Opécint Fencentre Vanuelle
Conférences :
I'évolution des relations sociales

La Rencontre Annuelle 2000 de la CPAM était organisée autour de l'intervention de
deux conférenciers : Gérard DURIER, de la Caisse Nationale d'Assurance Maladie et
Jean-Philippe TOUTUT d'Alpha Conseil. Les interventions que vous trouverez ici, in ex-
tenso, ont été suivies d'un débat avec I'assistance et nos deux invités auxquels s'était
joint Aimé FRAYSSE, Directeur.

Management, sens et valeurs nouvelles :

I'organisation des années 2000

par Jaan-Phiippe TOLITLUT

‘al besucoup do plaisic & dbee parmmi

vous, Mon rble, an un quart d'haeura,

va étre e faire wn tour d'horizon avec
vous, de wous tracer le paysage de ce qui
i fail clans les organisations aujourd i,
die ca qui va se taire dans bes dix prochis-
s anndds sur 'ensembla des entreprises
privéas al publiques, que 58 508 &n Francs
ou & Métranger, at qui a de forte chance d'tne
vitra rialtd futurs su sein e e CRAM.
Je rappellera en introduction deux points
essentiels
Premigrament, Nous SOmMmes Jans une pé-
ricche der révolution de nos concapts et de
nos pratiques, o'est A die de nos facons de
penser les choses el de les mattre en ac-
tign au quotidien. Michel CROZIER qul est
I'un des gourous frangais de la sociologie
des organisations dit - = Nofre passé et ca-
dug, nous Sommes dans une pénode da né-
volution des activités. Toutes nos activités
dans nos entroaprises bougant, changeant.
MNous somimes dang une périoda de niesche-
tion dis keur logique interne et des relations
anitre cas activitas. Mowus Sommes dans une
période de rdvolution des systémes da pou-
volra, des gysthmes de misa an aure e
CES pouvoirs dans les crganisations =,

Il n"existe pas une formule,
mais des adaptations

La deuxitsme réalitd qgue @ voulais mefttrae
en évidence en introduction di mMon propos,
'St qu'il n'existe pas de fagon standard da
manager we ongantsation. Ce qui rand las
sociologues des organisations Comirme: Frol
bign & I'aige, parce qu'il n'existe pas da for-

rmiwte magigue. Il n'existe pas une forrde
Peter DRUCHKER oui, lui, &8 e grand gou-
rou américain des managements, 90 ans
aujourd'hui, créateur du concept de mana-
germent, dit - = Chague organisation ai cha-
que fonction dans I'organisation appellant
wna streciune différente. Ce cuee doit 5'aftar-
car da chercher, dédvelopper, lester I'antre-
prise modeme, ¢'est 'organisation adaptée
& sa mission =, _

Donc nous nows cherchons, mais il est noe-
mal de 58 chercher, Chagque fonction dans
I'grganisation ast augsl an création, iln'y a
rien da figé, ni de fixa, Clest encors rassu-
rant &t un patit peu troublant,

Pour rmon intervention je vous propose dix
thiémas an 10 minutes.

Promier point ; pour 10uUhes ks onganisations
et les entreprises, aujourd Tl "adhérant, le
client est au centre. || st un consommatéur,
i ast partenairs, il a5t actif,

Deuxiésma point important que "on obserwe
comm dvedution dans les organtsations. ;
dees stratégies d'innovations qui sont parta-
ety it o8 e 'on appalle les travallowrs
du savair, plutdt que des agents. “Tra-
vailleurs du savair® est un concepl de Peter
DRUCKER qui ji vous exposeral rapide-
hi g

. Travailleurs du savoir...

Troiskime point qui e fait ef qui S& prategee
e plus B0 plus, pardonneaz-mol les termes
anglais, re-engineering, transversalits at pro-
cessus plutdt quiusine, Ce sont des lermes
anglais mais j& vous monirersd repldemeant



qu's la CPAM 81 on pratiqgue des choses
comime ba ra-anginssaring.

Quatriém titrs da chapitre : outsourcing et
benchmarking, déclolsonnarment, en fail,
fout processus qui consiste & §8'cuvrr Bu
monde el & na pas rester lenmid dans notra
syslima,

Cinquidrme tite de chapitre : la demiare ré-
volution de Finforrnation n'est plus b stoc-
hage déd dorméas ou b travad sur les don-
niées de Finformation mals la rechserche de
58N5.

Sixiéma point : une nouvells Sociéé de ser-
La France, FOccident, ks Monde axigent une
bonne gastion anticipatrice des compéten-
cas, Je partecs de fa gestion privisionnelle
des compétances.

