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L’EMPOWERMENT : VERS UNE PERFORMANCE
MAXIMALE CHEZ ALUSUISSE SA

Jean-Christophe DESLARZES

Responsable Ressources Humaines et Administration
Alusuisse Aluminium Suisse SA

Chippis

L’Empowerment chez Alusuisse Aluminium Suisse SA

Pour rendre notre organisation plus flexible et plus proche du marché, algroup
(Alusuisse Lonza Group) a introduit un programme nommé Empowerment afin
d’encourager et motiver davantage ses collaborateurs. L’ objectif est de donner le
pouvoir décisionnel et les responsabilités a ceux qui peuvent créer la plus grande
valeur ajoutée, a savoir les collaborateurs de front.

Un «Groupe d’Experts Empowerment (GEE)», composé d’environ 15 ca-
dres de diverses entreprises d’algroup (y compris Alusuisse Sierre), a regu la mis-
sion d’implanter I’empowerment dans les entreprises représentées au sein du GEE,
de partager des expériences (a I’intérieur et a I’extérieur d’algroup), de guider le
progres, de rassembler des informations concernant les meilleurs exemples en la
matiere et d’agir en tant que promoteurs de 1I’empowerment au sein d’algroup.

Définition de ’empowerment

En 1995, dans le cadre du programme Empowerment d’algroup, Alusuisse
Sierre a commencé a implanter des teams auto-dirigés (TAD). Ceux-ci sont des
groupes de collaborateurs avec la responsabilité quotidienne de s’ auto-diriger dans
leur travail, avec un minimum de supervision directe. Créer des TAD, ot cela
semble judicieux, présente pour nous le meilleur moyen de transférer davantage
d’autorité, ressources, informations, responsabilités et compétences a nos colla-
borateurs et ainsi leur transmettre plus de pouvoir.

Les membres de TAD sont responsables de leurs travaux, gerent leurs plans
et horaires de travail, prennent des décisions en rapport avec la production et/ou
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les services et interviennent pour résoudre leurs problémes. Si des groupes de
travail traditionnels sont organisés en fonctions spécialisées, fragmentées en plus
petites responsabilités, ces teams - quant a eux - sont constitués de membres qui
sont conjointement responsables pour tout le processus, chaque individu exécu-
tant plusieurs taches.

Déroulement du projet

Les cinq étapes-phares de notre programme empowerment sont les suivantes :

7 4 Définition du projet

Le but de cette étape est de définir précisément les gains de performance
visés. C’est une phase cruciale et sensible, puisque 1’on doit avoir une compré-
hension claire de I’empowerment et de ce que ce processus engendrera.

Nous sommes arrivés a la conclusion que grice a I’empowerment nous se-
rons capables d’étre plus innovatifs, de réduire nos cofits (particulierement nos
colits de maintenance) et de servir plus rapidement nos clients en leur fournissant
en permanence des produits de haute qualité. L’engagement de nos collabora-
teurs, du temps, des ressources financieres et la cohérence de la démarche sont
indispensables pour atteindre ces objectifs.

Afin de s’entourer d’un team de projet efficace, le chef de projet a créé six
comités de pilotage décentralisés, soit un comité de pilotage par division ou site.

11 Mobiliser les animateurs de teams

Conscients que les cadres constitueraient la principale résistance au chan-
gement, il était deés lors essentiel de les mobiliser rapidement. Nous avons effec-
tué cela en deux temps. Tout d’abord, les cadres (supérieurs jusqu’aux chefs de
ligne) ont été informés, dans chacune des divisions, du projet et des résultats es-
comptés. Ces séances d’information, menées par le chef de projet et la direction
de la division respective, ont, dans un deuxi¢me temps, été suivies par une forma-
tion au management participatif avec 1’assistance de consultants spécialisés dans
les techniques de motivation.

Le but de cette étape €tait de mobiliser la masse critique, les cadres, en
faveur du changement.

192



II1. Mobiliser I’ensemble des collaborateurs, expérimenter la nouvelle
facon de travailler

Une information solide doit étre dispensée a tout le personnel dans cette
phase. De plus, aprés avoir constitué les premiers TAD, nous avons organisé une
formation spécifique au travail en team suivie d’un «coaching» régulier pour les
teams et animateurs de ceux-ci. Beaucoup d’énergie doit étre déployée dans le
développement de ces teams puisque leur succes, en tant que teams pilotes, est
primordial.

Cette phase vise a briser les barriéres et a introduire une nouvelle philoso-
phie de travail.

IV.  Revoir la structure et le processus

Dans cette phase, les processus et 1’organisation sont analysés et, si néces-
saire, redéfinis. Il s’agit de I’étape de transition réelle, le nombre de TAD crois-
sant rapidement.

