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Résumé : Les apports du Lean Management sont largement reconnus, mais son adoption durable demeure

problématique lorsque sa mise en ceuvre est abordée sous un angle essentiellement techniciste. Cet article propose
une relecture du Lean comme un systeme sociotechnique apprenant, dont I'efficacité repose sur I'articulation entre
dimensions techniques et humaines. A partir d’une analyse approfondie de la littérature, il montre que le Lean s’inscrit
dans un systéme d’apprentissage collectif, réflexif et évolutif, hérité des fondements du Toyota Production System et
du Toyota Way. L’article clarifie la dimension humaine du Lean et met en évidence le réle central des interactions, des
comportements et des compétences. Trois actions de développement interconnectées sont identifiées : capacités
routiniéres d’exécution, capacités routinieres d’apprentissage et capacités évolutives d’apprentissage. Elles permettent
de mobiliser conjointement le capital humain et le capital social. Cette approche renouvelle la compréhension du Lean
comme levier de performance durable et de transformation organisationnelle contextualisée.
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The human dimension of lean management

[Abstract: The contributions of Lean Management are widely acknowledged; however, its long-term adoption\
remains problematic when implementation is approached primarily from a technicist perspective. This article
revisits Lean as a learning sociotechnical system, whose effectiveness relies on the articulation between
technical and human dimensions. Based on an in-depth literature analysis, it shows that Lean is embedded in
a collective, reflexive, and evolutionary learning system, rooted in the foundations of the Toyota Production
System and the Toyota Way. The article clarifies the human dimension of Lean and highlights the central role
of interactions, behaviors, and competencies. Three interconnected development actions are identified:
routinized execution capabilities, routinized learning capabilities, and evolutionary learning capabilities.
Together, they enable the joint mobilization of human capital and social capital. This perspective renews the
understanding of Lean asa meansfor sustainable performance and contextualized organizational

\transformatlon. )
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La dimension humaine du lean management

1. INTRODUCTION

Dans un contexte marqué par I'essor continu des
innovations technologiques, le Lean Management,
considéré comme une innovation organisationnelle
majeure (Dubouloz, 2013), s’est affirmé, au cours
des derniéres décennies, comme un déterminant
central de la compétitivité industrielle (Powell et al.,
2024). Inspiré du Toyota Production System (TPS),
un modele d’organisation dont les fondements ont
été posés par Sugimori et al. (1977), le Lean
révolutionne la production de masse en réduisant
drastiquement les lead times, en abaissant les co(ts
et en améliorant la qualité des produits, services et
processus (Monden, 1983; Shingo, 1981). Des
I'introduction du terme « Lean Production » par
Krafcik (1988 ; 1989) et sa diffusion par Womack et
al. (1990), ce modele a démontré des résultats
mesurables sur le plan technique et opérationnel
(Emiliani, 2006; Holweg, 2007; Liu et al., 2025;
Tortorella et al., 2019).

Le Lean s’est méme largement diffusé en France
(Chanegrih et Creusier, 2015; Lyonnet et
Messaoudene, 2012), y compris dans des secteurs
éloignés de la production de masse tels que
I'industrie du luxe (Lemieux et al., 2014) ou encore
le domaine hospitalier (Aissaoui et al., 2022).
Cependant, en dépit de ces succés largement
documentés, un paradoxe demeure : de
nombreuses organisations éprouvent des difficultés
a inscrire  durablement cette innovation
organisationnelle dans leurs pratiques, révélant les
limites d’'une mise en ceuvre appréhendée sous un
angle principalement technique. Ce premier constat
invite a une réflexion plus approfondie sur les
éléments souvent négligés qui freinent I'adhésion
compléte au Lean.

Bien que les bénéfices en termes de réduction des
gaspillages et d’optimisation des flux soient bien
illustrés (Johansson et al., 2024; Liu et al., 2025), il
apparait que la réussite du Lean dépend autant de
la transformation des comportements que de
I'implémentation d’éléments techniques ou d’outils
de gestion. Le Juste-a-Temps et le Jidoka, deux
principaux piliers du Lean, requierent non
seulement une rigueur opérationnelle, mais aussi

une redéfinition du role des collaborateurs
favorisant I'émergence d’un environnement propice
a 'amélioration continue (Liker, 2004; Ohno, 1988;
Tortorella et al., 2025). Ainsi, les échecs observés
dans les tentatives d’adoption du Lean trouvent
souvent leur origine dans une appropriation
insuffisante des modifications managériales
requises pour engager une évolution culturelle
véritablement systémique (Leite et al., 2022; Secchi

et Camuffo, 2019).

Le défi actuel consiste donc a élargir le cadre du
Lean en y intégrant ces modifications managériales
et par conséquent culturelles (Duval et Pelletier,
2008) via I’'émergence de nouveaux
comportements. Les recherches récentes,
notamment celles de Yang et al. (2012) et Liu et al.
(2025), soulignent I'importance d’un
accompagnement de proximité adapté et d’'un
développement des compétences pour assurer
cette émergence de comportements collective. Cet
accompagnement est alors réalisé par les managers,
les experts ou parfois des experts fonctionnels
(Magnani et al., 2023).

