qu’un renouvellement une fois par an est assez lent, d’autres verront dans la question un signe de méthode de management et donc un indice de  rigueur, d’autres encore que les objectifs s’adaptent, - au moins une fois l’an - à la tendance du secteur. Alors la question nous informe-t-elle sur le dynamisme XE "dynamisme" 

 XE "dynamisme"  ?

Le questionnaire introduit donc plusieurs biais :

· le créateur du questionnaire

· l’emploi du langage XE "langage" 
· la multiplication des mots et des questions

3.3.1.1. Le créateur du questionnaire

Celui-ci a sa propre sphère mentale, donc sa propre traduction de la couleur en qualité, puis sa propre compréhension des termes employés et de l’entreprise, de ses métiers. L’expression "lire entre les lignes" l’indique bien, le lecteur (répondant au questionnaire) interprète la pensée du créateur, devine son intention (ou la recrée) et reconstruit sa perception de la question avec l’objet étudié avant de donner une réponse.

L’introduction d’un tiers pour évaluer un objet introduit bien sûr une source d’incompréhension ou de déformation.


Figure 3.5 : Les acteurs d'un questionnaire
3.3.1.2. L’emploi du langage

Comme on l’a dit, et d’autres bien avant nous [Wittgenstein], le langage XE "langage" 

 XE "langage"  (articulé) est une étoffe recouvrant la réalité, le tissu peut être à mailles plus ou moins fines, il couvre la réalité autant qu’il l’exprime. Chaque mot est lui-même un symbole porteur de sens, ce sens dépendant de l’expérience du lecteur. Ainsi le terme dynamisme va désigner la capacité de faire beaucoup de choses, de travailler intensément, de ne pas s’arrêter entre deux actions, de se consacrer à une tâche, d’aller vers les événements (pro-actif), de savoir pourquoi on fait les choses, de chercher les enjeux, de fixer des priorités avant d’agir… Cerner les priorités suppose de rester calme et non d’être hyperactif.

On l’a vu ci-dessus, pour expliciter le sens d’un terme, on a souvent recours à une phrase entière ou à un paragraphe, donc à multiplier les mots.

3.3.1.3. La multiplication des mots et des questions

L’évaluation globale selon 6 axes équivaut à 6 questions : "De l’objet considéré, quel est le dynamisme ?" "Quelle est la rigueur ?"… Le questionnaire multiplie les questions en considérant plusieurs points de l’objet ou système considéré. On retrouve alors un problème qu’avait soulevé la Gestalt : la perception globale précède la perception des traits, aspects ou points de l’objet. Comme l’a répété Mintzberg, à la suite de bien d’autres psychologues, l’analyse XE "l’analyse" 

 XE "analyse"  ne crée pas la synthèse XE "synthèse" 

 XE "synthèse" . 

La multiplication des points de l’image permet de la reconstruire, pourrait-on dire, mais elle a été perçue dans son intégralité auparavant. La reconstruction pose la question de l’interprétation.

On l’a vu plus haut avec le paragraphe sur le dynamisme, et tout décideur face à un problème technique le sait bien, par exemple lorsque nous choisissons un appareil face à un spécialiste. Le recours à un texte détaillé XE "détaillé" 

 XE "détaillé" , fin, précis émousse l’acuité de la question. On peut se demander si le décideur fonde son avis sur la description (et il n’en retient que 7 à 9 chunks ou points d’information) ou s’il fonde son avis sur l’assentiment du descripteur, s’il croit à sa description et si celle-ci est cohérente. Ce serait donc la force de conviction du technicien qui impressionnerait le décideur et entraînerait son adhésion, plus que le contenu décrit. Dans un questionnaire, ce serait plus l’acuité de la question, sa pertinence qui jouerait, plus que sa précision.

3.3.1.4. Exemple de questionnaire

En voici un exemple ; la lecture indique une certaine perception des axes, qui pourra étonner certains. La tendance est grande en lisant un tel questionnaire de répondre à cette liste de questions et donc de revenir à une approche analytique, en négligeant l’intuition, considérée souvent comme trop floue. C’est pourtant sur cette perception intuitive, rappelons-le, que se prennent les décisions, cela d’autant plus que l’environnement est incertain.

Numéro des axes :

1 Dynamisme (Rouge), 2 Harmonisation (Jaune), 3 Adaptation (Vert), 4 Ouverture (Cyan), 5 Bleu outremer (Rigueur), 6 Optimisation (Magenta)

Questionnaire pour la Vie quotidienne

N°
Libellé
question




           Poids Axe

	1
	La personne se donne-t-elle des buts ?
	5
	1

	2
	Ces buts sont-ils réels ? (non des vœux pieux ou des souhaits)
	2
	1

	3
	Prend-on les moyens pour les atteindre ?
	3
	1

	4
	Les priorités relatives sont-elles fixées ?
	3
	1

	5
	Les valeurs sont-elles connues (repos, famille, échange …) ?
	5
	1

	6
	Des initiatives sont-elles prises ? Fréquemment ?
	5
	1

	7
	La personne est-elle proactive (plutôt que réactive) ?
	4
	1

	8
	La personne prend-elle facilement des décisions (durables, nettes) ?
	3
	1

	9
	A-t-elle le souci de l’efficacité, d’améliorer ?
	1
	6

	10
	Se sert-elle de l’expérience passée ?
	2
	6

	11
	Revoit-elle les objectifs à la baisse (effectivement réalisables) ?
	3
	6

	12
	Perfectionne-t-elle les itinéraires, les horaires des courses …?
	4
	6

	13
	Anticipe-t-elle les achats (étude comparative par exemple) ?
	1
	6

	14
	Y a-t-il une ligne directrice lors d'une activité ?
	2
	5

	15
	La personne est-elle ponctuelle ? (respect du tempo)
	4
	5

	16
	Les activités se déroulent-elles dans un ordre logique ?
	5
	5

	17
	Les attentes sont-elles précises ?
	2
	5

	18
	A-t-on  pensé à ce que l'on va faire, avant de passer à l'action ?
	5
	5

	19
	Prend-elle le temps de choisir les moyens ?
	1
	5

	20
	Les échanges sont-ils profonds avec les amis ?
	5
	4

	21
	Les échanges avec les gens sont-ils importants pour elle ?
	3
	4

	22
	Est-elle lucide sur elle-même, ses goûts, son comportement ?
	4
	4

	23
	Clarté des paroles (transparence et concision)
	2
	4

	24
	L'écoute, l'attention aux autres sont-elles importantes
 pour elle ?
	4
	4

	25
	Le relationnel a-t-il de l'importance par rapport à l'individuel ?
	2
	4

	26
	Ses paroles sont-elles en accord avec ses actes ?
	3
	4

	27
	Les horaires sont-ils souples ?
	3
	3

	28
	Les activités peuvent-elles changer à tout moment ?
	3
	3

	29
	Fait-elle preuve de curiosité ? Dans les déplacements, objets recettes
	4
	3

	30
	La personne part-elle en exploration régulièrement ?
	2
	3

	31
	Est-elle créatrice ? Inventant des choses, itinéraires ...
	3
	3

	32
	Réagit-elle aux sollicitations (commerce, amis, circonstances) ?
	5
	3

	33
	La météo lui fait-elle modifier son emploi du temps ?
	3
	3

	34
	La personne fait-elle preuve de fantaisie ?
	1
	2

	35
	Joue-t-elle avec des alternatives (idées, lectures, activités, ...) ?
	2
	2

	36
	A-t-elle de la joie de s'enrichir par la différence (couple) ?
	3
	2

	37
	Recherche-t-elle un accord imprévu (plutôt qu'un compromis) ?
	4
	2

	38
	A-t-elle de l'humour (mise en perspective plus vaste) ?
	3
	2

	39
	Cherche-t-elle à innover plutôt que restreindre ?
	1
	2


La question 4 sur les priorités relatives peut facilement dériver sur la précision avec laquelle ces priorités sont fixées, sur la manière dont elles sont connues. Les priorités relatives peuvent être perçues de manière floue ou nette, tous ces éléments font intervenir d’autres axes que le dynamisme. Aucune question a contrario ne concerne le calme, la concision, la confiance en soi qui accompagnent souvent une personne dynamique et posée. Ce simple exemple montre à quel point un questionnaire complet est impossible.

D’autres questionnaires sont indiqués en annexe 1 et fournis avec le logiciel. Bien évidemment, le lecteur pourra les modifier ou  créer ses propres questionnaires.

3.3.2. Mots évocateurs

Le sens des mots XE "mots" 

 XE "mot"  dépend de leur contexte. Il est donc malaisé d’associer une qualité à un mot. De plus, certains mots désignent un contenu et d’autres désignent davantage la manière de faire, donc l’aspect qualitatif. On l'a vu plus haut, le terme "objectif" peut provenir du dynamisme qui donne les orientations, mais il peut aussi indiquer une démarche XE "démarche" 

 XE "démarche"  systématique qui relèverait de la rigueur. Cependant, certains mots évoquent nettement une qualité, est-elle réellement présente ? Il reste à vérifier cette hypothèse dans le contexte. 

Voici une liste de mots évocateurs

Priorité, pro-actif, pilotage, efficacité 
Rouge
Dynamisme Initiative
Orangé

Démarche, méthode, anticipation, moyens, 
Bleu
Cohérence

Partage, échange, lien, écoute, retour
Cyan
Ouverture

Créativité, souplesse, mobilité, fantaisie
Vert
Adaptation

Alternatives, diversité, confrontation, option, 
Jaune 
Harmonisation

   parallèle

 

Progression, bilan, améliorer, mieux, 
Magenta 
Optimisation

  plus élevé



Nous retrouverons à propos des valeurs (chapitre 5) un repérage de termes généraux en termes de qualité.

3.3.3. Questions sur l’usage intuitif de la couleur

3.3.3.1. La couleur n’est-elle pas subjective ?

La couleur est subjective XE "subjective" 

 XE "subjectif"  et objective XE "objective" 

 XE "objectif" . La couleur est fabriquée avec certains pigments, on la reproduit, en nombre, avec certains pourcentages sur papier et sur écran. Elle a donc une base objective. La perception est subjective, les études scientifiques actuelles concluent que la perception ne se situe pas au niveau de l’œil, mais que le cerveau reconstitue l’image, en un sens plus fort, le cerveau crée la perception, sur la base de stimuli sensoriels. Ainsi la couleur est à la fois objective et subjective. Ce fait la rapproche de la qualité qui, on l’a vu sur la carte mentale (page 33) est liée à ces deux pôles objectif et subjectif.

3.3.3.2. Cette perception est-elle subjective, donc approximative ?

Oui, les perceptions diffèrent et c’est une question en philosophie (terminale) de savoir si nous voyons les mêmes choses. Certains tests permettent de déceler le daltonisme ou autres déformations de l’appareil oculaire. Certaines études montrent l’effet physiologique de la couleur (sur la tension sanguine, …). Pourtant l’emploi social des couleurs montre que les réactions sont largement convergentes ; parmi cet emploi, la décoration des murs, mais aussi le choix des logos, des écrans Web…

Effectuez un sondage dans votre équipe par rapport à un service, un fournisseur ou un client. Les réponses au sondage traceront une courbe de probabilités semblable à toute enquête et cette courbe n’est pas si évasée. Les réponses sont donc convergentes, comme à l’égard de perceptions multiples d’un même phénomène.

Oui, l’évaluation reste approximative, de l’ordre de 10%, soit un chiffre parmi dix, ou de 1/20 au mieux. L’évaluation de la douleur dans les hôpitaux demande aussi d’indiquer un chiffre de 0 à 10, et en fonction de ce chiffre, la dose de calmant ou de morphine est prescrite. 

Si vous avez un meilleur outil, n’hésitez pas à le développer.

3.3.3.3. L’appréciation de la couleur  est-elle biaisée par un filtre culturel ?

Nous croyons avoir répondu à cette question : oui, mais moins que  le langage XE "langage" 

 XE "langage"  qui, lui, est chargé de connotations. La multiplication des mots diminue-t-elle le filtre ? Alors que la couleur est fabriquée objectivement et mesurable en termes de  longueurs d’onde ; par son aspect sensoriel (donc direct et non interprété), elle passe sous le filtre culturel, du moins en partie.

3.3.3.4. Qu’y a-t-il de scientifique dans l’usage intuitif de la couleur ?

Ned Hermann XE "Hermann" 

 XE "Hermann"  a utilisé les découvertes neurologiques d’une époque déjà ancienne. La distinction hémisphère droit / hémisphère gauche fut une étape dans l’étude du cerveau, les travaux de Mac Lean et Sperry ont été complétés mais non remis fondamentalement en cause. Dans le cas d’une lésion cérébrale, d’autres aires (du langage, de la locomotion) se développent et permettent un fonctionnement dégradé. La scission du cerveau limbique par Ned Hermann était une pure opération intellectuelle et son modèle, même non basé sur des faits neurologiques avérés, a permis d’observer des prédominances de fonctionnement, grâce à sa simplicité. Cet ouvrage a également utilisé le modèle de Hermann pour illustrer la distinction détaillé / global.

Mais retournons la question : qu’est-ce qui est scientifique ? Un fait n’est pas scientifique par lui-même, c’est son étude systématique qui va le constituer en résultat d’expérience. La science progresse, c’est-à-dire qu’elle avance par étapes successives, une découverte remettant en cause des théories ou hypothèses tenues pour valides précédemment. 

L’épistémologie, qui est la philosophie des sciences, y répond, elle reste une étude en cours, et les chercheurs de physique, biologie, génétique, comme leurs réponses, ne s’inscrivent pas dans l’école positiviste du cercle de Vienne, c’est-à-dire la science objective telle qu’on la croit souvent.

L’étude de la couleur, de sa perception et de ses effets va continuer et apportera des résultats intéressants. La correspondance qualité – couleur et le logiciel EvalColor aideront à élargir l’emploi et l’appréciation de la couleur, nous l’espérons. 

3.3.3.5. Le noir n’est pas considéré comme une couleur, est-ce juste ?

Exact, sur les écrans, le noir est assimilé à l’obscurité (écran éteint), donc à l’absence de réponse ou au chaos en termes de qualité. Les décorateurs savent pourtant qu’un meuble noir n’a pas une couleur confuse, mais a un éclat, une sobriété, une teneur à part entière, "ce n’est pas n’importe quoi". La profondeur des teintes sombres permet de déployer tout un jeu de nuances. On peut aussi distinguer le noir mat du noir brillant.

Nous touchons à la limite de l’emploi de la lumière sur les écrans et les imprimeurs qui ajoutent le noir pour faire de la quadrichromie (en augmentant le contraste) savent que le résultat de Cyan, Jaune, Magenta est un gris sombre mais non tranchant. Le noir décrit dans cet ouvrage s’apparente à l’obscurité d’une forêt par une nuit sans lune, il est aventureux de s’y avancer.

3.3.4. Marge d’Interprétation

3.3.4.1. Le vernis culturel
La couleur se perçoit directement, et permet donc l’emploi de l’intuition XE "l’intuition" 

 XE "intuition" . Une objection jaillit alors : les cultures donnent des sens et valeurs différentes aux couleurs. Chacun pense au noir du deuil pour les Européens alors qu’au Sud-est asiatique on se revêt de blanc pour le deuil. Ces phénomènes peuvent s’expliquer et nous proposerons ci-après quelques hypothèses. Mais observons que ce sens associé aux couleurs est beaucoup plus récent que les teintes de la nature et que la construction culturelle se base sur ces faits valables pour toute l’espèce humaine.

On remarque aussi que des Anglais utilisent des bleus ou des roses qu’aucun Français n’oserait porter, que les Celtes irlandais ou écossais emploient des teintes marines, que les Italiens et Mexicains emploient des verts crus, des roses. En effet, les peuples reproduisent les couleurs qu’ils perçoivent dans leur environnement.

3.3.4.2..  Le Deuil

Le blanc symbolise la pureté. Cette pureté est utile pour percevoir le sens de la vie lors de la mort d’un proche ou pour l’accompagner ; le blanc serait alors utilisé pour des raisons religieuses ou plutôt subjectives (avant que la religion n’impose son rituel). Cette pureté est aussi utile dans les contacts sociaux car la communauté se rapproche lors d’un mort ; le blanc servirait aux proches du défunt à recevoir le soutien des autres et à ne rien garder pour soi ; le blanc serait alors utilisé pour des raisons sociales en Asie du Sud-Est (de Mayotte à Taiwan).

En Europe, au contraire, le noir est la couleur du deuil. On assiste aussi à des retrouvailles de la famille proche et des amis, qui se soutiennent, mais le noir est opaque et sert à se protéger, à protéger son chagrin et à se retirer de l’agitation sociale. Le noir pourrait être utilisé pour s’isoler du village ou du bourg : cette hypothèse sociale pourrait se confirmer si les villages européens étaient plus grands que les communautés villageoises du Sud-Est asiatique. Une autre hypothèse est que le sens de la vie privée est plus développé en Europe (on protège ses sentiments), alors que dans certaines parties de l’Asie, les émotions sont partagées. Cette différence dans l’emploi de la couleur ne remet pas en cause l’impression et le sens associé à la couleur elle-même, mais elle souligne la variété d’emploi de ces impressions. L’usage culturel se superpose au sens et à la perception subjective XE "subjective" 

 XE "subjectif" .

3.3.4.3. Le dépôt culturel de la langue

Nommer les choses semble leur donner une existence objective et un sens partagé, mais les mots évoquent des expériences  différentes pour chacun ; comme le montrent abondamment les difficultés (et stages) de communication. La démultiplication des mots pour décrire une qualité garde une part d’interprétation qui hérite de toutes sortes d’accumulations historiques. Les mots XE "mots" 

 XE "mot"  sont loin d’être neutres et dénués de jugements de valeur, parfois inconscients.

Ainsi "allez les bleus" est-il scandé lors des matches de foot de l’équipe de France. Pourtant le rouge et le blanc font aussi partie du drapeau. Est-ce parce que nous sommes les héritiers du "Discours de la Méthode" de Descartes ? L’intelligence, la logique sont des priorités de notre éducation, plus que le sens des priorités, plus que la souplesse, la créativité ou l’écoute des autres. 

Les soldats britanniques étaient appelés "les habits rouges" ou "rosbif", de fait, dans la culture britannique, la loi de la situation prime, la question des buts XE "buts" 

 XE "but"  et priorités se pose en premier lieu, et non le souci de bien penser, de la cohérence ou de la méthode. Voir à ce sujet l’excellent livre de Geert Hofstede par exemple [HOF 94].

Les Verts en Allemagne ont eu une grande importance. Bien que cette couleur n’apparaisse pas sur leur drapeau, elle est très fréquente dans leur décoration et leur habillement. Ainsi est-elle valorisée inconsciemment par nos voisins d’outre-Rhin.

 D’autres termes managériaux recouvrent également un sens à forte connotation historique :

· rigueur, avec licenciement à la clé

· collaboration, avec le régime de Pétain et les nazis

· cohérence, valorisée par la lumière cohérente du Laser

À l’identique, les couleurs sont recouvertes d’un voile, celui de la culture où l’on a grandi ; mais les mots, eux aussi, ont accumulé au cours du temps des connotations selon leur emploi historique et cette sédimentation est souvent oubliée. Certes, il est plus facile de contempler une couleur et de laisser s’exercer pleinement la perception XE "perception" 

 XE "perception" , sans filtre intellectuel, que d’écarter d’un mot toutes les connotations qui se sont accumulées.

3.4 Développer la compréhension des axes

"On n’apprécie que ce que l’on connaît bien"

Toute compréhension, toute lecture du monde offre des possibilités d’action. C’est le concept d’énaction. Ainsi la perception XE "perception" 

 XE "perception"  est la première action, et quand la perception est fine, de multiples possibilités se révèlent, là où la vue est pauvre, les actions seront grossières ou nulles. Le développement de certaines qualités passera donc par leur compréhension profonde ou aigue, réciproquement, une étude soignée de ces qualités offre une perspective d’amélioration ;  c’est ce que les lignes suivantes vont nous confirmer.
Au plan collectif également, la prise de conscience est la première étape d’une évolution volontaire, ; ainsi une évaluation du fonctionnement d’un service suscite la recherche de voies de progression et donc d’actions à entreprendre qui convergent en une démarche XE "démarche"  planifiée. Nous verrons plus loin les diverses étapes d’une telle démarche. Pour l’instant, concentrons-nous et approfondissons les six axes de qualité.
3.4.1. Pour l’usage abstrait de la couleur

La peinture figurative représente une réalité extérieure, un décor, l’art abstrait fait vibrer et chanter la couleur. Lors de l’évaluation, ce ne sont pas les couleurs du décor qui ont été appréciées, c’est le comportement qui a été perçu, appréhendé, puis traduit en axes de couleur. Pour améliorer une qualité, il s’agit d’abord de la connaître, de la reconnaître dans son fonctionnement actuel, d’imaginer un autre comportement, de se doter d’outils et de procédures, puis de symboles qui permettent de s’imprégner de cette qualité.
La qualité-couleur pourrait donner l’idée saugrenue, pour augmenter le dynamisme, de porter une veste rouge, chemise rouge, de poser une moquette rouge et de peindre les murs en rouge. Très probablement, l’agressivité serait en forte hausse, car cette couleur stimulante serait perçue comme une agression. Mais, après tout, pourquoi ne pas essayer ? Peut-être qu’une veste rouge (quel rouge ?) vous mettra dans un état d’esprit plus dynamique et qu’une chemise verte développera votre souplesse. Ces éléments extérieurs peuvent favoriser un état d’esprit. Mais l’axe de travail est bien d’intégrer à sa compréhension ces qualités, d’y être d’abord sensible, puis de déployer progressivement leur expression.

La volonté d’accroître une qualité conduit à souligner la différence entre qualité acquise et qualité en développement. La qualité acquise est inconsciente et s’exprime sans aucune intention XE "intention" 

 XE "intention"  ou effort de notre part. Devant une difficulté, une personne créatrice cherchera de nouveaux moyens, essaiera de contourner l’obstacle, et s’en accommodera au mieux. Une personne dynamique gardera la vision du but, le sens des priorités et la difficulté sera, soit surmontée soit affrontée …

La qualité en développement a besoin de l’effort, d’un soutien en termes de volonté, vigilance, intention, outils. En ce sens, elle est beaucoup plus coûteuse puisqu’elle requiert de l’attention et un suivi. Si cela est vrai au niveau individuel, ce l’est encore plus au niveau collectif. Mais n’en est-il pas ainsi avec les marges ? Gagner une marge supplémentaire coûte beaucoup plus d’effort que le maintien du niveau acquis.

3.4.2. Qu’est-ce que le dynamisme ?

Deux aspects sont présents dans la définition du dynamisme XE "dynamisme" 

 XE "dynamisme"  :

· -
d’une part, le passage à l’acte XE "l’acte" 

 XE "acte" , la capacité d’entraîner, de s’engager, faculté décisive, de trancher,

· -
d’autre part, l’orientation qui suppose le sens du but, des valeurs XE "valeurs" 

 XE "valeur"  des priorités et la vision synthétique, la prise de recul pour garder la raison d’être XE "raison d’être" 

 XE "raison d’être"  de l’action.

Ainsi une personne âgée peut être dynamique, non pas à cause de la vivacité de ses gestes ou du grand nombre d’actions effectuées, mais  parce que chaque acte vise un but ou une valeur reconnus ; ainsi Théodore Monod ou Sœur Emmanuelle peuvent être plus dynamiques que beaucoup de leurs concitoyens. Pouvoir impliquer tout son être dans l’action est une marque de dynamisme, une intensité de travail, une concentration prolongée en sont des marques atténuées, alors qu’une agitation désordonnée montre une capacité d’action  peu orientée ou disciplinée. 

 Affirmation, fermeté, concision, endurance, vision synthétique, détachement, confiance en soi sont des traits du dynamisme.

3.4.2.1. De quels outils et procédures se doter pour devenir plus dynamique ?

Décrire les situations et démarches en termes de faits et de buts. Établir un degré de priorité pour toute action. Voir la finalité derrière tout mouvement, tout objectif. Analyser la situation en termes de forces, voilà ce que l’on cherche.

On peut donc, face à tout événement concernant l’action en cours, lui fixer un ordre de priorité, poser la question du pourquoi face à toute demande, effectuer un bilan fréquent de la réussite des actions. Une autre procédure est de se fixer des priorités en début de semaine ou avant une réunion … Mais attention, une définition étroite des objectifs XE "objectifs" 

 XE "objectif"  détruit la relation et rend le dynamisme borné ou rigide. Une relation  dynamique entre partenaires exclut des objectifs univoques.

  La psychosynthèse a été fondée par Assagioli, un contemporain de Jung ; plus répandue aux Etats-Unis et en Italie, elle cherche à construire la conscience de soi et donc à modifier  le comportement de la personne. À cette fin, elle a rassemblé une large panoplie de techniques et outils.  Ces outils peuvent paraître simples, mais ce sont des aides dans le projet de se construire. Ainsi, pour développer le dynamisme, la psychosynthèse
 propose de contempler un cercle rouge avec un point rouge au centre, évoquant donc le centrage ou le but ; ou bien de placer une carte dans un endroit anodin avec le mot FERMETE, BUT, VOLONTE. On peut aussi s’inspirer de modèles ou exemples que l’on admire, en se posant la question : "Que ferait un individu dynamique dans cette situation ?"

Les outils indiqués ci-dessus montrent déjà au lecteur le danger de s’enfermer en une seule direction qualitative. On peut développer un soi-disant dynamisme et devenir cassant, autoritaire, abrupt, rigide… Il faut donc toujours compléter une période d’effort par une autre période consacrée à une direction complémentaire : l’ouverture ou acceptation, relation (Cyan). Mieux, on peut compléter dans les deux directions complémentaires : la rigueur-cohérence et l’adaptation-créativité. Insistons sur ce danger très réel, des individus peuvent se fourvoyer et devenir insupportables, tout comme des entreprises. Des entreprises dynamiques, valorisant les battants, poussant à la compétition, vont restreindre leur capacité de relation XE "relation" 

 XE "relation" , d’écoute, pousser à l’affrontement les partenaires ou clients et, en quelques années, donner des résultats guère meilleurs que les autres, voire médiocres. Des changements de stratégie, des remises en cause technologiques, la perte d’un leader incontesté peuvent alors produire une crise majeure.

3.4.3. Qu’est-ce que la cohérence ou rigueur?

Le terme Rigueur XE "Rigueur" 

 XE "rigueur"  a été associé au bleu outremer parce que ce terme était fréquent dans le langage managérial des années 1980 et début des années 1990. Ce terme souligne l’aspect déterminé, logique, cohérent, parfois austère. Mais la rigueur est souvent imposée de l’extérieur (sauf dans l’expression  une personne rigoureuse) alors que la cohérence décrit plus clairement une qualité établie, issue de l’intérieur, sans contrainte externe.

À la cohérence XE "cohérence" 

 XE "cohérence"  ou à la rigueur peuvent s’ajouter  fantaisie et souplesse. Ainsi, un repas peut être prévu en menu, à la carte ou en buffet, chaque mode a sa propre logique et impose ses contraintes. Le buffet semble le mode de repas le plus souple, mais impose d’avoir préparé une grande quantité et variété de plats. Un repas à la carte exige une grande réactivité et nombre d’ustensiles, feux et ingrédients.

La cohérence ou rigueur met donc l’accent sur la démarche XE "démarche" , l’emploi des moyens, la relation entre les parties. Avec le "Discours de la méthode" et la scolarité française, nos concitoyens ont un fort sens de la rigueur, qui dénote dans toute culture étrangère. Les Français ont donc du mal à développer davantage la rigueur  – ils sont tombés dedans quand ils étaient petits –, mais comme le montre l’exemple du buffet, il faut l’entendre en un sens non formel, comme une logique d’ensemble, logique vis-à-vis des acteurs, donc régularité, générosité, capacité de passer sur des broutilles, pour valoriser le sens général. C’est ici que le terme cohérence est plus évocateur que rigueur. 

Comme nous l’avons vu pour le dynamisme, chaque qualité à son défaut inverse. La rigueur peut devenir pointilleuse, porter sur l’étiquette, devenir formaliste. En d’autres termes, la logique sous-tendant le mouvement se cristallise et se fragmente, perdant ainsi son sens. Chacun a pu en percevoir d’innombrables exemples autour de soi, mais tournons le regard vers nous-mêmes, n’agissons-nous pas ainsi ?

3.4.3.1. De quels outils se doter pour développer cohésion et rigueur ?

Les outils pour développer cohésion et rigueur sont l’élaboration de schémas et diagrammes, la formalisation d’une méthode ou démarche sous forme de questions, d’étapes… Les procédures sont de réfléchir avant d’agir, d’anticiper, d’envisager de manière globale, l’emploi des moyens pour passer de l’existant au but, de se poser avant toute action la question de la méthode, c’est-à-dire du Comment. Attention, comme l’a souligné Edgar Morin XE "Edgar Morin" 

 XE "Edgar Morin" 
, la méthode n’est pas un mécanisme figé, mais une démarche XE "démarche" 

 XE "démarche"  de recherche ; elle peut s’effectuer en se posant des questions dans un certain ordre, ainsi la méthode est aussi exploration, essais et erreurs. Parmi les outils collectés par la psychosynthèse, on peut employer un symbole d’équilibre bleu, intégrer les notions de RESPECT, COHERENCE, LOGIQUE, ASSIDUITE.

3.4.4. Qu’est-ce que l’adaptation ?

L’adaptation XE "L’adaptation" 

 XE "adaptation"  est la capacité de tenir compte d’éléments fortuits, de circonstances imprévues, d’éléments surgissant du terrain. L’adaptation est très proche de intelligence, souplesse, créativité ; fluidité est un terme un peu plus lointain, spontanéité… Le propre de cette qualité semble être de profiter du surgissement de l’instant présent, et de repenser, réagir, recréer à la demande de la situation. Cela implique d’être présent, "sur la brèche", réceptif.

Le piège de cette qualité semble être la dispersion, l’éparpillement (en éclairs de génie, en réactions fugaces), la recréation perpétuelle. Une autre tendance pourrait être la fantaisie débridée, une fluidité sans aucun sens.

Sans passé, le présent manque de perspective, et l’avenir n’est qu’un futur immédiat, comme cela se voit sur la côte Ouest des Etats-Unis. En Californie, "everything runs", tout semble nouveau, notamment pour les immigrants qui arrivent dans l’extrême Ouest, les racines sont négligeables devant le mouvement, l’espoir en l’avenir et l’immensité du Pacifique, nouvelle frontière. Cependant la créativité suppose une réflexion et un recul, et pas seulement de l’imagination.

3.4.4.1. Quels outils pour développer l’adaptation et la créativité ?

Tout d’abord penser que l'on peut inventer une solution, que tout se joue ici, on dispose du passé, de ses acquis, et des perspectives d’avenir, des objectifs.  Au total, l’axe vert met l’accent sur le présent, le rouge sur la direction, le bleu sur le cheminement.

Les outils pour favoriser la créativité sont nombreux, évolutifs, fluides. Ils vont favoriser la mobilité d’esprit, notamment en enregistrant les idées sur tout support et en toute situation ; le résultat peut prendre des formes variées, comme des cartes mentales, dessins, phrases dictées au magnétophone… Pour cela, les outils matériels tels que des post-it, cartes, affichettes, marqueurs, sont souvent utilisés par les personnes créatives. Les logiciels bureautiques ont aussi évolué en ce sens de mobilité et souplesse avec le minimum de structuration : tableur, grapheur, formes de base, présentation …

3.4.5. Qu’est-ce que l’ouverture – communication ?

On peut discerner dans l’ouverture XE "l’ouverture" 

 XE "ouverture" , chez tout être humain, deux aspects :

· la réceptivité, l’écoute XE "l’écoute" 

 XE "écoute" , l’acceptation et aussi l’exposition, l’expression ou partage de ce que l’on est,

· la volonté de prendre contact, l’effort de comprendre, le fait d’établir des liens, l’allant pour aller vers les autres et donner de soi : se présenter, en remarquant le sens de cadeau dans le présent

Ces deux aspects ressemblent à une antenne comprenant la capacité de réception et le facteur orientant ou déclenchant l’action.

La communication résulte d’un échange mutuel, d’une mise en commun et de l’établissement du "rapport" selon le terme de la PNL. Plus généralement, la qualité associée à la couleur cyan inclut la création d'un espace d’échange, analogue au beau ciel bleu ; il s’agit de relier XE "relier" 

 XE "relation"  des faits, des idées aussi bien que des partenaires. En un sens, il facilite la cohérence et lutte contre l’uniformité en l’adaptant à la multitude des points de vue. Dans l’autre sens, l’écoute se porte sur le fil conducteur, la logique interne et combat la dispersion.

L’ouverture cache plusieurs dangers. Tout d'abord l’acceptation laxiste de tout ce qui se présente, or on le sait bien avec les adolescents, il s’agit d’accepter leur cheminement, leur ouverture progressive et non toute forme d’expression. L’opposition n’a pas être niée et, dans la plupart des cas, refoulée, car l’ouverture se base sur la propre ligne, ses valeurs. L’ouverture peut donc céder la place à une complète passivité, à une absorption résignée et par conséquent à un manque de tonus.

3.4.5.1. De quels outils se doter pour développer l’ouverture ?

C’est un truisme, ouvrir signifie élargir l’horizon, ce qui implique de chercher en profondeur ce qu’on est, ce qui compte. Donc élargir l’espace, percevoir les relations  possibles, ouvrir la perspective – ce sont des expressions pratiquement synonymes- et faire confiance au monde, donc se fier aussi à soi. "Qu’est-ce qui nous lie à l’autre et au monde" peut être une question perpétuelle qui revient en leitmotiv. L’observation de la nature, la détente favorisent l’ouverture et l’écoute des autres, les rencontres développent progressivement cette qualité à condition qu’elles ne deviennent pas dépendance ou effort compulsif de plaire. Favoriser les relations signifie la capacité de leur donner une juste place et de pouvoir les suspendre. À son travail, on peut contempler un signe plus ou une croix à branches égales de couleur cyan, développer les notions de INCLUSIVITE, ACCEPTATION, RECEPTIVITE, ACCUEIL… On peut également faire le bilan de ce que nous ont apporté les autres, ce qu’ils nous ont permis de découvrir, ce qu’a magnifiquement illustré Marc-Aurèle dans ses Pensées.

3.4.6. Qu’est-ce que l’harmonisation ?

L’harmonie vient d’un accord (durable) entre deux notes ou plus. Il s’agit donc de faire résonner deux lignes de conduite jusqu’à ce qu’elles trouvent leur juste rapport. L’harmonisation XE "L’harmonisation" 

 XE "harmonisation" , comme la complémentarité, repose sur la diversité, non une diversité statique, mais une diversité en mouvement, la différence est perçue comme une tension créatrice. Alternatives, variété, foisonnement permettent l’harmonisation, mais ne suffisent pas. Il faut y ajouter la partie active : originalité, recherche de l’accord juste, effort pour valoriser cette diversité, pour en bénéficier.

Un schéma permet d’illustrer cet effort. Prenons deux êtres ayant des positions différentes, ces positions ne sont pas statiques mais résultent de la logique ou conscience de ces êtres. Ce sont ces logiques, ces valeurs qui sous-tendent les positions actuelles et leur permettent de changer. Les deux verticales sont alors dressées. En mettant l’accent sur ce qui unit, tant au niveau abstrait, subjectif (ligne horizontale du haut) qu’au niveau concret, espace, époque, ressources (ligne horizontale du bas), le carré prend forme et les diagonales se dessinent progressivement jusqu’à arriver au champ de négociation.
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Figure 3.6 : Le carré du conflit ou de l'harmonie
Cette recherche d’un accord, issue de la tension créatrice et soutenue par la reconnaissance des éléments communs, est fort différente d’un compromis où chacun lâche quelques avantages, sans tenir compte de ses valeurs ou de celles de l’autre. Assagioli avait dessiné ce schéma 


Figure 3.7 : La synthèse hors du champ d'affrontement
La synthèse XE "synthèse" 

 XE "synthèse"  se trouve lorsque l’on sort du champ d’affrontement, du tir à la corde qui illustre la logique gagnant/perdant ; elle suppose de remettre en question les positions actuelles et de chercher les valeurs des protagonistes. 

La structure quaternaire du conflit se manifeste notamment lors de la réception d'un livrable. Le fournisseur donne un produit qui n'est pas nécessairement conforme à l'attente du demandeur. Celui-ci attire alors l'attention du fournisseur vers cette attente.


Figure 3.8 : Schéma implicite d'une critique
L’harmonisation peut cacher plusieurs pièges. On peut admettre nombre de dissonances sans ligne mélodique centrale, on aboutit alors à une cacophonie. Le free-jazz a parfois exploré cette perspective, chaque joueur créant alors sa musique. Sans thème central, on aboutit à une fragmentation, qui est un éparpillement, anciennement fluide, qui se cristallise par la dureté des clivages ; en d’autres termes, adaptation et dynamisme jouent alors tous deux en négatif. Le groupe a alors sa matière de base qui requiert plus de tension créatrice pour parvenir à une harmonie.

L’autre piège est de voir toute différence comme tension XE "tension" 

 XE "tension"  créatrice et d’obliger chacun à creuser, à se remettre en cause, à évoluer. À l’extrême, il n’y aurait plus de stabilité, la confrontation (pour parvenir à une synthèse plus abstraite) étant permanente. Il est donc important de laisser en l’état certaines différences, voire divergences, car l’harmonisation exige de s’investir, en vue de s’enrichir mutuellement.

3.4.6.1. De quels outils se doter pour développer l’harmonisation ou la complémentarité ?

Chercher toujours une alternative, voir ce que peuvent apporter de nouveaux points de vue, valoriser l’originalité, chercher l’enrichissement mutuel dès que deux pôles se présentent, percevoir la tension créatrice dans des points de vue différents, voilà des moyens généraux. Une autre manière de les présenter est de se demander : "Est-il possible de faire AUTREMENT ?" On peut dessiner le symbole d’un carré avec ses diagonales sur fond jaune et imprimer les termes utilisés ci-dessus : HARMONIE, TENSION CREATRICE, ACCORD, ORIGINALITE…

3.4.7. Qu’est-ce que l’optimisation ?

C’est chercher à faire mieux, donc utiliser l’expérience pour refaire, recommencer en évitant les tracas. Le plus souvent, l’optimisation XE "l’optimisation" 

 XE "optimisation"  vise à économiser l’effort, à ne pas gaspiller d’énergie, de ressources. Curieusement, cette qualité est nettement distincte du dynamisme qui remet en cause la finalité ou les buts. L’optimisation est souvent l’amélioration du processus, donc variante dans la manière de faire, dans le souci du détail XE "détail" 

 XE "détaillé"  et elle aboutit le plus souvent à une conformité, puisque le mode le plus économique (au sens large ou au sens strict) a été trouvé. L’optimisation est donc  plus proche de la rigueur que du dynamisme, alors que le magenta est la somme du bleu et du rouge à parts égales.

Peut-être faut-il ajouter à l’optimisation la recherche des motifs, l’appréhension des buts, on approche alors du sens de perfectionnement, et l’on ne se borne plus aux détails de l’exécution.

Dans les deux cas, optimisation au sens habituel ou perfectionnement, la roue de Deming semble représenter remarquablement cette qualité.


Figure 3.9 : La roue de de Deming et ses quadrants
Le Act ou Progresser pouvant être un réglage améliorant les performances ou une reconception, ce que Watzlawick a décrit comme les niveaux 1 et 2 du changement.

Le lecteur a pressenti les pièges de l’optimisation, s’il ne les a pas déjà constatés dans son entreprise. L’optimisation peut tellement chercher à aller plus haut, qu’elle décolle du terrain et aboutit à une procédure idéale, inapplicable. Qui n’a pas constaté cette tendance, surtout quand ce sont des "experts" qui émettent les recommandations ? Même pour soi, optimiser peut susciter un tel volume de recherche et d’effort que l’on est moins présent à la demande ici-là qu’à une recherche enthousiaste de ce que l’on pourrait faire, plus tard, plus loin. Cet idéalisme amène alors à un manque de présence, donc de créativité immédiate, "on se fait plaisir à imaginer … ce que cela donnerait."

3.4.7.1. De quels outils se doter pour développer l’optimisation ?

D’abord en reconnaissant le rôle énorme qu’elle tient déjà. L’économie est l’amélioration de l’activité, pour diminuer le coût, l’effort, pour éviter le gaspillage. Philippe Laroque XE "Philippe Laroque" 

 XE "Philippe Laroque" 
 distingue la rationalité (emploi judicieux des moyens) de la raison XE "raison" 

 XE "raison"  (détermination des fins). En ce sens, la rationalité optimise l’action. La vision à long terme, la mesure des coûts induits favorisent la cohérence et donc un investissement pour optimiser l’action en vue.

Le mouvement de la qualité a élaboré nombre de moyens pour optimiser les actions collectives : cercles de qualité, tableaux de bord, enquêtes de satisfaction, mesures et objectifs précis. À titre individuel, on peut ajouter le symbole d’une échelle s’élevant dans un cercle magenta, le cercle indiquant l’effort de recherche le motif ou la cause, plutôt que de s’attarder à régler les détails. Certains pourront préférer un cône qui donne la même idée d’élévation. L’observation de ses actes, de leur motif permet de s’améliorer comme l’a bien compris Deming.

3.4.8.. Enfin

Si les qualités acquises peuvent être grandes, l’effort est mesuré, on gagnera à le concentrer sur un seul axe à la fois et à changer d’axe périodiquement, par souci d’équilibre.

La description des qualités indiquées ici est loin d’être exhaustive, le lecteur ou un groupe de lecteurs pourra la compléter. Bien évidemment, les moyens pour augmenter ces qualités sont loin d’être tous cernés, la liste ne demande qu’à s’accroître. Une approche ludique, parfois fantaisiste, parfois provocante, d’autres fois modeste, ajoute du piment et met de l’allant. C’est une joie de vivre ! Sachons participer, à la vie, à la joie.