Saptsme pont © I'encadrement, ka higranchie
S& voient confromids & des nowveaus, riles,
de nouvelles exgences, Le phoal des pro-
chaines organisations des 10 prochaines
anndEs, oo sencnd les cadres,

Huitiérme point @ da nouvelles vabsurs e de
mowseles exigences en I'amergance. Tout
88 transforme, e degré da consclence des
Il 5'expriree s0us forme de nouveles valeurs
i e nouvellas axiganceas.

Neuvidme point : ke nowvedu concepd tris &
la mode el en développemeant @ |'onganisa-
tion apprenante. Cela consiste & apprendre
ensamible, & tirer profit au quaoticien pour vi-
WTE, GO SLINde.

Enfin, j& vous pardsral d'un thime qui me
tiert & cosur et qui est trés acteel © e chan-
gement parmanant st la sewls chose qui
n'ait pas de fin, Ca s'exprima en terme de
CROYEnGE, A 5 axprirmd auss en femme bech-

g8,

Hous allons reprendne ces thémeas-li,
Pramiar poind : Fadhdrent devient un client
consommatew, partenaire actif. Cela wein
clirg cuealue chose de trés simple, les con-
SOMMEleurs quit oS SOrmimes tous, voient
avoluer rapiderment leur connassancs des
produrts, Nows ne faisons pas nos courses,
FIOUS N'avens pas des pratigues o' achat qui
soient identiques & celles d'il v a dix ans,
Mo somemes plus exigeants en gualibé, en
rapidité, en efficacitd,

Aujourd'hud, tout se construit
autour duy client

Paralldlement au niveaw des entrepsises, |
eat posalble de donner satsfaction au con-
sommateur autremeant que par des produits
standardisis. La production est devenus
flexible, adaptable. Les producteuns ce bur
cobd (vous, wous des des produciewns de
sanica) sonl devenus plus sensibles aux

situations individuelles et aussi plus com-
pitents, plus exparts, Auourd hid tout 5"or-
ganiza, 1out 8e constrult autour du clisnt.
MICHELIN disait ; «Le véritable patron da
Fentreprise C& n'est pas mod, ¢'est e client=,
pongabilités, dans son comportemant de
consommation, ses chobe On panse au lra-
vl permanent de la CPAM pour amélioner
la qualité du sarvice, I'ascoueil, metire Ppd-
Rl au centra,

Oin sait béen gu'il y & un pelit paradoxe, on
wa virs la simplification de ce gu'on de-
mande aux ASSuUnés mais paradoxalement
on va vers aussl un peu plug d'assstanat,
En fout o, [a responsabilisation de 'adhé-
rent passe mmanquaktbamant par son ndor-
rriation sur Pofire ef par une wisiable politi-
quie da markating.

On ne peut affronter I'imprévisi-
ble gu'ensembis

Crauxiéme palnt | pour une sirabégie parta-
gée dlinnovation avec des travailleurs du
savolr plutdt que des agents. La stratdgle
C'ast ol qui permet & un organisation s
opportuniste dans e cadne d'un progat, d'at-
teindre ses oblectifs, mass c'est ausal ca qui
lui pesrmiat de répondre d tout e qui est im-
préwisible. Ef, ajoute Peter DRUCKER :
sL'erganisation n'a de chano de réussin sa
siratégin que si alle a5t poriée par des gens
qui comprennart 8 stratégle et gul a'y -
wiesiesend=, autrermant dit, cnone peut affron-
ter Mirnprivisible qu'ansembla,
Linnovation veut dire simplenment que, main-
tenant, nos comporternents me sont plus ba-
8ée s du rationnel mais aussi sur une part
d'inationns ot entout cas dinnowvation. | faut
créar, nos nbles se transforment,

e ne résiste pag su plaisir de vous Bne quel-
ques extraits d'une élude que Rendé
SAIMSALNLEEL, un grand sociclogue fran-
Gais, a mande aves Michal CROZIER sur
I'adménistration francaise en 89 at j pen-
Sais & wous en lisant ses conclusions. Ju
w5 e e, «Les professionnets se frouvent
parfols confrortés & des usagers qui e
demandent de trouver des sokrtions & laurs
problémes parfois au mbprs des rbgle-
ments. Lag agants doivent aloes faire appel
A baur capacité d'wention mals lis ignorant
fusqu'o is peuvent aller, En d'autres ter-
mies, le guichet denient une some e techng-
giruciure de base qui s confronté aux
techfnd-structures du scmmet autour de I'éla-
boration des régles, la bureaucratie s'en
trowwe dbraniée et dolt akore évaluars,

1 faut B auss modérer un patit peu o con-
Capl en o Qui vous concarmak. By A Disu-
coup de production permanente, d'axéou-

tion de prestations qui sont definms, il v a
redativemant pew de marge pour wnea vrale
irmsavition. Toutefois, linnovalion ¢'est les
resSCUICES Que wous mettez en euvie
quisnd vous dles confrontds quotidicnsig-
mant & des problémes qui sont par défini-
tion individusls at spécifiquas.