L'ensemble des transformations apportés par cet
accompagnement renvoie a la dimension humaine
du Lean (Bouranta et al., 2022; Magnani et al., 2019;
Marodin et Saurin, 2013). Dans ce contexte, la
littérature met en évidence Ila nécessité de
considérer cette dimension humaine deés les
premieres phases d’adoption du Lean (Beauvallet et
Houy, 2010; Stone, 2012) (Magnani et al., 2024).
Cette prise en compte suit un processus intégratif
tout au long des phases d’adoption (Magnani,
2016), qui se traduit par un engagement de tous les
niveaux hiérarchiques dans la construction d’'un
systeme d’apprentissage collectif (Liker, 2004;
Ohno, 1988; Saabye et al., 2022).

Cet article propose donc de repenser le Lean
Management en articulant de maniere cohérente
ses dimensions techniques et humaines en
explicitant ce systeme d’apprentissage collectif
(Saabye et al., 2022). En se basant sur une analyse
ciblée et approfondie de la littérature, nous
illustrons que I'efficacité pérenne du Lean repose
sur I’harmonisation entre |‘optimisation des
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processus et la mobilisation des ressources

humaines (Johansson et al., 2024).

Cet article dépasse ainsi une simple synthése de la
littérature pour proposer une contribution
structurée sur trois niveaux. Premiérement, il
clarifie la dimension humaine du Lean en revenant a
ses fondements sociotechniques originels : le
Toyota Production System (TPS), le Toyota Way et le
concept de « Thinking People System » qui en
découle (Sugimoriet al.,, 1977 ; Hino, 2005),
permettant de distinguer une vision humaniste du
Lean fondée sur le « Monozukuri wa hitozukuri » et
en particulier via le principe de « Respect de Ia
Personne », (Cho, 2005 ; Emiliani, 2003) des
distorsions  technicistes souvent observées.
Deuxiémement, il étend cette compréhension en
I'articulant avec des travaux récents montrant que
I'adoption du Lean s'appuie sur un systéme
d'apprentissage collectif, réflexif et itératif
(Saabye et al., 2022) structurant les interactions
humaines verticales et horizontales (Liker, 2004 ;
Magnani et al.,, 2024), et en intégrant le rdle
d'intermédiaires sociotechniques capables de
maintenir I'équilibre entre dimensions techniques
et dynamiques humaines locales (Magnani et al.,
2023). Troisiemement, il explicite trois actions de
développement structurantes, capacités routiniéres
d'exécution, capacités routinieres d'apprentissage,
et capacités évolutives d'apprentissage, destinées a
mobiliser a la fois le capital humain fondé sur les
compétences des individus et le capital social
émergeant ancré dans les  dynamiques
relationnelles (Badraoui et al., 2025; Saikouk et al.,
2021), transformant ainsi le Lean en levier
d'excellence organisationnelle et de transformation
partagée.

Pour développer ces trois apports et en clarifier les
fondements théoriques et les implications
empiriques, ce présent article s’organise en cinq
sections. La premiére retrace les prémices et les
évolutions de la compréhension de la dimension
humaine du Lean. La deuxieme aide a poser une
définition du Lean. Le troisieme revient a la
conception du « Toyota Production System (TPS)
originel ». La quatriéme propose une caractérisation
de la dimension humaine du Lean. Enfin, la
discussion ouvre des perspectives pour poser une

vision positive du Lean, avant de conclure sur les
perspectives de cette vision pour les démarches
futures.

2. ETAT DE L'ART
2.1 Prémices de la dimension humaine

Le Lean a fait l'objet de nombreux travaux de
recherches mobilisant un large spectre de
disciplines scientifiques. Plusieurs études ont
permis de retracer I'histoire de I'émergence du
Lean, de son évolution au travers du temps (Holweg,
2007) et de sa diffusion au travers des écoles de
pensée (Hoss et ten Caten, 2013). Au-dela des
aspects techniques, l'intégration des valeurs
humaines a été progressivement formalisées en
1935 dans les préceptes de Toyoda, et consolidés
par Fujio Cho, pour créer le Toyota Way. Ce véritable
manifeste résument les comportements attendus
des employés (Hino, 2005), guidant leur action et
leur engagement au sein de |'organisation (Lander
et Liker, 2007; Liker, 2004; Toyota Motor
Corporation, 2001). Une distinction entre le Toyota
Production System (TPS) et le Toyota Way (TW) est
ainsi faite : le TPS se présente comme un systéme
structuré autour de méthodes et d’outils
opérationnels (Fox, 1995; Soliman et al., 2018),
tandis que le TW donne forme, pour la premiére
fois, a la dimension comportementale et culturelle
du Lean (Jayamaha et al., 2014). Le TPS est alors
repensé en interne comme le « Thinking People
System », et progressivement le concept de
« Toyota Management System » (TMS) se formalise
(Hino, 2005; Monden, 1983).