3.4.8.1. Récapitulatif des outils individuels  

Général

Réfléchir à la qualité, à son sens profond

La repérer dans toute situation présente

Placer en évidence un symbole ou un mot-clé

Se donner une devise.

S’exercer d’abord dans de petites choses

Danger : attention à ne pas développer une qualité unilatéralement. La couleur est à base 3.

Dynamisme (rouge)

Le dynamisme, c’est le passage à l’acte, la capacité d’entraîner, de trancher,

C’est renouveler ses orientations, en fonction du sens des valeurs et de la raison d’être.

Le dynamisme s’intéresse à l'avenir.

Repérer les décisions, impératifs, priorités, finalités. 

Placer un cercle rouge avec un point au centre.

Intégrer les notions de FERMETE, BUT, VOLONTE
Les devises ou mots-clés peuvent être :

  Je gouverne, Orienter l’action, Qu’est-ce qui doit être affirmé ?

  Qu’est-ce qui est prioritaire maintenant ?

Rigueur (Bleu)

La rigueur ou cohésion est une logique d’ensemble, logique vis-à-vis des acteurs, donc régularité et aussi générosité.

La rigueur ou cohésion met l’accent sur la démarche, l’emploi des moyens, la relation entre les parties.

Avant toute action, se poser la question du Comment. Élaborer des schémas et diagrammes (la modélisation), formaliser les étapes, lister les questions

Employer un symbole d’équilibre bleu (pyramide, étoile à 5 branches)
Travailler le RESPECT, COHERENCE, LOGIQUE ASSIDUITE

Adaptation (Vert)

L’adaptation est usage de l’intelligence dans le moment présent.

Donc repenser, réagir, recréer à la demande de la situation.

Développer la croyance que l'on peut inventer une solution, manier le concret en abondance

Symbole d’un triangle vert.

Travailler la SOUPLESSE, FLEXIBILITE, INGENIOSITE, CREATIVITE 

Utiliser des outils simples, nombreux, concrets comme des post-it, cartes, affichettes, marqueurs …

Harmonisation - Complémentarité (Jaune)

Une harmonie, c’est faire jouer 2 notes en même temps, c’est une tension créatrice.

Chercher toujours des alternatives et l’enrichissement mutuel, voir ce que peuvent apporter de nouveaux points de vue, valoriser l’originalité.

Se poser la question Autrement ?

Utiliser comme symbole un carré avec ses diagonales sur fond jaune 

Développer les notions d’HARMONIE, TENSION CREATRICE, ACCORD, ORIGINALITE 

Ouverture – Communication (Cyan)

Ouvrir signifie élargir l’horizon, percevoir les relations possibles, ouvrir la perspective

Rechercher la perception des autres et ainsi chercher en profondeur ce qu’on est, ce qui compte.

Se poser la question AVEC QUI ?

Un signe plus de couleur cyan (bleu clair)

Se rappeler les termes INCLUSIVITE, ACCEPTATION, RECEPTIVITE, ACCUEIL

Régulièrement, noter (dans sa tête ou sur le papier) tout ce que nous ont apporté les autres.

Perfectionnement - Optimisation (Magenta)

L’optimisation, c’est chercher à faire mieux

Se poser la question : Que puis-je AMELIORER ?

Effectuer le bilan de toute action, voire interaction (écoute et expression)

Symbole d’une échelle s’élevant dans un cercle magenta ou un cône

Développer les notions de PROGRESSION, ENTHOUSIASME

Pour l’ensemble des qualités

Imprimer un cercle chromatique dans un endroit visible et anodin

Imaginer sa conscience comme un soleil au centre du cercle chromatique

S’imaginer porteur de qualités aussi diverses que le cercle chromatique

S’interroger : de quelle qualité cette situation a-t-elle besoin ?

Chapitre 4 

USAGES DE LA QUALITE-COULEUR

4.1 Usages généraux

Quand est-il judicieux d’utiliser la qualité-couleur ? À chaque fois que l’intuition XE "l’intuition" 

 XE "intuition"  est utilisée. Celle-ci s’impose lorsque le domaine est trop complexe ou trop subtil pour que la rationalité opère. Elle s’impose aussi lorsque l’on n’a pas le temps d’analyser les différents facteurs créant la situation. Dans le domaine de la qualité, la rationalisation fonctionne bien vis-à-vis des produits et des processus XE "processus" 

 XE "processus"  ; pour les questions de pilotage, de management d’équipe, l’approche analytique XE "analytique" 

 XE "analyse"  ne fonctionne guère qu’en dressant des garde-fous ou des jalons. Dans les processus, il n’est pas certain et même improbable que l’approche analytique de la qualité prenne en compte les métiers et les vues des agents opérateurs ; cette approche convient particulièrement à des éléments déjà formalisés donc au  monde de la gestion.

D’un autre côté, l’intuition se développe face à l’incertitude, mais la garde ; l’incertain, le probable, le risque ne disparaissent pas dans l’usage de l’intuition. On peut simplement se demander en retour si une description formelle, analytique, est jamais exacte, mais le fait est là : l’intuition (et la qualité-couleur) oblige à admettre l’incertitude de l’objet et de son évaluation par le sujet.

La qualité-couleur XE "couleur" 

 XE "couleur"  est particulièrement utile

· au début d’une mission, comme moyen de recherche

· pour illustrer toute structure ternaire

· en relation avec un partenaire ou  un système complexe

· pour décrire un domaine et comparer diverses approches

4.1.1. Au début d’une mission, comme moyen de recherche

Dans cette phase exploratoire, le temps manque et les axes de couleur permettront d’orienter l’étude. C’est notamment le cas pour les missions d’audit : un premier survol permet de savoir s’il faut vérifier de près la rigueur (les procédures, le reporting…) ou si l’on peut alléger cette vérification pour étudier finement l’adaptation XE "adaptation" 

 XE "adaptation"  des outils, des réponses au client, des échanges internes, de l’offre au marché…

4.1.2. Pour illustrer toute structure ternaire

La couleur est à base trois, nous l’avons vu, il est donc très facile de "colorer" une structure ternaire en choisissant l’une des couleurs de base pour un composant. Les couleurs s’additionnent et donc les composants peuvent se superposer et non s’exclure. On peut décrire trois axes dans le management. Ces trois axes se basent sur la grille managériale de Blake et Mouton et sur les trois systèmes de Jean-Louis Le Moigne, cette origine sera explicitée plus loin. Mais ces trois axes forment une boussole interne très utile et générale pour toute démarche, toute organisation.  C’est pourquoi il  est judicieux de la présenter ici.

Chacun des trois axes supporte une logique différente, une manière de traiter les objets différente. L’axe de production XE "production" 

 XE "production"  suit une logique répétitive linéaire, c’est la logique classique qui s’adapte bien aux objets inanimés, au calcul quantitatif avec quelques variantes ou scénarios. On pourrait appeler cette logique mécanique, puisque c’est ainsi que nous déplaçons les objets. L’axe de relation suit une logique interactive XE "interactive" 

 XE "interaction" , proprement systémique XE "systémique" 

 XE "systémique" , puisque la relation dépend de l’objet autre et que sa réaction comporte une part d’inconnu. L’axe de direction XE "direction" 

 XE "direction"  concerne des enveloppes de temps (ou cycles), des enveloppes budgétaires, des orientations politiques sans avoir la précision demandée par l’axe de production. Toute anticipation à long terme s’effectue selon ce principe d’enveloppe ou de cycle XE "cycle" 

 XE "cycle" . 
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Figure 4.1 : Les 3 axes de management et leurs logiques
4.1.3. En relation avec un partenaire ou  un système complexe XE "complexe" 

 XE "complexe" 
La qualité-couleur permet de décrire la culture d’entreprise du client et offre des recommandations. Ainsi un consultant scrupuleux envoyé dans une entreprise souple, interactive, devra développer son sens de l’improvisation et sa créativité. Il devra même abandonner sa règle de ne rien avancer qui ne soit vérifié, si l’équipe client fonctionne avec des points de vue rapides et approximatifs.

Daniel Grosdemange a ainsi caractérisé la culture des entreprises client pour sélectionner et conseiller les employés d’une SSII
. Cet usage XE "usage" 

 XE "usage"  n’est pas restrictif. Un partenaire d’une entreprise dynamique peut s’appliquer à développer son dynamisme si celui-ci s’avère plus faible que celui de son client et, parfois, veiller à ne pas trop insister sur ses points forts, qui peuvent la ralentir. Cela concerne le processus du suivi client, les réunions mais aussi les outils utilisés. Également si le client se montre plus rigoureux que le prestataire, celui-ci aura intérêt à formaliser ses processus, ses qualifications et démarches envers lui. 

Dans toute négociation, ce point s’avèrera particulièrement utile ; l’évaluation de la qualité-couleur indiquant les valeurs de référence chez le partenaire. Un chapitre sera d’ailleurs consacré aux valeurs (voir plus loin).

Dans le domaine des relations humaines, le cercle chromatique, via la qualité-couleur, peut aider à constituer une équipe, en veillant à ce qu’elle incorpore toutes les qualités, même si un axe est prépondérant. En effet, un spectre large de qualités permet à l’équipe de faire face à toutes les situations et d’offrir des réponses plus ouvertes, plus complètes en sortant de mécanismes stéréotypés. Pourquoi un axe serait-il prépondérant ? Parce que le métier de base de l’équipe favorise ou promeut cette qualité particulière, ce point sera abordé plus loin à propos des différents départements de l’organisation. 

La couleur permet d’illustrer les valeurs XE "valeurs" 

 XE "valeur"  et d’apprécier les comportements, elle constitue donc un outil supplémentaire pour résoudre les conflits. Enfin, elle guide le développement de compétences relationnelles (autonomie, délégation, formalisme, flexibilité, créativité ...) et permet donc, individuellement ou collectivement, de repérer les atouts et d’orienter les efforts.

4.1.3.1. Utilité pour la charte graphique de présentations

La qualité-couleur s’applique notamment à toute présentation à un auditoire, que ce soit des planches, transparents ou Powerpoint, une plaquette ou un site web. La charte graphique transmet une impression d’autant plus importante, qu’elle est subconsciente. Il sera judicieux d’utiliser du rouge foncé pour accentuer le dynamisme tout en choisissant des phrases concises synthétiques. Le jaune favorise la dilatation, l’effervescence de la pensée et des échanges. Un bleu outremer favorise la concentration, soutient la réflexion, les efforts de logique alors qu’un bleu clair (proche du cyan), favorise l’échange, l’écoute, la réceptivité, une aisance partagée. Le vert favorise la souplesse, la fluidité et la créativité dans l'application. Bien sûr, cette charte graphique doit tenir compte des couleurs prédominantes dans le pays, des ocres jaunes et un vert olive iront très bien dans des sites africains (Ubuntu), des verts et des roses agréables au Mexique passeront difficilement en Europe. Mais l’on peut stimuler une qualité, rechercher un effet en choisissant soigneusement les couleurs de cette présentation.

4.1.4. Pour décrire un domaine et comparer diverses approches

La qualité–couleur est une approche multidimensionnelle et permet donc de caractériser diverses méthodes, démarches XE "démarches" 

 XE "démarche" , outils, surtout si la qualité est en cause ou si les trois sous-systèmes de Jean-Louis Le Moigne sont  pertinents (pilotage, gestion, opérant). Marc Saguin
 d’IBM Global Consulting  a ainsi comparé les diverses méthodes d’estimation de projet, et les a repérés en fonction de leurs atouts en avant-vente, en début de projet, en capacité d’évolution, en précision …

Vous trouverez en annexe un extrait de son travail. Mais auparavant, voici quelques applications dans le domaine de l’organisation. 

4.2 Applications à l’organisation

4.2.1. Comparer les structures de travail

4.1.1.1. Sept départements dans l’organigramme

Nous développerons ici la vision des structures de travail en fonction des axes-couleur. La première approche se base sur l’organigramme et la division de l’entreprise en 7 grands départements.

· - La Direction Générale (DG) est responsable du pilotage, de l’ensemble et insuffle le dynamisme, le sens des priorités, des valeurs, les buts à atteindre et les stratégies à développer. On l’associe au Rouge – Dynamisme

· - La Direction Financière et comptable (DFC) est responsable de la cohérence des emplois et ressources - base de la comptabilité. Fiabilité, précision, rigueur y sont nécessaires. On l’associe au Bleu outremer –  Rigueur.

· - La Direction Commerciale (DC) est responsable de l’adaptation XE "l’adaptation" 

 XE "adaptation"  de l’entreprise au public, tant par son écoute du marché que par ses forces de ventes, ses campagnes promotionnelles, et de publicité. On l’associe au Vert – Adaptation. La DC apprécie des outils souples, évolutifs, favorisant l’adaptation sur le terrain au client, elle développe la créativité.

· - La Direction des Ressources Humaines (DRH) s’occupe de l’harmonisation entre individuel et collectif, pour les congés, les statuts, les carrières, mais aussi la communication interne, elle s’illustre dans le dialogue Syndicats-Direction, avec le Comité d’Entreprise et elle traite divers conflits entre les intérêts des employés et les impératifs de production… On l’associe au Jaune – Harmonisation – Complémentarité. Cela signifie aussi que la DRH envisage plusieurs alternatives en termes de démarches, d’outils.

· - La Direction de la Production (DP) est par excellence le système opérant de l’entreprise, mais, suite au taylorisme, elle est imprégnée de méthodes, d’approches processus et de gestion rationalisée, d’où sa couleur Bleu outremer dans le tableau ci-contre.

· - La Direction de la Qualité et Veille, Recherche et Développement. La qualité comme la R&D est caractérisée, de par sa fonction, par le perfectionnement – Magenta

· - La Direction du Système d’Information (ou des Systèmes d’information) fait communiquer les applicatifs et utilisateurs, elle relie de plus en plus les acteurs au sein d’intranets. Cette dimension est soulignée ici et explique la couleur Cyan qui lui est attribuée.

Bien d’autres organigrammes et appellations sont possibles, par exemple il peut exister une direction de la Communication regroupant la communication externe – ici supposée à l’intérieur de la DG – et la communication interne  – ici supposée à l’intérieur de la DRH.


Figure 4.2 : Les qualités des départements selon leur mission principale
Rappelons-le, la qualité n’est pas exclusive. À l’intérieur d’une Direction, se trouvent des cellules de pilotage XE "pilotage" 

 XE "pilotage" , de gestion, de production (production de Tableaux de bord, d’éléments de gestion, de produits ou de services). Chacun, dans son poste, prend des décisions, donc participe au système de pilotage - ce qu’avait souligné Jacques Mélèse
 - chacun gère son temps et ses outils, chacun travaille, produit ou exécute une tâche.

Le dynamisme n’est pas donc pas réservé à la DG, l’harmonisation à la DRH, … bien que cela devrait - selon ce point de vue – être leur qualité prédominante. Sous l’angle du recrutement, un candidat doué d’une qualité marquante s’oriente souvent vers le métier (donc le département) correspondant.

4.2.1.2. Les configurations

Les mécanismes de coordination repérés par Henry Mintzberg
 s’associent naturellement aux trois couleurs primaires

· supervision directe 



Dynamisme 
Rouge

· standardisation 



Rigueur

Bleu

des produits, processus, qualifications

· ajustement mutuel



Adaptation
Vert

Les configurations organisationnelles, par déduction, s’associent alors à des qualités selon leurs mécanismes de coordination prédominants

- Visionnaire

Dynamisme

Rouge

- Mécaniste 

Rigueur 


Bleu

- Professionnelle

Rigueur


Bleu

- Adhocratie

Complémentarité

Jaune

- Divisionnalisée

Adaptation

Vert

- Missionnaire

Perfectionnement 
Magenta

- Politique

Harmonisation

Jaune

Mintzberg a présenté un cycle de vie des configurations, il serait intéressant d’observer le glissement des couleurs au cours du temps. Chaque configuration a aussi sa contrepartie névrotique ; des psychiatres et des organisateurs pourraient étudier le rapport aux couleurs.
Forme
Force
Déformation 

Entrepreneuriale
Direction
dramatique

Mécaniste
Efficience
maniaque

Divisionnalisée
Concentration
obsession

Professionnelle
Compétence
paranoïa

Innovatrice (adhocratie)   
Apprentissage
schizophrène

Missionnaire
Coopération (Idéologie)
délire (?)

Politique
Compétition
agressivité (?)

4.2.2. Fusion de départements ou d’organisations

Dans un premier temps, la fusion met l’accent sur l’harmonisation XE "l’harmonisation" 

 XE "harmonisation"  et l’enrichissement par les différences. Bien sûr, il s’agit d’un choix. Le repreneur peut imposer ses procédures, méthodes et valeurs XE "valeurs" 

 XE "valeur" , ce qui aboutit rapidement à un départ du personnel ancien, pour peu que ces procédures ou valeurs étaient bien distinctes.

Dans un deuxième temps, il est utile de se placer au mi-point ou de chercher un point de convergence entre les deux départements ou structures. 

4.2.2.1. Exemple 1 : fusion de 2 SSII

Dans l’exemple choisi ci-dessous, GAEL a pour valeur l’adaptation XE "l’adaptation" 

 XE "adaptation" , la créativité face au client, alors que NBPS a une vue plus rigoureuse XE "rigoureuse" 

 XE "rigueur"  et procédurière de son travail. Le mi-point est ici l’ouverture communication, ce qui accentue l’importance d’expliciter et de mettre en évidence les valeurs, surtout dans la mesure où elles sont communes ou se rapprochent dans les deux structures.


Figure 4.3 : Cercle chromatique illustrant une fusion
Dans un autre exemple où les deux parties se situeraient autour de la Rigueur, GAEL vers la communication et NBPS vers l’optimisation, la démarche se baserait sur le mi-point, la logique des processus pour servir le client par exemple. On chercherait alors à démontrer, en communiquant avec tous les acteurs, l’utilité de perfectionner les processus, de capitaliser le savoir-faire et de gérer au mieux les affaires.

4.2.2.2.. Exemple 2 : fusion d’organismes bancaires

Un deuxième exemple traite de la fusion de deux organismes bancaires et de leurs messageries. À ce niveau technique, le style de la maison (ou la qualité d’ensemble des managers) exerce un impact notable. 

L’organisme racheté a un logo composé de bleu et de jaune : le socle et les lignes directrices sont bleus, le tout est entouré de jaune. La structure fonctionne à partir de procédures stables, de processus XE "processus" 

 XE "processus"  dessinés avec netteté, les domaines sont bien définis, il y a peu de passerelles rapides et de réactivité. Le jaune dans le logo (qui pourrait indiquer des alternatives) semble peu mis en œuvre.

L’acheteur a un logo vert avec une pointe de rouge. La structure fonctionne à base d’adaptation XE "adaptation" 

 XE "adaptation"  et d’interactivité XE "d’interactivité" 

 XE "interaction" , on fait appel aux personnes plutôt qu’aux processus, les réactions sont rapides.

Existant : pour la fusion des messageries, le projet a reçu une date–butoir ce qui exprime un impératif et du dynamisme. La structure du projet semble un pilier ou un îlot entouré (submergé ou contourné) par une vague d’adaptation, des relations entre les personnes, en conclusion la structure solide est isolée. Il semble que la culture des vainqueurs (acheteur) déborde la culture du territoire conquis.

Recommandation : se mettre à la place de l’autre, aller sur son terrain, développer les qualités qu’il a davantage développées. Jouer le point médian (en couleur, c'est le cyan), donc ici l’ouverture et la communication. L’acheteur peut alors accroître sa rigueur et l’autre la souplesse. L’accent commun pourrait être la transparence, la réflexion sur les valeurs et les avantages comparés des deux systèmes.

Résultat temporaire : l’organisme fusionné a choisi un logo rouge avec les lettres en gris. Le rouge indique le dynamisme XE "dynamisme" 

 XE "dynamisme" , l’importance (voulue, pas encore réalisée) des orientations et objectifs. Le gris qui se veut professionnel et neutre donne aussi une impression d'indistinct, sans particularité, il reflète un centrage sur le métier, la rationalisation, mais annonce probablement un manque de punch et de contraste ; ces tendances sont à vérifier bien sûr.

Ce choix va gêner l’adaptation, plus exactement celle-ci doit se structurer (ajouter de la rigueur) et surtout développer le sens des priorités, de la valeur ajoutée et des stratégies (le gris est une somme égale des trois couleurs de base, vert, bleu, rouge).

Les détails se trouvent dans le mémoire de Matthieu Le Boucher
  et des responsables de l’organisme résultant de la fusion perçoivent bien cette analyse.

4.3 Déclinaison des trois aspects de la qualité

4.3.1. Les 3 sous-systèmes

Le principe d’analyse XE "analyse" 

 XE "analyse"  de la complexité de Descartes "décomposer un problème en éléments simples" a régné pendant longtemps. La mécanique quantique a démontré l’importance du rôle de l’expérimentateur (via le protocole d’expérience) sur le système XE "système" 

 XE "système"  étudié, et la vision systémique s’est répandue à partir des années 1950. Selon la définition de Joël de Rosnay, un système est un "Ensemble de parties en interaction dynamique, organisées en fonction d’un but".
Ce but est comportemental ou "behaviouriste", c’est-à-dire qu’il  décrit les  sorties en fonction des entrées ; il est purement descriptif d’un fonctionnement et ne représente pas une raison sociale, une valeur, un but éthique, politique ou autre. On pourrait le décrire 

S = f(E) , S pour Sortie et E pour Entrée, la formule indiquant que les Sorties sont fonction des Entrées.

Parmi les propriétés des systèmes figurent les boucles de rétroaction où un effet agit en retour sur le système tout comme une entrée.


Figure 4.4 : Système avec entrée, sortie et rétroaction 

À partir des boucles de rétroaction, JL Le Moigne, en suivant KE Boulding, a esquissé une structuration progressive en plusieurs niveaux aboutissant à 3 sous-systèmes. Sa présentation ne décrit qu’un flux entrant et un flux sortant de l’ensemble du système. Pour décrire la gestion, il est utile de distinguer le flux matière (le flux de base quel qu’il soit) et le flux des informations entrantes et sortantes. En suivant le même raisonnement, on discerne un flux d’orientations, composés d’ordres, de consignes, d’orientations politiques, d’obligations légales ou produites par des nouveautés technologiques. Ainsi le schéma assume une présentation symétrique : chaque sous-système est traversé par un flux, tout en interagissant avec les autres sous-systèmes.









Figure 4.5 : Les 3 sous-systèmes
Le sous-système opérant décrit l’activité  de base du système, la transformation de matières premières  en produits finis, c’est la production XE "production" 

 XE "production"  du système au sens propre. Il est ici  coloré en vert, car c’est l’approche naturelle vers le système : "que fait-il ?"

Le sous-système de gestion XE "gestion" 

 XE "gestion"  décrit les mécanismes, procédures qui permettent de rendre compte de son état. C’est ce qui assure la visibilité et la cohérence du système. Parce qu’il assure la cohésion, ce sous-système est ici coloré en bleu.

Le sous-système de pilotage XE "pilotage" 

 XE "pilotage"  décrit les circuits de décision, les stratégies et dispositifs qui donnent l’orientation et assurent la direction. Il est coloré en rouge.

Tout action rationnelle a un but (fourni par le système de pilotage), un mode d’exécution (soigneusement conçu, avec méthode, fourni par le système de gestion) et l’exécution elle-même, mise en œuvre dans le système opérant. Aller à un rendez-vous suppose ce but, un mode de transport et itinéraire, et l’exécution qui prend plus ou moins de temps, qui peut modifier l’itinéraire (embouteillage), voire annuler le but (report du rendez-vous).
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 Le schéma de la page précédente est simple mais dangereux car il peut laisser croire à une classification en strates : la Direction Générale assure le pilotage de l’entreprise, les comptables et cols blancs s’occupent de la gestion, et les ateliers de la production. Cette décomposition en strates est fausse et n’est pas systémique. Comme l’a écrit Jacques Mélèse
, dans l’entreprise toute personne participe à une décision (à son  niveau) et donc au système de pilotage. Les systèmes s’interpénètrent. Tout acteur décide, gère son temps et agit, il participe donc aux sous-systèmes dans des proportions variables et son impact dépend de l’unité à laquelle il participe. Le chef de la cellule comptable a sa propre activité, il pilote sa cellule, mais son rôle dans l’entreprise concerne essentiellement la gestion. Il n’y a pas de décomposition analytique ou exclusive, dans cette approche.

Ainsi une entreprise commerciale est dans le secteur d’activité productif alors qu’une administration se situe dans le domaine de la cohésion sociale, elle se base sur un règlement (égalitaire dans la République Française). Mais cette administration peut être productive, performante, même si sa raison sociale, sa valeur fondamentale, n’est pas de "faire du chiffre". Réciproquement, une entreprise peut être très cohérente, dynamique, elle peut faciliter la cohésion sociale d’une région, même si elle vise d’abord un chiffre d’affaires, mesure de son activité et de son utilité. Enfin, une collectivité territoriale est soumise à la nécessité (écologie, climat, immigration et non plus à un règlement ou à l’impératif économique), elle peut avoir une bonne gestion et être performante en plusieurs domaines. Pourtant, son statut concerne essentiellement les choix sociaux. Ces trois exemples indiquent la pertinence des trois sous-systèmes dans le domaine social ou macro-économique.

4.3.2. Niveaux de la qualité

Après Kaoru Ishikawa, on distingue 3 niveaux de qualité : 

1) La qualité produit XE "produit" 

 XE "produit"  où le produit est recetté lors d’un contrôle qualité. Ce contrôle coûte cher et se limite à un échantillonnage ou à une revue de quelques caractéristiques, par exemple : emballage de chemises ou de boîtes de chocolat.

2) La qualité-processus XE "processus" 

 XE "processus"  est le deuxième niveau, il ne s’agit pas là d’un contrôle externe, après coup, mais d’un suivi de flux transversal où les « besoins » du poste suivant sont pris en compte. Il y a donc des contrôles internes à l’intérieur du poste avant de faire transiter le flux et, surtout, une modification du mode de travail. Toute la chaîne est envisagée dans l’optique du flux transversal de la matière première au client final. 


Figure 4.6 : Les 3 niveaux de la qualité
L'approche processus permet d’obtenir une qualité à moindre coût, moyennant un investissement méthodologique, comme le montre le graphique suivant :
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Figure 4.7 : Les coûts avec ou sans gestion de la qualité
3) Enfin Kaoru Ishikawa décrit la Qualité étendue à l’entreprise (Company-wide Quality Control) sommairement résumée en Qualité totale. Celle-ci concerne tous les aspects non directement liés à un flux vers le client, comme le département RH, la logistique interne, les fonctions de support et la R&D. Les choix de nouveaux produits dans une gamme, la stratégie relèvent donc de ce niveau de qualité étroitement associé au pilotage. Et c’est pourquoi l’EFQM (European Foundation for Quality Management) introduit le leadership comme facteur de qualité (à hauteur de 10 %).

Kaoru Ishikawa a indiqué qu’il fallait 5 ans pour obtenir un bon résultat à un niveau et l’on ne peut croire aller plus  vite.

4.3.3. Objets de la qualité

La qualité peut également concerner trois types d’objet différents.

1) Un produit XE "produit"  est stockable, tangible et mesurable en l’absence du client. Ces stocks sont le produit de l’activité passée et peuvent s’écouler sur  une certaine période où le produit est toujours frais ou à  la mode, par exemple : produits de consommation. 

2) Un service XE "service" 

 XE "service"  requiert la présence du client, au moins passive, il s’exécute dans le présent : coupe de cheveux, repas au restaurant, mais aussi abonnement, connexion internet… 

3) Le concept XE "concept" 

 XE "concept"  concerne une utilisation possible (future) et ne requiert pas la présence du client, seulement une partie de son attention. Ce terme de concept est prisé  dans les agences publicitaires, les  entreprises utilisent la même idée, sans employer ce terme. Ainsi la Gestion de la Relation Client (CRM), un forum Internet, un ERP, le "knowledge management" ou gestion des connaissances XE "connaissances" 

 XE "connaissance" , sont des modes mais aussi de concepts actuels qui servent à vendre ou proposer des projets qui, à leur tour, mettront en place des produits. Ces produits peuvent ne pas encore exister au moment où le concept est lancé. Proposer un développement revient  en fait à soumettre un concept, le service et le produit en découleront éventuellement. 

Produit
Tangible
fruit de l’activité 

Passé


Service
Interactif
en relation avec

Présent

Concept
Alternative
éveille l’attention

Futur

La transition Produit - Service est en fait un continuum : tout produit suppose une installation ou branchement, un mode d’emploi, parfois une garantie donc un service après-vente. L’emballage et le design sont la partie du produit tournée vers le client. Sur l'emballage se trouvent une description succincte et la marque, donc la possibilité de fidéliser le client mais aussi que le client se retourne vers (contre) la marque. L’emballage présente souvent un usage possible de l’appareil, même un paquet de farine propose une recette, il s’agit du concept ou possibilité d’un usage futur. 

En sens inverse, un service suppose des produits, parfois comme les plats dans un restaurant ou des ciseaux chez le coiffeur, un téléphone chez un opérateur téléphonique et celui-ci a parfois été offert pour un Franc symbolique. Parfois ce sont les concepts qui sont vendus : se parler face à face pour un opérateur téléphonique, "la vie qui va avec" pour un constructeur d’automobiles. L’UMTS a été un concept vendu fort cher par l’ART (Agence de Régulation des Télécoms). Un concept repose le plus souvent sur une proposition de service et concerne un ou plusieurs solutions : les produits correspondants. 

Chacun peut s’interroger sur sa pratique de la qualité : fournit-il surtout un produit, (est-il surtout développeur, fabricant ou exécutant), fournit-il surtout un service (en interaction avec d’autres), est-il force de proposition et présente-t-il des concepts (stratégies ...) ?

Faut-il hiérarchiser ces objets : Produit – Service - Concept à cause de leur progression historique ? Non, si l’on élargit la perspective. La science développe des concepts qui sont ensuite mis en œuvre et donnent naissance à des instruments, le service n’apparaît alors qu’en troisième lieu. Ainsi le concept d’émission de lumière stimulée provient d’un article d’Einstein, qui a donné naissance au rayon laser (lumière cohérente) puis plus tard à des lecteurs de CD. À l’inverse, certaines œuvres d’art, et particulièrement des formes nouvelles d’art, partent d’un produit, l’œuvre, et suscitent chez le spectateur et l’artiste une prise de conscience, une nouvelle manière de voir, une perception conceptuelle. Le schéma suivant résume ces continuums.


Figure 4.8 : Interdépendances entre les objets de la qualité
La même structure ternaire peut s’appliquer aux causes et effets, si prisés par les premiers efforts pour développer la qualité.

4.3.4. Effets, Causes superficielles et profondes

L’observation de la qualité conduit à mesurer les effets et discerner les causes. Celles-ci peuvent se représenter sur un diagramme d’Ishikawa ou en arête de poissons ; elles sont souvent regroupées en 5 M : Main-D’œuvre, Matière, Mesure, Méthode, Milieu. Comme le montrent ces 5 M, ces causes sont plutôt des facteurs qui influencent le procédé et qui influent donc sur la qualité du produit. Elles concernent donc des ressources ou des moyens. Comme l’indique le terme moyen, celui-ci est un intermédiaire entre le but et le résultat. Et si le but n’est pas connu, il n’y a pas moyen d’y parvenir.  Ces causes XE "cause" 

 XE "cause"  superficielles s’apparentent donc à une vue partielle du processus, à un métier particulier, et en conséquence équivalent souvent à une demande de ressources, de ce point de vue particulier. Ces causes superficielles se repèrent dans le langage par des expressions "Ce sont eux qui … il nous faudrait … on n’a pas eu …"

Les causes profondes traitent des choix, de l’ensemble du système et non d’une vue partielle. Elles concernent donc la structure ou le dispositif mis en place. Celui-ci peut être une étude, un argumentaire, un comité. Elles concernent aussi les finalités et les valeurs  qui fondent le style de fonctionnement habituel. Certains systèmes fonctionnent dans l’urgence ou avec des processus à peine gérés, cela correspond à un choix (ou passivité) du système :  le besoin d’investir pour réduire les coûts de maintenance ou de SAV n’est pas apparu à un niveau décisionnel, alors que le besoin de produire vite est ressenti dans l’ensemble de la structure.
En résumé on distingue :

· les faits ou effets de la qualité, les plus précis et chiffrés possibles, par le biais de mesures automatiques ou de sondages

· les causes superficielles ou éléments d’explication

Ces éléments décrivent des mécanismes ou facteurs qui expliquent les dérives, lacunes ou défaillances. Ces causes sont superficielles car elles décrivent le point de vue d’un acteur et s’expriment en termes de moyens : "on a manqué de temps, de ressources, de compétences …"

· les causes profondes concernent l’ensemble de la structure, les dispositifs mis en place (ou non) pour piloter le projet et ses risques.

Si des moyens ne sont pas requis, si l’impact de leur absence n’est pas évalué, les décideurs n’attribueront pas ces moyens. Même en connaissant les conséquences (et donc malgré un dispositif argumentaire-négociation), les décideurs peuvent choisir de courir le risque. Dans les deux cas, il s’agit d’un fonctionnement global de la structure qui gère les entrées et sorties à sa manière.
Si les causes profondes (dispositif, style, valeurs, priorités) ne sont pas abordées, les causes superficielles (absence de moyens) s’ensuivent. De toute manière, l’on ne dispose pas de tous les moyens souhaitables. Pourtant, il ne faut pas négliger les solutions qui répondent aux difficultés à court terme, elles permettent d’envisager des moyens qui, eux-mêmes, permettent d’envisager un dispositif pour le long terme.  Simplement, le court terme répond à un besoin précis, transitoire et non durable, c’est déjà çà, et en cas d’urgence, c’est beaucoup. 
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Figure 4.9 : Effets, explications et causes profondes
Ces trois niveaux se retrouvent au sein de l’individu. Dans la conscience humaine, les sensations décrivent les faits ou effets, les émotions et ressentis forment un premier niveau d’explication de nos réactions et de notre fonctionnement, enfin la pensée (incluant croyances, convictions, valeurs) oriente nos actions à long terme et concerne le pilotage. Le parallèle entre les effets et les causes est donc facile à dresser avec les contenus de conscience. Martin Muller dans son remarquable ouvrage
 a établi une distinction fine dans les aspects de la  pensée, qui peut se poursuivre pour les ressentis et les sensations ; il distingue 

· l’impulsion directionnelle, ce qui donne l’élan et la direction de l’attention

· la forme XE "forme" 

 XE "forme"  ou réceptacle en creux

· la mise en œuvre ou implémentation dans l’expression  

La structure ternaire intervient donc à des niveaux de plus en plus subtils, ce donne le tableau suivant :

Psyché
Sensoriel
Affectif
Pensé
Élément
Tangible
Désir
Sens

Rôle
Expression
Formation
Impulsion

Vente
Produit
Service
Concept


Problème
Solution
Méthode
Sens

Activité
Résultat
Satisfaction
Utilité

Action
Tâche
Relation
But

Couleur
Vert
Bleu
Rouge

Sous-système
Opérant
Gestion
Pilotage

Contenu cognitif
Donnée
Information
Connaissance

Intentionnalité

Direction
Intention

  In-tension

4.3.5. Historique des trois axes de management

Blake & Mouton
 décrivent deux axes de management XE "management" 

 XE "management"  : accent placé sur les tâches ou mis sur la relation, ces deux axes ont ensuite évolué vers le leadership situationnel
. Le leader, dans la mesure où il en est capable, choisit un style de management en fonction de la situation XE "situation" 

 XE "situation" , notamment ce que ses collaborateurs savent et veulent faire, en d’autres termes, compétences et motivation.


Figure 4.10 : Les styles de leadership selon Blake & Mouton
Ce leadership situationnel est apparu à la fin des années 1980 lorsque les schémas directeurs et les plans à long terme (3 à 5 ans) étaient la priorité. Dans la grille de Blake & Mouton, l’équipe et le leader étaient censés connaître leur mission et objectif commun. À une époque de changements brusques, de mutations et d’évolution rapide, un troisième axe apparaît qui concerne la Direction XE "Direction" 

 XE "direction"  ou Orientation. Le terme de Direction est le plus juste, car il ne s’agit pas d’un but, mais d’une orientation générale ou d’un faisceau d’efforts convergents. Cette direction peut s’inscrire sur les gammes : diversification / homogénéisation, autonomie / centralisation, fédé-ration / rationalisation (= réduction des coûts). Ces orientations donnent ensuite naissance à des stratégies et des buts temporaires qui peuvent apparaître. La langue française confond souvent l’action et son résultat, le terme Direction est souvent employé pour désigner une partie de la structure DG, DFC, DSI…, aussi nous préférons le terme non ambigu d’Orientation.
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Figure 4.11 : Les 3 axes de management et leurs logiques
Dans l’espace, ces 3 axes de management peuvent se représenter ainsi

1. L’axe de production XE "production" 

 XE "production"  est vertical, il représente la colonne vertébrale car toute activité ou projet se base sur un domaine et vise à produire. La logique selon cet axe est linéaire répétitive, on est dans le domaine du quantitatif, avec parfois des alternatives ou divers scénarios, mais le même scénario est reproductible à l’identique, il fournira les mêmes résultats. Exemple type : distributeur de boisson, il donne le même breuvage suite à la même touche, à condition que le gobelet ne se bloque pas …

2. L’axe de relation XE "relation" 

 XE "relation"  est horizontal, il consiste à se mettre au niveau ou à  la place de l’autre. La logique sur cet axe est interactive, car la réaction n’est pas automatique, elle dépend de l’interlocuteur et de multiples événements ou conditions externes. Cette logique est dénommée ici attractive, car elle attire les événements et les comportements. On peut se programmer à l’échec ou à réussir comme l’a montré la PNL, même si l’on ne sait pas comment on fait dans le détail. Pourtant cette attraction ne concerne pas seulement les relations entre humains, elle concerne les interfaces entre machines, systèmes, interface homme–machine et les interactions entre organisations (instituts, comités, départements, partenaires). Exemple type : une réunion, d’une semaine à l’autre le résultat est voisin, mais il peut varier grandement comme la tenue de la réunion, quelle que soit la préparation.

3. L’axe d’orientation est transversal, vers l’avant ou en profondeur. Dans une réunion, il correspond à sa durée et à son but. Cette durée peut déborder, un peu, mais, au-delà d’une limite, elle s’arrêtera et ce sera définitif. Dans le temps, cet axe se marque par des butoirs, des jalons, périodes, exercices comptables, enveloppes budgétaires, et dans l’espace, par des choix stratégiques, des valeurs. Selon cet axe, la logique est cyclique XE "cyclique" 

 XE "cycle"  et concerne l’existence d’un projet, d’une démarche, structure ou service. Cette logique, contrairement à la logique linéaire n’est pas précise, elle traite d’enveloppe budgétaire ou temporelle. Par exemple, un directeur de formation pour une collectivité territoriale dispose d’un budget conséquent de plusieurs centaines de milliers ou quelques millions d’Euros, il monte des programmes de formation qui répondent aux finalités et permettent de développer des emplois et des compétences. Sans gaspiller, la question n’est pas d’économiser 10 € mais de savoir si tel programme ou tel partenaire répondra à la mission plus qu’un autre. Autre exemple dans la vie de tous les jours, il est aisé de calculer la consommation kilométrique d’un véhicule, la durée du trajet… mais le mariage avec un conjoint, une excursion en vacances ne répondent pas à la même logique. Exemple type : un projet ou contrat en difficulté, au cours de la réunion, le projet peut basculer de vie à trépas plusieurs fois.

La logique attractive concerne les interfaces de composants, l’intégration, l’interaction entre acteurs

La logique linéaire concerne l’écriture de notes, la fabrication d’éléments, souvent un processus établi

La logique cyclique concerne les décisions, les finalités, valeurs ou priorités


Figure 4.12 : La voiture illustrant les aspects d'un projet
  L’image de la voiture l’illustre bien, il est aisé de suivre le kilométrage et la consommation, cela n’indique pas qu’elle a progressé dans la direction souhaitée. Le système de guidage suppose d’ailleurs une vision interne (carte, itinéraire) et externe (panneaux, paysage, satellites GPS) et le rapprochement de ces deux repérages.

Un mot encore : la notion d’objectif peut sembler relever de l’axe d’orientation, c’est "une étape réalisable avec des critères de performance". Ces critères permettent de dire si l’objectif a été atteint ou non, contrairement à une orientation. Un objectif est une orientation traduite en fait, il correspond donc à une addition vectorielle d’une orientation et d’une production.


Figure 4.13 : La notion d'objectif selon les 3 axes
Ainsi la logique sur l’axe de production est précise au centime près, comme l’illustre la comptabilité, la logique attractive sur l’axe de relation est fluide, subtile, interactive et la logique cyclique d’existence sur l’axe d’orientation, est synthétique, appréciative, globale ou intuitive, si ces termes peuvent être employés pour une logique.

4.3.6. La qualité dans ces niveaux et axes

La qualité, comme la couleur, n’est pas exclusive. Elle se retrouve en proportions variables en tout objet. Un objet peut avoir une propriété constitutive et être d’une qualité différente. Ainsi, le poste de directeur est du ressort du pilotage, ce qui n’implique pas que le directeur soit dynamique. Il peut être rigoureux, ouvert, harmonisant, qualités importantes. Visuellement, on peut dire que la qualité (ou le cercle chromatique) s’applique en tout point de la structure quelle que soit sa place, son niveau ou son angle.

Il est très important ici de se méfier de la logique du tiers exclu ou de la logique par négation. Il n’est pas ceci donc… Cet emploi de la négation n’est possible que pour des qualités complémentaires (comme le noir opposé au blanc, ou le magenta opposé au vert) et encore, puisque le discours de la qualité, pour de justes raisons, me semble-t-il, évite de mettre l’accent sur les défauts ou manques de qualité.