V.  Amélioration permanente vers des hautes performances

Apres avoir été constitués puis formés, les teams continuent a étre coachés.
A ce stade (ou préalablement si cela constitue une barriere a I’avancement du
projet), la stratégie des ressources humaines doit étre reconsidérée.

La politique de rémunération doit notamment étre en adéquation avec la
philosophie empowerment. Un systéme de primes de teams remplace, dés 1997,
le concept traditionnel de primes individuelles.

Facteurs essentiels de succes

Mettons en évidence nos trois activités fondamentales pour le succes du
programme :

1. Comme expliqué ci-dessus, six comités de pilotage décentralisés (teams de
projet) ont été constitués au début du processus. Nous voulions tenir compte
des conditions particuliéres de chaque site (technique, langue, culture) et
impliquer le plus rapidement possible un grand nombre «d’agents de chan-
gement» (environ soixante).

193



194

Au début, nous avons veillé a ce que les cadres fassent partie de ces comités
de pilotage. Cela est raisonnable, puisqu’ils doivent acquérir une compré-
hension claire quant aux défis des performances visées et relative a la ma-
niere de relever ceux-ci par la conduite du projet. Cependant, nous avons
rapidement intégré des collaborateurs de front au sein des comités de pilo-
tage afin de former des teams multi-fonctionnels et multi-hiérarchiques.

Nous considérons la création de ces comités de pilotage comme une étape
cruciale. Un groupe plus centralisé n’aurait pas été conforme a la philoso-
phie du travail en TAD et n’aurait pas fourni les résultats rapides dont ces
comités peuvent se prévaloir.

. Apres avoir créé des TAD, nous les avons formés et coachés.

La formation fournit 2 nos animateurs de teams les outils nécessaires pour
leur faciliter la transition d’un style directif a un style de conduite qui donne
plus de pouvoir aux collaborateurs. Chaque animateur doit apprendre a de-
venir un coach, un «briseur de barriéres», un faciliteur, un avocat des clients,
un analyste, un exemple vivant de la pratique empowerment. Il quitte ces
séminaires avec des objectifs personnels précis et un plan d’actions pour
atteindre les résultats escomptés.

Quant aux outils offerts aux membres des teams, ils leur permettent de com-
prendre leur nouveau réle au sein d’un team. Ils sont ainsi a méme de créer
une charte de team, conduire des réunions de team efficaces, donner et re-
cevoir un feedback, résoudre des problémes en team, prendre des décisions
de team, définir des buts et mesurer les résultats, planifier des actions, gérer
les conflits de team, etc. Des activités extra-muros avec des simulations de
situations de team sont organisées, afin que les collaborateurs percoivent
immédiatement les avantages d’utiliser les outils qu’ils ont re¢us. De plus,
afin d’accroitre I’esprit de team, les collaborateurs vivent, dorment ensem-
ble dans un chalet pendant les deux jours de formation. Ici encore, les par-
ticipants, c’est-a-dire les teams, quittent le séminaire avec des objectifs et
un plan d’action pour leur team.

Tous les deux a six mois, les teams sont coachés par le formateur avec
lequel ils ont suivi I’instruction théorique et pratique. En outre, un coach
permanent, membre du Comité de pilotage du site respectif, est affecté a
chaque TAD.

. Nous pensons que I’empowerment peut atteindre ses objectifs seulement si

les processus sont analysés et, le cas échéant, améliorés. Ainsi, nous modi-



fions notre structure plutot fonctionnelle (département de marketing, pro-
duction, maintenance, etc.) en une philosophie orientée marchés et proces-
sus. Nos divisions de laminage et de filage a la presse ont été organisées,
d’une part, en segments par marchés avec des TAD et des business teams
et, d’autre part, des teams de support fonctionnels. Cela résulte en une ma-
trice organisationnelle représentant une structure hiérarchique réduite. Nous
devons cependant encore consentir a beaucoup d’efforts jusqu’a ce que la
nouvelle organisation devienne une réalité quotidienne pour chaque em-
ployé.

Résultats

Nous pouvons d’ores et déja afficher les résultats suivants :

* Plus de 70 TAD créés.

* Plus de 750 collaborateurs formés au travail en team.

* Augmentation de I’esprit d’appartenance a 1’entreprise.
* Diminution du nombre d’accidents professionnels.

Méme s’il est difficile d’affirmer que certains résultats d’entreprise sont
une conséquence directe de notre programme empowerment, nous constatons que
la productivité a augmenté dans certains teams et que divers records ont méme été
atteints.
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