La notion de travailaur du savoir ¢'est un
concapt de Pater DRUCKER. Que sont les
travailleurs du savoir 7 Ce sont les subar-
donnés qui an savent deavantage que lewr
patron concemant leur travai, || 8"en déduit
qu'il faut traiter ces travallleurs du savolr
comme i vimilables partenaires, et dans
les enfriprises aujound hui, I'ensembie dis
processus de production se constrult esour
de partanariat interme, centnd autour du
clign,

i termineg Su une citation de DRUCKER :
=Fi 206 sidche Factif be plus précieux d'une
entraprisa c'dtail son Souipement de prodiuc-
tion, au 21e siécie ce seront ses irevailleurs
A Sdngire,

Afimer des processus
de réflexion...

Re-gnginessing, transversalitd, procassus ;
b re-gnuinganng conceme B0 % des antre-
prises américaings aujourd hui.
Ou'ast-ca gue la re-engineering 7 C'est né-
dhuira las chelons hidrarchiques of dévwelop-
P pi petits groupes, les méthodes. Ga
s'appalie aussd I'organisation tranaversaka,
lemcadrament f'est plus en Bosititn werli-
cale de hidrarchie mals son nouveay ride,
Fun da cas nouveaus, rides, ¢'est d’animer
des procissus de riflexion sur les metho-
des aved les intéresads aix-rmilmes.
Trois difficuthis :

= Mhabitude © ks ancians qui disent “H'entais
pas trop, on te donmera Pas une midabe”,
= ek raports humaing | accapber qu'un agant
ait des idées plus partinenies qu'un cadre,
- ha degré o sutonomie | guand on recoit des
choses qui sont pondues de la CHAM alors
N g an train dis réfléchir sur Maméion-
tion des procesaus, 8l qu'on dodt les mettna
an appication. Uy a des degrés o autono-
Fribe: QUi N So01 paS DouUjours dvicents,
Qualriéma point : outsourcing et
banchmarking, axternalsation :

= GultSourcing . 58 ressourcer a l'excbériour,
@ vaut dire aller chercher des idées, des
forces i Pextéreur du systéma,

- benchmarking - ¢a signifie aller taire son
rrarchi & I'extérieur, O est-3-dine aler pom-
par das idées A Fextédaur pour essayer de
les madtne en application chaz soi. Laxds-
riaur c'est évidemment én dehors de la
CPAM, c'est aussi au sein de la CPAM en-
tr b dliffierents Contres parmi lesqueds |
podnrralt ¥ avolr des dchanges un petit peu

i
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Towt ca qui est systdbme clos ast voud i la
rrort, Tout of quil et sytine ouvent egl voud
& la transTormaltion et donc & 8 vie.
Chrguidmee point 00 G& QUi CORCamE 1Nin-
formation, ¢'est una révolution douce mais
auee ['on observe dans towles les structunes,
Firdormation 9o viheculer du sans. Alten-
tion, on en parke beaucoup de Finformation,
mais on en parle de fagon quantitative,
comme du stock, comme du stockags,
cormmie di la technologie.

Comment faire avec I'information ¥ La now-
walle nipsodution de 'information o'est qu'sle
choit avioir du Senvs, b but de information o
n'eat pas de savoiF pour rien ow pour gusl-
s chiose, L bt g infommation ¢ est d agr
dans la bon sens,

iscriminer information...