Ainsi la rigidité peut être le mauvais côté de la rigueur ou d’une procédure fiable ou d'un processus administratif. « La faute » ou l’origine ne vient pas de la rigueur ou de son excès, mais dans le terme rigidité, d’une absence de fluidité, donc d’adaptation souhaitée par un point de vue. Ce point de vue doit admettre que la rigueur demande de la cohérence, donc le temps et les moyens nécessaires pour l’assurer. Cet exemple montre bien à quel point il est difficile de traiter des causes profondes et de ne pas s’en tenir aux seules causes superficielles, en suivant la seule logique (demande, souhait) d’un acteur parmi d'autres.

4.3.7. Convergence avec la définition normative

La définition de la qualité-système qui utilise la couleur, fonctionne ; la qualité étant appliquée depuis longtemps en entreprise, il reste, en toute logique, à vérifier la compatibilité de cette nouvelle approche avec celle de la norme.

Prenons la définition classique AFNOR : "la qualité, c'est l'aptitude d'un produit ou d'un service à satisfaire les besoins des utilisateurs." et partons d'un cas simple : celui où un seul flux va vers un client.


Figure 4.14 : Cas simple d'un flux unique
· L'adaptation est alors la prise en compte des exigences qualité, c'est le flux à rebours du flux de livraison.

· La cohérence s'applique aux divers modules internes au système ou bien avec d'autres flux, si ceux-ci existent.

· Le dynamisme concerne l'évolution dans le temps ou la priorité des fonctions du produit livré au client, ou s'il y a d'autres flux, les priorités entre ces divers flux.

Ainsi les 3 qualités de base, associées aux 3 couleurs, se retrouvent dans la définition AFNOR de la qualité.

Prenons la définition ISO : "Ensemble des caractéristiques d'une entité qui lui confèrent l'aptitude à satisfaire des besoins exprimés ou implicites." Ici aussi, les 3 qualités de base sont compatibles ave cette définition, car elles expriment certaines de ses caractéristiques.

· L'adaptation est la prise en compte de l'évolution des besoins changeants.

·  La cohérence concerne le lien entre les divers besoins.

· Le dynamisme décrit les priorités ou l'innovation proactive, par rapport à l'évolution des usages.

Ces 3 qualités sont non seulement compatibles avec la définition ISO mais elles l'approfondissent, elles en précisent des facettes.

Chapitre 5 

QUALITE D’UN PROJET ET PROJET D’AMELIORER LA QUALITE

5.1 Qualité d'un projet

Évaluer la qualité d’un projet XE "projet" 

 XE "projet"  est une question des plus utiles, souvent demandée par la Maîtrise d’Ouvrage.

Il est préférable d’évaluer la qualité d’un projet d’abord de manière intuitive XE "intuitive" 

 XE "intuition" , puisqu’une approche détaillée XE "détaillée" 

 XE "détaillé"  conditionnera la perception. Cependant, avec un peu de lucidité et d’entraînement, il est possible de noter ou de participer à divers éléments d’un projet puis d’en évaluer intuitivement la qualité.

Supposons donc que l’on ait attribué 6 notes (chacune sur 10) aux divers axes de qualité. Chaque note peut donc être liée à divers faits observés dans le projet, ce qui établit une connexion plus étroite entre perception XE "perception" 

 XE "perception"  globale XE "globale" 

 XE "global"  et faits détaillés.

On peut aussi élaborer un questionnaire, chaque question étant relative à un seul axe de qualité, ce qui amplifie la vision détaillée. Ici aussi, le nombre de questions ne renforce pas l’objectivité, puisque le libellé de la question reflète un choix du créateur de questionnaire et que la question est interprétée par l’évaluateur.

On peut aussi utiliser des questionnaires non basés sur les axes, ce qui amplifiera encore l’approche analytique.

En appliquant cette grille de lecture à un projet, sa capacité de réorientation (dynamisme), sa rigueur et son adaptation deviennent plus posées.

5.1.1. Questionnaire projet 

En voici un exemple

n°
libellé question




        
poids axe

	1
	Pourquoi faisons-nous ce projet ?
	5
	1

	2
	Pourquoi avons-nous échoué ? Qu'avons-nous fait pour çà ?
	2
	1

	3
	Qu'avons-nous fait pour réussir ?
	3
	1

	4
	Quels sont les buts accessibles ?
	1
	1

	5
	La finalité et les enjeux sont-ils toujours au centre ?
	5
	1

	6
	Essayons-nous toujours de faire mieux ?
	5
	6

	7
	Essayons-nous de mener le projet au plus près ?
	2
	6

	8
	Avons-nous utilisé des moyens de gestion assez fins ?
	3
	6

	9
	Les techniques de suivi sont-elles à la pointe ?
	4
	6

	10
	Nous servons-nous de techniques de réestimation ?
	1
	6

	11
	Quels sont les processus de réussite ? Pouvons-nous les appliquer ailleurs ?
	5
	5

	12
	Dans quel mode de fonctionnement s'installer, quel style se donner ? 
	2
	5

	13
	Quelle démarche suivre ?
	3
	5

	14
	Quelles questions ont du sens ? Quelle problématique ?
	2
	5

	15
	Avons-nous choisi les bons partenaires ? La bonne répartition ?
	4
	5

	16
	Y a-t-il a eu régulation des échanges ?
	3
	4

	17
	Sommes-nous au clair avec nos compréhensions de la situation ?
	5
	4

	18
	Sommes-nous au clair les uns vis-à-vis des autres ?
	4
	4

	19
	Avons-nous augmenté notre intelligence collective ?
	2
	4

	20
	Chacun sait-il ce qui est pertinent pour lui ?
	5
	4

	21
	Quelles règles d'adaptation ont été mises en place ?
	2
	3

	22
	Qu'avons-nous pris en compte dans la demande ? Dans les réponses ?
	4
	3

	23
	Etait-il juste d'ignorer certains événements ? Certaines demandes ?
	4
	3

	24
	Les difficultés nous ont-elles apporté quelque chose ?
	4
	3

	25
	Avons-nous retenu le sens des questions ?
	1
	3

	26
	Quelles alternatives sont possibles ? Lesquelles ont été envisagées ?
	4
	2

	27
	Avons-nous creusé les motifs de nos divergences ?
	2
	2

	28
	Des perspectives différentes peuvent-elles coexister ?
	3
	2

	29
	Quelle créativité s'est exprimée à partir des différences ?
	4
	2

	30
	Nous demandons-nous si nous pouvons agir autrement ? 
	5
	2


5.2 Projet de développement de la qualité

La plupart des entreprises cherchent à améliorer le fonctionnement du service XE "service" 

 XE "service" , donc à accroître la qualité. Mais modifier la qualité signifie aussi pouvoir l’amoindrir  et chacun a vu certaines compagnies, groupes ou départements, avoir une démarche efficace (bien qu’involontaire) pour réduire et abaisser la qualité.

Ainsi, plusieurs restructurations effectuées coup sur coup montrent bien aux employés qu’il est important de tenir son poste mais que le travail des autres leur échappe. En d’autres termes, la chaîne transverse du processus est cassée, au mieux minimisée. Un autre effet pervers de ces restructurations à répétition est de dissocier le discours managérial au plus haut niveau de la pratique quotidienne. Les cadres intermédiaires, occupés à redéfinir leur poste (ou à le maintenir), ne peuvent plus alors s’investir dans la politique managériale, le terme logique collective serait d’ailleurs plus approprié.

Certaines entreprises ont défini avec soin les objectifs et missions de chaque poste de travail, sous l’inspiration de la théorie dite Organisation Scientifique du Travail. L’évaluation des performances se fait alors sur la base de ces objectifs sans considération de l’intégration des tâches entre elles. C’est aussi un moyen efficace pour abaisser le niveau de qualité. Mais reprenons la démarche plus rationnelle d’accroître la qualité. 
Faire progresser la qualité d’un service est donc aussi un projet à part entière et il devient indispensable d’en évaluer la qualité si l’on veut être cohérent et donner l’exemple.

Ce projet de développement donne lieu à cinq évaluations :

1/ Évaluation de l’existant

2/ Évaluation de la cible – qualité à atteindre

3/ Évaluation du diagnostic (équipe de diagnostic)

4/ Évaluation de la démarche (agents de changement)

5/ Évaluation des premiers résultats

5.2.1. Évaluation de l’existant

Toute démarche qualité commence par un diagnostic de l’existant, celui-ci peut être fort détaillé ou assez sommaire. Ce diagnostic peut comporter de nombreux chiffres, faits observés ou non, et l’on peut y discerner trois niveaux correspondant aux trois sous-systèmes :

· des observations concrètes, incidents ou corrections qui indiquent un piètre niveau de qualité ou une réactivité importante, c’est le niveau opérationnel

· des régularités, indicateurs de suivi, charge de SAV, correctifs qui décrivent la gestion de la qualité ou de son absence

· des difficultés répétées, ayant conduit à des négociations (internes ou avec les clients) donc des décisions ou orientations. Ces éléments ont trait au pilotage.

L’évaluation de l’existant ne se restreint donc pas à la gestion de la qualité, mais peut comporter, soit des observations concrètes sur des affaires spécifiques, soit des orientations générales.

Pourtant, la décision d’améliorer la qualité et d’investir pour cela se fonde le plus souvent sur un résumé synthétique et non sur un rapport détaillé de l’existant. Comme l’a dit Mintzberg, les décideurs se font une impression XE "impression" 

 XE "impression"  d’ensemble, fondée sur quelques points impactant le pilotage, sur des échos recueillis avec certains interlocuteurs et partiellement aussi sur le rapport détaillé diagnostiquant l’existant.

L’impression, ayant conduit les décideurs à lancer un projet d’amélioration de la qualité, serait très intéressante à décrire et à analyser, si l’on pouvait la cerner. Car c’est cette impression qui dénote l’insuffisance de la qualité acquise et suscite l’ampleur de l’effort à fournir. Parfois, des tiers (chercheurs universitaires ou autres) peuvent cerner cette impression et favorisent ainsi une meilleure compréhension du processus.
 

5.2.2. Évaluation de la cible – qualité à atteindre

Faut-il le rappeler, la cible qualité doit être réaliste si l’on veut éviter les grands discours inappliqués dans les faits et donc la création ou l’amplification d’une vision schizoïde scindant le discours d’un côté et la pratique de l’autre. De plus, ce sont les critères de ce diagnostic de l’existant qui donneront les bases de l’action possible, selon le concept d’enaction
 

Le réalisme de la cible provient du choix de la direction, de l’investissement qu’elle est prête à effectuer et… de son style ou qualité de management XE "management" 

 XE "management"  actuelle. Une direction ambitieuse, autoritaire aura beaucoup de mal à développer l’ouverture des employés - si jamais il lui en prenait l’envie - et son ouverture propre, c’est le rôle des agents de changement de le rappeler avec délicatesse !

5.2.3. Évaluation du diagnostic (équipe de diagnostic)

Une fois effectué le diagnostic de l’existant et la cible déterminée, il est important que les agents de changement évaluent leur qualité et celle de leur approche. L’équipe qui a porté le diagnostic possède son propre filtre qui modifie sa représentation de la réalité et il est important de tenir compte de ce filtre. La composition de cette équipe indique aussi les attentes implicites de la direction.

5.2.4. Évaluation de la démarche (agents de changement)

Les responsables du diagnostic sont souvent les agents du changement, ceux qui mettent la démarche d’amélioration en oeuvre. Mais parfois les équipes peuvent être différentes. Et la démarche XE "démarche" 

 XE "démarche"  pour mettre en oeuvre le projet peut être imposée ou fortement influencée par des théories ou  des exemples extérieurs au projet. En ce cas, la qualité de la démarche et du projet qualité peut différer (souvent dans le sens de plus de rigueur) de celle de l’équipe agent de changement.

Un écrit de quelques pages met déjà en évidence certaines qualités (certaines étant prépondérantes, d’autres moins). Cette qualité de documentation est perçue - le plus souvent inconsciemment - par les destinataires qui vont agir en fonction de celle-ci. Cette qualité présente dans le document est donc assimilée même si les auteurs ne s’en rendent pas compte. La charte graphique, l’ampleur des titres, leur concision, le volume des paragraphes, leur répartition… parlent d’eux-mêmes, en dehors du vocabulaire et du style. 

Enfin, certains destinataires savent - à tort ou à raison - "lire entre les lignes". Observer la qualité d’un document est donc essentiel et le public s’est familiarisé avec les logos, la mise en page, polices de caractères… si bien qu’il a plus de discernement qu’on ne le croit. "Chacun perçoit XE "perçoit" 

 XE "perception"  plus qu’il ne peut l’exprimer et chacun est perçu avec plus d’acuité qu’il ne le voudrait."

Ce qui est vrai d’un document l’est encore plus d’un processus de communication, avec réunions, affichettes, notes, courriels …La précision, logique, capacité d’écoute XE "écoute" 

 XE "écoute" , ampleur de vues, sens du concret, adaptation XE "adaptation" 

 XE "adaptation"  au terrain, détermination des buts, références aux finalités se perçoivent dans le processus lui-même. Les agents de changement se doivent d’être lucides pour éviter des surprises et ils doivent donc évaluer la qualité qu’ils déploient, - y compris avec l’aide d’acteurs externes. Il s’agit donc de la qualité qu’ils se connaissent dans leur comportement quotidien et aussi de la qualité - parfois différente - de la démarche qu’ils pratiquent.

5.2.5. Évaluation des premiers résultats

Les premiers résultats permettent de s’assurer que l’intention XE "intention" 

 XE "intention" , le discours, la démarche et les moyens employés sont en phase et produisent les effets escomptés. Les applications informatiques montrent l’importance des prototypes et aussi l'existence de plusieurs cycles de réaction. Ces cycles correspondent d’ailleurs aux trois sous-systèmes : de quelques jours à quelques semaines pour les bogues (techniques), de quelques semaines à quelques mois pour la gestion, et de quelques mois à des années pour le pilotage les enjeux politiques et culturels. Les premiers résultats ne sont donc pas une garantie, mais indiquent une direction XE "direction" 

 XE "direction" , "Méfiez-vous de votre première réaction, disait Talleyrand, c’est souvent la bonne."

Certes, un acquiescement initial peut se transformer en refus et, plus souvent, une opposition de départ peut se tourner en acceptation, mais s’il n’y a pas d’interaction, de renouvellement, donc de dynamisme, au début de la démarche, pourquoi y en aurait-il davantage après ? Beaucoup de choses se nouent lors du premier contact, et notamment l’adéquation des actes aux engagements passés.

Philippe Hermel, dans son ouvrage remarquable
, liste les erreurs fréquentes de démarche qualité et souligne les conditions de réussite. Parmi elles, ce que nombre de personnes savent et répètent : "l’exemple vient d’en haut".
Quelques questions peuvent aider à affiner cette démarche et y rester attentif, et le lecteur pourra bien sûr y ajouter ses propres questions. 

5.2.6. Questionnaire pour la démarche qualité

Voici un questionnaire pour apprécier la démarche qualité

(réduite ici à l'application d'une méthode d'évaluation du SI).

1/ DYNAMISME

- Sait-on pourquoi l’on veut analyser la qualité globale du SI ?

- Qui a effectué (initié ou appuyé) la demande ?

- Qui est partie prenante (80% pour) ?

- Qui porte le projet ?

- Le but à atteindre est-il clair et formulé ?

- Cette évaluation de la qualité rejoint-elle les autres buts du projet d'entreprise ?

- L'investissement en temps est-il connu et approuvé ?

- Dans combien de temps les résultats sont-ils attendus ?

- Quelle est leur nature ?

2/ RIGUEUR - COHERENCE

- Applique-t-on toutes les étapes de la démarche XE "démarche" 

 XE "démarche"  ?

- Si des étapes sont modifiées, a-t-on pris un autre moyen de les réaliser ?

- Obtient-on une vision qualitative (synthétique, intuitive) du SI ?

- A-t-on pris en compte la perception des acteurs externes (fournisseurs, clients, prospects, administration, voisins ...) et internes ?

- Cette analyse de la qualité s'applique-t-elle aux processus (réguliers) et aux projets (temporaires)?

- Vise-t-on non seulement le suivi de la qualité technique ou la qualité des développements, mais aussi celle du management ?

3/ ADAPTATION

- La démarche est-elle adaptée à son objet ?

- Est-elle adaptée aux particularités du domaine ?

- Les questionnaires et indicateurs représentent-ils les activités et les acteurs ?

- La cible qualité est-elle adaptée aux capacités de l'Entreprise ? Aux contraintes de l'environnement (marché ...) ?

- Les mesures (décisions) préconisées sont-elles adaptées au profil qualité des acteurs ? Pourront-ils, voudront-ils les mettre en œuvre ?

- La cible qualité est-elle adaptée aux souhaits de la DG, des divers utilisateurs, des divers acteurs extérieurs ?

- Qu'est-ce qui vous le fait penser ?

4/ COMPLEMENTARITE - HARMONISATION

- A-t-on mis en évidence les diverses perceptions XE "perceptions" 

 XE "perception"  de la qualité ?

- A-t-on utilisé diverses méthodes pour valider les unes par les autres ? A-t-on saisi la raison des différences ?

- A-t-on confronté les souhaits des divers groupes d'acteurs ; les souhaits divergents sont-ils approfondis (ou évacués) ?

- S'est-on servi de divers questionnaires conçus en fonction des acteurs ?

- A-t-on volontairement élargi le panel des acteurs concernés, des indicateurs suivis (pour augmenter le contraste et vérifier l'interprétation) ?

5/ OUVERTURE - COMMUNICATION

- Le but de l'analyse qualité a-t-il été annoncé à tous ?

- Est-il connu de tous ?

- Certains n'y voient-ils pas d'autres intentions ?

- Les évaluations des diverses catégories d'acteurs sont-elles rendues publiques ?

- Les souhaits (attentes) qualité d'une catégorie d'acteurs sont-ils connus des autres ?

- Chacun sait-il à quoi sert ses réponses, la mesure des indicateurs de son service ?

- La définition des indicateurs se fait-elle avec la participation des acteurs du domaine concernés ?

6/ OPTIMISATION - PERFECTIONNEMENT

- Corrige-t-on les indicateurs XE "indicateurs" 

 XE "indicateur"  (effets pervers, interprétations ambiguës) ?

- Vérifie-t-on les données quantitatives des indicateurs par des questions aux acteurs qui produisent ou reçoivent ces flux ?

- Affine-t-on ces questions ?

- Y a-t-il un audit sur certains aspects de la qualité ?

5.2.7. Cohérence de l’action de changement

Pour que le projet développe réellement les qualités voulues, il est important de s’assurer de la cohérence de la démarche tout au long de ces étapes. La demande XE "demande" 

 XE "demande" , les porteurs du changement, les canaux de communication, les messages, documents, décisions doivent être évalués et la cohérence entre ces évaluations fonde la réussite ou l’échec partiel du projet. Cédric Klapitch dans le film Riens du tout
, montre un directeur général (joué par Fabrice Lucchini) qui promeut les relations humaines et le travail en groupe. Il organise donc une "grand’messe" à Bercy pour dire à tous les employés qu’il est important de se connaître. Le discours valorise les personnes, la décentralisation, mais la structure de parole est fortement centralisée et Klapitch le souligne magnifiquement.

L’évaluation de la qualité promue tout au long du changement est donc nécessaire ; veiller à la cohérence fait partie intégrante de cette action, comme il est aussi nécessaire de veiller à l’adaptation de la demande par rapport au métier central de l’entreprise, à la traduction des valeurs de base promue par la direction aux divers métiers ou services concernés et à l’adaptation des nouveaux modes d’action au marché et aux partenaires.

Enfin, ce projet doit se remettre en cause, principalement dans les buts et valeurs XE "valeurs" 

 XE "valeur"  poursuivis. Au cours de la démarche, il peut devenir nécessaire de réorienter celle-ci ; de la modifier ou de la clarifier. Par exemple, il est  compréhensible qu’une entreprise d’épargne se veuille dynamique, mais ce dynamisme ne doit pas faire oublier sa raison sociale, l’écoute des clients (axe complémentaire du dynamisme) peut donc s’avérer plus important et aussi plus facile à mettre en œuvre car plus proche de l’épargne elle-même. 

Ainsi la perception des valeurs du métier, comme des valeurs de l’entreprise est fondamentale pour dégager une orientation réaliste. La notion de valeur est primordiale pour le qualitatif XE "qualitatif" 

 XE "qualitatif" , nous l’avons vue sur la carte mentale ; cela souligne l’intérêt de représenter les valeurs en couleurs, comme les qualités ont été illustrées par la couleur. De fait, nous allons le voir, les valeurs se positionnent aisément sur le cercle chromatique.

5.3 Valeurs, exemple d’application

Les buts d’un système s’organisent en hiérarchie de buts, on l’a vu au chapitre 2. Les choix concrets permettent d’atteindre des buts opérationnels qui servent des buts qualitatifs. Les buts de haut niveau sont proches de buts stratégiques tels que fidéliser le client, développer la part de marché, acquérir une image de marque tonique, productivité, sérieux, innovation. Ces derniers buts, on le voit, sont proches des valeurs de l’entreprise. Il y a donc continuité entre les choix, les buts, les intentions et valeurs. En se basant sur un article récent
, on peut établir de manière indicative la progression suivante :

5.3.1. Échelle d’intentions

	Niveau
	Nom
	Exemple

	0
	Couleur
	Rouge, Cyan, …

	1
	Valeur fondamentale
	Dynamisme, Ouverture

	2
	Valeur de mise en œuvre
	Productivité, Ouverture 

	3
	Buts de haut niveau :
intentions
	Fidéliser les clients, 

	4
	Buts qualitatifs
	Répondre rapidement

	5
	Buts opérationnels :
objectifs
	Répondre dans la demi-journée

	6
	Choix
	Relever le courrier

	7
	Options ou alternatives
	Toutes les heures


Après cette mise en perspective, revenons au concept de valeurs et étudions-en les définitions.

5.3.2. Concept de valeur

La valeur XE "valeur" 

 XE "valeur"  administrative se définit comme le  rapport de l’utilité au coût. Si le coût se mesure au centime près, l’utilité s’évalue de façon grossière, soit sur une échelle de 1 à 3 (Prioritaire, Important, Secondaire), ou au mieux sur une échelle de 1 à 10. En fait, il est inexact de dire que le coût se mesure au centime près, certaines dépenses peuvent être ignorées et certains coûts externalisés. Les deux termes du rapport sont donc très différents, ils évoquent le système de pilotage et le système opérant, et font  penser à  l’approche ci-dessus du Qualitatif, reliant faits et raison d’être.

La nouvelle définition de la valeur par la norme EN 1325-1 "rapport de la satisfaction des besoins à l’utilisation de ressources" accentue le rapprochement avec la qualité, puisque les notions de besoin et de satisfaction sont reprises.

Cette proximité à elle seule justifie de s’intéresser à la Valeur, et l’emploi de ce terme en des sens très divers en souligne l’importance. Une étude comparable à celle de Frederik Mispelblom XE "Frederik Mispelblom" 

 XE "Frederik Mispelblom"  sur la qualité serait très utile.

Hampden-Turner XE "Hampden-Turner" 

 XE "Hampden-Turner" , en tant que britannique, a abordé la valeur d’une manière pragmatique comme ce qui motive le choix ; il s’agit là de valeurs concrètes au sens de pôles d’attraction pour les stratégies de l’entreprise : autonomie, diversification, déploiement, rationalisation. La PNL parle de valeur, de croyances et de critères, dans les stratégies d’action. Il s’agit là de valeurs humaines ou fondamentales : amour, bien-être, équilibre. Karl Marx avait opposé valeur d’usage et valeur d’échange, et c’est cette dernière notion qu’ont reprise les financiers pour estimer la valeur d’une entreprise ou  de ses actifs, envisageant la cession de celle-ci. Michael Porter
 a développé toute cette approche de la valeur qui a abouti à une norme NF EN12973.

Certains définissent la valeur du Système d’information comme la contribution apportée par ce système au fonctionnement global de l’entreprise. 
Comme pour la qualité, la logique quantitative ou aspect analytique développe des outils et aboutit à de nombreux chiffres qui reposent cependant tous sur une évaluation globale, intuitive. On l’a revu à propos des coûts, certains sont externalisés dans certains plans comptables, d’autres non. Nous voudrions simplement ici montrer l’utilité du cercle chromatique XE "chromatique" 

 XE "couleur"  pour repérer les valeurs. Ceci permettra de comparer celles-ci, de découvrir certaines correspondances ou de proposer certains choix, et finalement d’apprécier la qualité ou cohésion entre les valeurs et l’activité.

Le sujet mérite d’amples développements, qui ne sont pas le but de cet ouvrage.

Voici donc simplement un tableau récapitulatif :
Définitions :

-
Ce qui motive le choix

- 
Apport de l’action à l’ensemble (et donc une valeur d’usage)

-
Quantité échangeable (valeur d’échange unidimensionnelle)

- 
Rapport de la satisfaction des besoins et de l’utilisation  des ressources 

(EN 1325-1) 

-
Rapport  de l’utilité  au coût (ancienne définition)

Valeur du SI pour l’entreprise : contribution ou somme des services remplis

Valeurs du Pilote : pôles structurant les choix du pilote

5.3.3. Positionnement des valeurs managériales

On peut mettre à plat les 3 axes en 2 dimensions en repérant les valeurs sur le cercle chromatique
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Figure 5. 1 : Les valeurs managériales situées dans le cercle chromatique
5.3.4. Trois ordres de valeurs managériales

Pour motiver le choix, il s’agit de décrire un référentiel d’orientation ou espace stratégique .Cet espace regroupe 3 ordres de valeurs ou 3 logiques (selon les 3 sous-systèmes).

· La PRODUCTION : productivité, performance, rendement, rentabilité, économie, efficacité

· La RELATION : cohésion, solidarité, entente, cohérence, synergie, contact, équipe, interactivité, communication

· L’ORIENTATION : résolution, fermeté, calme (poise in English), long terme, stratégie, tranchant, netteté

Chacun des ordres de valeurs peut aussi se décrire selon un cercle

PRODUCTION



RELATION

PILOTAGE

DIRECTION

ORIENTATION

Figure  5.2 : Les valeurs des divers sous-systèmes 

5.3.5. Lien avec les Valeurs fondamentales

Finalement les valeurs humaines ou fondamentales apparaissent
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Figure 5.3 : Les valeurs fondamentales situées dans le cercle chromatique 

Cette représentation est conforme à la vision d’un cycle XE "cycle" 

 XE "cycle"  avec la raison d’être au centre, l’activité à l’extérieur et la qualité comme le rayon du cercle. Le schéma ci-dessus représente dans le cercle les raisons de vivre, les valeurs fondamentales, d’une manière semblable à la carte du monde, proposée par certains artisans de la PNL (S. Tenenbaum). Les valeurs professionnelles s’inscriraient alors comme valeurs secondaires ou à l’extérieur du cercle.

IMPORTANT :

Ces schémas n’ont aucune prétention à l’exhaustivité et le lecteur peut déplacer les valeurs comme il le veut, l’essentiel est de les pratiquer.

5.3.6. Observation et régulation des valeurs

Les valeurs peuvent être observées à tout niveau de l’entreprise et leur traduction en couleurs suggère d’en vérifier la cohérence XE "cohérence" 

 XE "cohérence" , de poser des alternatives et de les développer de plusieurs manières.

  Tout d’abord, la cohérence des valeurs peut être vérifiée en observant leur emplacement sur les divers cercles chromatiques dessinés ci-dessus. Ainsi les valeurs de l’ordre de la production devraient, en toute logique, être dans un axe proche de celles de l’ordre de la relation et de celles du pilotage, celles-ci peuvent être comparées au cercle des valeurs fondamentales, souvent décrites par la raison sociale, le statut, et retransmises par le logo, les plaquettes et le site Web de l’organisation. Une incohérence entre les valeurs des divers ordres signifierait un hiatus, une faille, bien qu’un glissement ou une accentuation différente soit normale.

Dans une démarche XE "démarche" 

 XE "démarche"  d’étude, si des valeurs fondamentales sont repérées sur un axe, on peut chercher leur traduction sur les cercles des ordres de production, relation, pilotage. En sens inverse, le repérage de valeurs bien enracinées dans l’ordre de la production, incite à rechercher les valeurs sur les axes équivalents des autres cercles, et donc propose in fine des valeurs dites "humaines" qui peuvent expliciter ce fonctionnement.

Ensuite, le cercle chromatique propose, dans ce domaine également, un référentiel extérieur, il permet donc d’envisager des valeurs non imaginées, car pratiquement absentes. Des alternatives, l’originalité, la pluridisciplinarité (Jaune) sont souvent impensables pour les organismes à statut administratif, visant la fiabilité, l’égalité de traitement (Bleu). Des entreprises commerciales, créatives souples ou à vocation artistique, (Vert-Jaune) telles que des agences de publicité, envisagent peu de capitaliser leurs connaissances (Magenta), faute de normes de fonctionnement (Bleu).

Enfin, le cercle chromatique propose l’addition vectorielle. On peut développer un axe en progressant sur des axes de part et d’autre, ces axes sont parfois plus ancrés dans la pratique que la valeur recherchée. Ainsi, un institut de formation et recherche pourra développer son dynamisme en s’appuyant sur le souci de perfectionnement des enseignants-chercheurs sur leur emploi de la diversité, pratiques déjà existantes, plutôt que de mettre en place des objectifs, des priorités qui ne disent rien à personne dans cette structure.

Voilà des mécanismes généraux de régulation, mais la pratique se heurte à divers écueils, la multiplication des valeurs exprimées et le caractère non exclusif des faits concernés. On l’a vu, les valeurs fondamentales d’une entreprise sont liées à sa raison sociale, son statut, et elle affiche celles-ci par son logo, son site Web, des plaquettes, messages publicitaires, tous moyens de communication externe. Les valeurs des pilotes, dirigeants, responsables, comptent aussi et donnent une tonalité ou profondeur aux valeurs de base. Les pilotes et responsables sont cités, car ils sont acteurs ou plutôt co-auteurs de l’action collective; mais, pourquoi s’arrêter aux responsables officiels ? Selon certains, chaque employé sera de plus en plus intégré au système décisionnel de l’entreprise.

Or l’hypothèse qu’un système XE "système" 

 XE "système"  n’a qu’une seule couleur ou qu’un auteur-acteur n’a qu’une valeur s’avère ici très pauvre. On distingue chez tout être humain, au minimum une valeur tonique, indiquant la direction, et une valeur dominante, prépondérante dans le fonctionnement. De plus pour toute personne recrutée à un poste, il faut ajouter, à ses valeurs personnelles, ce qui fonde les choix de l’entreprise "telle qu’elle est" dans sa perception et ce qui devrait fonder les choix de l’entreprise "telle qu’elle devrait ou pourrait être" selon lui. Heureusement, le recrutement ne se fait pas au hasard, ni dans le métier ni dans l'entreprise, les valeurs de l’individu sont le plus souvent en adéquation avec son poste et la structure dans son ensemble. Hormis des réorientations fortes, les valeurs évoluent de manière progressive, et les valeurs fondant le choix, un certain nombre d’employés peuvent décider de partir si celles-ci ne leur conviennent plus. Une autre possibilité, en ce cas, est l’affrontement en champ clos de valeurs fortement opposées, beaucoup de recul et de lucidité sont alors nécessaires pour comprendre ce qui se passe et proposer des évolutions viables.

Une autre difficulté, que le lecteur a peut-être déjà perçue, est la non-exclusivité des couleurs, qualités et valeurs. La logique du tiers exclu, "c’est A ou non A", ne s’applique pas. Les systèmes ne peuvent être isolés. Nul n’est seulement un opérationnel sans gestion ni décision minime, nul n’est qu’un gestionnaire sans production ni pilotage, et nul n’est qu’un pilote sans gestion ni production. Nous avons proposé une couleur pour chacun de ces systèmes et la qualité associée colore ces systèmes, mais ils se superposent et s’interpénètrent. Il sera donc "naturel" que, dans l’ordre de la production, les valeurs glissent vers le vert (rendement), dans l’ordre de la relation elles glissent vers le bleu (cohérence), ou que, dans la gestion, les valeurs aillent vers la fiabilité et la conformité (bleu)… Les valeurs se situant comme carte d’orientation, elles relèvent du pilotage XE "pilotage" 

 XE "pilotage"  et auront un rôle d’autant plus important que l’acteur-auteur a plus de champ de manœuvre, de responsabilités.

Malgré ces difficultés conceptuelles, une étude sur les valeurs est très intéressante, notamment en termes de stratégie. La logique du tiers exclu ne s’applique pas ? Justement, la couleur est à base trois. Les observations sont multiples ? Pas davantage que dans la prise de température ou l’observation des vibrations sonores dans un bâtiment ou une machine complexe. Une étude sur une petite dizaine de personnes d’une organisation, sur la communication de celle-ci, permet d’en dégager les valeurs collectives opérantes et les possibilités d’évolution. 

5.4 Conclusion de cette deuxième partie

La couleur XE "couleur" 

 XE "couleur"  est une facilité offerte par la vie, qui voudrait vivre en noir et blanc ? La couleur nous permet d’exprimer notre impression qualitative, et depuis peu, elle est aisément reproductible grâce aux appareils numériques. Cette seconde partie a exploré les référentiels selon les standards internationaux et a proposé une correspondance basée sur des faits anthropologiques. Aux 6 couleurs de base sont donc associées des « qualités managériales » telles que le dynamisme, la cohérence, l’adaptation. L’approfondissement des 6 axes retenus fournit des outils pour développer la qualité individuellement. Cette approche par la couleur permet de décrire (« profiler » si l’on ose ce néologisme) des situations complexes, ou subtiles qui sont utiles dans les premiers contacts d’un partenaire d’une mission pour orienter une démarche ou situer une organisation. La base ternaire de la couleur s’applique particulièrement bien aux notions théoriques de la qualité, comme ses niveaux ou objets. Une démarche de changement collectif a donc été décrite, elle s’appuie sur la perception des valeurs, du comportement des agents du changement, des outils et modes de communication. Ainsi cette partie offre un outil pratique, précis et global pour les organisations.

La notion de valeur oriente les choix et cela conduit à approfondir la notion d’intention ou plutôt d’in-tension, ce terme désignant la tension intérieure qui s’exprime à travers un système, cette tension est parfois formulée, mais elle demeure le plus souvent inconsciente et informulée. C'est cette notion de qualité intensionnelle que va étudier la troisième partie de l’ouvrage.

5.4.1. Pour résumer  

La couleur exprime une perception tacite, elle aide donc à l’expliciter.

Selon la norme internationale, (CIE), toute teinte colorée se fabrique à partir de 3 couleurs de base Rouge, Bleu, Vert.

Les 3 couleurs de base sont associées à des faits anthropologiques depuis des millénaires (et ces faits sont valables aussi pour les mammifères, donc depuis plus longtemps).

Le rouge est associé au sang, à la vie, au danger ; le bleu au ciel, ou à la mer ; le vert à la végétation, fraîcheur.

Ces 3 couleurs peuvent donc être associées à des termes qui ont du sens dans le management : dynamisme, cohérence-rigueur, adaptation.

Le choix de ces termes reflète les préoccupations d’une époque.

La couleur sert à orienter une démarche ou une exploration avant que les mots (ou étude) ne décrivent la situation.

La couleur sert à décrire une situation complexe, grâce à la synthèse ou vue d’ensemble qu’elle donne.

Elle permet aussi de comparer ou d’illustrer les différences et ressemblances.

La couleur à base trois (Rouge, Bleu, Vert) décrit les ternaires : 

- les trois objets de la Qualité : produit, service, concept

- les trois niveaux de la qualité production, processus, stratégie

- les 3 sous-systèmes

- les 3 axes de management

La couleur permet de repérer les valeurs

Une démarche de développement de la qualité conduit à évaluer les outils, les messages et les porteurs du changement

La cohérence entre les valeurs et l’action de changement peut être suivie grâce aux couleurs.

Un logiciel d’évaluation de la qualité basée sur les couleurs est disponible sur http://www.qualitecouleur.com

Troisième partie 

Approfondir la participation à la qualité
"Le roi, dont l’oracle est à Delphes, ne dit ni ne dissimule,

  il indique" 

Héraclite frag. 93






Introduction

La première partie de l’ouvrage a rappelé le développement des normes de qualité et a souligné que celles-ci se basaient sur la perception. Elle a cerné le domaine du qualitatif puis étudié diverses définitions de la qualité. À cet égard, la notion de besoin si commode à l’usage a été remise en question par nombre d’auteurs, la pratique actuelle s’oriente vers les intentions des acteurs pour décrire les attentes des clients. Cette notion d’intention va justement être reprise et développée dans cette troisième partie. 

La deuxième partie, de manière pragmatique, a présenté les facilités qu’offre la couleur. Comme interface de la forme, la couleur illustre la qualité, elle fournit un référentiel international (donc objectif) et permet de prendre en compte la perception intuitive de la qualité par l’individu ou par un vaste groupe, grâce à des moyennes. Les grandes notions de la qualité, concepts, niveaux, causes et les composants de l’organisation, les valeurs peuvent se repérer grâce à la couleur, qui permet donc de les manier plus lucidement et avec recul. 

Cette troisième partie approfondit notre participation à la qualité. Les réussites sont indéniables : les produits présentés sur le marché et les processus des fournisseurs sont beaucoup plus fiables qu’auparavant. Mais pourquoi tant de clients restent insatisfaits ?Est-ce parce que les exigences de qualité s’élèvent au fur et à mesure du niveau atteint ? L’attention se porterait alors sur la marge de progression en oubliant les acquis. Est-ce parce que le client s’estime peu écouté ? Nous tous, en tant que clients, avons l’impression d’être traité en fonction d’un intérêt calculé. Sommes-nous un paquet à considérer en fonction d’un chiffre d’affaires, d’une fidélisation espérée, de problèmes à éviter ?

Une partie de la frustration des clients provient de ce qu’ils restent à  l’extérieur, passifs ou presque, sans pouvoir s’approprier, participer, co-créer le produit. C’est l’idée que nous allons examiner maintenant.

Ce qui est vrai du client l’est encore plus des producteurs. La grande majorité des employés se soumet aux normes et processus, mais ressent une nette frustration devant ce carcan qui leur est imposé. Prendre en compte les exigences du service devrait aller de pair avec le développement de sa contribution personnelle, de sa créativité, semble-t-il. La relation au créateur du produit est ici en question, et la frustration peut avoir la même origine : la négation ou l’oubli du sujet face à l’objet.

  Il est possible que certains clients et producteurs souhaitent, au contraire, s’engager le moins possible dans la qualité. La question est alors réglée, le cheminement actuel et les progrès espérés suffisent. Pourtant l’examen du qualitatif montre que la qualité est relative à une attente, à un usage, un point de vue. La perception porte sur un objet certes, mais elle est effectuée par un sujet, porteur de point de vue, de valeurs.

Prenons un exemple : la stratégie. La stratégie décrit la mise en œuvre d’une politique. Pour l’équipe dirigeante, elle est une expression opérationnelle. Pour la plupart des services et employés, la stratégie est ligne directrice, guide d’action et principe de pilotage. Pour les responsables qui étudient et déclinent la stratégie dans leur département, elle est cohérence entre la mission, les objectifs d’ensemble et les objectifs à court terme, les moyens. Ainsi, en termes de couleurs, la stratégie apparaît verte, rouge ou bleue selon le rôle qu’elle remplit et ce rôle va colorer les qualités internes de cette stratégie. Elle peut être flexible, ambitieuse, stimulante, de grande ampleur, détaillée, solidement construite … Pour  ceux qui doivent suivre la stratégie, la flexibilité apparaît toujours amoindrie, alors que l’aspect stimulant, renouvellement est faible pour l’équipe dirigeante puisque le renouvellement des orientations, la mise en questions ont eu lieu avant la formulation de cette stratégie. Pour les employés, la stratégie est justement un changement d’orientation par rapport aux objectifs précédents. Ainsi, les qualités internes d’un objet dépendent fortement du rôle que joue cet objet.

Pour le dire plus théoriquement, l’étoile à 5 branches du qualitatif montre sur la ligne horizontale que la qualité est relation de l’objet au sujet et, au sens plus concret, relation Client – Fournisseur.


Figure 6.1 : Relations opérant dans la qualité
Ainsi le chapitre 6 étudie la relation sujet-objet, la réalité du terrain ou objet, la réalité du concept ou pensée. Le retour à soi dans la qualité pose la question du sujet tel qu’il se définit dans les échanges avec lui-même et le monde. Edgar Morin a notamment décrit cette production de soi qui cherche à montrer la naissance du sujet et qui conduit à distinguer plusieurs sens de l’identité puisque la vision du sujet est la phase complémentaire de la saisie de l’objet. 

La qualité est d’abord perçue sous l’angle de l’activité, fabrication de l’artisan ou déroulement du processus, et de son résultat : le produit. Elle est ensuite perçue comme relation avec le client, comparaison entre un résultat et une attente. Mais la qualité est aussi participation car la perception est un acte, ce que nous disent toutes les théories psychologiques actuelles et neurologiques. L’appréciation de la qualité se construit, dans certains cas le client perçoit juste l’objet, il lui suffit d’être conscient ou à peine éveillé, dans d’autres cas, (comme un projet) la qualité se construit nettement dans l’interaction mutuelle.Les 3 sous-systèmes de Jean–Louis Le Moigne, les 3 niveaux de qualité d’Ishikawa nous rappellent qu'il existe un troisième niveau après la relation et le produit de l’activité. L’étoile à 5 branches nous le dit d’une autre manière. La qualité est relation horizontale sujet – objet mais également relation verticale entre la raison d’être et le résultat.