La combinaison du TPS, TW et TMS issus de I'étude
de Toyota sous-entend que le Lean se structure
suivant un systéme sociotechnique (Marodin et
Saurin, 2013; Taylor et al., 2013; Tortorella et al.,
2017). Ce systéme sociotechnique, dépeints dans les
travaux de recherche, a été analysés au regard du
développement des compétences par les pratiques
Lean (MacDuffie, 1995a), du rdole et comportement
des employés (MacDuffie, 1995b), intégrant les
facteurs organisationnels comme source de
motivation vis-a-vis de la maitrise du travail (de
Menezes et al., 2010). Ces contributions convergent
vers une méme idée : I'efficacité du Lean ne peut
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étre détachée de la maniére dont il est interprété,
approprié et incarné par les employés. L’adoption
du Lean s’appuie donc sur un systeme
d’apprentissage collectif, réflexif et itératif (Saabye
etal., 2022).

Ce systeme d’apprentissage s’est initialement
structurer autour des actions de développement
des compétences des employés, de leur capacité a
identifier et résoudre les problemes pour
finalement remettre en cause les pratiques
existantes (Saito et al., 2012). Cette structuration,
au niveau microscopique, partait du constat que les
actions et les interactions des employés
représentent les sources et les ressources de
I'adoption du Lean (Bozdogan et al., 2000). Pour
cela, une modification des interactions entre
acteurs de [|‘organisation est régulierement
mentionnée, en particulier autour du réle des
managers intermédiaires (Spear, 2004). Ces
interactions constituent une manifestation du
respect accordé par I'organisation a ses employés,
ce qui se traduit en retour par un engagement élevé
des employés vis-a-vis de leur travail (Hino, 2005;
Sugimori et al., 1977; Toyota Motor Corporation,
2001). En dehors de Toyota, I'explicitation de ces
relations et leur influence sur le processus
d’adoption ont été pendant longtemps considérées
comme des sujets marginaux (Bonavia et Marin-
Garcia, 2011).

Des travaux récents ont permis de comprendre
comment le systeme d’apprentissage s’est
matérialisée dans les structures organisationnelles
de I’entreprise au travers de pratiques RH incitatives
(Tortorella et Fogliatto, 2014), d’une architecture
RH support (Sparrow et Otaye-Ebede, 2014), de
nouvelles formes de gouvernance participative, et
d’effets sociaux positifs (Bouranta et al., 2022; Frank
et al., 2024; Gaiardelli et al., 2018; Sakthi Nagaraj et
Jeyapaul, 2021). Ce deuxiéme niveau de
structuration, plus  macroscopique, permet
d’introduire un cadre et une interdépendance entre
tous les acteurs impliqués dans ce systeme
d’apprentissage collectif (Liker et Hoseus, 2010),
s’assurant de rendre officiellement I'amélioration
continue partie intégrante du travail quotidien
(Ballé et Handlinger, 2012; Rother, 2009). Dans ce
contexte, le role des experts Lean, en complément

aux managers de proximité et aux responsables RH,
prend une nouvelle importance. Ces experts
apparaissent comme des figures d’intermédiation
sociotechnique (Magnani et al., 2023), capables de
maintenir I'équilibre entre les aspects techniques,
les orientations stratégiques et les dynamiques
humaines locales.

2.2 Définition du lean

Malgré sa large diffusion, le Lean a donc souvent été
réduit a une approche techniciste, négligeant ainsi
la complexité des dynamiques humaines que son
adoption implique. La plupart des écoles de pensée
(Hoss et ten Caten, 2013) définissent la dimension
humaine comme la modification des actions,
capacités et compétences des employés impactés
par |'adoption. D’autres écoles s’intéressent a
I'identification des caractéristiques individuelles
émergentes, parfois résumées sous forme de
« facteur humain » (Gaiardelli et al., 2018).
Seulement deux écoles de pensée considerent plus
largement la gestion des ressources humaines,
incluant le support des processus RH affectant
I’adoption. Cette fragmentation des points de vue
contribue a maintenir la dimension humaine dans
une zone grise du raisonnement théorique, la
réduisant trop souvent a un simple effet secondaire
de l'implémentation des éléments techniques,
plutét qu’a un levier stratégique et
organisationnelle a part entiére (Beauvallet et Houy,
2010; Magnani et al., 2019).

