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Présentation du centre régional de ressources

Journée du 31 mars 2005 à la MGEN

Compte rendu de l’intervention de Jacques Rapoport

« Accompagnement du changement en environnement rigide : la RATP »

► Le diagnostic de départ

♦ Constats :

· En 1990, la principale caractéristique de la RATP était 1 mois de grève par an, plus des petites grèves quotidiennes par ligne.

C’est à cette époque que le gouvernement décide de mettre à la tête de la RATP Monsieur Christian Blanc.

· Il y avait d’autres dysfonctionnements tels que :

· la qualité de service qui ne cessait de se dégrader,

· les problèmes d’insécurité avaient envahi le métro à la fin des années 80,

· la montée de la malpropreté,

· la montée de la marginalité.

♦ Cela a conduit à :

· la baisse du trafic,

· le déséquilibre financier de l’entreprise,

· la baisse de la productivité puisque chaque conflit social se résolvait par une augmentation des rémunérations, ce qui était la meilleure garantie pour que cela recommence (puisque la grève était payante),

· la démotivation du management court-circuité par la centralisation totale de la division et de la gestion,

· l’incapacité de l’entreprise de conduire quelque action de changement que ce soit y compris dans le domaine technique.

► Causes de ce dysfonctionnement

♦ La grande pauvreté des métiers de base, c’est-à-dire de roulants et d’agents de station :

· métiers de contrainte (horaires,…),

· tâches mécaniques peu intéressantes, ni enrichissantes ni valorisantes,

· une grande solitude.
Conséquences : peu de satisfaction au travail

♦ L’éclatement du management de tête

Il est indispensable dans une organisation d’avoir une unicité du commandement. 

A l’époque, à la RATP, il y avait dichotomie entre un président et un directeur général (indépendant du président), puis les ministères de tutelle (finances et transports) s’insérant et intervenant constamment  dans la gestion de l’entreprise.

♦ Un véritable déficit stratégique

Toute organisation humaine a besoin, pour évoluer et pour motiver le personnel, d’une vision, d’un projet qui l’attire vers l’avant et qui donne du sens à son travail.

A la RATP, à cette époque, il n’y avait pas de vision.

Le seul objectif assigné à la RATP par les pouvoirs publics était de réduire les effectifs. En fait, la baisse de l’effectif peut être un résultat à condition que ça ne soit pas un objectif.

Le développement a été très important dans les années 70 – début 80 avec le prolongement de la ligne de métro et la création du RER.

Puis à la moitié des années 80, il n’y a plus de développement, donc pas de projet mobilisateur dans une entreprise à culture technique.

♦ Un management par la défiance

Le management par la défiance se retrouve souvent dans le secteur public. En parallèle à l’éclatement du commandement, le management par la défiance se traduit par l’hypercentralisation des décisions de gestion (notamment tout ce qui touche au personnel).

Il y avait une généralisation des contrôles à priori et l’absence de contrôle à posteriori.

Il y avait également en place une gestion par l’opacité c’est-à-dire que tous les projets étaient préparés dans la confidentialité. Cette gestion a conduit à une cascade descendante du mépris.

► Les conséquences

♦ L’immobilisme : toutes les actions à conduire étaient connues à la RATP (nombreux rapports dans les armoires); rien n’était à inventer. 

Mais la RATP était « en crise de la décision » c’est-à-dire dans l’incapacité de passer à l’acte,

♦ La longueur des lignes hiérarchiques (entre 7 et 12 niveaux hiérarchiques) a été également très néfaste. D’autre part, la priorité était donnée aux fonctions fonctionnelles au détriment des fonctions opérationnelles.

♦ La confrontation et le mode de gestion normal des relations de travail : toute action  génère une confrontation ; le dialogue ne portait pas sur les enjeux et sur les solutions mais sur la façon de sortir d’un conflit, qui apparaît sur n’importe quel sujet.

C’est ce qui a conduit au management par l’opacité puisqu’on sait que systématiquement tout sujet va provoquer de la confrontation.

► Les grandes étapes de la démarche
♦ Redonner du sens à l’action, à la vie de l’entreprise

Cela se décline de 4 façons :

· la priorité aux clients à travers une démarche qualité, une certification de la qualité des services, une mesure de satisfaction auprès des clients (enquêtes,…). Cette démarche a été essentielle et a été un véritable changement à la RATP

· l’unification du commandement qui s’est traduit par la suppression du poste du directeur général ainsi que par l’attitude ferme du président vis-à-vis des ingérences des administrations de tutelle,
· un grand projet technique de développement qui tire les techniciens vers l’avant (ligne de métro automatique Météor puis transformation de la RATP en grand groupe international de transport),
· établir un plan à moyen terme qui donne de la vision avec une large participation des salariés et des clients.
♦ Passer d’un management par la défiance à un management par la responsabilité

· dès 1990, la RATP a connu une « explosion » de son organisation avec un raccourcissement de la ligne hiérarchique (seulement 4 niveaux de management dont 3 de pilotage),

· l’inversion de la pyramide : 
Cette inversion s’est faite par l’envoi des cadres supérieurs les plus brillants, non plus dans des fonctions de staff à la direction ou dans des fonctions d’état major, mais sur des fonctions opérationnelles de directeur d’unité.