Aussi le chapitre 7 examine-t-il la qualité qui se crée au cours de l’action. Ce qui va montrer toute l’utilité et l’ampleur de la qualité intensionnelle. Celle-ci se développe au cours du cycle d’action, selon la tension interne de la situation. Ici le sujet n’est plus seulement en relation, il s’inscrit dans la situation et y participe. La physique récente est justement construite sur le concept d’action, précisément sur l’unité indivisible de l’action ; elle a suscité la naissance de la vision systémique où tout est basé sur des interactions, mais la systémique n'utilise pas son concept premier, le quantum d'action. L'unité indivisible d'action fonde logiquement la vue intensionnelle. Cela nous permet ensuite de considérer les cycles d’action, les cycles de vie des produits et des projets, et de poser la définition intensionnelle de la qualité, qui se décline en 3 axes fondamentaux, qui peuvent s’illustrer par la couleur. La première utilité de cette notion est de donner une référence pour développer la qualité en toute situation. Nous verrons ensuite d’autres applications dans l’organisation et dans l’acquisition de connaissances.

Ainsi le lecteur qui cherche une utilité immédiate dans sa pratique pourra sauter au paragraphe 7.3; les réflexions et exemples qui précèdent donnent la base et le sens profond de ces applications.
Chapitre 6 

La qualité en relation au sujet 

"Le point de vue crée l’objet" écrit Saussure
 et Bachelard précise :" La science construit l’objet en l’extrayant de son environnement complexe"
. Or nous l’avons vu au début de la seconde partie, avant d’illustrer en couleurs l’impression, encore faut-il l’isoler de son contexte avec acuité. Le point de vue crée l’objet dans la conscience du sujet. Toute notre civilisation est basée sur l’objectivité : les choses existent indépendamment de l’observateur. Le train disparaît dans le tunnel, mais existe encore. Les parents se cachent derrière les troncs d’arbre, mais réapparaissent ensuite ; ainsi l’enfant construit sa confiance en la permanence de l’amour de ses parents. Les objets existent malgré leur disparition apparente, mais leur perception dépend du sujet et la qualité se construit avec le sujet, selon ses attentes, son angle de vue. Cet angle de vue dépend de son métier, de son expérience et de l’usage qu’il propose à l’objet.


Figure 6.2 : Le rapport sujet-objet  

Aussi, pour approfondir la qualité et la développer, est-il nécessaire d’étudier la réalité de la perception de cette qualité. Cette perception XE "perception" 

 XE "perception"  est-elle un reflet, plus ou moins fidèle ? Existe-t-elle par elle-même et conditionne-t-elle l’action XE "action" 

 XE "action"  ? Ces deux facettes ont-elles autant de valeur pour tous ? Certains humains mettent-ils l’accent sur l’objet "tangible" alors que d’autres basent leur action sur leur perception ? Voilà les premières questions que nous rencontrons.

Certains phénomènes mettent en évidence le rôle du sujet XE "sujet" 

 XE "sujet"  créateur. La qualité se base sur la vision systémique : l’objet-système est en interaction avec l’environnement, le produit est en relation avec le client, en flux tendu ou transverse. Cela suffit pour décrire le comportement usuel des organisations et le fonctionnement de processus établis. Cela s’appelle la modélisation systémique XE "systémique" 

 XE "systémique"  et l’on doit s’interroger sur les limites de cette approche ou de cette technique. Mais parfois, il faut innover, créer de nouvelles règles, représenter l’impact de sa propre action sur le système, alors la part du sujet devient prépondérante ; le système n’est pas seulement adaptatif, de nouvelles propriétés sont mises en évidence. C’est Edgar Morin qui a poussé le plus loin la réflexion en ce sens et nous étudierons un passage remarquable sur la production de soi. C’est la question centrale de l’émergence du sujet.

Ces idées seront ensuite mises en perspective, plusieurs sens de l’identité récapitulent de manière simple et concrète ces diverses appréhensions du sujet. La qualité apparaît alors selon les diverses étapes de cette gradation, dotée de caractéristiques différentes.

6.1 La réalité de l’impression

6.1.1. La réalité du terrain

Le monde de la gestion XE "gestion" 

 XE "gestion"  manie des documents qui décrivent la réalité du terrain. Le monde de la gestion, outre la comptabilité, le contrôle de gestion, etc. inclut notamment le mouvement de la qualité qui met en place normes et procédures. La dérive naturelle de ce monde est de se développer de manière autonome et d’ignorer son origine (et les demandes et contraintes des opérationnels). On assiste donc parfois à une réaction de bon sens ; certaines phrases usuelles révèlent cette forte distinction, cette opposition, voire ce fossé, : "Nos documents disent… en fait… ", "Il semble que… En réalité, sur le terrain…" Cette distinction entre la représentation (que traite la gestion) et la réalité reprend exactement le point de vue d’Emmanuel Kant XE "Kant" 

 XE "Kant" .

Kant remarque que plusieurs représentations peuvent décrire la même réalité, mais que celle-ci est inconnaissable en soi. La représentation n’est pas la réalité comme d’autres diront :"la carte n’est pas le territoire" ou plus finement le tableau de Magritte : "Ceci n’est pas une pipe".

Selon le point de vue Kantien, la vérité est conformité de la représentation au réel. Si le tableau indique qu’il y a trois tables dans un bureau, d’1,20 mètre de longueur, ceci est vrai s’il y a bien 3 tables et qu’elles ont longues d’un mètre vingt. Évident, non ?
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Figure 6.3 : Éléments du point de vue de Kant
"La vérité est conformité au réel" n’est-ce pas très proche de "la qualité est conformité au standard" ?

Par exemple, pour Kant, un étudiant est un étudiant car les choses sont ce qu’elles sont, ainsi le statut est défini et décrit une réalité qui est exacte ou non. Pour Hegel, un étudiant est beaucoup plus qu’un étudiant, parfois il n’étudie pas et s’il étudie, c’est pour ne plus être étudiant ; le concept renvoie à son contraire. Pour Kant, un manager gère une équipe ; pour Hegel, être manager ouvre la porte à d'autres possibilités, il est managé, change de poste, etc.

6.1.2. La réalité du concept

Emmanuel Kant vivait à Königsberg en 1780, à une époque de stabilité économique et politique, sa régularité (promenade tous les jours à la même heure) est célèbre. Le monde extérieur étant stable, l’effort se porte sur la raison et la rigueur morale. La génération suivante a vu le monde se bouleverser, la révolution française veut re-fonder l’état social : par leur volonté politique, les hommes transforment le monde selon  leur conception. Les philosophes, dont Hegel XE "Hegel" 

 XE "Hegel" , mettent donc en évidence qu’une modification de représentation transforme le monde.

Le concept XE "concept" 

 XE "concept"  a une réalité, cette réalité est remise en cause (dialectiquement), elle évolue, et elle impacte le monde tangible grâce à l’activité humaine. Ce phénomène est particulièrement évident dans les techniques à fort renouvellement comme l’informatique. C’est toujours un monde binaire, de données et de traitements, mais là où l’on voyait des fonctions ou modules de traitement, l’on voit, dans le paradigme objet, des objets, des paquetages, des encapsulations... et les logiciels se modifient dans cette perspective. Plus proche de nous, tous ceux qui ont vécu une restructuration, ont assisté au même phénomène : l’activité (fabrication du  produit, prestation, service du client) est transformée dans la nouvelle perspective.
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Figure 6.4 : Éléments du point de vue de Hegel
Selon Hegel, la vérité n’est plus conformité à une réalité, elle est mouvement, et l’histoire fait triompher la vérité, elle aboutit à la manifestation de l’essence (l’idée intérieure), à la réalisation  de l’Esprit. Le concept évolue, par sa propre remise en cause théorique, par une meilleure représentation, et le monde opérationnel évolue aussi dans ses pratiques, avec ses contraintes et sa créativité. Chacun des composants, pour prendre un terme moderne mais réducteur, évolue : le concept, la pratique et leur interaction. 

La vérité est le mouvement d’affinement, de purification. Alors la qualité ne serait-elle pas mouvement vers le but XE "but" 

 XE "but"  ? Rapport entre la raison d’être XE "raison d’être" 

 XE "raison d’être"  et l’activité, comme le suggère la définition intensionnelle vue plus haut.

Notre époque se situe à un nouveau millénaire, ce qui « devrait » ou pourrait lui offrir une perspective plus vaste qu’un siècle. Pourtant les essais en ce sens sont plus que modérés, ils sont rarissimes et infimes. Le vingtième siècle nous a légué la reconnaissance du relatif, de l’irrationnel, de la pluralité ; le mythe du progrès a coulé, tel le Titanic, et révèle ses côtés sombres : pollution, inégalités, richesse pour quelques-uns et misère pour le plus grand nombre. La connaissance XE "connaissance" 

 XE "connaissance"  de nos conditionnements (culturel et génétique) prédispose peu à re-fonder une société, et selon quelle vision ? La diversité des points de vue gêne la formulation d’un projet mondial, même si la racine de l’homme est l’homme et que la reconnaissance de l’humain, de son rôle et de sa finalité, est un appel en creux, même informulé.
 

Si donc nous sommes loin des conquêtes triomphantes de la Révolution, et du dit idéalisme de Hegel, le mouvement dans la pensée garde toute son importance. Les choses ne sont pas ce qu’elles sont, elles deviennent selon notre détermination et notre disposition (deux moments de la qualité dans La science de la logique) à les faire évoluer. L’étudiant ne le restera pas, le professionnel est plus qu’un professionnel, le client plus qu’un client, mais en quel sens ?

Peut-on croire que l’essence des choses s’exprimera ou bien que les choses n’obéissent à aucun Logos et s’agitent dans le chaos ? C’est à nous d’en décider, en étant Logos de notre propre action XE "action" 

 XE "action" , en étant réceptif et actif selon notre raison d’être. Mais cela demande une ascèse incroyable, tout comme la contemplation dans la pensée du mouvement des idées (la dialectique) exige une ascèse qui n’a pas été souvent soulignée. Si nous restons à la surface des choses, si nous ne percevons pas le sens intérieur de notre vie, alors la formulation de nos besoins, la description de notre comportement suffisent, le paradigme actuel suffit, et un chaos relativement confortable pourrait se maintenir… pourrait se maintenir si les choses n’avaient pas une certaine solidité (leur  côté immuable) et si les humains n’avaient pas une certaine réflexion (leur côté vif). L’état actuel des choses n’est qu’une pellicule dans l’organisation collective qui s’élabore. C’est là, il est vrai, une opinion, une croyance, et une invitation à aller chercher la logique du mouvement.

Comment ? Hegel (et beaucoup d’autres dont Husserl) insiste pour que la chose elle-même s’exprime sans ajout d’éléments extérieurs (préjugés, affects, attentes)
. 

Il s’agit d’une contemplation assez prolongée de l’objet pour que ses caractéristiques et qualités imprègnent la conscience du penseur. Cela suppose un calme, une détente et concentration poussée. L’attention soutenue peut alors suivre (saisir) le mouvement intérieur, à condition de pas en rester à la forme actuelle, apparente de l’objet. Ce mouvement est assez facile à percevoir pour un objet vivant telle une fleur ou un objet XE "objet" 

 XE "objet"  manufacturé qui va "raconter" son histoire et le sens ou finalité envisagée. Dans la science de la Logique, Hegel a montré l’exemple : les concepts se développent de moment en moments, exercice difficile mais nécessaire que  nous pratiquons tous à un moindre degré. Hegel employa l’image du bourgeon qui (se nie et) devient fleur qui (se nie et) devient fruit, semence d’un nouveau cycle. En réfléchissant à un processus ou une évolution, la pensée ne perçoit-elle pas le mouvement des notions elles-mêmes ? 

Au contraire de l'approche kantienne, Hegel souligne le mouvement dans la pensée, ces deux attitudes ont été décrites par Jung XE "Jung" 

 XE "Jung"  comme extravertie et introvertie.

6.1.3. Accent sur l’objet ou le sujet

Carl Gustav Jung
 a effectué une recherche approfondie sur les types psychologiques et sur la relation sujet XE "sujet" 

 XE "sujet" -objet XE "objet" 

 XE "objet"  dans la psyché. Il décrit ainsi des attitudes prédominantes :

"à travers la diversité d’expression, reparaît toujours ce qu’il y a de commun dans la conception fondamentale : le mouvement de l’intérêt vers l’objet dans un cas, et le mouvement de l’intérêt vers le sujet et ses propres processus psychologiques dans l’autre cas. … 

   On pourrait définir l’attitude d’introversion : celle qui, dans toute circonstance, cherche à donner au moi et au processus XE "processus" 

 XE "processus"  psychologique subjectif la prédominance sur l’objet et le processus objectif, ou, tout au moins, à les affirmer en face de l’objet… L’attitude d’extraversion, au contraire, subordonne le sujet à l’objet qui acquiert alors la valeur XE "valeur" 

 XE "valeur"  la plus grande… Le processus subjectif paraît parfois n’être que l’accessoire gênant ou superflu d’événements objectifs."




Comme l’indique Jung, ces attitudes psychologiques représentent une prédominance, la plupart des êtres humains percevant et utilisant peu ou prou l’approche complémentaire. Mais aucun élément extraverti (relatif à l’objet ou expérience concrète) ne convaincra un introverti (centré sur son impression) et aucun argument théorique avancé par un introverti ne persuadera un extraverti. Ces différends ont traversé les siècles, comme l’illustre bien l’ouvrage de Jung. Mais le sujet dont il parle traite du contenu psychologique et non de la capacité de perception. Pour reprendre l’image d’un projecteur

· l’aspect objectif est l’image projetée sur l’écran ;

· l’aspect subjectif est l’image sur la pellicule (ou préparée par la conception numérique) 
[image: image23.png]



Figure 6.5 : Métaphore du jet de l'attention

Jung traite de l’accent placé sur l’image projetée, extérieure, ou sur l’image interne dans la conscience. Mais la relation sujet-objet est plus profonde ou plus vaste que la relation dans la psyché. Le sujet est plus central que tout contenu psychologique, il est représenté dans l’image ci-dessus par la lampe qui éclaire mais n’a pas de contenu ou forme. Le sujet peut être ce qui émet le jet de l’attention et cela propose un autre sens de l’identité XE "’identité" 

 XE "identité"  : une source plutôt qu’un contenu.

6.2 La qualité en retour sur soi

6.2.1. Les progrès de la qualité : vue en retour

Les progrès de la qualité, ces vingt dernières années, sont immenses : dans toute l’industrie, les produits sont plus fiables, plus sûrs. Il n’est que d’observer les automobiles ou la chaîne du froid. Les progrès se sont étendus à la logistique, la gestion, partout où des processus XE "processus" 

 XE "processus"  réguliers peuvent être décrits et mis en place ; ces processus ont été revus et améliorés. Ce remarquable succès montre également les limites de ce mouvement.

Les flux tendus ont permis de réduire les stocks (à défaut du zéro-stock) et la fabrication est optimisée pour servir un flux régulier. Lors de catastrophes, la demande s’accroît soudainement, on ne trouve plus de cirés ou de pelles pour nettoyer les plages polluées par le mazout après un naufrage. Après l’explosion d’AZF, il n’y a plus de vitres disponibles et cette lacune perdure de nombreux mois. Les faits sociaux montrent alors la nécessité de procédures exceptionnelles ou de l’innovation. Lors de la canicule, les procédures de suivi fonctionnaient, les tableaux de bord s’élaboraient, mais le pilotage, tant le repérage des priorités que la prise de décision, s’est révélé défaillant. Par la suite, pour remédier à cette crise, de nouveaux processus ont été étudiés, comme si la création de processus répondait à des questions de pilotage. On assiste là à un effet pervers, plus marqué dans un pays imprégné du « Discours de la méthode » : toujours plus de processus, de méthodes pour dire Comment, ce qui repousse encore plus loin la question Pour quoi. Cette question rejoint une observation
. Certains auteurs écrivent que l’on connaît le fonctionnement des neurones, la transmission de l’influx nerveux, mais pas davantage ce qu’est la conscience. On connaît le métabolisme cellulaire, la reproduction de l’ADN, via les gênes, mais l’on n’a pas progressé dans la perception de la vie. Les mécanismes [comment] sont étudiés, mais la chose elle-même; sa nature ou son but XE "but" 

 XE "but"  restent hors d’atteinte, car la question n’est pas approfondie

Une autre question de grande ampleur se pose ; pourquoi tant de gens sont-ils insatisfaits par les procédures qualité ? Plus de la moitié des professionnels disent, en parlant de la qualité "l’avoir subie". Une grande partie des clients, ayant été démarchés par des centres d’appels, ou ayant été sondés ou ayant appelé un service après-vente sont déçus, ils perçoivent dans ces applications de soi-disant qualité, parfois une véritable écoute XE "écoute" 

 XE "écoute" , mais souvent un intérêt calculé, la recherche de résultats sans cordialité, la concentration sur un objectif sans vue d’ensemble. S’agit-il seulement de l’élévation du niveau d’exigences ? Oui, ce niveau s’élève et le client cherche toujours à comprendre, mais la façade aimable révèle aussi l’intérêt à la base des processus et l’analyse froide des comportements. Cette analyse du comportement sous-tend toute la démarche qualité et l’on peut se demander si elle comprend 

· l’innovation

· l’ajout de nouvelles règles

· l’auto-modélisation

  L’innovation ne peut s’effectuer en décrivant les interactions XE "interactions" 

 XE "interaction" , elle suppose une reprise à soi de l’existant, une phase de vacuité et de détachement, avant l’émergence XE "émergence" 

 XE "émergence"  d’un regard nouveau. L’ajout de nouvelles règles s’effectue dans tous les systèmes évolutifs, tels que la famille. Les adolescents exigent la création de nouvelles règles et cette mise en œuvre peut s’étudier comme un processus, avec des méta-règles comme un conseil de famille, l’accord de tous, mais ces méta-règles ne disent pas la création d’une règle, la naissance de l’accord, elles ne décrivent que les conditions d’élaboration et d’acceptation.Ces nouvelles règles s’ajoutent dans bien d’autres milieux que la famille, dans les projets, les organisations, l’Etat : le judiciaire n’est-il pas le constat et la sanction d’une transgression de règles, et le législatif l’instance de création ? L’auto-modélisation décrit son propre fonctionnement avec l’environnement, une fois des échanges réguliers installés, mais l’acte même d’instituer ces échanges ou de les modéliser reste un acte caché, nous y reviendrons à propos de la production de soi.

Ces limites de la modélisation ont été décrites par Daniel Durand notamment, la modélisation systémique XE "systémique" 

 XE "systémique"  se base sur 3 concepts

· Interaction

· Organisation

· Globalité

La globalité XE "globalité" 

 XE "global"  permet de zoomer d’un niveau à l’autre et donc de s'en tenir aux  premiers composants perçus dans le système, sans pousser plus loin l’analyse. L’organisation désigne les agencements de relations et l’interaction le fait que toute chose est liée à d’autres de manière dynamique. L’organisation et l’interaction induisent une vision comportementale qui décrit les échanges de l’extérieur. Cette vision a l’avantage d’être plus riche que la décomposition statique et de ne pas s’encombrer de questions de connaissances, d’intentions ou de réflexions. À ce titre, elle s’applique très bien aux automates, logiciels, troupeaux.Des documentaires animaliers, accompagnés d'une voix soft, tranquille, décrivent ainsi le fonctionnement de groupes d’animaux ou, pourquoi pas, des tribus en Amazonie, le déplacement de vacanciers, … La description reste extérieure, sans implications ni valeurs. Hannah Arendt a justement critiqué cette approche comportementale :

"la prétention totale des sciences sociales qui, en tant que « sciences du comportement », visent à réduire l’homme pris comme un tout, dans toutes ses activités, au niveau d’un animal conditionné à comportement prévisible. …

l’avènement des « sciences du comportement » signale clairement  le dernier stade de cette évolution quand la société de masse a dévoré toutes les couches de la nation et que le « comportement social » est devenu la norme de tous les domaines de l’existence."

Daniel Durand souligne bien la distinction entre la modélisation systémique, proche de la cybernétique, et la systémique complexe, qui ajoute un concept à sa base : 

· - l’émergence

Émergence au sens de "qualités ou propriétés d’un système qui présente un caractère de nouveauté par rapport aux qualités ou propriétés de composants considérés isolément" (ou notion de complexité XE "complexité" 

 XE "complexe" ). Un système a des propriétés dont les composants ne disposent pas. Ainsi une cellule se reproduit, s’alimente alors que les molécules ne disposent pas de cette autonomie. C’est cette émergence de l’intention, du langage, de la créativité qui produit l’humain et c’est son absence qui est cruellement ressentie dans les processus sociaux et les démarches qualité. L’humain a besoin de créer, de s’approprier son monde, de donner du sens à lui-même, à son action ; c’est cette frustration répétée, organisée qui crée la pauvreté de partage. C’est la question du sujet XE "sujet" , de la création XE "création" 

 XE "création"  de l’échange, de son but, qui transparaît (émerge) dans tant d’aspects de notre vie quotidienne et dans l’étude de la qualité. C’est pourquoi il faut s’intéresser de plus près au sujet qui attend, jauge et apprécie la qualité. 

6.2.2. La distance sujet-objet dans la lecture

Toute notre réflexion revient sur ce simple fait : le diagramme est un objet XE "objet" 

 XE "objet"  laissé à distance, comme ce texte est un objet sous les yeux du  lecteur. La couleur qui s’offre au regard s’inscrit justement  dans cette relation sujet-objet. Reprenons l’approche étymologique indiquée par Martin Muller XE "Martin Muller" 

 XE "Martin Muller" 
Ob-jet ou jeté devant, Su-jet sous le jet du regard

Le lecteur est sujet du regard et c’est lui qui va donner vie aux inscriptions   (ou pixels) du texte ou de la surface colorée. 

   L’écriture permet de fixer les choses, comme la photographie, elle facilite donc le recul, le détachement par rapport à l’auteur, un rapport « à froid », posé et donc l’accumulation du savoir. Par rapport aux traditions orales, l’écriture a permis un remarquable essor des textes, des règles, des connaissances énoncées et formulées, figées dans le marbre. L’expression devient indépendante de son auteur. L’écrit suit une tendance vers le durable, l’immuable, le statique qui pourrait aboutir à un décor lunaire. Heureusement, comme tous les animaux, si les humains apprécient ce qui est durable et fiable dans leur environnement, leur donnant des repères : les positions dans l’espace comme les positions sociales, la tendance inverse existe aussi. Le vif, le mobile, le fugitif attirent le regard des nouveaux-nés ; même les animaux regardent les yeux, partie la plus mobile du corps. Si donc la civilisation humaine se bâtit sur les œuvres durables, (comme les pyramides et leurs momies), la tendance inverse s’exprime aussi : se fier à son esprit, à la perception XE "perception" 

 XE "perception"  directe, qu’elle soit liée à l’objet matériel immédiat ou au sujet spirituel : soi.

L’écrit a pour but de susciter la réflexion du lecteur sa compréhension, ses commentaires, sa critique pour que finalement il applique, élargisse, contrecarre, et développe la pensée originelle. L’écrit (ou diagramme) se rapproche du sujet dans la mesure où il s’inscrit dans un cycle de vie : pensée – écrit – pensée autre – autre action – autre écrit … Lecture – écriture ou inspiration-expression forment un cycle de vie et l’œuvre s’inscrivant dans ce cycle s’anime et participe à la danse collective.

Le lecteur remarque que nous parlons peu d’action, et semblons nous concentrer sur la pensée ou activité réflexive. Qu’en est-il de l’action ? Nous le verrons, toute prise de connaissance XE "connaissance"  est action XE "action" . Même si l’action au sens ordinaire de pratique, expérience, n’est pas développée, l’action fondamentale est là. 

Ce cycle de vie signifie que cet ouvrage (comme le sait bien l’éditeur) ne vaut que par les lecteurs, parce qu’ils en feront. L’usage XE "usage" 

 XE "usage"  qu’ils lui réserveront montrera son importance. La responsabilité du support étant d’être clair, compréhensible, attirant et ouvert. C’est vous, lecteurs, qui trouverez l’idée de la qualité-couleur intéressante ou non, et qui la développerez.

Ainsi, le rapport sujet-objet est permanent et imprègne toute activité; c'est pourquoi il est si important et délicat à repérer. 

6.2.3. La production de soi

Très peu d’auteurs ont traité de cette question. Permettez-moi de citer ici in extenso une page de La méthode d’Edgar Morin XE "d’Edgar Morin" 

 XE "Edgar Morin" 

"La production de soi XE "soi" 

 XE "soi" 
La générativité peut et doit être conçue comme le circuit où la production produit un producteur qui la produit :


c’est-à-dire le circuit récursif de la production-de-soi :


La récursion productrice du même sur le même (re) se produisant et se reproduisant d’elle-même, fait émerger une réalité d’un ordre tout à fait nouveau qu’exprime le pronom réfléchi se, et que substantive le concept de soi.

Dire que le soi est une réalité d’un ordre nouveau, c’est dire que la production de son propre être est plus que la production de son propre être : c’est la production d’un être qui a du soi et qui, parce qu’il a du soi, peut produire son propre être. Le soi produit ce qui le fait naître et exister. Le soi est ce qui naît de lui-même, ce qui se retourne sur soi, comme le pronom réfléchi soi, ce qui revient à soi, ce qui recommence soi (dans la régénération, la réorganisation).

Le principe d’identité n’est pas Soi = Soi. L’identité surgit, non comme équivalence statique entre deux termes substantiels, mais comme principe actif relevant d’une logique récursive : Soi "

Fin de la citation

Le passage du "re au se" semble anecdotique, mais a beaucoup de sens dans la pratique de la qualité. Re marque la répétition, régularité, règle, réglage  (roue Deming ou apprentissage en simple boucle), réitération, représentation, tous mots indicateurs d’un processus ou d’une modélisation. Re marque aussi la récursivité et le concept-charnière de réflexivité.

"Récursif : qui peut être répété un nombre indéfini de fois par l’application de la même règle" dit le petit Robert, qui précise "programme récursif, qui peut demander sa propre exécution au cours de son déroulement". Le terme récursif comme celui de récurrent marque un retour au point de départ. C’est un recours à soi XE "soi" 

 XE "soi" , comme l’illustrent les expressions : nature de la nature, connaissance de la connaissance, science de la science, des titres ou sous-titres d’œuvres d'Edgar Morin et de Pierre Bourdieu. Une remarque s’impose ici : la récursivité constitue une spirale qui a tendance à clore le champ d’étude ; mais l’a remarqué Hegel, tout concept renvoie à son contraire, et ce contraire ouvre le champ. Ainsi l’ignorance de la science fait allusion à ce que la science ne décrit pas, et la connaissance de l’ignorance (savoir que l’on ne sait pas) montre les limites du savoir.

   Le terme réflexif commence par re mais se centre sur le se, le soi. Selon le Robert, "réflexif décrit ce qui est propre à la réflexion, au retour de la pensée, de la conscience sur elle-même". Il semble que ce retour de la conscience sur elle-même marque l’émergence du sujet, certains diront qu’il en est la caractéristique, mais l’on peut en douter. Se voir dans un miroir, ou se voir à l’écran tel qu’une caméra nous a filmé, c’est encore observer un objet que l’on reconnaît comme soi, comme son image pour être précis. Le comportement est une vision du fonctionnement de l’extérieur, fonctionnement plus riche qu’une photo statique, mais le comportement reste à l’extérieur du sujet. C’est pourquoi il convient si bien pour décrire le mouvement d’une foule ou d’un troupeau. Se situer dans un domaine, percevoir son impact semblent réflexifs, mais plus proches du sujet XE "sujet" 

 XE "sujet"  ; mais le sujet se joue-t-il davantage dans  le voir, le créer, le concevoir, que dans le 'se voir', 'se situer' ? Cette reprise à soi est-elle prise d’un objet particulier (son image, soi comme objet) ou est-elle création, nouvelle présence au monde, nouvelle perspective ?

La particularité du sujet n’est-elle pas de poser un regard sur le monde, de poser le monde à nouveau ? (Le monde émerge en même temps que le sujet, rappelle Edgar Morin.) Est-elle de porter attention ? Et la vision de ce qui se présente, un arbre, ce livre ou l’image de moi n’est que l’écho de cette requête, la réponse à cette ouverture. Jung XE "Jung" 

 XE "Jung"  a distingué le moi, centre de la conscience, et le Soi, centre de la psyché, (conscient et inconscient) qui n’est pas un objet. N’est-ce pas la même distinction entre l’image de moi tel que je me définis et le sujet ? 

   Mais revenons à la citation d’Edgar Morin : le producteur se définit en retour dans sa production


Je lis à l’occasion, je lis régulièrement  et je me découvre lecteur (de journaux, magazines …) J’écris des notes, des messages et, à force, me découvre écrivain, auteur de courriels, documents. La répétition de l’acte XE "acte" 

 XE "acte"  transforme son auteur, l’institue dans un rôle. En examinant ce retour à soi (boucle de rétroaction) des sens différents apparaissent dans cette boucle :


Figure 6.6 : La boucle récursive du rôle
Assumer un rôle ; c’est-à-dire l’exprimer vers les autres et en retour l’assumer intérieurement. Ce fait répond à la pression sociale ou attente des autres.

Investir son rôle, c’est la décision intérieure d’entrer dans ce jeu d’interaction.

Ces deux facettes de la boucle sont conditionnées par le poids du rôle qu’il faut porter ou parfois "traîner", car il limite les possibilités d’expression et la créativité.

On peut alors penser à l’apprentissage en double boucle. Une boucle sans contenu se branche sur la boucle de rétroaction. 


Figure 6.7 : La boucle récursive du Soi
Étant sans contenu, la boucle n’est pas conditionnée, elle n’a pas de poids à porter, elle est retour à soi, pur. Cette absence de contenu se perçoit dans la créativité ; celle-ci est émergence XE "émergence" 

 XE "émergence"  à la conscience d'une nouvelle idée et émergence d'un nouveau regard sur le monde. La créativité suppose un moment d'oubli de l'existant, pour que jaillisse un regard neuf. Ce moment de rétraction est contact avec Soi, boucle relationnelle sans contenu.
 Edgar Morin poursuit dans la même page : 

"À la différence de l’en-soi des substantialismes philosophiques, cette identité a besoin du tiers (le flux énergétique, la relation écologique, la paternité d’un autre soi), qu’elle inclut et exclut : c’est 


Mais c’est déjà presque la finalité immanente du pour-soi, puisque la réorganisation permanente, qui est travail du soi sur soi, est en même temps déjà presque le travail du soi pour soi. Il y a dans le pro de production-de-soi, le germe d’un pour-soi.

Idée importante : le soi n’est jamais immobile ; il est toujours animé, toujours animant ; … "

Ce dernier paragraphe parle aussi de la paternité du tiers qui définit le soi, ou le rôle comme nous l’avons appelé. Ce rôle dépend d'un autre, d’un extérieur, et en ce sens, ce n’est pas le soi, tel qu’il peut se définir, mais tel qu’il est défini par ce flux ou ce rôle dans le processus. Le paragraphe fait allusion à des notions philosophiques largement utilisées par Hegel XE "Hegel" 

 XE "Hegel" , l’en-soi et le pour-soi ; ce pour-soi est le germe d’une approche intentionnelle, ce que le sujet veut, le soi tel qu’il se veut ; cette approche sera reprise au chapitre 7. 

  Le danger de passivité s’applique à toute description. La description d'un donné peut rendre passif le lecteur si l’action n’est pas mise en valeur. Edgar Morin souligne le « principe actif » du soi et le met en œuvre avec les interactions. Si la boucle vide auto-relationnelle est vue comme un simple objet mathématique, comme un donné extérieur, le sujet ne peut s’y inscrire. Ceci est vrai de tout texte, les mots restent un objet si le lecteur ne lui redonne pas du sens en l’inscrivant dans sa psyché, en repensant le texte. Le lecteur comprend en étant sujet et c'est en s'abstrayant momentanément du texte, qu'il soupèse l'idée : il crée sa compréhension. Le même danger s’applique à cet ouvrage comme à tous les autres ; au final, c’est le lecteur qui détermine l’usage de l’ouvrage, c’est lui qui en fait un volume de plus dans une pile, une donnée ou qui le transforme en clé pour agir, s’orienter et aller plus loin. La réflexion d’un autre est-elle un poids ou une base ? S’en servir de base sera facilité si les questions et la perspective restent ouvertes.

6.3 Les niveaux d’identité XE "’identité" 

 XE "identité"   

 


"Le sujet émerge en même temps que le monde". 
 

Lorsque le monde est unifié, au-delà des circonstances, le contenu de la conscience apparaît aussi comme un, et le sujet XE "sujet"  émerge XE "émerge" 

 XE "émergence" .

La civilisation exprime la manière dont l’être humain se représente lui et son monde, aussi vaut-il la peine d’étudier ses représentations de soi XE "soi" . Bien sûr, à l’inverse, cette conception se construit au cours de ses expériences nombreuses et variées, mais celles–ci modifient rarement sa conception du monde, aussi forme-t-elle un noyau stable. Cette représentation de soi prend plusieurs formes de base aisément repérables, que l’on peut décrire comme des stades si l’on adopte le point de vue d’une progression. Cette progression semble se révéler dans l'histoire collective comme dans l’histoire individuelle. Mais  que le lecteur ne se trompe pas sur la portée de cet ouvrage : ces stades ne sont pas des affirmations scientifiques, ce sont des repères sur notre pratique habituelle. L’opposition entre la participation magique et l’objectivité ont été décrits par divers anthropologues et épistémologues ; le passage de l’objectivité à la pensée systémique a aussi été largement commenté.
6.3.1. Participation magique

Le premier stade que nous étudierons est la participation magique, une vision animiste du monde ou ce que l’on a appelé un stade pré-logique. Chacune de ces appellations présente des inconvénients : animiste renvoie à une vision religieuse, le terme magique a été repris lors de l’introduction de la Programmation Neuro-linguistique
 et a une connotation péjorative, pré-logique suppose implicitement que le but à atteindre est logique.

Dans ce monde, je suis lié à la Nature, aux esprits et à ses liens mystérieux. La participation à un clan représenté par un animal totem indique ma nature profonde, mes affinités, et des rituels des sacrifices rendent le monde favorable. En cherchant plus loin, mes pensées et croyances ont un impact sur les circonstances.
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Figure 6.8 : La participation magique

Ce stade est-il dépassé ? Gareth Morgan illustre son ouvrage par un dessin montrant des dirigeants auscultant, non les entrailles d’un poulet, mais des graphiques et tableaux de bord, avant de livrer une bataille économique. Notre totem n’est plus un animal, mais nous faisons partie d’un « boîte » IBM, EDF, CNP … En Orient, les bannières bouddhistes montrant des Boddhisattvas flottent au vent, ou bien des monuments célèbrent la gloire de Krishna, comme nos calvaires l’étaient à la gloire de Dieu, ou de Saint Gédéon … Les dieux occidentaux dont les bannières claquent fièrement au vent, s’appellent Accord, Carrefour, Promotion … Et si je veux utiliser le boîtier  qui est dans ma poche ou à ma ceinture, je dois accomplir des rituels : payer ma facture d’abonnement, rentrer mon mot de passe, consulter mes SMS, recevoir des messages (inspirés) du Dieu opérateur, il me permet alors de parler au loin, via sa médiation. Si ma conduite ne convient pas au dieu, il me prive de son « service », cela signifie-t-il que je suis un serf ?

Ce stade est actuel, il n’est dépassé ni sur le marché, ni dans l’entreprise.

6.3.2. Objectivité

Le second stade est la vision objective XE "objective" 

 XE "objectif" , objectiviste ou positiviste pour être plus précis. C’est déjà un stade très évolué qui exclut désirs, souhaits, croyances et dogmes. Cette vision « scientifique » (au sens de la science du 19ème siècle) rompt avec la pensée magique ou mythique, elle fleurit à la Renaissance avec des hommes comme Roger Bacon, Galilée …

Cette vision objective considère des objets, sans qu’il y ait de points de vue ou de voyant. Les faits priment et sont supposés exister d’eux-mêmes. L’étymologie d’objet s’oppose à cette croyance objectiviste puisque ob-jet vient de jeté-devant, devant le regard et devant le su-jet à l’autre extrémité du regard.

Depuis 1990 environ, les journaux n’ont plus pour idéal d’être objectifs, ils s’efforcent (parfois) d’être impartiaux et l’exigence de soi-disant objectivité a probablement été abandonnée sous la pression de la vision systémique.
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Figure 6.9 : La vision objective
Le penseur cartésien dispose des choses et sa conscience est extérieure au monde factuel.

Pour moi, taille 1,58 ou 1,82, yeux châtains ou verts, cheveux blonds ou foncés, sexe masculin ou féminin, sont des éléments de l’état-civil, des faits objectifs.

6.3.3. Systémique

Le deuxième stade est donc celui de la vision systémique XE "systémique" 

 XE "systémique"  où les effets ont une influence en retour sur le fonctionnement du « système ». Sujets et objets interagissent et l’être humain se construit au cours de l’expérience, tout comme il influence son monde. Par exemple, selon les croyances de la PNL, l’être transforme son monde. Si "le monde est une jungle", ceux qui le croient transforment leur monde en jungle, en compétitions et en lutte pour la survie. Si "la richesse provient de la confiance et du partage", ceux qui le croient cherchent à se faire confiance et à  partager … 

La théorie systémique distingue les systèmes et les interactions ou flux. Ainsi, dans un groupe, elle perçoit les personnes et leurs relations. Les personnes peuvent modifier leurs relations, mais leur existence est bien distincte de ces relations. 
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Figure 6.10 : La vision systémique
Pour moi, le rôle de conjoint, de père ou de mère, dans l’équipe au travail, face au client, au fournisseur, au supérieur, sont des relations systémiques.

Le monde systémique est ainsi constitué de choses de deux natures différentes or cette dualité ontologique pose problème, tant du côté de la création des interactions ou des systèmes, que de la question de la nature ultime des choses.

La théorie systémique provient de la révolution quantique où le système physique étudié (anciennement l’objet) dépend de son interaction avec le dispositif expérimental, il devient onde ou corpuscule selon ce dispositif. Mais la théorie quantique dit aussi que le système est un dans les équations, qu’il se base sur l’unité fondamentale du quantum XE "quantum" 

 XE "quantum"  d’action et qu’il est un effectivement dans le laboratoire – qu’il apparaisse sous forme d’onde ou de corpuscule. Ainsi l’explication dualiste de la nature des choses ne peut tenir. Des arguments philosophiques pourraient s’ajouter, mais nécessiteraient d’amples développements.

6.3.4. Pur relationnel

En 1945, les mathématiciens Eilenberg et Mc Lane ont inventé la théorie des catégories. Cette théorie englobe la théorie des ensembles et évite certains de ses paradoxes. Plus simple et plus puissante que cette dernière, elle a permis d’importantes avancées en algèbre. Une catégorie est constituée de flèches qui peuvent se composer et produire une autre flèche. Les flèches ont pour source et cible des points qui sont  identifiés à des flèches éléments neutres, ces flèches identités XE "identités" 

 XE "identité"  qui ne changent rien à la composition. Ainsi, dans une catégorie, tout est flèche ou, pour employer un autre terme, tout est relation XE "relation" 

 XE "relation"  : relations identité, relations à soi (sur soi-même), relations aux autres.
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Figure 6.11 : La vision auto-relationnelle ou boucle identité
Pour moi, je suis en relation avec mes sensations, les autres, le monde autour de moi, en relation avec mon corps, mon passé, avec mes attentes, mes projets et valeurs, je suis relation à moi-même, à soi.

La deuxième révolution quantique XE "quantique" 

 XE "quantique" , avec la théorie quantique de champs, promeut la possibilité de création-annihilation de particules, et non seulement des modifications de leur état. Cela revient à concevoir que l’identité est une action, tout comme la création de particules. C’est ce qu’exprime la théorie des catégories : les points (source et but des flèches) sont des flèches elles-mêmes, elles ne sont connues que par composition (action) avec d’autres flèches. Pour nous, dans cet ouvrage, cela signifie que la création est reconnue dans le modèle, celui-ci peut admettre l’innovation et l’apprentissage. 

Je me définis à nouveau … en relation

Le paragraphe précédent illustre cette identité à la première personne du singulier, mais chaque niveau d’identité s’applique à toute forme. Celle-ci peut avoir une identité objective : son apparence, sa limite, ce que l’on appelle au sens usuel "sa forme" ; elle peut avoir une identité systémique : la forme est en relation avec son environnement ; elle peut avoir une identité auto-relationnelle, elle se définit par une boucle neutre, dénuée de contenu qui la met en relation avec elle-même. Ainsi la puce d’un ordinateur opère selon une fréquence de base, où l’unité de commande, le cœur du microprocesseur, interroge "l’input queue" tous les milliardièmes de seconde pour une fréquence de1 Gigahertz.

Quels sont les apports de ce niveau tout relationnel ?

On vient de le voir, innovation, apprentissage XE "apprentissage" 

 XE "apprentissage"  sont décrits, En les décrivant, ce modèle peut donner des moyens d’action pour les favoriser. La couleur peut alors servir de moyen heuristique ; innovation, créativité sont liées au Vert, quelles caractéristiques (ou qualités) peuvent être associées aux deux autres couleurs primaires, le rouge et le bleu ? Cohérence entre des parties, rythme conjoint sont liés au bleu, et, bien sûr, renouvellement, redéfinition de soi, réorientation promeuvent le dynamisme. 

Ce modèle facilite l’auto-représentation : relation du modélisateur à son modèle, même si cette relation est statique. De plus, il décrit des relations internes à tout noyau du modèle, donc aussi au sein du modélisateur, ce qui permet une grande finesse d’analyse.

Maintenant quelles sont les limites de ce modèle où tout est relation ? 

Bien sûr, penser que chaque unité est relation avec elle-même exige une finesse de perception, une précision et un investissement en attention. Pourquoi penser aux individus comme à des sujets en relation avec eux-mêmes si l’on veut établir leur emploi de temps ? Le niveau objectif suffit alors. L’analyse stratégique pour décrire certains effets organisationnels prend en compte la stratégie des acteurs. Il en est de même ici, l’investissement est inutile si l’on en reste à une vision mécanique des dites ressources humaines ou à une gestion externe de compétences. Mais cet investissement est nécessaire si l’on veut promouvoir systématiquement - et non seulement par hasard - créativité et innovation, cohérence collectives.