En analysant les différentes écoles de pensée, il
apparait possible que le Lean soit multiforme ou
systémique, et par conséquent que la plupart des
chercheurs se focalisent uniquement sur la forme
gu’ils ont identifiée, sans voir et donc sans
considérer la présence des différentes formes
existantes. Cette focalisation sur une forme unique
empéche d’appréhender la richesse des
configurations possibles du Lean, et limite la
capacité des cadres théoriques a accompagner les
transformations organisationnelles actuelles. Un
rapport récent de I'INRS a également mis en
évidence ce constat en différentiant le Lean TPS
originel du Lean rigide, une distorsion du toyotisme
(INRS, 2023). Nous tentons alors de poser une
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définition actualisée du Lean, en y intégrant sa
dimension humaine :

1- Un systéme sociotechnique qui priorise
I’efficience du flux, a qualité constante,
pour délivrer encore plus de valeurs
pour les parties prenantes au travers
d’une efficience des relations favorisée
par des pratiques de gestion des
ressources humaines ;

2- Un ensemble cohérent d’interactions
du systeme sociotechnique donnant
naissance a des capacités dynamiques
révélatrices d’un systeme
d’apprentissage, qui transforme le
travail en unissant I’exécution des
opérations et leur amélioration au
travers du respect et du développement
des compétences des employés.

Cette définition rompt avec une vision
instrumentale du Lean pour en faire un processus
d’adoption évolutif, ancré dans des régulations
humaines et collectives, et capable de changer de
position d’équilibre dans le temps au contact de son
environnement. Certains chercheurs ont tenté de
caractériser les éléments de ce systeme
d’apprentissage. Sugimori et al. (1977) ont été les
précurseurs a alerter sur I'intérét de la dimension
humaine du TPS dans leur étude. Axés avant tout sur
I'individu, ils montrent I'impact du systeme sur les
employés au travers de leur rGle dans I'identification
des non-valeurs ajoutées, et dans leur réduction,
faisant appel a leurs capacités. Dankbaar (1997)
ajoute que ce systeme <s’appuie sur des
compétences spécifiques détenues par les
employés engagés dans les activités d’amélioration
continue, ce qui a pour effets de transformer leurs
comportements (Bozdogan et al., 2000). Support a
cette transformation du travail, les pratiques
managériales et les pratiques de gestion des
ressources humaines (Shah et Ward, 2003) évoluent
pour constituer un systéme de management qui
concerne tous les membres de l'organisation et
oriente les apprentissages vers |'amélioration
continue (Emiliani et Stec, 2005). Ce systeme de
management cadre |'apprentissage de tous ces
acteurs (Ballé et al., 2017) pour faire émerger une

x

pensée créative permettant a I|'organisation de
répondre aux contraintes de I’environnement socio-
économique (Alves et al., 2012; Saabye et al., 2022).
A I'heure ol les organisations cherchent a renforcer
leur résilience, leur attractivité et leur capacité
d’innovation, une telle lecture du Lean comme
catalyseur d’apprentissage individuel, collectif et
organisationnel devient particulierement
pertinente.

En parcourant les clarifications qui sont apparues au
cours des recherches sur le Lean, nous remarquons
que l'évolution de la compréhension du Lean a
permis de considérer plusieurs éléments de son
systéme d’apprentissage : les acteurs impactés par
I'adoption et impactant sont au cceur de la plupart
des définitions. Il s’agit d’étudier leurs besoins
(Emiliani et Stec, 2005), leurs comportements
(Bozdogan et al., 2000), leur engagement (Alves et
al., 2012), leurs capacités (Sugimori et al., 1977) et
leurs compétences (Dankbaar, 1997). Les pratiques
managériales et de gestion de ressources humaines
sont a leur tour impactées et par conséquent se sont
reformées. Shah et Ward (2003, 2007) résument
I'ensemble de ces pratiques RH comme le
mécanisme d’engagement des employés altérés par
I'adoption. D’autre part, Moyano-Fuentes et
Sacristan-Diaz (2012) au travers de leur revue de la
littérature s’intéressent aux aspects propres a
I'organisation du travail et a son évolution lors de
I'adoption du Lean : le degré de responsabilisation
des RH, l'influence sur I'organisation du travail, les
effets sur la gestion des ressources humaines.

3. CONCEPTUALISATION
3.1 Retour au TPS originel

Le TPS, TW et TMS intégrent des qualités
émergentes liées a ce systeme d’apprentissage qui
donne naissance a la dimension humaine du Lean
qui n’étaient pas connues a I'avance (Ohno, 1988).
Fujimoto (1999) expose ces qualités émergentes au
travers de la capacité d’apprentissage évolutif, qui
est a la fois intentionnelle et opportuniste en ce sens
que I'organisation utilise des routines établies pour
générer des améliorations potentielles, et en méme
temps, elle est capable de capturer des
améliorations émergentes inattendues tout en les
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institutionnalisant intelligemment. Cette capacité
d’apprentissage évolutive est traduite par Lewis
(2000) et Netland (2013) comme une capacité
dynamique permettant a I'organisation de répondre
aux aléas internes et externes ainsi qu’aux
contraintes organisationnelles propres (Lee et Jo,
2007; Pil et Fujimoto, 2007). Cela se traduit par une
contextualisation de I'adoption et la possibilité de
suivre plusieurs chemins propres qui ménent a
I'adoption du Lean dans les organisations.