Done, gros travail actuelament an cours
dans les artreprises ef augquel vous Senal
confrontds ;. discriminer information. Ce
n'‘est pas la peine davoir trop dlinformation
gi glle mie serl & rhen. Ca n'est pes la peine
qu'alle s"accumule sur bes bureaud of que
parallidermant e soit sur I'ordinatewr, ¢a fait
e sowrces dindormations, ca ralentit |'ac-
tion, & plus forta raison § on apprend o
inforrmations par La taldvision avant de les
apprandre au S&in de 58 propre struciung.
I irrarrmsation ca seca I'un des grands en-
jeux du développement des entreprises
dans les din prochaines anndes, af pour
vous egabarment,

Sigitema point | gestion anticipatrice des
compétencss. La Rexibilitd, la mondialiss-
tizn, ga entralne la disparition progressive
des emplots &'eccdcution. Je suls désold da
vous b dire ou de vous I'apprendre, ou de
WOUS i rdpdter mais lout of qui et emplol
of ' enobCution 5t vouk & dsparaitre, (A veul
dire gue cewx g ont le sentiment d'awécu-
tar aujoind'hui, donient 8'daeiller & de nou-
vallies chiosas, 8 condibion que keur organi-
aation has meatte & leur portéa,

CROZIER dit, je cita ; ~MNous nous lamen-
tons et nows svons des reisons pour le faine
parce que HOES N8 SEVDS PES NoUS ofga-
miser de fagon & o8 qua les gans aiant das
activitks intéressantes, of suMisammant ré-
munératrices, de fagon & poweoin exprimer
heir poterrintitd, laur crbativités.

La gestion des compélences, o'ast quol 7
Clest crolzer bes oblecilis stratégiquas de
l'antreprise avec les capacités at les sol-
haits du personnel, Croiser s compdten-
cés attendues avec les capacités mobillsa-
bles. W e avoir une bonne projection dans

4

Fawvenir, rmais aussi une bonne évaluation de
oo que 'on est, bien 58 géeer soi-mima,
peawcoup d Intempgations sur
ka5 mouveaws métiers, la polycompétence
{surtout dans les petits Centrés), Pévalua-
thion des compétences (difficlle & réalisar
pour tout 16 monda), & plan de formation,
[
Saptisme point trés important © Les nou-
Vi rokes de ba herarched @ moing dans la
production. davantages dans les méthodes.
Les nouvadux cadnes son momns 0es Su-
pers technicians ot davantage des anima-
teurs d'équipe,

Les mouvenux cadres

iy a cing grands points importants & soul-
gree Pour g nouveau rdhe de fa hidgrarchia,

1} L'nformation : {'en ai parlé tout a I'heure,
Tt b birrriged. S hésrniricher qui & Desaln de
savoT quai, mimae s c'ast fatigant, at sur-
St quied st e Sens de Ninformation,

2) Le diagnostic © les cadnes sont appalds &
énvaluer les codts de PMéquipe, la productivitd
che I'dquipe, s compdbences des mesmbnes
el bes aliocations de ressownces qui sont
donndes aux membras.

3 Granda fonction des cadres | conduirg
pletds que géres. Conduire ¢a veut dire dédi-
nir e nisultats ot des performances, ¢
vaul dire développer las ressources
existantas, en ganérer o' aulnes si 'on paut,
Done - obiectits af ressoures beaucoup plus
qu'exécutions d'hier,

4} Accormpagner au changameant @ bes ca-
dras, kS hidrarchies vont dévenin des ac-
compagnatewrs du changement. C'ast fati-
gant dis changer d"outits, da ke, d'aCtab,
L ccine dioit répondre aux questions, akder
& dégager e sens de i'évolution. L'ungence
et parfois phes génanke que ke changament.
I Tt chu tesmips pour digéred ke informations
rioeles,

5) Romgre las distances ; attention ne nous
lewrons pas, ¢a ne signifie pas metira an
place de bonnes relatons avec b parson-
el J'E puconsiater Chiz vous deplis long-
ternps u'il n'y & pas de mawvaises relations
antre los cadres ot les employds, mais par
eontre il y svalt des réunkons & certaing on-
droits, Il m'y &n & plus, il y avait des échan-
ges qui atasent onganisés, il n'y en a plus,
Lo noareadi rola des cadrgs dans la ruptung:
des distances va &t de Taire duoluer, faine
avances s Choses, Conier les Moyeds pour
e G e fassa, Informern, diagnostiquer

conduing plutdt que géner, BCCOMMagne
changemant, rompng les distances. .

Huitidrne point © nouveles valeurs, Cing
grandes nouvelies valeurs an amergence,
= La qualité de wis - valelr qui n'existait pag
tant il y & une dizaine d'annse.

- Irnager de margue et sartiment G utilitd ; ('l
p condtater gue, chis vous, 'image de mar-
qua de la Sécu ¢a comple of e sentimant
il g Senrvice public c'est sdroux, c'esl
une valewr forte,

= Rechurchie de Sens. au traval | e seng c'est
ce qui, en gdehors du salaire, renvole auw tra-
wailleir wne mage positive de lui-rmidme,

= Ly Cufflune © On axige mantenant qua |a
cuthere scit clairement définle, La cultuna
c'est ca qui 23t soutenu par le groupa valo-
risd, Cuand cnresto & 16 h est-co o't pour
dtre plus afficace et rentabde cu est-co gue
c'est pour gider T La qualitd est-ca qu ohest
Fabsence d'emeur 7 Donc une culture dont
las terrmes solant bien définis.