La physique décrit les particules porteuses de champ comme de spin entier et les particules matérielles comme de spin demi-entier. Pour la physique des particules, un univers d’interactions XE "d’interactions" 

 XE "interaction"  pourrait décrire un monde de lumière, telle que l’optique quantique. Mais cette physique admet d’autres particules, non–basées sur l’interaction ; cette analogie semble donc indiquer que le tout-relationnel est un domaine valide, mais ne peut décrire toute situation.

Nous allons voir que l’étymologie du terme relation semble dire que la relation ne se suffit pas à elle-même.

6.3.5. Simple coexistence ou focalisation multiple

La simplicité n’est pas donnée, elle ne survient qu’au bout du chemin, comme synthèse du complexe. Coexistence ici veut dire que les relations sont omises, elles sont superflues, car les unités sont posées. Le terme re-latio en latin signifie re-poser, l’étymologie nous dit donc que la relation ne vient qu’en un second temps, après que les choses se soient posées, sous-entendu dans un espace commun. Ce niveau est-il utile ? Probablement non, surtout pas dans notre gestion approximative où le précédent niveau n’est pas atteint. En psychologie, de rares auteurs [Muller] ont postulé ce niveau après le passage au Soi ; ce niveau est simplement postulé par l’étymologie, ce qui montre que le tout relationnel n’est pas la vision ultime.
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Figure 6.12 : Focalisation multiple
La tension XE "tension" 

 XE "tension"  du courant est la même, que les lampes soient allumées ou éteintes, l’humidité passe dans toutes les gouttes de rosée qui n’ont pas à communiquer pour partager leur état, le vent souffle où il veut sans qu’il y ait besoin en chaque point de tracer son cheminement. Voilà quelques images ou propriétés globales qui indiquent ce que peut être ce niveau ; on pourrait aussi le décrire : tout être pulsant conjointement dans l’espace commun.

6.3.6. Impact du sens de l’identité sur le service

Le sujet XE "sujet" 

 XE "sujet"  participe à l’appréciation de la qualité et à sa construction, la relation sujet-objet est nécessaire à la qualité. Si l’on se considère soi XE "soi" 

 XE "soi" -même comme une unité délimitée, ayant un contenu, la qualité concernera des objets indépendants, porteurs de qualités isolées, propres à l’objet. Si l’on se considère comme unité en interaction avec d’autres, la qualité se détermine dans les interactions entre fournisseur et client, elle s’éclaire dans les jeux et les échanges entre acteurs, la dimension service XE "service" 

 XE "service"  est alors essentielle. Si l’on se considère comme relation à soi, sans contenu particulier, la qualité joue dans les relations, relation à mes attentes, mes expériences, mes espoirs et compréhensions, comme dans la relation avec d’autres dans l’activité collective ; la qualité se construit à chaque instant et en tout lieu de par les relations qui s’élaborent à ce moment. L’aboutissement de la relation sujet-objet est probablement de devenir  "le jet", le passage de l’attention (at-tension) ou la présence au monde ; la qualité pourrait alors apparaître comme valeur XE "valeur" 

 XE "valeur"  ou idée pure : harmonie, ouverture, équité … … Ce partage de valeur est proche de la participation magique à une communauté, mais s’en distingue : cette dernière repose sur un sentiment fort d’appartenance ou de racine affective, alors que promouvoir une valeur se détache du lien social et peut se remettre en cause à chaque instant.

Reprenons donc concrètement les divers niveaux d’identité et observons les exemples d’expression qualitative. La participation magique sous-tend le sentiment de participer à une communauté : communauté du logiciel libre, d’Adobe, des marques telles que Carrefour, Auchan, de "ma banque", d’un club sportif : PSG … Le sens de l’identité objective met l’accent sur la qualité produit, telle la montrent les démonstrateurs en blouse blanche ou la mention "scientifiquement prouvé" dans la publicité pour des dentifrices, shampoings … Le sens de l'identité XE "identité" 

 XE "identité"  en interaction promeut le service, l’écoute du client ou le fait de lui chanter une chanson, la publicité ici aussi exagère le trait. Se percevoir comme pure relation à soi conduit à se voir créateur ou apporteur de qualités telles que cohérence, créativité, originalité, réceptivité. Ce sens de l’identité s’accorde particulièrement bien avec le fait de magnifier, valoriser la couleur dans l’existence. Nous créons de la beauté, au moins partiellement et à notre mesure. Ce dernier sens de l’identité est donc plus que compatible, il accompagne la définition de la qualité comme perception, réceptivité mais aussi comme acte créateur, ce que le chapitre suivant va approfondir.
Chapitre 7

LE COURS DE L’ACTION

L’impression XE "’impression" 

 XE "impression"  première est à la base de cet ouvrage, parce qu’elle dépasse le langage XE "langage" 

 XE "langage"  et que toute qualité s’appuie sur cette perception. Nous avons vu que cette impression suppose une relation, plus précisément une interaction, entre le sujet et l’objet. Un autre développement peut s’effectuer : l’impression n’est pas seulement un résultat donné mais un acte XE "acte" 

 XE "acte" . L’acte même d’être impressionné ou de produire une impression est une action ; cette action se déroule dans le cerveau comme l’étudie la neurobiologie, mais ceci est aussi exact dans un sens plus large dans la participation des divers co-auteurs de la situation commune. C’est la mécanique quantique qui a mis l’accent la première sur l’action et il n’est que juste de s’y référer d’autant plus que le formalisme de cette science est beaucoup plus avancé et solide que d’autres branches de la connaissance. Cette avancée nous suggère donc des concepts et réflexions pour fonder la qualité intensionnelle XE "intensionnelle" 

 XE "intensionnel" .

7.1 Apport de la quantique

7.1.1. Pourquoi s’intéresser à la quantique ?

La mécanique quantique XE "quantique" 

 XE "quantique"  a résolu l’antinomie onde/corpuscule grâce aux travaux de grands penseurs et la qualité abonde en antinomies
, c’est pourquoi la mécanique quantique pourrait nous guider. 

Dans la qualité, la première antinomie qui se rencontre se situe entre l’impératif de production et le souci de la qualité. "Il faut produire", "il faut respecter les délais" (sinon les pénalités tomberont), "on n’a pas de temps à perdre" s’opposent au soin méthodique de bien faire les choses pour les faire évoluer ou les réutiliser. Quel professionnel, quelle entreprise et même quel responsable méthodes n’a pas affronté ce dilemme ?

La deuxième antinomie concerne le produit XE "produit" 

 XE "produit"  ou le processus XE "processus" 

 XE "processus" 

 XE "processus" . S’intéresser à la qualité-produit suppose un contrôle qualité développé, des tests amples et aussi une grande écoute XE "écoute" 

 XE "écoute"  des besoins du client, une grande adaptation à un besoin XE "besoin" 

 XE "besoin"  spécifique. Se préoccuper du processus veut dire suivre la qualité tout au long de l’activité, en garder des traces, l’améliorer régulièrement. Comme le savent bien les ingénieurs qualité, il faudrait un budget conséquent de contrôle qualité pour éliminer tout défaut (ou une partie par million), alors que la qualité-processus suppose un investissement initial, mais permet, par sa régularité, un bien meilleur contrôle à faible coût. Quoi qu’il en soit, la qualité produit s’intéresse à des éléments discrets ou ponctuels, surtout lorsqu'il s’agit de projets, alors que la qualité-processus repose sur une vision continue de l’activité.

Plus fondamentalement, si le qualitatif XE "qualitatif" 

 XE "qualitatif"  est représenté par une étoile à cinq branches
, le produit est associé aux pieds séparés de l’étoile, il s’agit d’un fait, d’une prestation, d’un client particulier, alors que le qualitatif relève de l’extension (la ligne horizontale) de la comparaison avec une norme standard ou attente moyenne. Ces deux visions du monde (ponctuelle et continue) sont donc présentes dans la qualité, comme elles l’étaient dans la mécanique au début du vingtième siècle. 

La deuxième raison pour s’intéresser à la mécanique quantique est le paradigme systémique XE "systémique" 

 XE "systémique" . Celui-ci a vu le jour après la deuxième guerre mondiale, grâce à la mécanique quantique qui peut être datée à 1927. Celle-ci a mis en évidence que le type d’expérience (ou protocole de mesure) influençait le système étudié et le prédisposait à répondre sur un mode ou sur un autre. Si l’expérience est corpusculaire, le système répondra de manière corpusculaire : par des impacts ; si l’expérience est ondulatoire, le système répond de manière ondulatoire : par des interférences. C’est ainsi que la causalité linéaire (la cause indépendante de l’effet et le précédant) a été brisée : l’observateur ou la manière dont il conçoit l’expérience influe sur son résultat. Au contraire, la vision classique ou objectiviste disait qu’un objet soit vu ou non ne change rien à sa nature.

Si la quantique est à la base de la systémique, de la vision des rétroactions et interactions, des flux transverses si chers à la qualité, la mécanique quantique, grâce à son formalisme, a peut-être des choses à nous apporter pour approfondir la qualité.

La troisième raison pour s’intéresser à la mécanique quantique provient de la psychologie. La perception XE "perception"  est considérée comme un acte XE "acte" 

 XE "acte"  cognitif et la mécanique quantique repose sur la notion d’acte indivisible. C’est cette indivisibilité qui résout l’antinomie ou complémentarité onde / particule ou position / mouvement et l’on peut espérer qu’une indivisibilité semblable expliquerait la complémentarité qualité produit / qualité processus, vue ci-dessus. 

La quatrième raison pour s’intéresser à la mécanique quantique pourrait s’appeler la Pierre Taillée AO (assistée par Ordinateur). Nous utilisons quotidiennement des CD-ROM, dont la conception repose sur des concepts quantiques très pointus, sans appliquer aucunement ces concepts par ailleurs. Qui n’est pas passé dans un aéroport flambant neuf d’un pays pétrolier  décoré de marbre, mais dont les panneaux d’affichage sont bloqués, faute de compétence technique pour les entretenir ?

Cette anomalie souligne l’écart entre les conditions sociales d’un pays et les connaissances mises en oeuvre. Or ces connaissances émanent d’un mode de socialisation et de valeurs pratiquées précises. Les techniques dont nous disposons proviennent toutes de la Renaissance, des études de Galilée sur la mécanique, ou des inventions de Léonard de Vinci ou de leurs contemporains. La Renaissance a pris la peine d’étudier les propriétés de la matière, car elle se basait sur un humanisme marchand qui voulait éviter le gaspillage. Certes, la Renaissance n’a pas tout inventé, mais elle a retranscrit des idées et les a mises dans un contexte opérationnel pour être destinées à tous.

Pourquoi inventer la pompe à eau, si un esclave ou un chameau peut faire tourner la noria ? Pourquoi automatiser l’assemblage de voitures, si des immigrés le font à bas prix ? Pourquoi employer des outils sophistiqués si des orphelins peuvent fabriquer des chaussures en Chine ou en Indonésie ? Ce sont justement les valeurs humaines d’égalité et de solidarité qui furent mises en oeuvre et ont favorisé le progrès technique.

Ainsi, nous utilisons des rayons laser, des hologrammes, basés sur une mécanique quantique qui prédit les résultats d’expérience à la septième décimale, tout en pratiquant une gestion à 10 % ou quelquefois 1% près (la deuxième décimale). Ceci est parfaitement incohérent. La lecture des CD-ROM repose sur des concepts qui résolvent l’antinomie onde / corpuscule, et il a fallu quatre siècles de physique moderne et les plus grands penseurs pour y parvenir. D’où notre manque d’empressement à les étudier. En plus de la paresse intellectuelle, de la rareté des efforts pédagogiques, notre comportement laxiste risque d’être remis en cause, mais nous pourrons découvrir une créativité insoupçonnée grâce à une équipe fortement cohérente. Cette cohérence XE "cohérence" 

 XE "cohérence"  jaillit parfois comme une étincelle mais ce phénomène est rarissime.

Justement, la compréhension des concepts quantiques et leur emploi pourraient favoriser ces phénomènes de cohérence, déployer la créativité d’une équipe … Voilà une bonne raison de s’intéresser à ce qui fait notre quotidien : la lecture de CD

Donc nous avons quatre raisons pour s’intéresser à la mécanique quantique :

· la résolution  de l’antinomie continu / discontinu

· l’historique de la systémique

· la perception considérée comme un acte

· la compréhension de la technologie actuelle.

Y en a-t-il d’autres ? Oui, une cinquième raison a un rôle anecdotique. Pour décrire les constituants des particules, appelés quarks, les physiciens ont eu affaire à une algèbre à base trois et l’ont appelé couleur XE "couleur" 

 XE "couleur" . Il ne s’agit pas de couleur visible, mais d’une abstraction qui a les mêmes règles que la couleur visible. Ainsi il faut trois quarks pour composer un proton ou un neutron et la somme de ces quarks est blanche, il faut donc un rouge, un bleu et un vert, ou bien un rouge et un anti-rouge, celui-ci étant la fusion d’un bleu et d’un vert. Cette théorie s’appelle la QCD pour Quantum ChromoDynamics.

Après avoir trouvé des raisons pour s’intéresser à la quantique, y en a –t-il pour ne pas s’en préoccuper ? Oui, essentiellement deux. L’une est qu’il s'agit d’effets de petites tailles, qui requièrent une grande finesse. Cependant l’innovation, la cohérence d’une équipe, une nouvelle idée, sont des phénomènes fins mais conséquents pour l’entreprise.

La deuxième raison  est simple : la quantique a permis de dire tout et n’importe quoi. Les phénomènes atomiques ou quantiques ont été mis à toutes les sauces (avec abondance de confusion) et ont justifié de grandes approximations, si ce n’est d’erreurs. Pour éviter ce phénomène, je m’appuierai ici sur l’axiomatique développée dans les livres de Cohen-Tannoudji, Diu, Laloë et Levy-Leblond & Balibar, et les exemples serviront d’illustration, mais la base même sera les opérateurs utilisés dans les équations de la mécanique quantique. La lecture de ces équations fait apparaître des concepts qui sont utilisables  dans notre monde cognitif et applicables à notre échelle.

7.1.2. Aperçus de la théorie physique

Considérons un four ou une enceinte; il est noir à la température ambiante, il vire au rouge sombre vers 600°C puis au blanc bleuté vers 1200°C. Pourquoi ou comment varie l’énergie ? C’est le problème dit du corps noir qui se posait dans les années 1900. Il y avait, selon la théorie de cette époque, des molécules de gaz, ponctuelles, et des ondes lumineuses, continues. Dans un célèbre article de 1905
, Einstein pose la question de l’échange d’énergie entre le gaz et la lumière, cet échange est-il continu ou discontinu c’est-à-dire discret ou, par petites quantités ? Dans le premier cas, le lien avec la nature ondulatoire est aisé, mais comment s’effectue un échange continu avec des atomes quasiment ponctuels ? Dans le second cas, le lien avec les molécules est aisé, mais comment peut s’effectuer un échange discontinu avec des ondes ? Et cette difficulté se reporte sur les outils ou fonctions mathématiques. Einstein postule donc l’existence de grains de lumière qui seront appelées photons.

De Broglie et Schrödinger ont ensuite étendu l’idée de grain à la matière : l’atome étant vu comme porté par une onde-pilote. Mais cette image a cédé le pas devant l’expérience et le formalisme  mathématique. Les deux vues discret / continu ou statique / dynamique sont maintenant présentées comme deux vues d’un cylindre selon deux axes perpendiculaires


Figure 7.1 : Le cylindre représentant deux vues complémentaires
Le cylindre apparaissant comme cercle sous un angle et comme rectangle sous un autre. Sous l’angle statique, le système quantique apparaît comme un corpuscule, doté d’une précision dans l’espace (sa position) et d’une étendue temporelle (sa ligne de vie ou durée). Sous l’angle dynamique, le même système quantique apparaît comme une onde, dotée d’une précision temporelle (la fréquence de l’onde) et d’une étendue spatiale. Les relations d’incertitude d’Heisenberg interdisent de préciser la vitesse ou impulsion si l’on connaît précisément la position et, réciproquement, de préciser la position si l’impulsion du faisceau ondulatoire est connue avec exactitude. Pour décrire ces facettes, le formalisme quantique se sert d’opérateurs.

La mesure d’une grandeur est représentée par l’action d’un opérateur, par exemple


Longueur (planche) = l1 planche 

où l1 représente la longueur mesurée et Longueur est un opérateur, c’est-à-dire un genre de fonction mathématique; l'opérateur Longueur signifie que l'on mesure la longueur. Pour en savoir plus, se reporter au manuel de Cohen-Tannoudji, Diu, Laloë
.

Prenons un exemple dans le monde professionnel : savoir où en est l'avancement d'un projet suppose de totaliser les tâches effectuées; c'est une opération.

Cette opération Longueur n’a rien de quantique, la planche ne change pas qu’on la mesure ou non. ; c’est simplement une représentation commode. Par contre, cet opérateur va s’avérer indispensable en mécanique quantique : la position d’un électron dans un atome n’existe pas si on ne la mesure pas et, en la mesurant, on perturbe la trajectoire de cet électron.

Cette représentation exprime que le système XE "système" 

 XE "système"  étudié est le même (dans le même état) après la mesure


Opérateur (système) = x système

On dit que le système est dans un état propre de cet opérateur, cela signifie qu’une seconde mesure de la même grandeur donnerait le même résultat.

Un trait caractéristique de la mécanique quantique, mis en évidence par Dirac, est que certaines grandeurs sont complémentaires; leurs opérateurs ne commutent pas.

Position (Impulsion) système – Impulsion (Position) système = ih/2( système

En d’autres termes, le système est modifié par la mesure, mais aussi l’écart entre les deux vues statiques (pour la position) et dynamique (pour l’impulsion) est égal à ih/2( 1, soit la grandeur du quantum d’action h multiplié par le coefficient imaginaire i  (voir note
) et l’opérateur Identité 1.

Un exemple facilitera la compréhension.

7.1.3. Problème du marcheur ou l’acte indivisible

Si un marcheur fait du 4km/heure et a 8 Km à parcourir, combien de temps lui faut-il  pour arriver au but ? Deux heures plus les pauses, diront certains; ils ont raison. On a supposé que la vitesse du marcheur était constante, que le but et le parcours existaient indépendamment de l'observateur, que le marcheur n'avait pas besoin de voir le sol...

Si vous êtes à quelques mètres de la porte, combien de pas vous faut-il pour l'atteindre ? 4 ou 5, mettons. Si vous êtes à 3 mètres de la porte, direz-vous qu'il vous faut 3 pas et demi ? Non, on ne peut faire un demi-pas, on fait des pas de 10 cm, 5 cm ou 1,20 mètre, mais on fait toujours un nombre entier de pas.
5 pas pour atteindre la porte ? Est-ce précis ? On peut faire un pas de 1 cm, de 1 mm peut-être; 1/100ème de millimètre n'est pas possible avec le pied. Servons-nous alors d’une tige métallique pour mesurer, mieux d'un rayon lumineux. Ce rayon, s'il est visible (bleu), a une longueur d'onde de 0,4 micron, on ne peut donc mesurer une distance inférieure à cette longueur d'onde, puisque le pas pour ce rayon bleu est de 0,4 (m et l’on ne peut faire de demi-pas. Prenons alors un rayon X (plus court, plus énergétique)... il a plus d'énergie, donc à la fin notre rayon énergétique bousculera les particules liées à la porte, l'action mêlera distance (description) et changement (dynamique).

7.1.3.1. Position : déplacement potentiel (virtuel)

Une caractéristique de la mécanique quantique est que la position n'est pas un donné, vu de l'extérieur, mais une valeur propre correspondant à une opération déplacement. Un déplacement potentiel ou virtuel (ce sont les physiciens qui ont employé les premiers ce terme). Un objet est à 40 cms devant moi si, en étendant la main, je peux le toucher, tous les bébés apprennent à repérer l’espace par leur mouvement. Plus largement, cela signifie que donner la position implique de construire un dispositif qui évalue ce déplacement virtuel (complémentaire alors d'un déplacement effectif, c’est-à-dire dynamique).

7.1.3.2. Complémentarité statique / dynamique

Reprenons, supposons qu'il nous faut 5 pas pour atteindre la porte, que les pas font 1 mètre chacun, à raison d'une seconde environ. Nous allons mesurer la position puis la vitesse ; nous reprendrons l'expérience en mesurant d'abord la vitesse puis la position.

La position est de 5, la vitesse est de 1, P x V = 5 x 1

Pour mesurer la vitesse, je dois chronométrer le temps pour faire un pas, soit 1, la position observée ensuite est de 4 : V x P = 1 x 4

Cette non-permutation est caractéristique du phénomène quantique, elle traduit le fait que l'action de mesure, le regard de l'observateur est pris en compte : TOUTE ACTION COMPTE, la connaissance comme le changement. 

Un autre exemple serait de faire un sondage sur une opinion politique, et de publier ce sondage. Le sondage après la publication du résultat diffère du sondage avant. Idem pour une nouvelle mesure de la qualité et la qualité perçue. Les personnes interrogées voient dans la mesure un effet de qualité (stratégie), cette mesure modifie leur perception du service habituel.

CHANGEMENT / POSITION est un couple antagoniste.

Il existe d’autres grandeurs complémentaires comme énergie / temps et moment angulaire / angle. On peut les traduire ainsi dans le monde de l’entreprise : énergie = intensité d’action ou rythme d’activité, moment angulaire = inertie face à une réorientation ou tendance à maintenir l’orientation fixée,  angle : direction suivie ou finalité.

7.1.4. Correspondances logiques

La position du marcheur ou sa vitesse ne sont pas un donné, on vient de le voir, il faut les mesurer ou faire exister ces grandeurs et cela nécessite une action XE "action" 

 XE "action"  constituée de grains indivisibles. L’identité elle-même est une action et n’est pas continue, elle suppose l’action de l’opérateur Identité, noté 1

1 système = système

et l’égalité A = A suppose aussi une action : la mise en rapport du membre de gauche et du membre de droite. Elle suppose aussi de reconnaître et de noter de la même façon le A à gauche et le A à droite.

On ne peut faire un demi-pas et l’on ne peut, non plus, affirmer une demie-égalité. A = n’est qu’une expression mathématique une série de signes, ce n’est pas une proposition (qui peut être vraie ou fausse). La théorie des propositions sur laquelle se fondent les mathématiques axiomatiques est constituée de grains indivisibles : les propositions.

On retrouve donc des grains indivisibles : le quantum XE "quantum" 

 XE "quantum"  d’action en physique, l’action d’un opérateur dans le formalisme mathématique, une proposition en logique, un pixel en technique d’impression. On ne peut imprimer sur une substance (ou afficher sur un écran) quelque chose de plus petit qu’un grain invisible, le point de base, appelé pixel.

De même qu’on ne peut faire un demi-pas, l’activité est constituée de grains, de cycles élémentaires, et si le quantum d’information est le bit 1 ou 0, il existe une action élémentaire de connaissance : prendre connaissance de la présence ou non d’un objet. On peut l’appeler l’acte de connaissance, il est la transcription, dans le monde cognitif, de l’acte de mesure.

Soulignons à nouveau que l’identité XE "’identité" 

 XE "identité"  est une action ; en mécanique quantique, un photon n’existe que si l’on retrouve ce photon après une interaction, alors qu’il faisait partie du système préparé pour l’expérience
, on peut donc écrire quelque chose comme A = A. Si le système quantique devenait autre chose, A se transformerait en B, A ( B.

A a disparu, on ne peut rien dire de lui (on dit qu’il n’est pas un état propre de cet opérateur mis en œuvre dans l’expérience). C’est une grande force de la Science de la logique de Hegel XE "Hegel" 

 XE "Hegel"  d’avoir discerné ces deux moments de la qualité

· la détermination (à demeurer) 
A= A

· la disposition (à évoluer)
 
A ( B

Le lecteur pourra se référer à la présentation Qualité-philo.ppt sur le site qualitecouleur.free.fr. Le couple CHANGEMENT / POSITION est étroitement lié à ces deux moments distincts.

7.1.5. Applications de l'acte indivisible en entreprise

Les phénomènes quantiques ont longtemps été crus n’exister qu’au niveau atomique, puis des effets macrocospiques ont été mis en évidence : suprafluidité de l’hélium liquide, supraconductivité… on parle aussi de cryptage quantique. Se pourrait-il que des phénomènes quantiques aient lieu dans l’entreprise ? Ces cas doivent être exceptionnels, avoir lieu dans des conditions très particulières, mais ils pourraient d’abord être repérés, étudiés puis promus systématiquement. De quel ordre seraient ces phénomènes ? Où les attendre ?

La vie en entreprise abonde de nouvelles qui modifient le processus XE "processus" 

 XE "processus" : annonce d’un audit, d’une restructuration, publication d’un sondage d’opinions… Tous ces événements entraînent un changement irréversible et partent d’une connaissance, mais qu’ont-ils de quantique ? Où le cycle XE "cycle" 

 XE "cycle"  élémentaire ou acte indivisible se manifeste-t-il ?

La gestion des processus modifie et ralentit la production, il s’agit seulement là d’une distribution proportionnelle des ressources ou du temps disponible. Parfois, il est vrai, l’annonce du point d’avancement modifie complètement la dynamique. Exceptionnellement alors, un acte de connaissance XE "connaissance" 

 XE "connaissance"  du décideur (question, regard au chef de projet) peut stopper ou faire poursuivre le projet, et - vérification de la non-permutation - l’échange sur le projet puis l’annonce du point d’avancement donnerait un autre résultat. Mais cette observation hypothétique est-elle vérifiable ? 

Le plus simple pour trouver une application semble de suivre l’analogie du rayon laser que nous utilisons tous les jours : un rayon de lumière cohérente dont tous les photons sont en phase et dans la même direction. On peut penser à une équipe réfléchissant à un thème lors d’une réunion. Parfois les membres de l’équipe réfléchissent tous sur le thème, sans interférence, sans penser à la tâche en suspens, au client à aller voir, au week-end, aux difficultés relationnelles. À ces moments que beaucoup ont vécu - à de rares occasions - la créativité, la clarté d’esprit, la vitesse et la résolution de l’équipe sont étonnantes. Cela arrive parfois au moment du danger, alors plus de tergiversations, d’arguments alambiqués, de défense des intérêts, ce qu’il y a à faire apparaît avec clarté. Mais le même phénomène se produit aussi avec le sens de la fête et l’humour, le danger n’est pas nécessaire, une présence intense semble suffire.

Revenons sur l’exemple de la réunion. Réserver la salle, les sièges, distribuer l’ordre du jour, envoyer le compte–rendu avec les décisions, font partie de sa vision objective. Envisager les interactions, noter les idées s’entrechoquant ou se rassemblant, faciliter le débat relèvent de la vision systémique de la réunion. Le niveau quantique demande, pour être atteint, de prendre en compte tout acte : intervention, regard, parole, écrit, comme tout acte de connaissance. À ce niveau, s’interroger sur le bien–fondé de la réunion, penser à autre chose modifient le processus collectif.

Mais le niveau quantique ne se borne pas au collectif, il s’applique aussi à l’échelon individuel. Imaginons quelqu’un qui veuille rédiger une note ou réfléchir sur un sujet ardu. La personne s’est isolée, coupe son mobile et élabore le cours de sa pensée. Tout recours à des notes, voire à des souvenirs, interrompt ce cours et coupe le fil de l’inspiration. Ici aussi l’acte de connaissance intervient, s’interroger sur l’heure qu’il est, sur son rôle perturberait l’élaboration en cours. 

Certains peuvent se demander : faut-il s’intéresser à la pensée pour développer la qualité ? Ce n’est pas nécessaire, le monde autour de nous en fournit la preuve : répétitions, reproductions avec quelques aménagements, adaptations au mieux, mais si peu de créations ! La création XE "création" 

 XE "création"  distingue l’humain de l’animal, de ses conditionnements et habitus, et elle se fonde sur la conscience et l’inspiration, la récente gestion des connaissances illustre cette tendance. Mais, de fait, le niveau quantique n’est pas nécessaire, on peut produire avec des outils plus rudimentaires et la qualité peut largement s’améliorer, même sans recourir au niveau quantique.

7.1.6. Les trois axes et la complémentarité quantique

Les trois axes de management illustrent le niveau quantique, surtout lorsque l’on a compris que l’axe de direction XE "direction" 

 XE "direction"  et de pilotage est constitué de cycles.
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Figure 7.2 : Les 3 axes illustrant les deux vues complémentaires
Attention, il ne s’agit pas de trois axes indépendants. Au niveau élémentaire, l’action indivisible, représentée par une boucle en profondeur, se décline, soit sur l’axe vertical, soit sur l'axe horizontal. Avec un grand nombre d’actes élémentaires, l’action se répartit statistiquement sur l’axe horizontal et vertical. Enfin, par un changement d’unité sur l’axe en profondeur, on peut avoir l’impression que la coordonnée sur cet axe est faible, alors que les coordonnées sont fortes sur les deux autres axes. La traduction de ce fait en pratique est que certaines productions ou relations s’effectuent plus par continuité ou inertie que par réel investissement politique ou décision volontaire.

Dans un projet par exemple, chacune des tâches de production XE "production" 

 XE "production"  aboutit à un livrable, ce qui constitue l'axe de production ; les réunions, les échanges et validations forment l'axe de relation, relation XE "relation" 

 XE "relation"  avec les acteurs du projet ou relation à ses éléments, ce qui produit la cohérence. L'ensemble du projet dispose d'une enveloppe de temps, d'une enveloppe budgétaire et suit un cycle XE "cycle" 

 XE "cycle" , cela est bien connu. Pourtant, chacune des tâches, chacune des activités de suivi constitue aussi un cycle, avec une fin prévue et un budget. Ainsi le cycle projet est constitué de petits cycles ou unités d'activité, qu'ils soient de production ou de suivi (relation). À un niveau plus fin, chacune des activités est constituée d'actes, actes de production, d'échange élémentaire ou de connaissance, c'est le niveau de l'acte élémentaire que nous retrouverons au paragraphe  7.3.

Un projet illustre donc, au niveau global comme au niveau le plus fin, le schéma d'un axe constitué de cycles ; cette vue des cycles synthétise les deux vues complémentaires : discontinue et  continue, production et relation.
7.1.7. Niveau ou paradigme quantique

La mécanique quantique prédit le résultat d’expérience à la septième décimale près, le monde de la gestion (prise de décisions, dérive de projets, dépassement de budgets…) arrive à peine au centième près, les processus de production arrivent pourtant à quelques parties par millions, ce qui s’approche du même niveau de précision. Mais la précision du résultat (prédit, voulu et obtenu) est-elle le critère ?

Un paradigme est un ensemble de questions et réponses admissibles qui permettent des raisonnements, mais cet ensemble se fonde sur un choix non raisonné
. Le paradigme quantique, si l’on ose le formuler ainsi, repose sur les faits suivants :

· Toute grandeur d’un objet n’existe pas sans acte de mesure.

· La mesure, comme toute interaction, se compose de cycles ou actes élémentaires

· L’identité est discontinue, elle nécessite un acte pour se retrouver

· Des couples de variables (ou vues) sont complémentaires, c’est-à-dire elles ne permutent pas, mais donnent un écart d’un acte indivisible selon l’ordre où ces variables sont prises en compte.

Le paradigme systémique XE "systémique" 

 XE "systémique"  a mis en évidence les interactions, cassé la causalité linéaire et souligné l’importance de la globalité : la décomposition en facteurs premiers ou en composants ne donne pas à elle seule la solution globale. Le paradigme quantique XE "quantique" 

 XE "quantique"  prend en compte tout acte, qu’il soit concret (impact matériel, intervention) ou virtuel (connaissance, évaluation de la position); il facilite donc la mise en question des identités, par suite la création ou l’innovation, on peut le penser et l’espérer. Le paradigme quantique repose sur une unité d’action indivisible, sur la prise en compte de toute action, qu’elle soit effectuée ou de connaissance, toute grandeur n’est connue que par une action XE "action" 

 XE "action" . L’identité XE "identité" 

 XE "identité"  (retour à soi et invariance) est elle-même une action, et l’on ne peut parler d’identité sans que ce retour soit effectif. 

Au cours du temps, ces actions se décrivent comme cycles ; dans l’espace ou dans une substance, elles se décrivent comme forme XE "forme" 

 XE "forme" . La notion de cycle (action vue dans sa totalité) et les qualités associées sont valables à tout niveau, niveau élémentaire ou niveau plus élevé d’un composite constitué de nombreux cycles, c’est ce fait que l’on désigne par invariance d’échelle. En toute logique, sous l’angle de l’espace et non plus du temps, les formes et les qualités associées opèrent aussi à tout niveau. Dans un composite, les actions indivisibles des unités peuvent être synchronisées, alignées et ainsi créer une cohérence XE "cohérence" 

 XE "cohérence"  forte (homogénéité de fréquence, de direction, de phase, comme dans un rayon laser).

À l’arrière-plan de tous ces cycles ou actions, il est possible de concevoir un stimulus qui suscite ces actions. En physique quantique, tous les électrons sont équivalents, Dirac  avait induit de ce fait l’existence de monopoles, ce phénomène est décrit comme une fibre de jauge, ce qui a préfiguré la théorie des cordes
. Plus concrètement, les pixels (points d’impression élémentaires sur une page ou un écran) sont équivalents, cette équivalence est assurée par le mécanisme d’impression qui joue ici le rôle du stimulus XE "stimulus" 

 XE "stimulus"  fondateur. Ce stimulus traduit en philosophie grecque le Logos ou raison d'être, fondateur de l’existence. 
7.1.8. Équivalence des unités d’action : le stimulus fondateur

L’unité d’action est indivisible et se manifeste en de multiples points, dans de multiples cycles ou formes. Ces unités sont-elles équivalentes ?

Une objection peut alors surgir : certaines formes ont plus d’énergie que d’autres et elles ne seraient donc pas équivalentes. Il en est de même avec les particules et la physique a répondu à cette observation par l’équation E = h(, l’énergie est proportionnelle à la fréquence ou rapidité de renouvellement, la constante h désignant justement le quantum XE "quantum" 

 XE "quantum"  d’action. Ainsi l’unité indivisible peut s’étirer plus ou moins dans le temps, c’est une unité d’action, non de temps ou d’espace.

Comment se fait-il que ces actions indivisibles soient équivalentes entre elles ? Une réponse pourrait être l'homogénéité de la matière. C’est parce que le cristal qui émet un rayon laser est homogène (mêmes molécules et atomes) que les photons émis sont de la même fréquence et ont la même direction. C’est parce qu’il y a un mécanisme de projection que les points d’impression sur le papier ou l’écran (les pixels) ont la même taille (approximativement). Mais cette homogénéité dans la matière, cette invariance dans le temps ne répondent pas entièrement à la question de l’équivalence des unités d’action. La vieille question de l’Un et du multiple se repose ici : comment l’Un subsiste-t-il, s’il subsiste, dans la multiplicité des effets ? Si l’Un disparaît, comment les multiples effets sont-ils liés ? Nous admettons ici que l’Un demeure sous-jacent, à l’image de l’espace sous-jacent aux multiples points ou positions. Une réponse possible à la question est alors : c’est le même stimulus XE "stimulus" 

 XE "stimulus"  qui fonde les unités indivisibles, ou, en poussant plus loin le domaine d’application du multiple, ce sont des stimuli équivalents provenant de la même Source qui fondent les unités indivisibles.

Développons cela en termes mathématiques. La première réponse décrit un foncteur (un genre de fonction) S, S pour stimulus, entre la catégorie vide O et une catégorie quelconque C :
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Figure 7.3 : Le stimulus fondateur surgissant du vide
Le foncteur Stimulus a pour image toute flèche de C, qu’elle soit une boucle identité ou non, ce qui signifie, en termes d’actions, que ce stimulus sous-tend toute action. Cette catégorie vide ou espace fait penser à l’énergie du vide décrite par les physiciens. Comment le vide ou espace peut-il sous-tendre les actions identités ? On peut penser à des pulsations ; toute entité pulsant dans l'espace est espace et cependant elle se focalise en un point distinct.  

Une deuxième solution est possible : le foncteur 1 ( C
La catégorie 1 est constituée d’un seul élément, c’est une flèche identité.
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Figure 7.4 : Le stimulus fondateur provenant de l'archétype
Autrement dit, une action XE "action" 

 XE "action"  archétype est à la base de toute action. Cette deuxième solution est plus concrète que la première, puisque le stimulus se base sur une structure et non plus sur le vide, mais l’archétype se situe dans un "espace" plus abstrait ou virtuel que l’espace habituel. L’archétype peut alors être qualifié d’intention, de formule mathématique, de Logos…  La première solution O ( C est la plus drastique et la plus simple. L’ouverture est assurée par l’absence de contenu de la catégorie vide et la fixité est assurée par le foncteur S, cette correspondance sans cesse renouvelée  assure la continuité. Cette solution correspond en physique à l’énergie du vide et en mathématiques à l’objet initial O, alors que 1 est un objet final. La deuxième solution 1 ( C est plus facile à admettre, la boucle originelle décrit l’identité à soi, base de toute relation. Mais n’est-ce pas repousser le problème plus loin ? N’est-ce pas se situer au niveau de la re-lation et non de la fondation de l’existence ?

Au total, le stimulus fondateur peut être, soit la faculté d’agir préalable à toute action, soit la déclinaison d’un stimulus fondamental ; dans les deux cas, le stimulus sous-tend toute l’existence. Ce stimulus fondateur s’applique alors à une forme dans son ensemble aussi bien qu’à ses composants, ceux-ci peuvent avoir une pulsation synchrone ou non.

Reprenons de manière plus large : la systémique décrit des interactions ou relations ; la vision des cycles XE "cycles" 

 XE "cycle"  ou formes XE "formes" 

 XE "forme"  décrit le déroulement des actions, la vision des stimuli permet une vue intensionnelle XE "intensionnelle" 

 XE "intensionnel" , elle promeut la tension XE "tension" 

 XE "tension"  interne ou tension d’être, ce qui fait exister les actions. 
Illustrons cela par un exemple. Le paradigme systémique correspond à un immeuble éclairé. La lumière jaillit en de multiples foyers, éclaire certains objets, se reflète dans d’autres, toute cette lumière est échange, interactions continues de différentes sortes. Le paradigme quantique correspond, lui, à certains dispositifs qui utilisent la lumière cohérente (des photons de même fréquence, phase et même direction). Ces dispositifs apportent une précision beaucoup plus grande et permettent l’emploi d'hologrammes, où la même information se retrouve en en chaque point. 

7.2 Cycles et vue intensionnelle

7.2.1. Importance des cycles

Le rythme entre dans la vie. Actuellement, on ne construit plus pour l’éternité, comme les Pyramides, ni même pour la postérité, on construit par rapport à un environnement, pour une situation éminemment transitoire. S’il y a pérennité, elle concerne le fabricant, les objets, eux, ont un cycle de vie. Cela se voit dans l’informatique, l’électroménager, l’alimentaire, bien sûr ; plus près de nous, les messages qu’ils soient électroniques, vocaux ou sur papier, post-it, ne durent que le temps  nécessaire. Les bâtiments eux-mêmes se soumettent à un cycle de maintenance, et leur durée de vie s’est raccourcie : heureusement car 50 ans pour les barres HLM de La Courneuve c’est déjà trop long. Cette perception d’une durée limitée va jusqu’aux centrales nucléaires qui, après leur période active, vont devenir des  mémorials de l’inconséquence.
Les objets XE "objets" 

 XE "objet"  s’inscrivent dans plusieurs cycles : cycle de vie ou d'usage, cycle de production, cycle de maintenance. Que ce soient des processus, (activité régulière) ou des projets, la vision et l’activité humaines se structurent de plus en plus en cycles.

7.2.2. Cycle de vie 

Un projet se basant sur une vision pro-jetée suit généralement une logique descendante, top-down ou rationnelle, la vision stratégique s’inscrit alors dans les faits, dans la pratique quotidienne et elle devient opérationnelle.

Dans les années 1980, l’approche complémentaire a été mise en évidence : un manque ou besoin XE "besoin" 

 XE "besoin"  est constaté sur le terrain, il remonte diverses strates de la hiérarchie jusqu’à parvenir, après un certain temps, à un décideur qui l’adopte comme projet. Il s’agit là d’une approche ascendante ou bottom-up, elle explique comment s’élabore la vision stratégique, au moins en partie.

Les démarches actuelles, par itérations, utilisent les deux approches, d’autant plus facilement que le cycle itératif s’est raccourci à quelques mois, voire quelques semaines pour un site Web par exemple.


Figure 7.5 : Approche rationnelle, empirique et itérative
En observant plus largement les projets et les cycles, on perçoit une vision stratégique qui évolue dans le temps, mais qui garde ses références, ses contraintes et une certaine logique. La pratique opérationnelle évolue aussi, avec ses références, et ses contraintes, en subissant l’impact de décisions stratégiques, parfois et plus rarement en suscitant une réorientation. Il est alors plus simple de considérer une bande d’activité qui évolue au cours du temps ; la hiérarchie intermédiaire et les projets répercutant les modifications stratégiques, les observations et demandes remontant du terrain.