Cette capacité d’apprentissage évolutif (Cho, 1995)
se construit sur la base de IO Y/EA DY
(Monozukuri wa hitozukuri*) ou « making things is
making people » c’est-a-dire sur Il'assurance du
développement des capacités des employés pour
gu’ensuite ils réalisent des produits de la meilleure
qualité possible (Cho, 2005). L’Hitozukuri est décrit
comme le processus d’éducation et de montée en
compétence du personnel tout au long de la vie
(Saito et al., 2011). Il s’inscrit dans des mécanismes
sociaux qui favorisent I’engagement de
I’organisation et de tous les managers a développer
tout au long de la carriére les compétences de tous
les employés (Saito et al., 2012). L’environnement
de Toyota est fortement influencé par ces concepts
de Monozukuri et d’Hitozukuri (Sugimori et al.,
1977). Il est souvent rappelé que la focalisation sur
la qualité et 'amélioration continue est atteinte au
travers du Hitozukuri. L'Hitozukuri prend la forme
d’'un processus social et continu qui donne
I'opportunité aux employés de développer leurs
compétences. En usant continuellement de leur
savoir et de leur sagesse, les employés vont
maintenir des conditions stables liées au processus,
et répondre aux anomalies de I’environnement
organisationnel, tout en capitalisant pour en
améliorer le fonctionnement, dans une atmosphere
de confiance mutuelle (Badurdeen et al., 2011;
Ballé, 2016). Finalement, le Monozukuri et
I’Hitozukuri sont aussi associé au Kotozukuri®, le
développement de la valeur par la création de
capacités dynamiques supplémentaires au sein de
I'organisation qui matérialisent et supportent

! Monozukuri = mono + zukuri ou choses + processus de
fabrication ; Hitozukuri = hito + zukuri ou personne +
processus de fabrication

I'innovation et I'adaptabilité. L’'ensemble des trois
composantes forme un systéme qui supportent les
principes Lean de |‘organisation (Ljungblom et
Lennerfors, 2021; Saabye et al., 2024).

Pour simplifier et faciliter le transfert de ces trois
composantes, le principe de « Respect de la
Personne » (Emiliani, 2003; Losonci et al., 2011;
Sugimori et al., 1977) a été présentée dans le Toyota
Way. Il se caractérise par la promotion des
meilleures relations humaines possible entre
collaborateurs, centrées autour de la confiance
mutuelle, la transparence, la responsabilisation, la
motivation et les politiques saines de recrutement
et de promotion du personnel (Oppenheim et al.,
2011). Liker et Ross (2016) observent que le
« Respect de la Personne » préné par Toyota différe
de celui partagé dans la culture occidentale, a savoir
laisser aux collaborateurs la liberté d’accomplir
leurs taches tout en les tenant responsables de leurs
actions.

Womack et Shook (2011) soutiennent que pour
Toyota, le « Respect de la Personne » désigne le
processus psychologique construit au travers d’'une
série de dialogues signifiants entre les managers et
leurs collaborateurs pour les aider a identifier les
dysfonctionnements et leur donner la capacité
d’agir. Il s’agit de proposer des activités porteuses
de sens, en veillant a ce que I'environnement soit
propice a leur réalisation et de susciter des
situations d’apprentissage chez les employés. Ces
activités offrent des opportunités d’apprentissage
individuel, lesquelles sont renforcées et
approfondies par des interactions intentionnelles
avec les managers ou les experts du Lean au sein des
organisations engagées dans une démarche
d’adoption (Cho, 1995). Finalement, le « Respect de
la Personne » peut étre appréhendé comme un
processus social et continu du développement
humain, fondé sur des actions concrétes et des
interactions entre acteurs de I'organisation (Saito et
al., 2011).

2 Kotozukuri = koto + zukuri ou valeur + processus de
fabrication
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En s’inspirant des travaux de Fujimoto (1999) et
Saito (1995), le Lean peut étre appréhendé a la fois
comme l'objectif et comme le produit d’un systeme
d’apprentissage actif, ayant évolué sous I'effet de
contraintes contextuelles, mais également au
travers d’essais itératifs, de processus de
capitalisation progressive et de mécanismes de
transfert de savoirs, rendus possible par la
dimension humaine dans son principe occidental de
« Respect de la Personne ».

3.2 Caractérisation de la dimension humaine

Ce principe de «Respect de la Personne »,
caractérisant la dimension humaine du Lean,
regroupe a ce stade [lintégralité (1) des
caractéristiques individuelles et collectives des
employés, parfois rappelé via le facteur humain, (2)
des facteurs organisationnels incitatifs produisant
de nouvelles interactions entre acteurs, (3) des
comportements produits par les employés, qui
peuvent influencer positivement ou négativement
le systéme d’apprentissage associé a I'adoption du
Lean.