= Bian so goear Soi milme | connaitre 585
points de force at de falblesss, savolr ol est
sa plach, Décider de sa contribution & ka col-
lectivitd, Comprendre gue son efficacts
passa par colle des autres, Prépares
deuxiéme partie de sa vie. Avec Palionge-
mant de [a durée da la vie [l faut 5"y prendre
assaz WO pour pRindir Sa rkraehe,
Meuvitme concept | ©'est Fonganisation ap-
prenante. Clest oelle qui $6 donne les
mizyars oe faire gue ks capacités dans Mon-
RS Sa anganmible ot qu'sl-
lesm circulant de Mun & Pawtre, 1 ne suffit pas
simplemant de $& parber, il faul aussi trou-
Wi s principes d'action, ks faine monter,
que I'organisation accapte que ces nowsel-
las modalités d'aclion soient mises an
ELVTE.

e 'organisation apprenans
agu changement parmanant

Discidsrrip poind - ke changament permanent
i et la sadle chisa guil n'allt pas de fin, Ja
wous rappella la phrase de BOUDDHA ; =
nlaxiste rien de permanent S oo nest e
chamgament=, ou d'autres citations bowdd-
histas : =5oks ouvart au changamant mais
roublie pas pour autant tes valsurss.

e quaa g Pater DRUCKER, c'estqu'au 218
gliscla, le changement sera la norme., Mous
avoans jusqu'h présant conssdénd quea la con-
tinuité dtait ia norme. Non, du 21 Siechs, o
safa le changement. |l faudma prandre e
changement comme g valeer conglante.
La plupart des projets de changemant
aupourd*hul échouent, pounquot 7 Parce
qu'an définit 4 Mavance das résultals ot puis
on tind & faire ensuite que ke changemant



arTiene bes risutiats aftendus. Or, dans foute
organisation vivanta on changs an evangant,
done les rsultats obtanus & la fin, ne Son
pas ceux que Fon pensait au début. Con-
chusion ; il faut anticipa: sur tout oo gue 'on
nE pOUrTR pas prévolr sachant gue 1'anthcl-
pation ef b souplasss sont les deun: facteurs
ché= pour menear un changement & blen. Le
changeement af B continuité ne sont pas des
contraires mais dea pdles.

Ja terminerai aveo ce que dit Peter
DRLMCKER du wisage da Fentreprise du 3a
riflanaira, | 5" agit d'une entrepeise qu'il dé-
et @n cing points §

= Uine entraprisa composés d'acteurs, ol e
peounvoir des cadres el reconnu Comima
constituant, et surtout ol 'essentiel des con-
fits sonk des condlits rabonnals, donc des

conflits posds sur ia table et échangés et
discutés.

- Hs"agit d'une entreprise ol 'essantiel de-
rmeure be sans que les individus attribuent &
b place, o Sens qu'ils donnent au traval
qui heur est demandé, ol lis ne travaillant
plus an aveugie, ol s ne ranaillent plus an
exécution. Les cadres ont pour vocatkon de
faing dmarger 4 la consciencs e pourgual
de la finalité, powr chague travalllew, da &
tikcha qu'il axécute,

- C'emt une antreprisa ol la culture n'est pas
wrrinvariant bloguant, mais ©est una enlre-
prize qui peut reconstruine sa culbene & cha-
e momant, qui est préte & Dlégrer une
nouvelle vabsur of qui assumme |3 remisa an
question des valeurs ancienneas.

- La coopération dans ces entrepriges du 3e

W%MMM

rrifénaire, jous un rle essentiel, Ela nest
pas dtablie par des rdégles, mals par des
accords ou des conventions. On e parke,
on discietn, maks pour Dassen i 1'acte at pour
chamger lea modalités d'action,

= Enfin, 'est uhd entreprise apprenante. On
appeend : les assaly, les affeurs sonk par-
mig. on peut prendre des rsgues, on peu
=@ planier f le seul point grave quand on
sa planbe o' est da parvenir & B legon de er-
reur, & puis I'échange permanent,

Je terminarsl sur une tonalité chi-
noiga : Fidéogramme chinols du changiient
sigrifie & ka fois dews choSes oUW NOLS &
on be tradwit. 1| signifie & i fois manacs ot
Opportunite.
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