 

Figure 7.6: Imbrication de projets rationnels, empiriques et de cycles
La description d’un cycle XE "cycle" 

 XE "cycle"  avec sa raison d’être au centre (et la stratégie s’en dégageant) et l’activité à la périphérie prend alors figure de résumé : à la fois pour l’ensemble, pour chaque élément de la pratique et pour les transmissions intermédiaires ou unités d’intention XE "intention" 

 XE "intention"  que sont les projets. C’est ce que l’on appelle l’invariance d’échelle.
7.2.3. La place des 3 sous-systèmes dans le cycle

À quoi correspondent dans le cycle les 3 sous-systèmes (opérant, de gestion et de pilotage), vus au chapitre 4 ? Voilà une question qui vient rapidement à l’esprit. La réponse la plus simple est que le système opérant traite de l’activité, le système de pilotage a affaire à la raison d’être XE "raison d’être" 

 XE "raison d’être"  et le système de gestion s’occupe du rapport entre les deux. On associe aisément les décideurs (Direction Générale ou Comité directeur) au système de pilotage, les gestionnaires ou cadres au système de gestion et les agents ou opérateurs au système opérant. Jacques Mélèse dans Approches systémiques des organisations, s’est fortement dressé contre cette stratification hiérarchique. Chaque acteur participe au pilotage, car ce système est composé de toutes les prises et circuits de décision, quelle que soit l’ampleur de celle-ci. Qu’il s’agisse de modifier le boîtier lors de l’installation chez le client, d’une nouvelle requête d’information ou d’une décision stratégique, elles participent toutes du pilotage de l’organisation.

Ce point de vue totalisant s’avère peu pratique sur le terrain. Il semble préférable de conserver trois strates hiérarchisées comme le montraient les schémas précédents sur les cycles de vie des projets. Les stratèges ont une vision à long-terme et privilégient les coûts et objectifs, les gestionnaires s’occupent de la fiabilité et de fonctionnalités, les opérateurs ont affaire au court-terme, à la simplicité d’emploi, à la richesse d’interaction. Ces trois strates d’acteurs correspondent aux trois sous-systèmes vus dans la déclinaison des trois aspects de la qualité.

Figure 7.7 : 3 niveaux concentriques du cycle
Le cycle devient holographique ou interpénétrant, il s’inscrit en toute part de l’organisation. Et l’on peut discerner trois genres de cycles : les cycles à long terme de 2 à 5 ans, les cycles moyens de quelques mois correspondant à une itération de projet ou à une unité de gestion, et les cycles de quelques heures ou minutes, correspondant à des séquences, emploi d’outils, communication … Ces séquences concernant l’activité d’un acteur ou d’une cellule d’acteurs.

L’évolution se compose d’un grand nombre de cycles se superposant, se juxtaposant, se complétant ou s'opposant. Mais ces cycles se basent tous sur la même structure schématique, qui concerne une définition de la qualité que nous avons vue au chapitre 2.
7.2.4. Retour sur  la définition auto-relationnelle

La reconnaissance croissante du rythme, la notion de boucle d’identité soulignent l'importance de la définition auto-relationnelle de la qualité : "La qualité est relation XE "relation" 

 XE "relation"  d’une unité avec elle-même", puisqu’un cycle est une unité dans le temps, comme la forme est une unité dans l’espace. Cette définition si générale pourrait désigner la sensibilité de la forme ou sa conscience mais ce dernier terme susciterait vraisemblablement un long débat. La forme ou unité peut sembler inerte, isolée, mais dès que le contact avec l’environnement est pris en compte, la qualité apparaît comme expression de la forme, révélant sa nature et la voilant tout à la fois. La qualité est ainsi appréhendée comme première manifestation de la forme.

Si l’on prend pour archétype de la forme XE "forme" 

 XE "forme"  un cercle (figure la plus simple), la forme se subdivise en limite, ou circonférence, le disque intérieur ou contenu, le centre ou pôle attractif. 

Figure 7.8 : Le cercle comme archéype de la forme
Dans une vision systémique XE "systémique" 

 XE "systémique"  (en interaction), la limite devient paroi interactive, interface avec l’environnement, le disque intérieur devient une structure régulant des flux, et le centre le garant de l’identité. Cette vision systémique s’illustre dans la biologie cellulaire :

· paroi interactive, permettant le passage de molécules,

· espace intérieur ou cytoplasme, développant des ressources, et

· noyau reproducteur, garantissant l’identité XE "’identité" 

 XE "identité"  et la pérennité de cette unité ou de son type.

7.2.5. Trois qualités de base

  Ces trois aspects de la forme  (interface, intérieur et centre) donnent naissance à trois qualités de base. Elles ont été indiquées dans la définition auto-relationnelle. Celles-ci correspondent aux 3 couleurs du référentiel additif ; rouge, bleu, vert. Rappelons-les sous forme de tableau

Aspect
Type d’action
Couleur
Qualité

Relation à la matière
activité
vert
adaptation

Relation aux éléments constituants
régulation
bleu
cohérence

Relation au tout plus vaste
finalité
rouge
dynamisme

Adaptation XE "Adaptation" 

 XE "adaptation" , cohérence XE "cohérence" 

 XE "cohérence"  et dynamisme XE "dynamisme" 

 XE "dynamisme"  décrivent trois caractéristiques découlant de cette structure triple. "La forme est un mouvement congelé" a découvert Wilhem Reich. La forme XE "forme" 

 XE "forme"  est à la fois une délimitation spatiale et un cycle de vie qui interagit dans sa totalité. L’adaptation est donc à la fois l’interaction brève avec un stimulus en tout point de la forme, et réaction de l’ensemble de l’unité; le mouvement global montre l’adaptation de la forme et aboutit à un savoir-faire face à l’environnement ; ce savoir-faire est synonyme de connaissance. De même, la cohésion est relation entre périphérie et centre le long d’un rayon,, mais elle se déploie en cohésion et logique en englobant les divers rayons du cercle. Enfin le dynamisme, ou attraction exercée par le centre, devient, dans cette intégration, renouvellement du but ou fonction de cette unité, et devient donc finalité. 


Figure 7.9 : Les 3 qualités dans le cercle archétype
  La sensibilité de la forme progresse par interaction, ajustement, intégration croissante :

Forme inerte
circonférence
disque
centre

Forme en interaction
interface
régulation
pôle attractif

Intégration
adaptation
cohésion
dynamisme

Intégration récursive 
connaissance
auto-réprésentation
auto-finalité

Dans ce tableau, Intégration récursive signifie que l’intégration de l’unité fait retour sur elle-même, se prend en charge, pourrait-on dire, ou s’intègre ; le terme connaissance désigne donc l’intégration de divers mécanismes d’adaptation qui constituent un savoir–faire vis-à-vis de l’environnement. De même, l’auto-représentation n’est pas un tableau de bord dressé par quelque comité, mais la représentation que le système se fait de lui-même, avec toutes ses connaissances et perceptions dont il dispose.

7.2.6 La vue intensionnelle XE "intensionnelle" 

 XE "intensionnel" 
Nous l’avons vu au chapitre 2, la description du besoin, attente ou demande du client se formule de plus en plus en termes d’intention XE "intention" 

 XE "intention" . De fait, cette intention du client puis du fabricant est une raison d’être du futur produit. La définition intensionnelle prend alors tout son sens : la qualité est "Rapport entre la raison d’être et l’activité". De manière générale, on peut admettre que toute unité a une raison d’être, que ce soit un Principe directeur d’un point de vue subjectif, supposant un sujet, ou un noyau invariant qui valide cette existence, d’un point de vue objectif, d’après les seules propriétés de l’objet. 

Ce rapport raison d’être - activité peut se décrire ainsi, rappelons-le : la raison d’être met en œuvre la tension intérieure qui suscite le déploiement de la qualité, celle-ci est ensuite perçue à l’extérieur via l’interface de la forme
. La tension ne découle pas automatiquement de la raison d’être ; si cette tension est faible, la forme reste dans sa sphère et l’impact qualitatif demeure restreint, terne. Si la tension est forte, sans lien direct avec la raison d’être, la forme se manifeste avec force dans son environnement, mais sans exprimer de direction ou de but, elle affirme son existence avec une certaine brutalité, cela peut rappeler, parmi les organisations, certains groupes industriels ou financiers.

Les concepts à la base de l’in-tension peuvent se définir ainsi :

Qualité : rapport entre raison d’être XE "raison d’être" 

 XE "raison d’être"  et l’activité

Raison d’être : Principe  directeur ou noyau invariant

         ce qui amène à la situation

Situation : ensemble des forces actives dans une unité de

 
       temps et de lieu

Tension : proximité à la raison d’être,

         dans le langage courant "savoir pourquoi on est là"

        renouvellement du lien Raison d’être- Présence

Les forces d’une situation peuvent être de natures diverses : objectives, subjectives, organisationnelles. La situation XE "situation" 

 XE "situation"  est donc un système global XE "global" 

 XE "global"  sujet XE "sujet" 

 XE "sujet" -objet XE "objet" 

 XE "objet" -action, cette notion fait passer d’un ensemble d’actions à une action d’ensemble.

La tension XE "tension" 

 XE "tension"  rend les capacités disponibles, elles peuvent s’exprimer dans l’action, la qualité se déploie. Ce qui peut se traduire visuellement ainsi :
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Figure 7.10 : Deux vues de la raison d'être
La distinction effectuée par Martin Muller
 entre impulsion directionnelle, forme et mise en œuvre se décline ainsi dans l'intentionnalité:

· La tension XE "tension" 

 XE "tension"  intérieure ou in-tension, ce qui suscite le renouvellement. Ce terme d'in-tension a été préféré car il souligne le surgissement intérieur du facteur qui suscite la situation. Le terme intention évoque, lui, une représentation du but poursuivi et de l'action entreprise pour l'atteindre.
· L'intention XE "'intention" 

 XE "intention" , telle qu'est enregistrée cette tension. Cette captation utilise les filtres de perception et la sphère de compréhension, ce qui introduit un biais.

· La direction XE "direction" 

 XE "direction"  ou intention mise en œuvre. L'intention est alors formulée via le filtre du langage, soit pour l'individu soit pour un collectif. L'intention aura d'autres modes d'expression, mais ces outils comportent aussi des limites. Pour cette intention, formulée puis mise en œuvre, le terme direction semble plus adéquat. Par ailleurs, l'intention formulée (pour soi) se distingue du discours officiel qui s'habille de diplomatie.
Cette esquisse mériterait de plus amples développements, mais dépasserait de beaucoup le cadre de cet ouvrage. 

7.2.7 La tension au cours du cycle

La question du pilotage (aspect le plus proche de la raison d’être) du cycle XE "cycle" 

 XE "cycle"  se concentre à certains moments de celui-ci ; elle se pose  surtout au début du cycle, lorsqu’il s’agit de mettre en place le dispositif pour mener à bien ce projet ou itération. Lors de la fin de la prise de connaissance, la vision s’est précisée et la question de la raison d’être (parfois appelée « le but réel ») se repose brièvement à nouveau ; et elle se repose à l’approche des tests quand la livraison du produit est envisagée. On pourrait situer ces moments au début, au 1/5 et aux 4/5 du cycle, la question de la finalité restant en retrait le reste du temps.

La raison d’être elle-même - contrairement au Logos des philosophes grecs - n’est pas unique. Elle provient d’un comité décideur et se compose parfois de motifs et d’attentes disparates. Même lorsqu’un seul décideur lance le projet, ses buts ou attentes sont parfois divers et masqués à sa propre conscience. Chaque acteur qui s’adjoint au projet découvre le dessein ou la mission envisagée, mais y ajoute ses propres objectifs et finalités en se l’appropriant. Ainsi la raison d’être (explicitée au début du projet) recouvrait aussi des raisons tacites ; puis elle devient floue en agglomérant les divers buts des participants au projet ; elle s’éclaircit après la prise de connaissance du contexte (si la plupart des partenaires et collaborateurs y ont participé) ; elle se précise lors des tests et de la recette. Lors du déploiement, d’autres participants (utilisateurs ou clients) s’approprient le projet XE "projet" 

 XE "projet" , voilant temporairement la raison d’être puis, avec l’usage, en font réapparaître la finalité qui, dans la plupart des cas, était connue et, dans le pire des cas, se découvre seulement à ce moment-là.


Figure 7.11 : Le nuage virtuel de la finalité ou raison d'être
La physique considère une particule comme une particule nue enveloppée d’un nuage de photons virtuels, la raison d’être XE "raison d’être" 

 XE "raison d’être"  lui est très semblable : un attracteur entouré d’un nuage d’intentions et motifs tacites ou explicites.

Le pilotage ou présence de l’in-tension varie au cours du cycle, les autres aspects de la qualité également. L’activité est abstraite au début du cycle lors de la prise de connaissance, se formalisant et devenant plus créatrice lors de la conception, devenant quantitative et souple lors de certaines phases de production. La cohérence évolue, elle aussi est sollicitée à certains moments du cycle, mais nous n’avons pu dégager de constantes à ce niveau.

7.2.8 Utilité de la vue intensionnelle

Habituellement, on approche la qualité en la mesurant d’après des caractéristiques ou aptitudes externes. Jung XE "Jung" 

 XE "Jung" , dans les Types psychologiques, oppose l’extraversion, (se baser sur la perception de la réalité extérieure) et l’introversion (se baser sur ses convictions et principes dont découle le monde). Ces deux modes se complètent, tout excès de l’un suscite le surgissement de l’autre, mais chaque individu (et collectivité pourrait-on ajouter) fonctionne selon un mode principal et nombre d’oppositions proviennent de ces deux approches différentes, comme l’a remarquablement montré Jung.

La vue intensionnelle XE "intensionnelle" 

 XE "intensionnel"  part de l’intérieur et comble une lacune que l’approche extravertie négligeait, approche qui se trouvait justifiée car liée au produit ou service vendu, au commerce, au contrat avec le client. Lors de négociations, lorsque la perception intérieure prime, l’approche extravertie montre ses limites et l’introversion son intérêt. Plus le produit ou processus est défini, plus il est aisé d’en décrire la qualité ou les activités nécessaires ; à l’opposé, la vue intensionnelle souligne la participation à la tension qui produit la situation. Cette situation comprend non seulement la structure existante mais aussi les parties prenantes donc l’in-tension de tout intervenant. Celle-ci n’est pas seulement l’intention telle qu’elle est formulée consciemment par celui-ci, mais la tension qui le conduit à participer à cette situation. Ainsi la vue intensionnelle ne nécessite pas de définition du produit ou service ou de formalisation, mais permet d’exercer la qualité dans le processus en cours.

Examinons dans cette perspective les trois qualités de baes : dynamisme, cohérence, adaptation. Selon cette vue intensionnelle, chaque élément est sous-tendu par un stimulus. Le stimulus XE "stimulus" 

 XE "stimulus"  de l'ensemble d'un cycle s'applique peu ou prou en tout point, c'est la cohérence plus ou moins aboutie. Par exemple, chaque point sur cette page est créé par l'impression d'un pixel, équivalent aux autres. Et il faut de multiples points pour composer un caractère et de là toute la page.Cette équivalence entre les points qui s'intègrent en une forme exprime la cohérence XE "cohérence" 

 XE "cohérence" , équivalence des stimulus sous-tendant chacune des parties, sous un autre angle le "même" stimulus s'applique en tout  point.

Le dynamisme XE "dynamisme" 

 XE "dynamisme"  a été défini dans ces pages comme renouvellement. Chaque partie peut pulser à son rythme sans préoccupation du reste, mais lorsque le renouvellement des points ou parties de la forme s'intègre au contact de la raison d'être de l'ensemble, celui-ci se renouvelle dans une nouvelle perspective, une direction globale émerge, en résultat de cette focalisation. La focalisation peut rester abstraite, en tant que contact avec la raison d'être, alors les efforts convergent, c'est la vue intensionnelle ; elle peut s'exprimer en un temps et un lieu particuliers, c'est la vue spatiale et il y a alors centralisation sous une forme ou sous une autre.

Nous avons vu précédemment que la créativité exigeait un moment d'abstraction pour lancer un nouveau regard. L'adaptation est souvent un mouvement partiel et instinctif en réponse à une sollicitation. En revenant à la raison d'être, l'adaptation XE "adaptation" 

 XE "adaptation"  devient créatrice, car elle sous-tend l'évolution de toute la forme XE "forme" 

 XE "forme" .

Ces précisions peuvent sembler inutiles, mais elles sont indispensables.Si une théorie ne peut prendre en compte dynamisme, cohérence et créativité, toute application de ses notions ne mettra pas en œuvre ces qualités. La systémique a modélisé les interactions, elle les a donc favorisées et organisées en processus, mais l'innovation a été largement laissée de côté car la modélisation systémique ignore, au sens fort, la notion d'émergence.

 7.2.9 Vue intensionnelle  et couleur XE "couleur" 

 XE "couleur" 
La vue intensionnelle produit des couleurs intenses, tendues de l’intérieur, et ce terme intense pour les couleurs est synonyme de couleurs saturées, la saturation indiquant le maximum de coloration et de différentiation. La couleur est décrite selon deux référentiels, nous l’avons vu, le référentiel additif RVB (Rouge, Vert, Bleu) et le référentiel soustractif CMJ (Cyan, Magenta, Jaune). L’un est utilisé pour projeter la couleur sur les écrans ou sur la scène d’un théâtre, à partir de l'obscurité, ce mode ajoute la lumière. L’autre référentiel sert aux photographes et imprimeurs qui travaillent sur les supports, blancs au départ. Et l’ajout de couleurs fonce progressivement la teinte, celle-ci est la réflexion de la lumière sur le support. Ainsi la lumière blanche est filtrée par le pigment sur la surface qui reflète.

Ces deux référentiels, additif et soustractif, correspondent bien à l’introversion qui crée la couleur à partir de rien (l’obscurité) et à l’extraversion qui voit à l’extérieur le reflet. De fait les couleurs projetées sont toujours plus intenses que les couleurs reflétées par un support. Le terme intense est donc justifié dans l’approche intensionnelle.

Faisons l’hypothèse que la boucle identité vibre à une certaine fréquence, elle émet alors une couleur de base.

1/ C’est la couleur de l’identité XE "identité" 

 XE "identité"  auto-relationnelle ou Soi. En termes musicaux, cette identité émet une note précise de la gamme.

2/ Cette boucle s’habille de relations XE "relations" 

 XE "relation"  à soi XE "soi" 

 XE "soi" , celles-ci forment un noyau stable que l’on appelle le moi ou personnalité. Les relations circulaires nuancent alors la couleur de base et font chatoyer diverses teintes.

3/ Le noyau auto-relationnel entre en interaction XE "interaction" 

 XE "interaction"  avec l’environnement, le comportement se met en œuvre. Les couleurs s’expriment en actions avec diversité, diverses teintes passent au premier plan. 

4/ L’activité, comme l’existence, apparaît fixe et continue, telle une barre d’un diagramme de Gantt. Le renouvellement, la perception et même l’interaction sont perdus de vue, il ne reste qu’un point de vue "objectif".
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Figure 7.12 : Visions de plus en plus lointaines de soi
Les termes précédents, Soi, moi, comportement, proviennent de la psychologie individuelle, mais peuvent s’appliquer à tout organisme, toute organisation.

La couleur illustre la qualité et c’est un exemple où l’approche intensionnelle a du sens. Nous allons voir trois domaines d’application où cette approche donne aussi du sens. La référence à la physique quantique n’est pas vaine, car elle permet de résoudre des antinomies ou divergences apparentes. Ces antinomies peuvent être entraperçues pour la couleur
, mais elles sont beaucoup plus nettes dans les oscillations en stratégie des organisations et dans l’apprentissage, les applications que nous allons décrire.

7.3 Applications: logiques d’organisation et co-naître

7.3.1 Alternance cyclique dans les organisations

Les entreprises semblent régulièrement sujettes à des phases de réduction de coûts, de rationalisation massive voire brutale. Mintzberg ou Morin ont excellemment parlé de ces rationalisations.

"Une forme irrationnelle de « rationalité » sous-tend notre attirance pour la bureaucratie mécaniste."

"Rationaliser signifie presque inévitablement couper, réduire, éliminer et pratiquement jamais intégrer, croître ou créer."

"La pensée rationaliste comporte un aspect de démentielle rationalisation dans son occultation de l’absurde dépense.



Mais le phénomène demeure. Ce cycle XE "cycle" 

 XE "cycle"  semble se reproduire tous les 10 à 12 ans, les phases de foisonnement ou de diversification sont parfois marquées par une stratégie de mise en valeur des ressources humaines, de relation gagnant-gagnant, de fédération des responsabilités ou de décentralisation-autonomie. Parfois, ces phases ne correspondent pas à une stratégie délibérée, mais utilisent de nouveaux outils de productivité, comme la mise en réseau, l’EDI, les Intranets, les téléphones mobiles et PDA ; ces outils favorisent la communication ou les échanges et c’est la cause de leur gain de productivité.
Comment comprendre ce phénomène ? Cette alternance peut être vue comme un cycle contraction-expansion. Wilhem Reich a associé la contraction à la souffrance et l'expansion au plaisir : une amibe rétracte un pseudopode en face d'un stimulus irritant, elle étend le pseudopode vers un objet attirant. De fait l'entreprise souffre au cours de la phase de contraction -rationalisation, les effectifs se réduisent, les budgets se contractent et les employés souffrent, les services sont pressurés alors que le jus des bénéfices sort vers les actionnaires. Dans la phase d'expansion au contraire, l'entreprise s'étend par acquisition, les produits se diversifient, la recherche est favorisée, et la structure se détend à la satisfaction du personnel. Ce phénomène serait-il dû à un cycle de pulsation où opèrent deux logiques ? Deux logiques différentes opèrent, nous les avons vues au chapitre 4 sous l’angle du manager ou du déploiement interne, nous en voyons les conséquences de l’extérieur, dans son impact sur les autres et le pouvoir.

Deux ou trois logiques

Ces deux logiques s’articulent selon deux axes, vertical et horizontal.

1. La logique de territoire vise à développer la maîtrise sur un nombre limité de ressources et face à un marché délimité. Elle s’appuie sur des techniques d’ingénieurs qui manient la matière et économisent au mieux les moyens. Alors analyse, professionnalisation, spécialisation sont à l’honneur.

2. La logique de relation XE "relation" 

 XE "relation"  vise à élargir la perspective individuelle par des échanges, elle s’appuie sur la communication, la mise en valeur des interactions, de l’adaptation, et de l’enrichissement mutuel. Elle privilégie le tissu social plus que la production interne, alors on souligne les compétences communes : réunions, coordination, gestion du temps, qualité.

Dans toute structure matricielle, les deux axes se rencontrent ou se confrontent et suscitent l’émergence d’un troisième axe qui permet de concilier et de piloter les deux autres. On peut remarquer que l’axe de production est discret et traite de quantités discontinues, alors que l’axe de relation est continu, et traite de flux, d’échanges et de communication. Le troisième axe concerne l’usage et traite des finalités, buts et valeurs de l’action. Il se déploie en cycles, ceux-ci peuvent être analysés et décrits en détail, mais ils gardent leur unité constitutive ; ils peuvent se raccourcir ou s’étirer dans le temps, car leur durée n’est pas nécessairement fixée par une date-butoir ; ils peuvent être interrompus ou reportés, mais cela relève d’une décision drastique, qui modifie ce cycle. Au total 

3. La logique de l’usage XE "usage" 

 XE "usage"  vise une finalité, elle  se développe en cycles et s’appuie sur des décisions, qui se fondent sur des valeurs XE "valeurs" 

 XE "valeur" . Alors priorités, choix, stratégies sont au premier plan.
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Figure 7.13 : Les 3 sortes de pouvoir
Ces trois axes correspondent à trois définitions du pouvoir.

· Le pouvoir de domination

"obliger quelqu’un à faire ce qu’il n’aurait pas fait de lui-même". Cette dimension du  pouvoir oblige à pouvoir contrôler le résultat du travail ou son processus. Elle s’appuie sur un  statut d’autorité qui représente le domaine de responsabilité du chef, c’est la logique de territoire. L’exemple le plus simple en est la hiérarchie féodale du suzerain au vassal. Ce pouvoir est proche du contrôle qualité.

· Le  pouvoir de négociation

"arriver à ce que les termes de l’échange soient favorables". Cette dimension du pouvoir se base sur la communication qu’elle soit verbale ou non, et se déroule selon des règles acceptées de part et d’autre. La négociation s’effectue alors dans un cadre admis par les partenaires, explicite parfois, implicite XE "implicite" 

 XE "tacite"  le plus souvent. L’exemple le plus fréquent en est la prise de rendez-vous.

· Le pouvoir de signification

"influer sur le résultat de l’action collective". Cette dimension se base sur la capacité d’apporter quelque chose, le plus souvent une idée, une perception. Elle se fonde non sur un produit déjà défini ni sur une relation déjà établie, mais suppose une part d’invention, d’aventure.

Les trois dimensions donnent une part de plus en plus faible au détenteur du pouvoir pour souligner progressivement l’action XE "action" 

 XE "action"  elle-même. Elles se superposent sans s’exclure. Ainsi donner la parole à quelqu’un signifie l’obliger à répondre (domination), chercher à comprendre son point de vue (négociation) et recueillir toutes les idées utiles (signification).
L’image de l’arbre peut nous aider à nous représenter ces deux dimensions, verticale  et horizontale. L’arbre puise la substance dans ses racines et se développe grâce à l’eau, l’air et la lumière. Cet échange lui sert également à ensemencer le terrain à l’entour. On retrouve donc, dans l’arbre, le besoin de s’enraciner, de croître et de prospérer, c’est la logique du territoire. Jean-Christian Fauvet
 associe l’eau aux flux systémiques, l’air à la culture, ces éléments sont échangés avec l’environnement. Reste la lumière qui peut être associée à la conscience. Philippe Baumard XE "Philippe Baumard" 

 XE "Philippe Baumard" , dans son profond ouvrage
 dit qu’il ne peut se passer du concept de conscience "Il faut aussi introduire le concept de « conscience » pour mieux établir la relation de l’organisation avec son environnement. On peut distinguer deux niveaux de conscience : la conscience de soi et la conscience collective".  Ces deux notions sont ensuite appelées : conscience de l’identité et sentiment d’appartenance à un groupe. La première relève donc de la logique du territoire, de la maturation intérieure et le sentiment d’appartenance relève explicitement de la relation avec d’autres. La connaissance unit ces deux axes. 

Rappelons ici simplement que les faits sont des données au niveau technique, l’information suppose une interprétation, la connaissance XE "connaissance" 

 XE "connaissance"  un usage XE "usage" 

 XE "usage"  et un environnement où le savoir pourra se déployer.

Contenu
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Système

Données
Technique
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Information
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Gestion
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Usage
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Beaucoup de travaux et de développements ont été effectués sur la gestion collective des connaissances, ce mouvement continuera avec force, nous ne mentionnerons ici que le niveau individuel.

7.3.2 Apprendre et comprendre, co-naître

Dans l’acquisition individuelle de connaissances, on retrouve à nouveau les deux dimensions : ap-prendre et com-prendre.

Ap-prendre : appréhender un élément nouveau, extérieur, que ce soit une théorie, une recette, algorithme ou savoir-faire

Com-prendre : prendre avec soi, au sens courant de saisir le sens, mais aussi plus profondément intégrer à sa conception du monde.

Bien sûr, on peut apprendre XE "apprendre" 

 XE "apprentissage"  beaucoup de choses et ne pas les intégrer, elles restent alors à l’extérieur de la sphère cognitive sans participer à sa structure. Or les notions importantes sont justement celles qui structurent notre compréhension et nos actions.

Au niveau quantique où toute action compte, l’identité XE "identité" 

 XE "identité"  est discontinue et, de  fait, lorsque l’on écoute attentivement quelqu’un ou que l’on participe à une réflexion, on s’oublie soi-même, on perd de vue son rôle, ses intérêts et ses idées préalables. C’est cette attention entière à la situation qui nous permet d’y être présent plutôt que de rester dans son quant-à-soi, comme derrière un guichet d’où l’on distribuerait les réparties aux uns et aux autres.

Cette discontinuité présente un énorme danger, car il est alors très facile de s’absorber dans la relation avec l’autre et d’accepter ("gober") l’idée avancée, une offre promotionnelle ou une question rabâchée par les médias. Il est aussi très facile, sur l’autre axe, de s’absorber dans ses problèmes, ses soucis et de s'enfermer (ou s’enterrer) dans une chape de plomb. L’issue à ces dangers réels – que nous avons tous éprouvés, n’est-ce pas ? – est de piloter ces cycles d’interaction.
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Figure 7.14 : Co-naître selon les 3 axes
Ici aussi, le mouvement de balancier a été loin dans le sens de la relation au détriment de la maturité intérieure et de l’autonomie. Mais plus encore qu’un équilibre, l’analogie quantique indique qu’il existe un acte XE "acte" 

 XE "acte"  indivisible de connaissance. Puisque l'identité est discontinue, cet acte fondateur de l’at-tention nous suggère d’être plus intensément nous-mêmes, de se recentrer  par un acte plus vif ou plus intense (de fréquence plus élevée) alors que l’identité sociale n’est pas encore reformée. Cela suppose une vivacité d’esprit, une perception de soi qui ne soit pas celle d’un objet, et une tension d’être, comme l’a dit Claude Chrétien dans son introduction au Manuel d’Epictète : "Ce qui condamne le désir, c’est donc qu’il subit la loi de l’objet XE "objet" 

 XE "objet"  plus qu’il n’impose celle du sujet". "Epictète nous invite donc à resserrer notre existence au-dedans de nous-mêmes, à suspendre le déploiement spontané de notre volonté pour appeler celle-ci à sa source." 


Figure 7.15 : Volonté et désir
"Pour convertir le désir XE "désir" 

 XE "désir"  en volonté XE "volonté" 

 XE "volonté" , il faut donc diminuer l’emprise des choses sur nous, de sorte que la volonté puisse occuper le "terrain" ainsi abandonné, et déployer sa tension propre."






"Il s’agit d’abord de développer l’autonomie de la volonté par rapport aux désirs en augmentant sa tension interne."

Le terme co-naître est d’ailleurs très révélateur, il s’agit de naître avec, naître à nous-mêmes, à l'autre et c’est réellement un acte de consolider ses croyances et ses opinions ou de s’absorber dans la lecture, l’écoute ou le travail.

En étant perceptif à ce qui jaillit en nous-mêmes, et en actualisant ce potentiel, on projette une lumière plus vive sur la situation. La qualité que nous représentons (relation entre la raison d’être et l’activité) s’exprime alors dans notre entourage,. Elle jaillit alors comme une projection de lumière colorée, plus vivement que les couleurs des objets à l’entour.

Voilà une piste d’exploration et une application de l’analogie quantique. Cette exploration s’avère délicate, mais cette question, cette perspective ne peut être évacuée. Si la qualité ne se borne pas aux produits, aux objets, si elle concerne la relation, la négociation, elle s'applique à nos perceptions, et toute recherche de la qualité suppose alors d’aller au cœur du phénomène.

Au plan collectif, la gestion des connaissances suit des cycles se basant sur des savoirs acquis (axe de compréhension) et développant l'apprentissage (l'axe de relation) ; il sera intéressant de retrouver les trois axes dans la gestion des connaissances collectives et d'observer leur articulation.
7.4 Application à la stratégie XE "stratégie" 

 XE "stratégie" 
La principale application de la vue intensionnelle concerne bien sûr le management XE "management" 

 XE "management"  puisque cette vue se met à la place des managers pour décrire les intentions XE "intentions" 

 XE "intention"  de fonctionnement. Ainsi l'alignement stratégique, via les cartes stratégiques (scorecards), peut prendre en compte la qualité telle qu'elle est pensée et insufflée dès le départ.
Le recueil des besoins a longtemps abouti à de spécifications qui se basent sur les critères techniques du domaine, à une description objective et extérieure du comportement souhaité, par des règles de gestion ou des scénarios. La description des intentions de service se met à la place des acteurs, explicite leurs points de vue et expose donc le fonctionnement du système vu de l’intérieur. Ces intentions qu’elles soient formulées ou non, sous-tendent le fonctionnement du système, c’est pourquoi le terme d’in-tension est préférable à l’intention consciente ou explicitée.

La qualité intensionnelle XE "intensionnelle" 

 XE "intensionnel"  rejoint donc la vision stratégique de l’entreprise et lui apporte son versant qualitatif XE "qualitatif" 

 XE "qualitatif" . La stratégie décrit l’intention de l’équipe dirigeante et les tableaux de bord prospectifs (balanced scoreboards)
 aident à faire converger les efforts en une stratégie cohérente, en permettant à chaque unité de l’organisation de construire son propre tableau de bord. La qualité intensionnelle et sa traduction éventuelle en couleurs XE "couleurs" 

 XE "couleur"  permettent d’élargir les indicateurs du tableau de bord et l’objet qu’il décrit.

Cette convergence d’efforts est un préalable à une véritable cohérence XE "cohérence" 

 XE "cohérence"  des actions (homogénéité de direction XE "direction" 

 XE "direction"  et de fréquence, de qualité) que permet d’envisager l’utilisation des concepts quantiques à la qualité. Les applications précédentes dans l’apprentissage ou lors d’une réunion ont montré des exemples éphémères d’une telle cohérence. Enrichir le tableau de bord prospectif avec des indicateurs de qualité construira une convergence durable et facilitera l’extension de la cohérence dans le temps.

7.4.1 La description de la stratégie (balanced scoreboard)

Cet enrichissement du tableau de bord prospectif s’effectue d’abord en décrivant la place de la stratégie dans le continuum Mission-Résultats qu’ont présenté Kaplan & Norton
.

Ceci va exiger de l’équipe dirigeante un travail de clarification, mais chacune des strates du continuum peut s’exprimer en couleurs, nous l’avons vu au cours de cet ouvrage.

Traduire la mission en résultats


source: Kaplan, Norton 2001

En termes de contenu, 
puis en qualitatif ou symbolique, 
puis en couleurs

Mission : ce pourquoi nous existons

Valeurs-clés : ce en quoi nous croyons

Vision : ce que nous voulons être

Stratégie : comment nous allons procéder

Tableau de bord : ce à quoi nous faisons attention


Indicateurs de suivi (résultats)


Indicateurs prospectifs (mise en œuvre de la stratégie))

Projets stratégiques : ce que nous devons faire

Projets personnels : ce que je dois faire 

Résultats stratégiques : ce que nous cherchons à créer

7.4.1.1. La mission

La mission s’exprime en termes de contenu tels que : fournir du courant électrique, permettre de communiquer à distance ... Elle s’inscrit aussi dans certains secteurs économiques que repèrent les 3 sous-systèmes :

· soit dans le commerce opérationnel, : Vert

· soit sur une base de cohésion sociale et réglementaire (fisc, santé, administration, santé, éducation) : Bleu 

· soit sur une base de direction, politique (armée, gouvernement, collectivités locales) : Rouge

À l’intérieur de ces secteurs d’activité, certaines missions ont des nuances différentes : une banque d’affaires est plus mobile qu’une caisse de retraite ou une assurance –vie qui sont plus inscrits dans la durée.

Dans un hôpital, la mission des urgences exige un fort sens des priorités (Rouge), les hospitalisations ou services de soins travaillent plus largement sur la durée, la rigueur professionnelle et le suivi (Bleu), alors que les départements pharmaceutiques, les centres d’examen (IRM, Scanner, échographie) sont plus opérationnels et proches de la production d’objets (Vert).

7.4.1.2. Les valeurs

Au chapitre 5, nous avons vu que les valeurs XE "valeurs" 

 XE "valeur"  peuvent se représenter sur le cercle chromatique. Derrière le substantif des valeurs, telles que  propreté, ponctualité, excellence, cordialité, santé, fiabilité, … s’adjoint aisément une approche symbolique et une couleur, c’est d’ailleurs ce que suppose le choix du logo de l’entreprise ou de l’organisme. Le lien est aisé car il s’agit d’un domaine subjectif d’impressions XE "d’impressions" 

 XE "impression"   premières, délicates à expliciter et à articuler dans le  langage. Le lien est aisé mais non univoque, les mots recouvrent plusieurs réalités pour plusieurs personnes et il est important que l’équipe dirigeante s’accorde à ce sujet avec des nuances de hauteur et de timbre, comme dans un orchestre.

7.4.1.3. La vision

Comme son nom l’indique, la vision est proche de termes visuels et se traduit facilement en termes symboliques, qualitatifs XE "qualitatifs" 

 XE "qualitatif"  puis en couleurs. En fait, les cadres et dirigeants sont beaucoup plus entraînés à traduire cette vision en lignes directrices et en concepts XE "concepts" 

 XE "concept" , c’est-à-dire en mots XE "mots" 

 XE "mot"  et en chiffres. Leur éducation et leur pratique professionnelle les prédisposent à favoriser la description analytique et la connaissance explicite. Le côté visionnaire existe pourtant chez beaucoup de dirigeants, même si celui-ci est fortement développé chez les artistes et les comédiens par exemple. La traduction de la vision en aspects qualitatifs, en valeurs, requiert donc un effort spécifique et novateur distinct des pratiques habituelles.

L’effort pour expliciter la vision a aussi l’avantage qu’il fait toucher la tension XE "tension" 

 XE "tension"  intérieure, qui sous-tend l’organisme. Cet effort en approfondit la perception et, par voie de conséquence, fait évoluer cette tension et implante la perspective intensionnelle. En d’autres termes, la recherche de la vision promeut le dynamisme, et participe au renouvellement des orientations.

La vision qui émerge est celle de l’organisation dans un futur proche, elle se base fréquemment sur la vision du présent en fixant une progression. L’angle de vue financier et commercial facilite la sélection de pourcentages de croissance, d’acquisition de parts de marché… Si les présupposés, critères et grille de lecture de la situation présente ne sont pas interrogés, au sens fort, c’est-à-dire remis en question, la vision future risque fort d’être une simple extrapolation du présent et le développement (ici une forme d’inertie conceptuelle) l’emportera sur l’innovation. Bien sûr, cette interrogation sur les présupposés est risquée et suscite de l’angoisse, c’est une phase de questionnement pénible, comme tout passage d’un seuil.

7.4.1.4. La stratégie

Des aspects qualitatifs (au sens large de valeurs, de qualités à promouvoir) peuvent s’intégrer aux lignes directrices et aux objectifs de la stratégie. Les relations causales XE "causales" 

 XE "cause" 

 XE "cause"  de la carte stratégique (que nous développerons plus loin) peuvent s’enrichir d’une dimension qualitative. Les six axes dans le cercle chromatique qui ont été présentés dans la deuxième partie donnent une représentation simple et permettent donc d’enrichir facilement les lignes directrices d’un aspect qualitatif. 

Kaplan et Norton envisagent 3 grands types de stratégie. Chacun de ces types peut être rattaché à une couleur-qualité prédominante.

· La supériorité produit XE "produit" 

 XE "produit" . Cette stratégie va vers l’innovation, le dynamisme, donc vers le rouge ou un peu de jaune, pour l’originalité, les initiatives et alternatives.

· L’intimité client XE "client" 

 XE "client" . Ce type de stratégie se centre sur l’adaptation à la demande, l’écoute et l’accueil du client (vert et cyan).

· L’excellence opérationnelle. L’effort se porte alors surtout sur la rigueur et l’optimisation des processus XE "processus" 

 XE "processus"  (bleu et magenta).

Une stratégie a en général un versant qualitatif, mais peut également maintenir sa base qualitative sans chercher à la modifier, et viser surtout une croissance quantitative. Il serait absurde de s’imposer des contraintes sans raison. Simplement, observons qu’une croissance quantitative va probablement entraîner un effort accrû qui va stimuler plus de rigueur, plus d’efficience, et moins de soin porté au destinataire du travail. Maintenir la qualité dans le changement demande toujours un effort (et un investissement).

Les aspects continu et discontinu sont complémentaires comme l’a rappelé le paragraphe sur la mécanique quantique XE "quantique" 

 XE "quantique" . De fait, la vision et la stratégie peuvent présenter deux extrêmes : l’un centré sur les aspects structurels, quantitatifs, l’autre les valeurs et la qualité. Les expériences quantiques prédisent des résultats d’expériences exacts à la huitième décimale, les vision et stratégie atteignent à peine une précision de 1%, aussi la complémentarité entre le quantitatif et le qualitatif a une énorme marge de progression, avant d’atteindre les limites quantiques, imposées par les relations d’incertitude d’Heisenberg. Les deux aspects peuvent se développer de concert, même si certaines organisations privilégient l’un plus que l’autre.

7.4.1.5. Le tableau de bord

C’est lors de la création des indicateurs XE "indicateurs" 

 XE "indicateur" , bien sûr, que la couleur va prendre tout son sens. On peut ainsi adjoindre des rosaces pour indiquer la qualité. Certains indicateurs peuvent être regroupés selon les qualités prédominantes. Au lieu de partir des 6 axes de base de la couleur, on peut repérer les indicateurs et les disposer en étoiles. Ainsi le nombre d’initiatives, le nombre d’alternatives, le nombre de documents remis en question vont s’inscrire entre le rouge et le jaune. Les modifications permettant de mieux cerner les objectifs s’inscrivent entre le magenta et le rouge, si un projet stratégique entraîne la création d’un tel indicateur. Des indicateurs sur la structure et l’anticipation se placeront du côté du bleu outremer.
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Figure 7.16 : 2 présentations d'évaluations
Il est probable que certains indicateurs feront appel à plusieurs "qualités" à la fois, ils pourraient se placer à plusieurs angles sur le cercle. La question s’est déjà posée à propos des facteurs sur les diagrammes d’Ishikawa, la solution a été d’accepter toutes les propositions, car en creusant, une proposition n’a pas le même sens qu’une autre.

7.4.1.6. Les projets stratégiques

Les projets XE "projets" 

 XE "projet"  stratégiques ont certes un versant qualitatif qui peut s’illustrer par la couleur. Mais la vue intensionnelle prend ici tout son sens. Le projet est-il en lien avec la tension qui le crée ? S’adapte-t-il à l’environnement, à  l’existant ? Emploie-t-il des moyens appropriés ? La cohérence des activités et des acteurs est-elle assurée ? Ces questions se traduisent en couleurs, mais surtout elles rejoignent la préoccupation majeure du tableau de bord prospectif : mettre en œuvre la stratégie où tous les efforts convergent. Le questionnaire présenté au chapitre 5 a ici toute son utilité.