Comportements des employés vis-a-vis du développement
provieme

%

Comportements produits
influengant I'adoption

Caractéristiques
individuelles et collectives

Pratiques facilitant Iadoption de I'innavation Ypatts sux 165 sondifions des mAlDrES
> Pratiques RH modérant 1 perception des employes
> Responsabies ges monagers

> Uen e recomalssonce et alxtssion

—
» Caractéristiques et transformation du travail
> Perception des employés et conséquences sociales

Facteurs organisationnels ayant un impact sur les employés

Figure 1 : résultats issus d’une revue de la
littérature (Magnani et al, 2019)

Afin de compléter la caractérisation présentée en
Figure 1 : résultats issus d’une revue de la littérature
(Magnani et al, 2019), il est apparu nécessaire
d’inscrire la dimension humaine du Lean dans une
lecture systémique, en intégrant les effets qu’elle
produit (ou qu’elle permet) sur la performance
globale de l'organisation. En effet, les éléments
identifiés dans notre cadre ne sont pas des attributs
isolés, mais des composantes d'un systéme
sociotechnique complexe, dont les effets émergent
par interaction (Dankbaar, 1997; Liu et al., 2025;
Soliman et al., 2018). Une intégration d’éléments
complémentaires issus de la psychologie, de la

sociologie et des neurosciences pourrait compléter
ces éléments dans une étape future (Hines et al.,
2025).

Les recherches récentes invitent a considérer le
Lean dans sa dimension sociale d’apprentissage
continu, dans lequel les relations humaines
(horizontalement entre collégues, verticalement
entre managers et équipes) jouent un rble
structurant (Ahlstrom et al., 2021; Alves et al.,
2012). Ces interactions soutiennent non seulement
I'appropriation des outils Lean, mais favorisent
également la résilience, la cohésion et le
développement du sens au travail. En cela, elles sont
porteuses d'une double performance
organisationnelle (efficacité, adaptabilité,
innovation) et sociale (bien-étre, engagement,
développement des compétences) (Reke, 2024;
Thirkell et Ashman, 2014).

Plus encore, cette dynamique relationnelle produit
des effets aspirationnels (Hopp, 2018) : les salariés
qui évoluent dans un environnement Lean
humaniste voient dans leur travail une opportunité
de progression personnelle, et non une simple
exécution normée (Hines et Magnani, 2024). Le
systeme devient auto-régulateur, car les individus
en tirent des bénéfices intrinséques (satisfaction,
reconnaissance, autonomie) qui nourrissent leur
motivation a entretenir I'amélioration continue.
Nous posons donc I’hypothése suivante : la
dimension humaine du Lean — en tant que structure
d’interactions et de comportements relationnels —
constitue un vecteur central de performance
durable. Ce constat invite a dépasser une lecture
linéaire « facteur humain = support aux outils Lean
», pour adopter une approche circulaire : les
interactions humaines produisent de
I'apprentissage, lequel génere de la performance,
qui en retour renforce les interactions.

A partir de cette hypothése, il semble pertinent
d’approfondir deux axes théoriques
complémentaires dans de futurs travaux :

e d'une part, les logiques d’alignement
vertical (entre vision stratégique, structures
managériales et comportements individuels
sur le terrain) qui permettent de stabiliser
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une culture Lean apprenante sur le long
terme;

e d’autre part, les logiques d’interaction
horizontale (communautés de pratique,
confiance interpersonnelle, soutien social)
qui structurent le quotidien des équipes et
conditionnent la stabilité et la robustesse
du systéme social (Saikouk et al., 2021).

Ces pistes conceptuelles ouvrent la voie a une
modélisation intégrative de la dimension humaine
du Lean, articulant I'ensemble des interactions
entre elles. Elles soulignent enfin que la pérennité
du Lean ne peut étre assurée sans reconnaitre,
investir et gouverner l'imbrication de ces
dimensions parfois invisibles mais structurantes du
systeme.

4. DISCUSSION

Cette relecture du Lean comme systeme
sociotechnique vivant (Marodin et Saurin, 2013 ;
Soliman et al., 2018) répond directement aux trois
enjeux de recherche majeurs que nous avons
identifiés en introduction. Elle clarifie d'abord la
dimension humaine trop souvent laissée en zone
grise théorique, en enracinant I'analyse dans les
principes fondamentaux d'Hitozukuri ou de Respect
de la Personne (Saito et al.,, 2011 ; Womack et
Shook, 2011) et de systéme d'apprentissage collectif
qui en constituent le fondement invisible. Elle étend
ensuite cette compréhension en montrant
comment les trois composantes Monozukuri,
Hitozukuri et Kotozukuri (Ljungblom et Lennerfors,
2021 ; Saabye et al., 2024) se matérialisent dans des
pratiques de gestion des ressources humaines, des
interactions relationnelles significatives entre
managers et collaborateurs (Liker et Ross, 2016) et
le role d'intermédiaire structurant des experts Lean
(Magnani et al., 2023), qui génerent non seulement
une appropriation effective des outils mais aussi des
effets aspirationnels rendant le Lean autosuffisant
(Hopp, 2018). Elle propose enfin une explicitation
des trois actions de développement
interconnectées qui matérialisent cette dimension
humaine a différents niveaux du systeme
sociotechnique, offrant ainsi aux praticiens une
compréhension de comment les capacités

dynamiques se construisent progressivement
(Fujimoto, 1999) et permettent une adoption
positive, contextualisée et durable du Lean

(Magnani et al., 2024 ; Reke, 2024).