La dévolution des responsabilités et le management par objectifs n’est pas seulement une mécanique c’est d’abord une prise de pouvoir par les échelons opérationnels de terrain. Pour qu’ils puissent exercer effectivement des responsabilités, il faut qu’ils sachent dire non aux pouvoirs centraux. Et pour cela, il faut avoir des gens qui aient la carrure et l’envergure personnelles pour le faire.

Ce qui implique qu’on mette dans les fonctions opérationnelles de terrain des personnes plus brillantes et mieux reconnues que les gens qu’on met dans les staffs centraux : « le pouvoir se conquiert, il ne s’attribue pas ».

· la généralisation du management par objectifs (aussi bien en interne qu’en externe) :

Le management par objectifs n’est pas un outil de management supplémentaire qui se plaque sur un système existant. Il s’agit d’un mode de management substitutif et exclusif de l’autre mode de management : celui par des ordres descendants.

· le dialogue social :
Il n’a pas augmenté en quantité mais on est passé du bavardage social au dialogue social.

Dans le bavardage social, il n’y a pas de débat sur les enjeux, les sujets à traiter, les façons de les traiter. Il y a débat uniquement sur les modalités, il conduit à la grève et donc à un dialogue centré sur les avantages pécuniaires pour sortir de la grève.

Dans le dialogue social, on parle d’abord des problèmes à traiter avant de débattre des solutions. Cela fait toute la différence. On débat des enjeux que l’organisation a à 
traiter, de ses dysfonctionnements, des problèmes qu’elle a à résoudre, des objectifs qu’elle a à atteindre. Le débat sur les solutions et les modalités en est facilité par une appropriation préalable et commune des problématiques.

Le dialogue social facilite l’identification et l’appropriation des solutions. Il s’agit d’un dialogue social par la confiance.

► Les résultats obtenus

♦ La continuité du service est assurée.

Les quelques grèves qu’il y a encore à la RATP sont largement dues à des décisions externes.

Les conflits liés au fonctionnement même de l’entreprise ont considérablement diminué et se font de façon quasiment transparente pour les voyageurs.

♦ La qualité de service s’est améliorée.

Toutes les lignes sont pratiquement certifiées. Le service est de bien meilleure qualité y compris sur les sujets les plus sensibles tels que la sécurité et la propreté.

Par conséquence : cercle vertueux 
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► Eléments de méthodes intemporels
♦ Conduire des actions de changement implique d’être courageux. 

Il faut savoir agir vite, quand le moment est venu.

Il faut savoir résister et dire non. Cela inspire du respect à tout le monde.

♦ La persévérance :

La RATP avait à l’époque un système très lisse, très lourd apparemment inchangeable. Dans ce contexte, le discours nouveau n’était pas écouté.

C’est dans la durée que les comportements évoluent et que la crédibilité des propos et des comportements de changement gagnent la partie ; cela ne peut pas être dans le court terme.

Les échecs initiaux sont normaux. La persévérance prime.

♦ L’écoute et la confiance :

Le management qui déresponsabilise génère des comportements irresponsables. Et ces comportements irresponsables justifient le management déresponsabilisant. C’est un cercle vicieux qu’il faut rompre et c’est à la hiérarchie de le faire et non pas au subordonné. L’exemplarité vient du sommet dirigeant.

Cela passe par la confiance. Le management par la confiance valorise les hommes.

Une mauvaise décision appropriée est préférable à une bonne décision inappropriée car les gens se sentant responsables de la mise en œuvre d’une décision qu’ils estiment leur et donc feront tout pour que cela se passe bien et elle deviendra ainsi une décision efficace.

Une bonne décision inappropriée, une fois qu’elle sera sur le terrain, sera forcément mauvaise parce qu’elle sera rejetée et mal mise en œuvre.

► Conclusion :

La méthode est plus importante que le fond : c’est la mise en confiance ; c’est ce que l’on appelle parfois une logique plus inductive que déductive ; ou un management plus biologique que mécanique.

C’est ce qui fait la différence entre un manager qui sait mobiliser ses troupes et celui qui n’arrive pas. Un manager qui sait mobiliser ses troupes c’est celui qui sait dresser une vision, donner du sens à l’action et qui laisse ses collaborateurs agir. La confiance est la clé du succès.
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