Considérons comme projet stratégique l’ouverture à des partenaires et traduisons les phases de ce projet en couleurs. Le projet est caractérisé par l’ouverture (Cyan). Le projet va comprendre

· l’écoute XE "l’écoute" 

 XE "écoute"  des partenaires, au sens oral, de la documentation et de leurs perspectives

· la création XE "création" 

 XE "création"  d’interfaces adaptées, soit des personnes qui seront des correspondants, soit des interfaces informatiques (Cyan)

· l’adaptation XE "l’adaptation" 

 XE "adaptation"  à leurs demandes et méthodes de travail (Vert)

· le souci de sécuriser les échanges (Bleu) pour que ceux-ci soient fiables et restent confinés aux partenaires choisis

· la nécessité de définir l’espace partageable (les données qui peuvent s’échanger) à distinguer de l’espace privé non accessible aux autres (Bleu)

· finalement une interrogation, d’abord en creux, de la vraie raison XE "raison" 

 XE "raison d'être"  de ce partenariat (Rouge), des facilités offertes.

7.4.1.7. Les projets personnels

Il est aisé d’évaluer son propre comportement, le logiciel EvalColor facilite cette évaluation. Mais comme l’ont souligné Kaplan et Norton, c’est la création d’indicateurs inducteurs qui s’avère la clé du succès, inducteurs, car ils doivent constater la progression mais aussi provoquer la mise en œuvre de ce projet. Il est donc prudent d’observer sur chacun des 6 axes (et particulièrement ceux où l’on veut progresser) quel type de situation, quelle action, est révélatrice de la qualité et peut la déployer la plus fréquemment. Un véritable coach ou une aide réciproque s’avère ici indispensable.

Par exemple perdre du poids, le résultat se mesure en kilogrammes. Mais les chiffres inducteurs peuvent être le nombre de fruits mangés par jour, la quantité de légumes, la durée d’exercice ou de marche effectuée… Les livres sur les régimes alimentaires abondent et proposent de multiples « clés ».

Autre exemple, quels indicateurs choisir pour développer l’ouverture ? L’attention donnée aux autres, les signes d’approbation, les marques d’écoute, les félicitations ou remerciements, le degré de simplicité (plutôt que des saluts formels). Les possibilités abondent ici aussi, le tout est de choisir ceux qui ont du sens pour vous.

7.4.1.8. Les résultats stratégiques

Ces résultats comprennent bien sûr des éléments qualitatifs XE "qualitatifs" 

 XE "qualitatif" , Kaplan et Norton, entre autres, en donnent des exemples : clients fidèles, enthousiasme… Cet aspect qualitatif peut se traduire en couleurs XE "couleurs" 

 XE "couleur" , ce qui donne une aide certaine pour mobiliser l’ensemble des acteurs et vérifier la cohérence des divers niveaux de la mission aux valeurs, la vision, la stratégie, les projets et les divers indicateurs créés pour mettre en œuvre la stratégie.

7.4.2 La carte stratégique (scorecard)

Kaplan et Norton ont utilisé 4 volets sans les justifier. Nous les renommons ainsi :

1/ Tutelle, organismes qui confient la mission

2/ Destinataires, ceux  qui bénéficient du service

3/ Processus internes

4/ Apprentissage et développement


Figure 7.17 : Les 4 volets de la carte stratégique
7.4.2.1. La tutelle

La tutelle comprend tous les organismes qui soutiennent l’existence de la mission  (sa raison d'être XE "raison d'être" 

 XE "raison d'être" )et lui confient donc son rôle. Kaplan et Norton ont indiqué que pour une collectivité locale, le résultat financier (vision de plus haut niveau) est remplacé par d’autres perspectives. Même pour l’actionnaire, la croissance et la productivité sont des thèmes assez réducteurs, l’ampleur des risques, leur diversité, la durée du retour sur investissement sont des critères importants. Il y a donc beaucoup de variables ou de dimensions à ce volet. La tutelle comprend aussi les organismes de régulation, comme l’AMF (Autorité des Marchés Financiers), l’Etat, l’OMC ou l’OMS, les clubs d’entreprises, ou syndicats professionnels. Ces organismes sont souvent perçus comme des contraintes, mais permettent d’accomplir la mission, cet aspect est souvent oublié dans la recherche des bénéfices.

7.4.2.2. Les destinataires

Les destinataires décrivent les clients mais aussi le public pour une collectivité locale, une administration ou une association. Dans ce volet figure régulièrement une activité stratégique : l’image de marque. On peut évidemment la retrouver à l’égard de la tutelle. Cette image de marque se traduit en couleurs et formes comme le montrent les logos, en musique comme le montrent les accroches sonores. L’approche qualitative développée ici retrouve son terrain d’origine. Mais l’image de marque ne se cantonne pas à la communication volontaire et explicite, elle amalgame toutes les perceptions des clients ou des organismes de tutelle.

La remarque de Hampden-Turner XE "Hampden-Turner" 

 XE "Hampden-Turner"  pourrait ici être renversée : "La qualité attendue d’un produit ne peut être inférieure à celle de l’équipe ou de l’organisation qui le reçoit". Si le client XE "client" 

 XE "client"  est rigoureux, disons à 80%, il attendra un produit rigoureux, fiable et conforme. S’il est peu rigoureux, disons à 40 %, il sera moins exigeant sur la fiabilité des produits qui lui sont adressés. Le destinataire remarquera probablement les produits de meilleure qualité que celle qu’il déploie, mais n’en saisira pas tout l’intérêt et toute la difficulté. Cette observation généralise celle de Daniel Grosdemange sur l’adaptation des consultants à la culture de l’entreprise cliente (Chapitre 4)

Cette remarque s’applique aussi aux organismes de tutelle dans leur ensemble.

7.4.2.3. Les processus internes

Les processus XE "processus" 

 XE "processus"  internes sont gérés et leur qualité appréciée et notée bien sûr. Il ne semble pas utile d’en dire plus, un tableau de bord de l’équipe ou du responsable du processus se révèle nécessaire. Dans la présentation usuelle
, les trois autres volets répondent à l’attente d’un acteur majeur : le financier pour l’actionnaire, le volet client pour le client et l’apprentissage pour l’employé. On peut s’interroger : quel acteur est sous-jacent au volet processus ? S’agit-il des gestionnaires, cadres organisateurs ? Il semble que oui, pourquoi apparaît-il à cet endroit sur la carte ? Le lecteur pourra formuler sa propre réponse. 

Le lecteur remarquera peut-être que, pour Ishikawa qui a lancé la qualité au Japon, le client vient en premier, puis l’employé, puis l’actionnaire, car la qualité remonte le flux produit comme le fait la rétribution en réponse à la contribution (produit ou service fourni) Dans la carte stratégique, au contraire, l’actionnaire vient en premier, puis le client puis l’employé. Cette disposition n’exprime-t-elle pas une vision de l’entreprise ? La direction Financière et Comptable passe avant la Direction commerciale, celle–ci avant la direction de la Production (processus) et enfin les services supports DRH et DSI. Cette disposition est évidemment contestable même si certains arguments l’étayent. La mention des diverses directions (au sens d’une partie de l’organisation) se trouve dans plusieurs ouvrages (dont celui cité plus haut), et n’est pas de notre fait, mais l’attribution de processus à une direction particulière remet en question et mine la notion même de processus : ensemble d’activités visant à donner une valeur ajoutée à un destinataire. Ainsi repérer le profil qualité du destinataire s’avère d’une grande utilité et fait partie du travail du service marketing. 

7.4.2.4. L'apprentissage organisationnel

L’apprentissage XE "apprentissage" 

 XE "apprentissage"  organisationnel favorise bien sûr le développement de la qualité, à la fois collectivement et individuellement. Collectivement, le chapitre 5
 a présenté une démarche pour développer la qualité, cette démarche peut s’orienter dans le sens de la stratégie. Individuellement, le chapitre 4
 a présenté plusieurs outils pour développer tel ou tel axe de qualité. La qualité peut aussi s’accroître par rapport à des activités ou des compétences spécifiques : par exemple les réunions.

7.4.3 Exemple des réunions

La première étape est d’observer le fonctionnement de la réunion après-coup. Quelles qualités ai-je déployées ? Lesquelles auraient été utiles ? À quel moment aurai-je pu intervenir différemment ? Ce bilan est une phase de réflexion. Si les 6 axes de qualité semblent trop diffus, il est possible de se concentrer sur 3 : le dynamisme, la cohérence et l’adaptation.

La deuxième étape est de préparer les réunions en se donnant une cible qualitative, il s’agit de viser l’expression de certaines qualités peut-être à certains moments, par exemple dynamisme 60% surtout en début de réunion, et 80% d’ouverture et d’écoute. Ces pourcentages sont évidemment fonction des rôles que j’assume dans cette réunion. Lorsque les objectifs qualitatifs sont atteints, je m’en aperçois ensuite en récapitulant le déroulement de la réunion.

La troisième étape se présente d’elle-même : il s’agit de porter une attention seconde pendant la réunion. Quelles qualités sont nécessaires maintenant ? Quelles qualités s’expriment maintenant ? Sommes-nous rigoureux dans notre approche ? Le but de la réunion est–il perdu de vue ? Qu’est-ce qui déclenche cette discussion ? En d’autres termes, quelle est la tension intérieure qui déclenche l’échange en cours? Tenons-nous compte de l’environnement ? Des autres acteurs ? des délais ? Souvent la logique des moyens sera passée en revue en fin de réunion. Ainsi la tension inhérente à la situation émerge, j’en prends conscience et je contribue à  orienter l’échange. 

Il est clair que cette pratique suppose un entraînement durable, une observation de moi-même et une phase de bilan ; si le bilan peut s’effectuer collectivement, l’équipe apprendra beaucoup et accroîtra encore sa performance. 

7.4.4 Exemple sur l'ouverture ou la fermeture du panel de fournisseurs

La qualité intensionnelle XE "intensionnelle" 

 XE "intensionnel" , comme la stratégie, suppose un engagement supérieur au niveau zéro, il faut vouloir sortir de la répétition. Dans les deux cas, répétition ou stratégie décidée, la couleur peut aider à décrire la qualité, mais ce qui nous intéresse ici, c'est la vue intensionnelle.

La première étape de la stratégie est de décrire la vision, quelle en est la qualité ? Cette vision peut s'orienter vers une grande souplesse, une ouverture ou une rationalisation qui va fermer le choix des fournisseurs et mettre l'accent sur la rigueur, que celle-ci soit budgétaire, contractuelle, ou dans les procédures de suivi. Cette vision peut donc s'exprimer en vert – souplesse, cyan - ouverture ou bleu outremer - rigueur XE "rigueur" 

 XE "rigueur" .

La qualité de la vision dépend de la mission, notamment du secteur économique, mais aussi du cycle stratégique, de la culture d'entreprise et de la culture nationale. Un secteur économique tel que la banque-assurance ou l'industrie favorisera la rationalisation, un autre secteur comme le marketing, la communication, toute adhocratie (structure ad-hoc), favorisera la souplesse. Le cycle stratégique exercera aussi une influence, l'exploration (création, ou acquisition de filiales, diversification) promouvra la souplesse, alors qu'une phase de stabilité poussera à rationaliser. L'esprit-maison ou culture d'entreprise exercera aussi une influence, qu'elle se fonde sur la mutualisation des ressources, la valorisation des compétences ou sur la centralisation. Enfin la culture nationale joue dans le fond vers le pragmatisme ou le souci des procédures.

La stratégie XE "stratégie" 

 XE "stratégie"  va réaliser la vision et des indicateurs bien choisis vont stimuler la mise en œuvre de cette stratégie, c'est l'une des idées directrices des tableaux de bord prospectifs. La qualité de ces tableaux de bord sera évidemment marquée par la qualité de la vision; dans le cas d'une fermeture du panel des fournisseurs, la rigueur devrait être manifeste dans les critères de sélection, la démarche de choix, l'énoncé des buts poursuivis, les procédures de suivi. Dans le cas d'une ouverture, l'adaptation XE "adaptation" 

 XE "adaptation"  à la relation XE "relation" 

 XE "relation"  devrait colorer le contenu de la stratégie et les indicateurs, en décrivant les options possibles, les avantages recherchés, la recherche et les contacts avec les fournisseurs.

7.4.5 Exemple d'un service de production informatique

La qualité d'un tel service peut se décrire de l'extérieur, sans vision intentionnelle, alors la couleur XE "couleur" 

 XE "couleur"  peut repérer le SAU (Service d'Assistance aux Utilisateurs), en cyan communicaton, et le distinguer du back-office, des études ou de l'organisation interne du service, qui sont marqué spar la rigueur (bleu). La mission du service lui-même est opérationelle ce qui suscite l'adaptation, celle-ci est mise en évidence lors de plantages. La vision, décrivant les qualités à développer, se tournera donc vers la rigueur (bleu).

Dans le cas d'un passage à l'Open Source, à la mise en réseau de serveurs ou à la migration vers une nouvelle architecture, une intention XE "intention" 

 XE "intention"  s'exerce, donc une stratégie et, les indicateurs de mise en place vont être : une étude comparative et son avancement, la description des interfaces, etc.

Dans le cas où ITIL guide la mise en place de processus XE "processus" 

 XE "processus" , par exemple d'une Hot Line Informatique (HLI), l'intention est d'obtenir un niveau de service maîtrisé (cohérence), au travers d’une organisation adaptée et de procédures définies. Les résultats attendus sont la prise en compte de l’exhaustivité des demandes XE "demandes" 

 XE "demande"  et incidents, le traitement des demandes, la résolution des incidents, la communication avec les utilisateurs et la quantification de tous ces éléments. Exhaustivité, quantification renvoient à la rigueur (bleu) et la communication à l'axe voisin cyan.

Le SLA (Service Level Agreement) est le contrat qui lie le fournisseur d’un service déterminé avec le client de ce service. Il sert de base pour fixer les règles de fonctionnement du service et, surtout, fixe les éléments quantitatifs de la qualité de ce service. Un passage en revue du contrat est effectué en fin de période, c’est un constat a posteriori.
7.4.5.1. Exemple d’un processus de demande de poste de travail

Dans l’exemple du projet HLI, la négociation préalable, celle qui est à l’origine du SLA, a fixé à 5 jours le délai de remise du poste standard à l’utilisateur final, délai courant à partir de la bonne formulation de la demande.

Durant ce délai, le processus s’exécute, les activités se déroulent, les acteurs sont sollicités, le poste est préparé. Vers la fin de ce délai, le poste est remis à l’utilisateur, la date de remise est inscrite dans le suivi, au titre de ce processus.

En fin de période (semaine, mois, année, …) les éléments de suivi sont collectés, ventilés, sommés, et présentés. À ce moment-là, pendant la réunion de suivi du contrat entre la DSI et la Direction Utilisatrice, le point est effectué et l’on explique les écarts éventuels par rapport aux objectifs initiaux, car le passage en revue du SLA s’effectue a posteriori, c’est une  vue du passé, un reflet historique. Cette vue sur la relation DSI - Client est exogène, elle se situe en retrait, c’est simplement un constat, un constat qui porte sur un contrat, mais un simple constat, le cours des choses ne pouvant être altéré.

La condition initiale de la négociation est présente, ainsi que le résultat final, mais entre ces 2 moments, il n’y a pas de mécanisme, de relais, de dynamique, donc pas de vue interne au processus. ITIL (ensemble de recommandations) propose, en plus, des éléments intermédiaires qui permettent l’aboutissement du processus et sont instantanément consultables en temps réel, c'est-à-dire en prenant en compte l’ensemble des paramètres, des règles, des demandes, des incidents.

Avec une démarche comme ITIL, la relation avec le contrat de service n’est plus la même que dans le simple contexte de l’application des SLA, dans la mesure où les notions de qualité et de performance sont au cœur de l’activité quotidienne, de façon récurrente et non plus seulement et simplement présentes comme un objectif de départ et un constat de fin. Cette forme XE "forme" 

 XE "forme"  de relation XE "relation" 

 XE "relation"  avec le client XE "client" 

 XE "client"  est beaucoup plus harmonieuse, plus sereine, plus réactive, plus proche de ses besoins et au final, plus professionnelle, dans un contexte de service.

En termes de déclinaison ITIL, la partie "front" est le Support de Service, la partie "back" étant la Livraison de Service, l’ensemble s’appelant la Gestion de Service.
7.4.5.2. Indicateurs de mise en place du projet

Les indicateurs XE "indicateurs" 

 XE "indicateur"  de mise en place reflètent la volonté de mettre le projet en place. Ces indicateurs s’inscrivent dans une démarche projet, avec une date de début et une date de fin, ils sont le reflet de l’avancement du projet. En voici quelques-uns :

· Identification du "commanditaire" du projet (pilotage, rouge)

· Persévérance et persuasion

· Accord sur le contrat entre le client et le (s) fournisseur (s)


(rigueur, bleu)

· Identification des interlocuteurs moteurs (pilotage, rouge)

· Définition des fiches de mission

· Identification organisation cible

· Acteurs / activités

· Définition du Plan Action Qualité

· Les règles - objectifs - niveaux de qualité

(Les objectifs suscitent le dynamisme, alors que les règles instaurent plutôt la cohérence)

· Identification des processus opérationnels (rigueur, bleu)

· Redéfinition des processus

· Identification des processus supports (rigueur, bleu)

· Identification des risques et actions

· Détection des points de blocage (rigueur et anticipation, bleu)

· Formation des utilisateurs (ouverture, cyan)

· Communication (ouverture, cyan)

· Verticale / horizontale

· Adhésion des utilisateurs au projet

(ce point devrait enregistrer le dynamisme collectif, mais les utilisateurs sont sollicités par les processus, la formation et la communication, ils s'y adaptent, vert)

· Bilan de projet (qualité indéterminée, mais plutôt signe de perfectionnement, magenta)
Des couleurs ont été associées sommairement aux divers indicateurs, bien sûr, sur le terrain, les qualités associées seraient à moduler. On le constate, le projet XE "projet" 

 XE "projet"  met en œuvre les couleurs de rouge à bleu, cyan. Il vise à optimiser, ce qui sera la résultante de cet effort (magenta), mais l'adaptation XE "adaptation"  globale XE "globale" 

 XE "global"  du projet et la complémentarité (des alternatives) ne sont pas considérées.

7.4.5.3. Indicateurs de suivi de l’activité HLI (Hot Line Informatique)

Ces indicateurs sont les éléments de suivi des contrats de services et du fonctionnement de HLI, ils sont mensuels et reflètent un constat des activités. Ils permettent de piloter le contrat d’infogérance, d’adapter les évolutions sur le moyen terme, de modifier le périmètre des activités, ou de renforcer les secteurs en charge.

Tous les éléments présentés sont issus des différents outils et sont, pour une partie d’entre eux, une consolidation transversale. Néanmoins les données de pilotage sont présentes et permettent une adaptation quasi "temps réel" aux différentes situations. Cette partie permet d’être réactif et souple, afin de répondre dans les meilleures conditions contractuelles aux sollicitations des utilisateurs. En voici quelques-uns :

Sur les appels téléphoniques

· Appels décrochés

· Appels déviés sur répondeurs

· Appels abandonnés

Sur les mails

· Mails reçus

Sur les incidents

· Quantité d’incidents entrants

· Quantité d’incidents traités

· Solde des incidents bloqués niveau 1

· Solde des incidents bloqués niveau 2

· …

Les indicateurs ci-dessus ne constituent qu'une partie (un cinquième environ) de l'ensemble des indicateurs qui sont à suivre dans ce type de projet.

On le voit dans ces exemples, la qualité intensionnelle peut utiliser la couleur ou ne pas s'en servir. Plus l’on est proche du motif stratégique du projet ou du management et plus la perception XE "perception" 

 XE "perception"  globale sera utile, au contraire, plus l'on se concentre sur les résultats ou sur les processus (donc sur une description analytique), moins les 3 axes de base du management et leur représentation par les 3 couleurs de base pourra servir.

7.5 Perspectives

Les techniques de l’ingénieur se développent depuis plus d’un siècle et correspondent à l’axe vert de production ; l’emploi des interactions se développe depuis 1975 et correspond à l’axe bleu de la relation, elles ont suscité l’essor de la communication, des réseaux, flux tendus, flux transverses, méthodes, démarches, base de données relationnelles,  etc. L’axe de pilotage émerge avec les notions de rôles, connaissances XE "connaissances" 

 XE "connaissance" , usages XE "usages" 

 XE "usage" , buts XE "buts" 

 XE "but"  et intentions XE "intentions" 

 XE "intention" . Ainsi la qualité intensionnelle participe de cette phase attendue de développement. La qualité a d’abord concerné les produits, puis les processus, puis la tension XE "tension" 

 XE "tension"  interne, trois moments correspondant aux trois axes.

En se diffusant, le concept de qualité intensionnelle XE "intensionnelle" 

 XE "intensionnel"  va s’approfondir et permettre de dépasser des hypothèses posées au départ par souci de simplicité.

1/ Un système est supposé porteur d’une qualité globale correspondant à une qualité uniforme. Or une organisation et une personne voient se superposer plusieurs cycles XE "cycles" 

 XE "cycle"  de vie et entreprennent des actions à court, moyen et long terme. Les qualités liées à ces divers cycles diffèrent.

2/ La clarté d’une teinte résulte des proportions des trois couleurs XE "couleurs" 

 XE "couleur"  de base, un quatrième axe vient donc s’ajouter au référentiel CMJ de même que les imprimeurs travaillent souvent en quadrichromie (CMYK, K pour Black). Quel est le sens de ce nouvel axe ? 

3/ Une unité a été décrite structurellement en trois aspects le centre, l’intérieur et la périphérie. Ces trois aspects ont été associés aux trois qualités de base : dynamisme, cohérence et adaptation. Chaque partie de la structure peut s’étudier pour elle-même et donc être dotée d’une qualité distincte. En quoi la qualité de l’intérieur d’une structure est-elle liée à la qualité de son interaction avec l’environnement ?

4/ Le graphisme décrit non seulement des couleurs mais aussi des motifs, des dégradés, filets, halos. Quel en est le sens dans le domaine de la qualité ?

5/ L'intentionnel est un secteur où la recherche est en plein essor. Buts, intentions, actions, identité, soi, raison d'être, dessein, volonté rejoignent l'étude et la pratique de la connaissance.

7.5.1. Plusieurs niveaux 

Une organisation a habituellement une raison d’être XE "raison d’être" 

 XE "raison d’être"  et un style de fonctionnement. Ce style est façonné par les valeurs XE "valeurs" -clé et la stratégie XE "stratégie" 

 XE "stratégie"  qui met en œuvre cette raison sociale mais cette mise en œuvre a une qualité différente de celle de la raison sociale. On comprend ainsi qu’un organisme d’épargne choisisse comme logo un carré rouge car sa mise en œuvre se veut dynamique alors que sa raison sociale est conservatrice, fiable, rigoureuse.  Diverses banques développent leur raison sociale de manières différentes, certaines avec plus de souplesse, d’autres mettant l’accent sur la rigueur.

Cette observation rejoint celle de Kaplan et Norton qui distinguent la mission, les valeurs-clé et la stratégie. La mise en œuvre ou comportement peut elle-même se distinguer selon les trois sous-systèmes, dont voici la correspondance en termes de causalité et dans l’individu.

	Valeurs fondamentales : raison d'être, mission

	Valeurs de mise en œuvre : comportement global, vision, stratégie

	Sous-système
	Causalité
	Individu

	Pilotage
	Cause profonde
	Concepts, croyances,

	 
	Structure, priorité
	Convictions

	Gestion
	Explication
	Émotion, affect

	 
	moyens, ressources
	Réactivité

	Opérationnel
	Effet
	Sensation

	 
	Fait mesurable
	 


On peut donc imaginer qu’un système, organisation, être collectif ou individuel, a cinq couleurs ou qualités :

· la qualité de base, la tonique

· la qualité de mise en œuvre, la dominante

· les notes ou qualités liées aux cycles à long terme (pilotage), moyen terme (gestion) et court-terme (opération)

7.5.2.  L’axe de clarté

L’axe de clarté ou axe des Gris va du noir obscur, anthracite, gris foncé au gris pâle, blanc cassé, blanc. La position sur cet axe, appelé aussi luminosité, découle des positions sur les trois axes de base du référentiel RVB (Rouge, Bleu, Vert). Cet axe de clarté se rapproche ainsi des trois axes complémentaires CMJ (Cyan, Magenta, Jaune) qui découlent aussi des trois couleurs de base. Les imprimeurs utilisent cet axe de clarté pour approfondir le contraste entre les teintes claires et foncées et cela s’appelle la quadrichromie (CMYK, K pour blacK).

Quelle est donc l’utilité de cet axe de qualité ? 

Cet axe permet de revenir au binaire, à l’opposition bon/mauvais, correspondant au Noir & Blanc ; il permet donc de décrire des niveaux de qualité de service, et des indicateurs quantitatifs, chiffrables ; il permet donc de revenir à l’approche habituelle pour les entreprises de la qualité. Une utilité annexe de cet axe est de revenir au chiffre 7 =3+4, une notion importante de notre culture. De plus cet axe, résultat des autres, va permettre un contrôle interne de l’évaluation. De même que l’évaluation des 3 axes CMJ va permettre de vérifier la validité des notes sur les trois axes RVB, la note donnée sur l’axe de clarté va permettre de valider la moyenne des 6 autres notes. C’est ce que le logiciel EvalColor représente avec la moyenne sur l’histogramme.

Comment décrire la qualité associée à cet axe ?

On peut l’appeler performance globale, indiquant ainsi la satisfaction XE "satisfaction" 

 XE "satisfaction"  du client XE "client" 

 XE "client" . On obtient bien ainsi une résultante des diverses qualités, mais la performance s’apparente à une quantité, et une vision plus qualitative voit cet axe comme coordination ; la coordination XE "coordination" 

 XE "coordination"  crée un ordre à partir des qualités telles que dynamisme, rigueur, adaptation… L’ordre s’oppose au chaos qui est l’antinomie de la qualité et qui suscite l’organisation
. 

La représentation de cet axe n’est pas évidente, car il ne s’inscrit pas dans le cercle chromatique mais dans une dimension transverse. Marc Saguin a notamment utilisé cet axe et vous trouverez ses diagrammes en annexe 4.

La perception intuitive de cet axe est parfois délicate. Il arrive ainsi qu’un projet soit évalué avec des notes inférieures à 50% sur les 6 axes, car l’on est bien conscient des failles et de la lourdeur du projet et que la performance soit évaluée à 70%. En fait deux phases distinctes ont été évaluées : la construction du produit ou déroulement du projet et la réception du produit par le client. Le rôle de vérification de cet axe a bien joué dans cet exemple.

7.5.3. La structure de l’unité

La structure ternaire 

· peau, périphérie

· pulpe, intérieur

· noyau, centre

s’associe naturellement aux 3 qualités  de base, nous l’avons vu, mais chaque couche peut être étudiée pour elle-même. 

Par exemple, l’ouverture d’une équipe est évaluée à 80% en interne, mais son ouverture par rapport à l’environnement peut être notée à 40% seulement. L’ouverture interne peut être due à une proximité géographique d’âge, de métier et d’intérêts, c’est un phénomène psychosociologique, mais cette facilité d’échange n’est pas causée par une recherche d’autres points de vue, une attention à l’autre, une véritable écoute. Aussi, l’ouverture à l’extérieur peut être relativement faible, car aucune préoccupation, aucun effort de comprendre le point de vue de l’autre ne se déploie en interne. 

On peut donc distinguer le lien avec l’environnement et l’intérieur. Structurellement, celui-ci manifeste la cohérence, mais il peut être plus ou moins souple, dynamique … De la même manière, le centre peut être ferme, stable, flexible ou en fort renouvellement. L’interface avec l’environnement peut être, de son côté, stable indiquant la rigueur ou suggérant des  alternatives ou centré sur des priorités et pas seulement souple ou réactif (à court terme, à long terme ?) face à la clientèle, aux fournisseurs …

L’application semble simple, mais la définition de l’épaisseur de la peau n’est pas si aisée, même si elle comprend tous les flux externes. Où s’arrêter parmi les agents ou cellules d’émission et de réception. La définition du centre sera probablement plus ardue ; on l’a vu
 puisque les finalités forment un nuage virtuel d’intentions. 

7.5.4. Les motifs, dégradés et autres aspects du graphisme

Chacun de nous a porté des chemises à carreaux, à rayures ou à fleurs. Une teinte uniforme pour un vêtement n’est donc pas la règle générale. Les logiciels graphiques ont utilisé la notion de motif ou structure inscrite dans une surface colorée. Quel est son équivalent qualitatif ? Le sujet  est délicat, tout comme les motifs graphiques, il s’agit de repérer et décrire ces diverses formes. Des recherches sont à mener pour décrire les cloisonnements, convergences, etc. qui pourraient s’inscrire sur le fond qualitatif.

On peut envisager 2 représentations d'un cycle XE "cycle" 

 XE "cycle" , l'une sous la forme d'un disque, soulignant l'unité du cycle, l'autre sous la forme d'un rectangle, soulignant l'écoulement linéaire du temps (voir le cahier couleur). Ces représentations permettent le dialogue et la réflexion collective, mais ne doivent pas masquer l'imprégnation globale de la qualité. Ce ne sont pas seulement certaines phases ou activités qui sont dynamiques, ouvertes, créatrices, toutes les activités et tranches de temps sont imprégnées du style d'ensemble, largement conditionné par la structure et le leadership.

Il vaut la peine de le souligner, ces représentations précises présentent deux risques, le premier est d'oublier la perception globale XE "globale" 

 XE "global"  derrière le souci du détail XE "détail" 

 XE "détaillé" . La professionnalisation renforce la spécialisation et met l'accent sur le détail, cette tendance est déjà fortement ancrée dans le monde de la gestion et plus encore de la qualité. La perception globale est indispensable pourtant dans toute création, négociation ou stratégie. Le second risque, en associant des qualités à des tranches de temps, est de les associer à des activités, ce qui est évidemment un contresens. Une réunion peut être dynamique, souple, ou rigoureuse, et fait parfois preuve de peu d'ouverture. Une phase de conception peut sonder plusieurs alternatives, s'orienter d'après un but, etc. Associer une activité à une qualité serait nier l'impression qualitative.

  Le cercle chromatique illustre la notion de dégradé, c’est en fait un dégradé continu du rouge au jaune, puis au vert, … Il est probable que, dans l’organisation, les commerciaux mettent l’accent sur l’adaptation, et les fonctions support, production, méthode sur la cohérence. On peut donc observer un "dégradé" ou modification progressive du commercial chez le client, à l’assistance commerciale, au support d’avant-vente, puis à l’équipe de chiffrage, conception… jusqu’à la production ou à la comptabilité. Ici aussi des recherches sont à poursuivre.

Les logiciels graphiques (spécialisés tel qu’Adobe Illustrator™) ont ensuite utilisé des notions telles que filet et halo. Des notions plus délicates mais qui s’inscrivent dans la correspondance couleur-qualité et qui susciteront probablement des études.

7.5.5.  L'intentionnel et la connaissance

Le terme d’in-tension XE "tension" 

 XE "tension"   a été récemment utilisé par Lacan, et il rejoint le principe organisateur interne de la forme XE "forme" 

 XE "forme"  (Goethe), l’intentionnalité selon la phénoménologie (Husserl), la "force formatrice" ou "potentialité active" interne à l’objet XE "objet" 

 XE "objet"  (Merleau-Ponty), les recherches sur l’ontologie qualitative et la morphologie (Marr, Thom, Daubert…) et "L’inscription  corporelle de l’esprit" de Varela. Plus récemment, la recherche de Joëlle Proust sur la nature de la volonté XE "volonté" 

 XE "volonté"  se base sur la philosophie de l'action d'après les travaux de Davidson, Searle, Frankfurt. Elle pose la question de l'identité ou du soi, qu'avait déjà abordée Edgar Morin. L'intention rejoint le filtre perceptuel de la connaissance et touche également à l'énergie formatrice évoquée auparavant par d'autres travaux que nous n'avons pu esquisser ici. Notamment Pierre Goguelin
 avait  dressé une carte mentale des notions de projet, incluant celle de dessein, d'intention, de volonté, de sujet, entre autres. 

Cette approche pluridisciplinaire et convergente va probablement s'exprimer partiellement dans la programmation par agents, et bénéficier en retour de son apport ultérieur, en termes de résultats et de questions.

Tous ces travaux promettent une riche période de floraison.
7.6 Conclusion de la troisième partie
La qualité, au sens usuel des entreprises, repose sur la relation avec le client et se base donc sur la systémique XE "systémique" 

 XE "systémique" . Celle-ci est une avancée considérable dans la pensée humaine, par rapport à la causalité linéaire et à la décomposition analytique, mais elle montre ses limites face à la cognition et ses présupposés comportementalistes. Dès à présent, la création, l’auto-référencement, le rapport du sujet XE "sujet" 

 XE "sujet"  à l’objet XE "objet" 

 XE "objet"  posent des questions que la systémique peine à résoudre. Ces questions sont liées au rôle de l’objet, à notre sens de l’identité XE "identité" 

 XE "identité"  et à l’aspect statique (descriptif et formel) de la pensée ; c’est pourquoi la réflexion de Hegel est si importante à cet égard.

L’existence de rétroactions (base de la systémique) a été mise en évidence par la mécanique quantique (le résultat de l’expérience dépend du protocole d’expérimentation) et la systémique en découle historiquement. Le quantum XE "quantum" 

 XE "quantum"  d’action est un concept supplémentaire qui permet de résoudre l’antinomie onde-corpuscule et ce concept permet d’analyser finement l'antinomie produits discontinus – processus continu, en fondant l’acte de connaissance. La succession cyclique d’actes XE "actes" 

 XE "acte"  et les axes de production et de relation offrent une grille de lecture permettant de lire les évolutions de pouvoir dans les entreprises comme la psychologie de l’apprentissage. Si l’identité est discontinue, si tout se déroule en cycles, si l’objet renvoie à son auteur et suscite d’autres initiatives, l’on arrive à une vision intentionnelle du monde, à sa recréation XE "recréation" 

 XE "création"  incessante.

Questions vastes qui restent ouvertes, seules quelques réponses ont été esquissées ici, mais ces questions, nous en sommes persuadés, se poseront avec de plus en plus d’insistance. 

7.6.1. Pour résumer

Ces dernières années, certains comportements humains ont ressemblé à celui des troupeaux, est-ce un effet de la systémique et de son expansion ?

La systémique décrit-elle la créativité ? La vision des seuls comportements est réductrice et évacue la créativité humaine.

La qualité est subjective, même si elle a une base objective.

L'impression qualitative a un certain degré de réalité. Plus la vision du sujet est prise en compte, plus l'on comprend sa perspective, ses valeurs et ses intentions.

Le sujet se construit dans l'interaction. C'est en comprenant le sujet, que l'on peut comprendre - inclure la créativité. 

La pensée est en mouvement, tout comme un écrit s’inscrit dans un cycle de vie. La qualité se développe dans ce cycle.

Le sens de l’identité reflète la pratique sociale : on agit tel que l’on se perçoit

Il existe plusieurs niveaux ou sens de l’identité :

· une identité objective, factuelle. 

· une identité systémique en interaction. 

· une identité auto-relationnelle (en relation avec soi et les autres).

Les concepts quantiques fondent la lecture des CD-ROM et autres  DVD. Ces concepts peuvent se lire dans notre environnement managérial.

Toute connaissance repose sur un acte indivisible, l’identité est, à ce niveau, discontinue.

Ce paradigme quantique est rarement utile, mais facilite (en les décrivant logiquement) la cohérence, l’innovation et le dynamisme.

L’équivalence des actes indivisibles suppose un stimulus fondateur.

La perception est un acte, l'appréciation de la qualité se construit donc dans cet acte.

Dans la vue intensionnelle, la qualité  est rapport entre la raison d’être et l’activité.

Parce qu’elle part de l’intérieur, la vue intensionnelle peut s’appliquer à toute situation, surtout celles qui développent une stratégie, une volonté.

La vue intensionnelle prend en compte le fait de co-naître.

CONCLUSION

"Un savoir épais, profond … L’information « profonde » est une information riche en détails XE "détails" 

 XE "détail"  et en couleurs XE "couleurs" 

 XE "couleur" , loin de ce qui peut être quantifié ou agrégé."

La qualité industrielle met l’accent sur les produits XE "produits" 

 XE "produit"  car ils se vendent ; les entreprises se perçoivent alors comme fabricants d’objets XE "objets" 

 XE "objet"  de qualité. La systémique XE "systémique" 

 XE "systémique"  a mis l’accent sur l’interaction avec le client, et de là sur les flux transverses, les processus et donc sur le service ; les entreprises deviennent alors des prestataires, et c’est un tournant majeur de leur stratégie XE "stratégie" 

 XE "stratégie" , comme ce fut un tournant dans le mouvement de la qualité. 

Ce livre offre une avancée comparable vers la sphère de compréhension du client XE "client" 

 XE "client" , en termes techniques il s’agit de la qualité-concept XE "concept" 

 XE "concept"  ou idée d’un usage futur, donc possible. Cette notion prend en compte le monde des connaissances et de l'intention, du contexte et des usages, des valeurs. Nous avons préféré le terme in-tension à celui d’intention, pour désigner la tension XE "tension" 

 XE "tension"  intérieure inhérente à la situation XE "situation" 

 XE "situation" , cette tension désigne le stimulus qui la fonde  ou sa raison d’être XE "raison d’être" 

 XE "raison d’être"  (factuelle). Pourtant certains contributeurs peuvent capter cette in-tension, se l’approprier et l’exprimer. Mais cette coïncidence entre tension inhérente et intention est occasionnelle et nous avons préféré souligner le concept d’in-tension, pour se démarquer de tout discours officiel ou autoritaire sur la qualité, qui serait une dérive trop facile de cet essai.

L’avancée vers le service XE "service" 

 XE "service"  a résulté de la systémique qui se base à son tour sur la mécanique quantique. Rappelons que celle-ci est née grâce à un groupe de physiciens qui se posaient aussi des questions philosophiques sur leur compréhension du monde. Cet ouvrage a poursuivi leur quête interdisciplinaire en empruntant des éléments à la psychologie, l’anthropologie, la philosophie, la biologie sans approfondir ces éléments théoriques. Le lecteur voudra bien en excuser l’auteur, mais ce livre ne vise pas à être un objet de recherche, mais bien à transmettre une compréhension, une perspective.

Nous vivons dans un monde qui met fortement l’accent sur les objets extérieurs, les produits et les images, sur l’expression de soi XE "soi" 

 XE "soi" . La prise en compte de l’impression va à l’encontre de cette extraversion, et la clé de sa réussite sera donc la capacité d’exprimer, d’expliciter cette impression. La couleur XE "couleur" 

 XE "couleur"  est à ce propos un outil remarquable, la création XE "création" 

 XE "création"  d'une algèbre exprimant les in-tensions des cycles XE "cycles" 

 XE "cycle"  et les valeurs XE "valeurs" 

 XE "valeur"  sera aussi un apport très appréciable. D’autres contributeurs seront les bienvenus en ce domaine, car la richesse intérieure se double de la capacité à l’exprimer, et la qualité se développe dans l’attention qu’on lui donne, ainsi l'extérieur rejoint et valorise l’intérieur.

Justement la couleur s’utilise de plus en plus précisément, dans les bâtiments, dans les logos, les sites Web, dans les documents papier grâce aux imprimantes récentes. Son essor nous offre des possibilités variées car, rappelons-le, la couleur est à base 3 (Rouge, Bleu Vert) et permet donc de surmonter la dualité : bon / mauvais ou Noir / Blanc. L'assimilation des idées présentées ici bénéficie aussi de la préoccupation actuelle de la gestion des connaissances. On parle beaucoup de connaissance, pouvons–nous y ajouter un brin de sagesse ?

Un brin de sagesse

La sagesse désigne ici la capacité à évaluer son action dans un ensemble plus vaste. La connaissance permet d’agir sciemment, la sagesse suppose de pressentir l’impact sur l’environnement et sur soi, d’envisager son rôle lucidement et avec détachement. Sujet vaste et exigeant, s’il en est. Nous n’aborderons ici que l’introduction d’une innovation, comme le mouvement de la qualité, l’introduction de la qualité-couleur ou une démarche XE "démarche" 

 XE "démarche"  de progrès au sein d’une équipe, d’un département ou d’une entreprise.

"Tout commence par une fantaisie créatrice" écrit Jung XE "Jung" 

 XE "Jung"  et il ajoute "c’est un jeu sérieux". La première réaction à une idée nouvelle est souvent de la considérer comme un enfantillage, "une gaminerie". Il en fut ainsi de la qualité-couleur jusqu’en 1998 environ. Cette première étape indique cependant qu’une possibilité s’est fait jour et a été perçue par d’autres (bien que non retenue). La deuxième étape est la négation du caractère novateur de l’idée, "on sait cela depuis longtemps" ou "on le fait d’instinct", comme pour la communication. Cette deuxième étape est suivie de près par un autre déni, celui de son utilité, comme si l’idée n’apportait rien de plus, ou "ne valait pas la peine de s’y arrêter". Nonobstant, l’idée a montré sa cohérence XE "cohérence" 

 XE "cohérence" , lors de la deuxième étape et la possibilité d’entraîner des conséquences lors de la troisième. La quatrième étape (et écueil) est habituellement celle de l’enthousiasme débordant (au sens strict de passer au-delà des bords). Pour la qualité, le lancement du zéro-défaut a fait suite aux statistiques minutieuses et modestes des praticiens japonais, et le zéro-défaut a vite passé à la qualité totale, sommet du discours idéologique. Il en fut de même vis-à-vis de la connaissance, à la suite des observations de Nonaka, Baumard et al. [BAU96]. On parle à présent de bases de connaissances, comme si des outils pouvaient décrire et assimiler le savoir–faire explicite ou tacite. Cette quatrième étape voit l’idée déferler comme une mode, le concept XE "concept" 

 XE "concept"  se vider de sa substance et se diluer dans le discours commercial. Au reflux de la vague, il reste un squelette sur le sable, le concept émerge dans sa nudité et la cinquième étape commence alors : d’autres penseurs envisagent des développements, poursuivent l’idée et rendent au concept sa juste place, lui donnent un rôle modeste dans la progression collective.