Ces apports théoriques et conceptuels nous invitent
maintenant a envisager les implications pratiques et
méthodologiques de cette vision du Lean.
L'adoption du Lean est sans doute devenue
I'approche la plus répandue pour survivre, et
adapter le fonctionnement des organisations afin
gu’elles deviennent plus flexibles et réactives face
aux transitions en cours, qu’elles soient
écologiques, numériques, sociales ou géopolitiques.
Ce constat appelait a une relecture du Lean pour
dépasser sa dimension techniciste, en I'envisageant
comme un systéme sociotechnique vivant, faconné
par les dynamiques humaines, culturelles et
relationnelles (Frank et al., 2024; Soliman et al.,
2018).

Les études de cas récentes valident -cette
compréhension du Lean comme une stratégie qui se
construit par le terrain et se contextualise suivant un
systeme d’apprentissage (Magnani et al., 2024;
Reke, 2024). Nous souhaitons mettre en évidence
cette diversité des approches du Lean, telles qu’elles
ont été développées a la fois dans la littérature
académique et dans les processus d’adoption
observés au sein des organisations. En effet, la
diversité des conceptualisations du Lean, et plus
particulierement la place qu’elles accordent a la
dimension humaine, a influencé de manieére
significative les modalités de son adoption. Cela
montre que I'adoption du Lean ne reléve pas d’'un
transfert universel de "bonnes pratiques", mais d’un
processus d’appropriation évolutif et contextuel,
traversé par des tensions et des ajustements
continus (Erthal et al., 2021; Erthal et Marques,
2018).

Du point de vue de la recherche, il apparait essentiel
de prendre en compte cette diversité de
considérations en amont, pendant et aprés le
processus de recherche. Chaque positionnement,
qu’il soit celui du chercheur, du praticien ou des
organisations étudiées, devrait étre explicitement
formulé, dans la mesure ou le choix, ou I’absence de
choix explicite, du positionnement de la recherche
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et des cas analysés influence fortement la nature
des résultats qui en émergent. Les chercheurs
utilisent souvent des conceptions différentes du
Lean, parfois implicites, et par conséquent il semble
difficile de généraliser les résultats des recherches.
Ce flou conceptuel souligne I'intérét d’une approche
transdisciplinaire (Wognum et al., 2019), capable de
mobiliser les apports croisés de la gestion, de la
sociologie, de la psychologie du travail et de
I’ergonomie pour mieux saisir la complexité du
phénomeéne d’adoption.

De plus, lorsque les chercheurs s’intéressent a
I’adoption du Lean, ils appuient leur compréhension
sur les relations de premier ordre, comme, par
exemple l'impact des pratiques Lean sur la
performance ou sur l'individu. Une posture critique
a I'égard de la conception, de la qualité et de
I'intégration de pratiques plus humanistes pourrait
conduire a une remise en cause de Ia
compréhension que les acteurs ont de leurs propres
pratiques, et ainsi favoriser une adoption plus
contextualisée. Cette adoption plus contextualisée
pourrait donc éclairer les relations de second ordre
qui peuvent exister et amener a une lecture plus
positive du Lean. Cela revient a inscrire I'adoption
du Lean dans une logique d’apprentissage
organisationnel en double boucle (Argyris, 1993),
dans laquelle les routines ne sont pas seulement
appliquées mais réinterrogées, et ou la création de
sens devient un moteur du développement de
nouveaux comportements.

Considérant la dimension technique du Lean, les
pratiques et les comportements associés au
semblent raisonnablement simples, précis et
bénéfiques, que les employés ne les remettent plus
en cause. Méme aprés remise en cause de ces
pratiques, elles deviennent de maniere évidente les
pratiques a adopter. Considérant la dimension
humaine du Lean, les situations aspirationnelles que
génere l'adoption du Lean rendent le Lean
autosuffisant (Hopp, 2018) : contrairement aux
autres cas de figure ol les améliorations sont
générées depuis I'extérieur de leur environnement,
les acteurs de [I'organisation parviennent
conjointement a I'efficience des flux au travers de
I’efficience des relations (cf. Figure 2).