Chacune de ces étapes est ainsi un écueil à passer, ce que Machiavel (1513) a décrit ainsi : ""Il n'y a rien de plus difficile à entreprendre, de plus périlleux à faire, de plus incertain à réussir que de prendre l'initiative d'un nouvel ordre des choses, parce que l'innovateur a pour ennemi tous ceux qui ont réussi dans les conditions anciennes et ne trouve que des alliés bien tièdes auprès de ceux qui peuvent réussir dans les conditions nouvelles". Vision pessimiste qui s’arrête aux premières étapes décrites ici avant la percée de l’innovation.

Sous un autre angle, la sagesse ne peut garantir l’impact sur l’environnement, puisqu’il est autre. Comme le dit Claude Chrétien : 

"Les choses extérieures ne sont ni bonnes ni mauvaises, elles sont indifférentes ; indifférentes parce qu’incertaines"
. Mais l’auteur de l’idée, de son élaboration, peut savoir que l’impact se fera dans la direction initiée. Cette direction n’est pas seulement la motivation (facteur personnel suscitant l’action) ni le motif (plus impersonnel) ni  l’intention consciente,, il s’agit de l’orientation de l’idée et du processus qui la développe. Cela seul dépend de l’auteur de l’action, et son déploiement lui apprendra – s’il en est besoin- l’utilité et le poids de tous les liens qui l’associaient à elle. La qualité se révèle alors à la fois dans le projet d’agir, et dans l’écho renvoyé, certains diront couleur émise et couleur reçue.

L’initiateur lance la démarche de changement et, par son mode d’écoute, de déploiement dans l’action, il insuffle et met en valeur certaines qualités. La mise en place d’outils, de structures, de méthodes reste secondaire à l’égard de la manière dont l’initiateur les présente et les utilise.
La couleur est un langage, chacun de nos actes est porteur de qualité et j’espère de tout cœur que chaque lecteur aura joie à étudier et s’exprimer consciemment dans le chatoiement des couleurs-qualités.

ANNEXES

A.1. Exemples de questionnaires
Numéro des axes :

1 Dynamisme (Rouge), 2 Harmonisation (Jaune), 3 Adaptation (Vert), 4 Ouverture (Cyan), 5 Bleu outremer (Rigueur), 6 Optimisation (Magenta)

Équipe de travail

n°
libellé question




            poids axe

	1
	A-t-elle défini un noyau d'exigences minimum ?
	3
	5

	2
	Adapte-t-elle sa démarche aux circonstances ?
	1
	6

	3
	A-t-elle des réunions fréquentes ?
	2
	4

	4
	A-t-elle plusieurs personnes de mêmes compétences ?
	1
	2

	5
	Chacun fait-il un compte-rendu de ses activités ?
	2
	2

	6
	Change-t-elle d'orientation ?
	1
	1

	7
	Des points de vue opposés peuvent-ils se dire sans froisser ?
	3
	2

	8
	Enregistre-t-elle ses bonnes pratiques ?
	2
	6

	9
	Est-elle soudée ?
	1
	5

	10
	Est-elle créative ?
	1
	3

	11
	Est-elle pluridisciplinaire ?
	2
	2

	12
	Examine-t-elle la cohérence de ses actions ?
	2
	5

	13
	Fait-elle un bilan de ses missions ?
	2
	6

	14
	Les idées et propositions fusent-elles ?
	2
	3

	15
	Peut-elle abandonner des règles et objectifs ?
	1
	1

	16
	Pour tout nouveau sujet, repense-t-elle son approche ?
	2
	3

	17
	Prend-elle des décisions rapidement et ensemble ?
	2
	1

	18
	Prend-on compte une nouvelle demande ?
	2
	3

	19
	Revoit-elle annuellement son fonctionnement ?
	3
	6

	20
	Sait-on qui s'occupe de quoi ?
	1
	4

	21
	Se restructure-t-elle en fonction de ses membres ?
	3
	3

	22
	Se sert-elle de plusieurs grilles de lecture ?
	3
	2

	23
	Ses réunions sont-elles détendues ?
	3
	4

	24
	S'interroge-t-elle sur son fonctionnement ?
	3
	1

	25
	Structure-t-elle son approche ?
	2
	5


Réunion

 n°
libellé question





poids axe

	1
	Le but de la réunion est-il annoncé ?
	5
	1

	2
	Y a-t-il un ordre du jour ?
	2
	1

	3
	Les rôles sont-ils définis et attribués ?
	3
	1

	4
	Parvient-on à des décisions ?
	4
	1

	5
	La date de la prochaine réunion est-elle fixée ?
	3
	1

	6
	La discussion est-elle vive (plutôt que monotone) ?
	2
	1

	7
	Le compte-rendu suit-il rapidement la réunion ?
	1
	1

	8
	Les décisions sont-elles appliquées nettement ?
	4
	1

	9
	Les conséquences des points de l'ordre du jour sont-elles indiquées ?
	3
	1

	10
	Périodiquement, y a-t-il un bilan des réunions ?
	2
	6

	11
	L'utilité des réunions est-elle évaluée périodiquement ?
	2
	6

	12
	Les estimations et démarches sont-elles réajustées ?
	3
	6

	13
	Y a-t-il une réflexion générale sur les comptes-rendus ?
	2
	6

	14
	Les suggestions pour les réunions sont-elles reçues par une structure ?
	1
	6

	15
	La date et lieu de réunion sont-ils indiqués ?
	5
	5

	16
	La salle est-elle réservée (et le matériel vérifié) ?
	3
	5

	17
	L'ordre du jour est-il classé par priorité descendante ?
	4
	5

	18
	Les points de l'ordre du jour ont-ils une durée estimée ?
	2
	5

	19
	Les rôles sont-ils définis (par une fiche ou autre) ?
	3
	5

	20
	Chaque point de l'ordre du jour est-il traité ?
	2
	5

	21
	Pour chaque point, y a-t-il une démarche ? : thème, objectif, info, ...
	3
	5

	22
	Le compte-rendu peut-il être corrigé ?
	1
	5

	23
	Le compte-rendu a-t-il un style conforme aux attentes du domaine ?
	2
	5

	24
	Les rôles tournent-ils entre les participants ?
	5
	4

	25
	Tout peut-il se dire ?
	3
	4

	26
	Y a-t-il des plaisanteries ?
	4
	4

	27
	Toute question reçoit-elle une réponse ?
	2
	4

	28
	Les personnes concernées sont-elles invitées à la réunion ?
	3
	4

	29
	Explique-t-on le jargon et les sigles s'il y a des non-initiés ?
	1
	4

	30
	L'ambiance est-elle détendue ?
	3
	4

	31
	La salle est-elle adaptée au nombre de participants ?
	2
	3

	32
	Peut-on aménager le mobilier ?
	2
	3

	33
	En début de réunion, des points peuvent-ils ajoutés à l'ordre du jour ?
	4
	3

	34
	Lorsqu'un point vient d'être traité, les personnes concernées peuvent-elles quitter la réunion ?
	2
	3

	35
	Y a-t-il un moment pour aborder les soucis des participants ?
	1
	3

	36
	Des points de vue opposés peuvent-ils s'exprimer ?
	3
	2

	37
	Plusieurs alternatives sont-elles systématiquement explorées?
	4
	2

	38
	Les diverses logiques des métiers sont-elles prises en compte?
	2
	2

	39
	Utilise-t-on divers styles pour étudier un sujet ?
	3
	2

	40
	Y a-t-il plusieurs moyens pédagogiques (tableau, post-it, projecteur) ? 
	2
	2

	41
	Plusieurs techniques d'animation sont-elles connues des participants ?
	1
	2


Logiciel

n°
libellé question





     poids axe

	1
	Titre clair
	3
	1

	2
	Fonctions explicites
	3
	1

	3
	Règles de gestion décrites et succinctes
	1
	1

	4
	Versions s'élargissant progressivement au domaine métier
	3
	1

	5
	Versions suivant la veille technologique
	2
	1

	6
	Performances (CPU) optimisées
	3
	6

	7
	Architecture calculée (poste client, serveur …)
	2
	6

	8
	Aide en ligne avec approche fonctionnelle, moteur de recherche
	2
	6

	9
	Compatibilité ascendante (passage à des versions ultérieures)
	3
	6

	10
	Possibilité d’affiner la recherche (commentaires)
	1
	6

	11
	Architecture modulaire
	5
	5

	12
	Usage de standards (nommage, protocoles d’accès)
	2
	5

	13
	Fiabilité (non blocage en fonctionnement)
	4
	5

	14
	Noms explicites, non ambigus, conformes au métier
	2
	5

	15
	Précision des calculs, fiabilité des traitements
	4
	5

	16
	Lisibilité des écrans
	5
	4

	17
	Aisance de navigation
	3
	4

	18
	Interfaces applicatives (import-export de données)
	4
	4

	19
	Existence de comparatifs, rapprochements internes
	2
	4

	20
	Affichage des données générées
	3
	4

	21
	Aide en ligne compréhensible
	3
	4

	22
	Adaptation de versions à la réglementation
	1
	3

	23
	Adaptation à la langue, sens de l’écriture
	3
	3

	24
	Adaptation aux normes de sécurité (accès, cryptage, transfert)
	4
	3

	25
	Adaptation aux règles du métier (besoins de l’utilisateur)
	2
	3

	26
	Paramétrage important (style, police, règles de contrôle…)
	3
	3

	27
	Plusieurs chemins d’accès
	2
	2

	28
	Plusieurs fenêtres sur les mêmes données
	2
	2

	29
	Divers filtres et critères de tri
	2
	2

	30
	Portabilité sur plusieurs OS
	4
	2

	31
	Pilotes d’impression nombreux
	1
	2

	32
	Coexistence de plusieurs versions (enregistrer en v. antérieures)
	2
	2


Formation

n°
libellé question



     
   
poids  axe

	1
	Les buts et objectifs ont-ils été annoncés sur l'ensemble de la formation ?
	5
	1

	2
	Les objectifs sont-ils annoncés par journée ?
	2
	1

	3
	La finalité de chaque séquence (exposé, exercice, débat) est-elle annoncée ?
	3
	1

	4
	Le déroulement est -il réorienté en fonction des priorités ?
	4
	1

	5
	Les moyens pédagogiques permettent-ils de parvenir aux buts?
	2
	1

	6
	La conception du cours permet-elle d'atteindre les objectifs ?
	3
	1

	7
	Les exercices, les débats sont-ils choisis en fonction des objectifs ?
	3
	1

	8
	Les priorités sont–elles connues (savoir, savoir-faire, savoir être, échange, …) ?
	5
	1

	9
	Y a-t-il amélioration d'une session à l'autre ?
	5
	6

	10
	Les suggestions sont-elles demandées, admises, appliquées ?
	4
	6

	11
	La connaissance des participants s'accroît-elle au fur et à mesure des journées ?
	1
	6

	12
	Leur maturité et leur indépendance s'accroissent-elles au long de la formation ?
	3
	6

	13
	Les débats sont-ils bien posés et correctement menés ?
	3
	6

	14
	Les idées-clés sont-elles résumées ?
	2
	6

	15
	Le support est-il évolutif, pour faciliter l'apprentissage ?
	4
	6

	16
	Prend-on le chemin le court ou le plus simple pour exposer une théorie, approcher un sujet ?
	2
	6

	17
	Les objectifs sont-ils cohérents avec la durée de la formation ?
	5
	5

	18
	Y a-t-il une logique suivie dans chaque séquence ?
	5
	5

	19
	La démarche d'ensemble est-elle cohérente ?
	2
	5

	20
	Les concepts sont-ils rigoureux ?
	4
	5

	21
	La planification des séquences est-elle logique (prévision du déroulement) ?
	2
	5

	22
	Le support permet-il de revoir les concepts ou notions vues en cours ?
	3
	5

	23
	Les corrigés sont-ils rigoureux ?
	2
	5

	24
	Est-il facile de poser des questions ?
	4
	4

	25
	Les questions reçoivent-elles une réponse ?
	4
	4

	26
	Ces réponses manifestent-elles une ouverture d'esprit ?
	3
	4

	27
	La réflexion collective est-elle favorisée ?
	2
	4

	28
	Les travaux en groupe sont-ils favorisés ?
	5
	4

	29
	S'assure-t-on de la compréhension ?
	2
	4

	30
	Des questions sont-elles posées aux apprenants ?
	1
	4

	31
	Les participants sont-ils stimulés, s'ils ne prennent pas la parole ?
	3
	4

	32
	L'échange d'expérience fait-il partie de la formation ?
	3
	4

	33
	La formation tient-elle compte des métiers des participants ?
	5
	3

	34
	Tient-elle compte de l'expérience collective du groupe ?
	2
	3

	35
	Le vocabulaire et les exemples sont-ils adaptés aux participants ?
	4
	3

	36
	Des questions permettent de favoriser l'adaptation ?
	2
	3

	37
	Est-il possible d'ajouter un débat ?
	1
	3

	38
	D'ajouter ou retrancher un exposé, une explication sur un sujet ?
	2
	3

	39
	Est-il possible de modifier la durée des séquences ?
	3
	3

	40
	La théorie et les pratiques observées ou proposées s'enrichissent-elles mutuellement ?
	5
	2

	41
	Y a-t-il alternance entre la théorie formelle et les exemples ?
	3
	2

	42
	La logique du centre de formation est-il pris en compte et stimule-t-il l'apprentissage ?
	2
	2

	43
	Y a-t-il une diversité suffisante des participants ?
	3
	2

	44
	Les points de vue, définitions, modèles sont-ils variés ?
	4
	2

	45
	Des exposés sont-ils faits par plusieurs personnes ? 
	3
	2

	46
	Divers styles sont-ils possibles et pratiqués ?
	2
	2

	47
	Existe-t-il une approche transverse ou complémentaire (ex : index)  ?
	1
	2

	48
	Les approches sont-elles variées ? 
	2
	2


Recrutement, vu du recruteur

n°
libellé question





poids axe

	1
	Le candidat a-t-il préparé l’entretien ?
	5
	1

	2
	A-t-il lancé une série d’entretiens ?
	2
	1

	3
	A-t-il préparé son CV ?
	3
	1

	4
	A-t-il étudié l’entreprise ? 
	1
	1

	5
	Demande-t-il dans quelle phase du recrutement il se trouve ?
	2
	1

	6
	Semble-t-il savoir ce qu'il est venu faire ?
	4
	1

	7
	Semble-t-il se mettre dans la peau du personnage (le poste visé) ?
	3
	1

	8
	Voit-il où l’on veut en venir ?
	1
	1

	9
	Entraîne-t-il l’adhésion, la conviction ?
	5
	1

	10
	A-t-il une vision large du sujet ? synthétique ?
	4
	1

	11
	A-t-il formulé ses propres buts ?
	3
	1

	12
	Semble-t-il avoir réfléchi à ce qu'il cherche ?
	3
	1

	13
	A-t-il un projet professionnel ?
	3
	1

	14
	A-t-il une idée de l'évolution du poste ?
	2
	1

	15
	Assume-t-il ses erreurs ?
	4
	1

	16
	A-t-il une vision synthétique de ce qu'il a appris dans un poste ?
	4
	1

	17
	Lors de réorientations, s'est-il donné de nouveaux buts ?
	3
	1

	18
	Lors de changements forcés, discerne-t-il les causes ?
	2
	1

	19
	A-t-il tiré profit des changements (goût du défi) ?
	1
	1

	20
	En veut-il ? (pugnacité, allant)
	5
	1

	21
	Demande-t-il le but et comment se déroulera l'entretien ?
	4
	1

	22
	Le candidat semble-t-il soucieux de  s'améliorer ?
	1
	6

	23
	Semble-t-il réceptif aux commentaires, conseils ou évaluations émises ?
	2
	6

	24
	Son parcours fait-il preuve d'une progression constante ?
	3
	6

	25
	Le CV est-il travaillé ?
	4
	6

	26
	Expose-t-il son parcours, ses attentes, de la manière la plus simple et concise possible ?
	4
	6

	27
	L'entretien a-t-il été préparé ?
	1
	6

	28
	Sait-il pourquoi il est venu ?
	3
	5

	29
	A-t-il étudié les chiffres-clé de l’entreprise ?
	2
	5

	30
	A-t-il une rigueur vestimentaire et dans son attitude ?
	3
	5

	31
	Le poste visé est-il cohérent avec son parcours et son poste précédent ?
	5
	5

	32
	Donne-t-il des précisions, des chiffres, des faits concrets ?
	4
	5

	33
	Est-il capable d’entrer dans le détail ?
	4
	5

	34
	Est-il capable d’argumenter ?
	4
	5

	35
	A-t-il une réponse cohérente, ordonnée à une question ?
	4
	5

	36
	Ses questions sont-elles ordonnées ?
	3
	5

	37
	Fait-il preuve de cohérence, de raisonnement dans ses questions ?
	2
	5

	38
	A-t-il de la suite dans les idées ?
	3
	5

	39
	Lorsqu'une réponse ne le satisfait pas (car floue ou évasive), pousse-t-il la question ?
	4
	5

	40
	A-t-il fait preuve d’esprit de méthode ?
	4
	5

	41
	A-t-il fait preuve de qualité, de rigueur, de sérieux ?
	5
	5

	42
	Ses attentes sont-elles cohérentes ?
	3
	5

	43
	Ses discontinuités sont-elles expliquées ?
	4
	5

	44
	Le candidat s'exprime-t-il clairement ?
	5
	4

	45
	Répond-il facilement aux questions, regards ?
	3
	4

	46
	Est-il intéressé par l'exposé du poste ?
	4
	4

	47
	A-t-il confiance en lui dans l'entretien ?
	2
	4

	48
	Pose-t-il des questions ?
	3
	4

	49
	Attend-il un accord (reconnaissance) pour poursuivre ?
	2
	4

	50
	Reformule-t-il certaines questions ?
	4
	4

	51
	Est-il prêt à envisager d'autres perspectives ?
	1
	4

	52
	Les motifs de ses changements de poste sont-ils clairs ?
	3
	4

	53
	Suit-il l'intention de son interlocuteur ?
	3
	4

	54
	Adapte-t-il son horaire au créneau proposé ?
	2
	3

	55
	Son projet tient-il compte du marché ?
	3
	3

	56
	Est-il ouvert aux opportunités, aux imprévus ? ou tient-il à son plan de carrière ?
	4
	3

	57
	Le candidat semble-t-il capable de s'adapter au poste ? 
	3
	3

	58
	de s'intégrer dans une équipe ?
	1
	3

	59
	Perçoit-il les difficultés et les efforts à fournir ?
	1
	3

	60
	S’il est pris au dépourvu, comment répond-il ?
	3
	3

	61
	Se laisse-t-il démonter facilement ?
	2
	3

	62
	Adapte-t-il ses questions à l’entreprise ? (ou suit-il un parcours tout préparé)
	1
	3

	63
	Sa présentation de lui-même et de son CV est-elle répétée, ou est-il capable d’improviser ? 
	2
	3

	64
	Est-il capable d’avoir des idées nouvelles ?
	1
	3

	65
	Tient-il compte des observations, des étonnements formulés ?
	3
	3

	66
	Modifie-t-il son exposé en fonction de son auditeur ? du temps restant ?
	3
	3

	67
	S’est-il adapté aux situations qui se présentaient ?
	5
	3

	68
	Comment a-t-il réagi face à des conflits ?
	4
	3

	69
	Le récit qu'il fait de son expérience indique-t-il qu'il a su s'adapter  ? 
	4
	3

	70
	Le candidat a-t-il une expérience variée ?
	5
	2

	71
	A-t-il travaillé dans plusieurs domaines ?
	2
	2

	72
	Voit-il les différentes facettes d'une situation ?
	3
	2

	73
	Se sert-il de différents critères, de plusieurs approches pour cerner une question ?
	4
	2

	74
	Ses intérêts et préoccupations sont-elles de plusieurs ordres (famille, etc. ...) ? 
	2
	2

	75
	A-t-il des activités (voyage, loisirs) variées ?
	4
	2


Recrutement, vu du candidat

n°
libellé question





poids axe

	1
	L'entreprise sait-elle ce qu’elle recherche ?
	5
	1

	2
	Y a-t-il un lieu pour accueillir les candidats ?
	3
	4

	3
	Le fil d’entretien est-il cohérent, ? Suivi ?
	5
	5

	4
	Le recruteur laisse-t-il développer certains sujets ? 
	3
	3

	5
	L'évolution peut-elle s'effectuer selon plusieurs voies ?
	3
	2

	6
	Etes-vous réellement écouté ?
	5
	4

	7
	Les objectifs sont-ils remis en cause (lors des projets) ?
	1
	1

	8
	La liste des documents exigés est-elle donnée et concise ?
	3
	6

	9
	Plusieurs rendez-vous sont-ils regroupés ?
	2
	6

	10
	Le recruteur demande-t-il des chiffres ? Des faits ?
	3
	5

	11
	L'accueil est-il détendu, cordial ?
	4
	4

	12
	Le nombre de postes à pourvoir précisé ?
	2
	1

	13
	Indique-t-elle qu’elle sait adapter le poste à la personne ? 
	3
	3

	14
	Le candidat peut-il rencontrer les personnes de son choix ?
	3
	2

	15
	Vous demande-t-on ce que vous en pensez ?
	3
	4

	16
	Le projet où se situe le poste, ou les projets sont-ils présentés ?
	3
	5

	17
	En élargissant les missions ? En envisageant d’autres types de projet ?
	1
	3

	18
	Le but de l’entretien est-il annoncé ? Rappelé à la fin ?
	3
	1

	19
	En cas de retard, offre-t-on des documents à lire ?
	3
	6

	20
	L'entreprise distingue-t-elle finalité et objectifs ?
	3
	1

	21
	Les tests et entretiens sont-ils regroupés ?
	2
	6

	22
	La présentation de l’entreprise est-elle rigoureuse ? Avec des schémas ?
	4
	5

	23
	L’entreprise semble-t-elle capable de mettre en valeur des particularités ?
	4
	3

	24
	En cas de retard, vous présente-t-on des excuses ?
	2
	4

	25
	Rencontre-t-on diverses personnes, de différents niveaux ?
	3
	2

	26
	Le recruteur oriente-t-il ses questions en fonction de ce qui a été dit ?
	2
	3

	27
	Les engagements sont–ils respectés ? (rappel, courrier …)
	3
	5

	28
	Les possibilités d’évolution sont-elles présentées ?
	2
	5

	29
	Le candidat peut-il approfondir certaines questions, à son choix ?
	2
	2

	30
	Accepte-t-elle des initiatives ? Peut-elle en citer quelques-unes ?
	2
	1

	31
	La démarche de recrutement est-elle présentée ? 
	3
	1

	32
	L’entretien a-t-il lieu dans une salle prévue à cet effet, sans interruption de téléphone ?
	1
	5

	33
	L'ambiance dans les couloirs est-elle détendue ?
	5
	4

	34
	Le poste est-il défini ? De façon précise ?
	5
	5

	35
	Le recruteur se présente-t-il ?
	1
	4

	36
	Y a-t-il de nombreuses restructurations ?
	2
	1

	37
	L’horaire annoncé est-il respecté ?
	2
	5

	38
	Plusieurs plages horaires sont-elles proposées pour les rendez-vous ?
	4
	2

	39
	Demande-t-on si l'heure de rendez-vous convient ?
	3
	4

	39
	Recherche-t-elle des compétences multiples ?
	2
	3

	40
	Le poste a-t-il plusieurs volets ou dimensions ?
	4
	2


D’une manière moins formelle, on peut se poser ces questions à propos d’une entreprise. Le lecteur, bien sûr, pourra développer l’esquisse suivante.

Entreprise

DYNAMISME, RENOUVELLEMENT

- Est-ce une jeune entreprise ?

- Les ventes sont-elles en croissance ? S'agit-il d'un secteur économique

  en développement ? Quelle est la capacité à investir ?

- Les acteurs sont-ils nommément responsables de leurs actes, de leurs

  résultats et initiatives ?

- La stratégie, les politiques, le personnel, les produits se renouvellent-

  ils souvent ?

- Quelle est la capacité à se remettre en cause ?

- Une nouvelle politique aboutit-elle à des mesures opérationnelles, à

 une modification des tâches ?

- Quelle est la rapidité de réaction ?

- Les objectifs sont-ils qualitatifs et quantitatifs ?

COHERENCE, RIGUEUR
- L'entreprise est-elle astreinte à un règlement vis-à-vis du public ?

- Les tâches et procédures sont-elles toutes définies ?

- Des méthodes sont-elles en œuvre dans de nombreux domaines ?

- Existe-t-il un suivi de chaque opération effectuée ?

- Quel est le degré d'analyse, de recours aux faits, pour trouver une

 solution ?

ADAPTATION 
- Y a-t-il un suivi de la clientèle, de sa satisfaction ?

- L'écoute du marché est-elle poussée ?

- Les programmes sont-ils flexibles ?

- Quelle est la souplesse des acteurs ? Leurs rôles sont-ils modifiables

 ou interchangeables ?

- En cas de pépin, y a-t-il une réaction possible à ce niveau, sans remonter la filière hiérarchique ?

HARMONISATION - COMPLEMENTARITE

- Des points de vue différents peuvent-ils se faire entendre ?

- Existe-t-il des instances de concertation dans divers domaines ?

- Un accord entre divers acteurs internes est-il recherché ?

- Pour une prestation, connaît-on plusieurs prestataires possibles ?

- Lors du suivi, chaque acteur peut-il donner une appréciation ?

- L'intuition joue-t-elle un rôle dans le fonctionnement de l'entreprise ?

OUVERTURE - COMMUNICATION

- L'entreprise cherche-t-elle des partenaires chez ses clients et

  fournisseurs ?

- Le travail de groupe est-il productif et intégré à la marche de

 l'entreprise ?

- L'information circule-t-elle ?

- Les besoins d'un acteur interne sont-ils connus de ceux qui peuvent

 le satisfaire ?

OPTIMISATION - PERFECTIONNEMENT

- Cherche-t-on à améliorer constamment les produits, les

 performances ?

- La recherche-développement est-elle importante, pour les produits,

  les processus et les projets ?

- Le contrôle de gestion aide-t-il à proposer des mesures effectives ?

- L'audit interne permet-il la mise en place de structures appropriées ? 

A.2. Tableau de correspondance Qualité-couleur

Dynamisme- Renouvellement :  Capacité à se renouveler

Rouge



Intensité d’action, 



Renouvellement des orientations 

Perfectionnement- Optimisation : Capacité à améliorer

Magenta



Perfectionnement des processus, des activités

Rigueur- Cohérence
: Capacité de suivre une ligne déterminée
Bleu



Logique, précision

Ouverture- Communication : capacité de relier


Cyan



Des idées, des personnes, des faits

Adaptation- Créativité : capacité de réagir en fonction

Vert



de la demande, du contexte, ou du partenaire

Harmonisation-Complémentarité : 
capacité de tirer parti de 

Jaune

 

différences, de parvenir à un accord enrichissant

 

pour plusieurs points de vue

6 axes auquel on peut adjoindre l’axe  de clarté

Performance : Capacité de satisfaire une demande
  Gris ou axe de Clarté

A.3. Tableau de correspondance Couleur – Son

D’autres langages que la couleur sont possibles : le son, les motifs, la texture, les formes, la danse. Ceux-ci méritent de recherches et nécessitent d’amples développements. Le son est également reproductible en machine, mais n’a plus de structure ternaire.

Selon les travaux de Roberto Assagioli, Enzio Savoïni, Robert Gerard. Le rythme se basera sur la proportion indiquée ici, il s’agit de proportions architecturales observées dans des bâtiments.

Couleur
Note
Proportion 
Style sonore

Rouge
Do
1/1
Net, marquant

Bleu
Mi
3/2
Sec, étouffé

Vert
Fa
5/4 ou 1/3
Fluide, glissant

Jaune
Si
4/3 ou 1/4
Fantaisiste, coloré

Cyan
La
1/2
Doux, léger

Magenta
Sol
1/6 
Tonique, gai

A.4. Méthodes d’estimation (Mémoire de DESS par Marc Saguin)

à l’époque consultant d'IBM Business Consulting Services

A.4.1. Définition d’une matrice caractérisant les méthodes d’estimation 
… Comme nous l’avons montré dans le paragraphe § I.1 [du mémoire], nous mesurerons l’intensité de chaque axe de couleur sur une échelle de 0 à 10.

Nous évaluerons l’intensité des couleurs à l’aide la matrice ci-dessous :

	 
	 
	0 à 1,9
	2 à 3,9
	4 à 5,9
	6 à 7,9
	8 à 10

	Axes fondamentaux
	Pilotage de la méthode (R) 
	Très faible
	Faible
	Moyen
	Facile
	Très facile

	
	Niveau de complexité et de cohérence des concepts (B) 
	Très faible
	Faible
	Moyen
	Complexe
	Très complexe

	
	Capacité d’adaptation (V) 
	Très rigide
	Rigide
	Moyen
	Élevée
	Très élevée

	Axes complémen-taires
	Capacité de communication (C) 
	Très faible
	Faible
	Moyen
	Élevée
	Très élevée

	
	Capacité à s’enrichir d’idées nouvelles et extérieures au modèle (J) 
	Très fermé
	Fermé
	Neutre
	Ouvert
	Très ouvert

	
	Perfectionnement de la méthode au cours du temps (M) 
	Très faible
	Faible
	Moyen
	Important
	Très important

	Axe de clarté
	Confusion-perfection 
	Très confus (Noir)
	Confus
	Moyen (Gris)
	Clair
	Très clair (Blanc)


A.4.2. Approche critique des méthodes d’estimation à l’aide de la qualité-couleur

A.4.2.1. Profils des méthodes d’estimation

[Voici deux méthodes d’estimation décrites par Marc Saguin parmi les 14 étudiées dans son mémoire.  Le lecteur remarquera une jauge blanche et noire à droite du cercle chromatique, elle décrit l’axe de clarté, passant du noir 0 au blanc 10.]

A.4.2.1.1. Estimation au 'doigt levé’

Présentation de la non-méthode

Également appelée estimation 'au doigt mouillé’. Cette dénomination utilise l’image du navigateur ou du randonneur cherchant à savoir d’où vient le vent en mouillant son doigt et en le levant en l’air. Cette méthode fait appel presque exclusivement à l’intuition et à une analogie du présent avec des expériences personnelles plus ou moins précises et en tout cas, non documentées.

C’est très souvent la méthode des débutants.

Cette technique est plus souvent utilisée qu’il n’y paraît, en particulier sur de petits projets ou pour les petites évolutions d’un système déjà connu.

Caractérisation par la qualité-couleur

L’estimation par 'le doigt levé’ peut se caractériser de la sorte :

	 
	 
	0 à 1,9
	2 à 3,9
	4 à 5,9
	6 à 7,9
	8 à 10

	Axes fondamentaux
	Pilotage de la méthode (R) 
	 
	 
	 
	 
	Très élevé

	
	Niveau de complexité et de cohérence des concepts (B) 
	Très faible
	 
	 
	 
	 

	
	Capacité d’adaptation (V) 
	 
	 
	Moyen
	 
	 

	Axes complémentaires
	Capacité de communication (C) 
	 
	Faible
	 
	 
	 

	
	Capacité à s’enrichir d’idées nouvelles et extérieures au modèle (J) 
	 
	 
	 
	Ouvert
	 

	
	Perfectionnement de la méthode au cours du temps (M) 
	 
	 
	Moyen
	 
	 

	Axe de clarté
	Confusion-perfection 
	Noir
	 
	 
	 
	 


Cette technique semble extrêmement simple à utiliser et à mettre en œuvre, puisqu’elle ne demande aucune compétence d’estimation précise (axe rouge). Ceci ne signifie pas que son intérêt soit nul ! Par contre, l’expérience de l’estimateur est ici prépondérante. Le niveau de complexité et de cohérence des concepts utilisés (axe bleu) est très faible parce qu’il n’y en a aucun. Enfin, je caractérise de 'moyenne’ la capacité d’adaptation de cette technique. Cette appréciation est en fait la moyenne entre :

· une capacité infinie à s’adapter à n’importe quel environnement (car cette méthode ne s’appuie que sur une intuition et une expérience personnelle)

· et une capacité nulle de cette technique à s’adapter, car elle ne s’appuie sur aucun critère précis lui permettant d’être cataloguée comme 'méthode’.

Les niveaux des axes complémentaires se déduisent des niveaux des trois axes principaux, selon la règle des demi-sommes exprimée plus haut.

Pour vérification, nous pouvons faire les commentaires suivants :

Le niveau de capacité de communication (axe cyan) de cette technique est faible. En effet, les estimations élaborées à l’aide du doigt levé ne peuvent qu’être faiblement et subjectivement justifiées du fait de leur origine intuitive et personnelle.

Par contre, la capacité à s’enrichir d’idées nouvelles et extérieures au modèle (axe jaune) est bonne. Cette mesure se justifie par la facilité d’utilisation de cette technique, et par sa capacité moyenne d’adaptation : on pourra facilement enrichir les estimations par des données complémentaires obtenues par divers canaux d’informations.

Le perfectionnement du doigt levé (axe magenta) est nécessairement moyen, car il dépend plus de l’estimateur que de la technique elle-même.

Enfin, j’ai indiqué un niveau 'très confus’ pour l’axe de clarté. En effet, cette technique s’apparente à une boîte noire quant aux mécanismes utilisés et à sa très faible capacité à s’expliquer. De même, la capacité à satisfaire une attente (le résultat) semble très aléatoire.

[image: image37.png]



Figure 8.1 : Rosace de l'évaluation et axe des gris
L’empreinte sur le cercle chromatique de la technique de l’estimation 'au doigt levé’ peut se schématiser comme ci-dessus. 

(Voir aussi  le Hors Texte)

A.4.2.1.2. L’estimation détaillée (approche Bottom Up)

Présentation de la méthode

Nous avons déjà présenté cette approche dans le paragraphe de présentation générale des types de méthodes d’estimation. Cette technique d’estimation est la plus utilisée au sein des projets, en particulier par la maîtrise d’œuvre lorsqu’il s’agit de chiffrer les charges d’un projet.

Quelques remarques sur la méthode

Cette méthode convient lorsque l’étude détaillée a été produite. En effet, plus les détails sont précis, plus les résultats de cette approche sont proches de la réalité.

L’estimation détaillée correspond en quelque sorte à la méthode décrite par Descartes qui veut que l’on découpe une grande tâche en petites tâches plus fines à comprendre et donc plus faciles à estimer. La charge de la grande tâche sera la somme des petites tâches.

Caractérisation par la qualité-couleur

L’estimation par une approche détaillée peut se caractériser comme suit :

	 
	 
	0 à 1,9
	2 à 3,9
	4 à 5,9
	6 à 7,9
	8 à 10

	Axes fondamentaux
	Pilotage de la méthode (R) 
	 
	Faible
	 
	 
	 

	
	Niveau de complexité et de cohérence des concepts (B) 
	 
	 
	Moyen
	 
	 

	
	Capacité d’adaptation (V) 
	 
	 
	 
	 
	Très élevé

	Axes complémentaires
	Capacité de communication (C) 
	 
	 
	 
	Élevé
	 

	
	Capacité à s’enrichir d’idées nouvelles et extérieures au modèle (J) 
	 
	 
	Moyen
	 
	 

	
	Perfectionnement de la méthode au cours du temps (M) 
	 
	 
	Moyen
	 
	 

	Axe de clarté
	Confusion-perfection 
	 
	 
	 
	 
	Très clair


Pour cette dernière évaluation de méthode d’estimation, nous démarrerons à nouveau par l’axe rouge : le niveau faible me paraît représenter la faible capacité de l’approche bottom-up à piloter un projet, et correspond bien au peu de sens que peut fournir une telle approche. En effet, cette méthode n’est utilisable uniquement lorsque les études détaillées auront été produites. Cela implique une phase avancée dans un projet.

L’axe bleu est moyen : ceci représente une moyenne entre une bonne cohérence de la méthode lorsque les métriques servant à évaluer les tâches ont bien été définies, et une complexité relativement simple des concepts.

La capacité de perfectionnement de la méthode apparaît donc comme moyenne. Il est vrai que les améliorations ne sont pas légion.

L’axe vert est par contre très élevé : le niveau de détails avec laquelle fonctionne cette approche justifie une prise en compte maximale des facteurs environnementaux.

L’axe de communication (cyan) est élevé. Ce niveau est la résultante des axes bleu et vert. Je justifie ce résultat par la capacité qu’a cette méthode à faire participer un maximum d’acteurs d’un projet à l’élaboration d’une des parties d’un projet.

La capacité d’ouverture de la méthode (axe jaune) est par contre moyenne. Personnellement, je ne connais pas d’idées provenant d’autres modèles appliqués à l’approche bottom-up.

Enfin, j’ai indiqué un axe de luminosité très clair : à ce niveau de détails, cette méthode me semble en effet atteindre son but.
L’empreinte sur le cercle chromatique de l’approche détaillée peut se schématiser comme suit :  (Voir aussi le cahier couleur)
[image: image38.png]



Figure 8.2 : Rosace de l'évaluation et axe des gris
A.4.3. Synthèse des empreintes chromatiques

Nous pouvons tenter de classer les quatorze empreintes chromatiques des méthodes d’estimations étudiées. Pour cela, j’ai élaboré la classification sur les trois axes principaux suivants :

· rouge,

· bleu,

· vert

En visualisant les empreintes chromatiques de chaque méthode, j’ai retenu la couleur dominante.

De cette façon, j’ai obtenu le tableau suivant :

	Domi nante
	Non-méthodes
	Méthodes analogiques
	Méthodes par jugement d'experts
	Modèles paramétriques et algorithmiques
	Méthodes analytiques

	Rouge
	Doigt levé
	Répartition
	 
	 
	 

	
	Le prix qui gagne
	proportionnelle
	 
	 
	 

	
	Parkinson
	 
	 
	 
	 

	Bleue
	 
	Répartition proportionnelle
	 
	Paramètres fonctionnels
	 

	
	 
	Prévision des coûts
	 
	COCOMO
	 

	
	 
	 
	 
	Diebold
	 

	
	 
	 
	 
	Points de fonctions
	 

	
	 
	 
	 
	Putnam
	 

	Verte
	 
	Répartition
	Delphi
	Points de fonctions
	Unités d'oeuvre

	
	 
	proportionnelle
	 
	 
	Globale (descendante)

	
	 
	 
	 
	 
	Détaillée (ascendante)


Remarque : J’ai mentionné la méthode analogique de répartition proportionnelle dans les trois axes car ces trois niveaux sont d’égale intensité. On notera la même chose pour la méthode paramétrique des points de fonction, mentionnée sur les axes bleus et verts.

Après observation du tableau de synthèse, nous pouvons faire les remarques suivantes :

· les non-méthodes ont toutes une dominante rouge,

· les méthodes analogiques sont réparties sur tous les axes,

· la seule méthode par jugement d’experts étudiée est située sur l’axe vert,

· les méthodes paramétriques et algorithmiques sont massivement concentrées sur l’axe bleu (excepté la méthode des points de fonction dont le vert est également une couleur dominante),

· les méthodes analytiques ont toutes une dominante verte

A.4.4. Conclusion : les apports de la qualité-couleur pour les estimations

Cette étude confirme qu’estimer la durée et le coût d’un projet de systèmes d’information est une opération ardue, qui nécessite de l’expérience, des compétences précises sur le sujet, ainsi que des outils appropriés. Ces trois constatations de base expliquent sans doute pour une part non négligeable les dérives de nombreux projets.

La qualité-couleur est un outil qui apporte des repères, et permet d’appréhender les estimations dans la globalité d’un projet.

Ainsi, avant de se lancer dans l’estimation de tout projet, il importe de se poser la question suivante : "A quoi vont servir ces estimations ?".

À cette question, la qualité-couleur apporte des éléments intéressants. En effet, en fonction de la réponse, on se situe généralement sur un des trois axes de base (rouge, bleu, vert) :

Le ROUGE lorsqu’il s’agit de répondre à une proposition commerciale ou lorsque la réponse intervient dans un contexte stratégique complexe comportant de multiples acteurs, car le sens d’un projet et le pilotage sont alors prioritaires.

Le VERT, axe de la production, lorsqu’il s’agit de produire et mettre en œuvre un projet ; ces estimations sont alors fortement 'teintées’ de maîtrise d’œuvre.

Le BLEU lorsqu’il s’agit de s’engager contractuellement ou lorsque le cadre méthodologique d’un projet est très strict.

Les actions qui résultent de cette démarche :

Utiliser des méthodes dont la dominante couleur correspond au but de l’estimation à fournir.

Dominante ROUGE : estimations par analogie et non-méthodes

Dominante VERTE : estimations analytiques ascendantes, analogiques et jugements d’experts

Dominante BLEUE : estimations paramétriques et algorithmiques ; estimations par analogie

Utiliser des compétences en lien avec la couleur correspondante :

Axe ROUGE : commerciaux, chefs de secteur, managers, etc.

Axe VERT : IT spécialistes, chefs de projets, architectes, etc. 

Axe BLEU : Consultants, spécialistes méthodes, etc.

Pour finir, le schéma suivant synthétise ces conclusions.

Le schéma original  était en couleurs : 

Question Pourquoi et Qui : Commerciaux … rectangle et cercle de gauche en Rouge

Question Quoi et Qui : Chefs de projet …
rectangle et cercle au centre en Vert

Question Comment et Qui : Consultants …
rectangle et cercle de droite en Bleu


Figure 8.3 : Tableau récapitulatif des méthodes d'estimation
A.5. Diagrammes UML du logiciel EvalColor
[image: image39.png]



Figure A.4 : Diagramme des cas d'utilisation

Et sur la page suivante

Figure A.5 : Diagramme de classes métier 
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