+
A Dimension Dimension
e 4 technique humaine

Figure 2: Auto-suffisance des deux dimensions du
lean (adapté de Hopp, 2018)

L'imbrication de la dimension technique a la
dimension humaine repose sur une conception
différente de la conception mécaniste de I'adoption
du Lean. Le renforcement réciproque des deux
dimensions favorise une certaine auto-suffisance du
systeme, soutenant son évolution positive dans le
temps. Cette évolution apparait ainsi comme le
résultat d’un positionnement stratégique de la
gestion des ressources humaines vis-a-vis de
I'adoption. Le principe de «Respect de la
Personne» est le résultat d’injonctions
organisationnelles, dont celles venant de la gestion
des ressources humaines et de la somme des
compréhensions des acteurs et de leurs
comportements (Alves et al., 2012; Magnani, 2016;
Reke, 2024). Qu’elles soient explicites ou parfois
implicites, ces injonctions récentes soulignent la
nécessité de renforcer pratiques de gestion des
ressources humaines et le réle d’intermédiation des
experts.

Ces derniers occupent un role central, en assurant la
traduction des objectifs stratégiques en pratiques
opérationnelles adaptées et en contribuant a
harmoniser les temporalités du changement. Les
actions des experts intégrent et équilibrent les
intéréts de chaque partie prenante afin de modérer
les relations entre acteurs pendant I'adoption
(Brannmark et Benn, 2012). Cela renforce l'idée
selon laquelle la performance ne peut étre dissociée
de la qualité des relations humaines, ni du systeme
d’apprentissage dans laquelle elle s’inscrit. Ce
systeme d’apprentissage modéré par le role de la
gestion des ressources humaines et des experts
permettrait d’appréhender les changements de
comportements positifs vis-a-vis de I'adoption.

Ces changements de comportements des acteurs
représentent les variables interprétatives de
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I'adoption. L’ensemble de ces comportements
consolidés améene également a la protection du
systeme sociotechnique vis-a-vis des dérives
potentielles pouvant mener a sa dégénérescence.
Finalement, I'adoption positive du Lean (Hopp,
2018) repose sur plusieurs actions de
développement interconnectés qui prennent tout
leur sens lorsqu’elles sont inscrites dans la mémoire
organisationnelle. Ces actions de développement
mobilisent a la fois un capital humain, fondé sur les
compétences propres des individus, et un capital
social émergent, ancré dans les dynamiques
relationnelles (Badraoui et al., 2025; Fattam et
Saikouk, 2021; Saikouk et al., 2021). Ce capital social
et ce capital humain s’articulent autour de trois
grandes actions :

e les actions de développement des capacités
routinieres d’exécution, lié a la dimension
technique du Lean (spécifique a I'entreprise
en régime stable, caractérisé par I'efficacité
et la précision de la transmission répétitive
de I'information) ;

e les actions de développement des capacités
routinieres d’apprentissage, lié a la
dimension humaine du Lean (spécifique a
I’entreprise capable de gérer des cycles
répétitifs de résolution de problémes, ou
des processus standardisé de changement),

e et les actions de développement des
capacités évolutives d’apprentissage, lié a la
mémoire  organisationnelle du Lean
(spécifique a I'entreprise capable de gérer
une évolution interne des deux autres
dimensions, c’est-a-dire des modifications
dans les processus d’émergence des
capacités routiniéres d’exécution et

d’apprentissage).

Ainsi, la dimension humaine du Lean se manifeste a
plusieurs niveaux individuels : la compréhension du
Lean par les acteurs, les comportements qu’ils
adoptent, la clarté de leur réle dans le processus
d’adoption, les compétences qu’ils mobilisent ou
doivent développer, et les interactions qu’ils
entretiennent avec les autres selon leur position
hiérarchique. C'est dans l'interconnexion entre
structures et subjectivités, entre outils techniques

et quéte de sens, que le Lean révele pleinement son
potentiel comme levier d’excellence durable et de
transformation partagée. Cette imbrication sera
alors visible dans le systéme de management de
I'entreprise  comme résultante au systéme
d’apprentissage.

Ce constat appelle a une reconfiguration profonde
des roles et pratiques managériales. Le Tableau 2 :
vers une gouvernance apprenante du Leanci-
dessous synthétise les principales implications
d’une gouvernance apprenante du Lean, centrée sur
I'interaction, l'apprentissage et I'évolution
collective :

Tableau 2 : vers une gouvernance apprenante du
Lean

Leviers d’actions | Implications clés

Faciliter I'intermédiation
entre technique et humain,
soutenir I'apprentissage
individuel et collectif

Role des
intermédiaires
(experts, RH...)

Espaces Créer des rituels et dispositifs

d’appropriation | favorisant I'implication
active des salariés
aboutissant a leur
engagement

Stratégie RH Aligner les pratiques de GRH
sur les principes du Lean

humaniste (Hitozukuri)

Leadership Développer une posture
participative, co-
constructive, centrée sur la
confiance et I’évolution des

compétences

Ces leviers doivent étre congus non comme des
prescriptions figées, mais comme des éléments du
systeme a ajuster en continu, en fonction des
tensions spécifiques au contexte entre
personnalisation et standardisation, autonomie et
controle, performance et bien-étre.
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5. CONCLUSION

En revisitant le Lean a travers le prisme d’un
systéme sociotechnique vivant, cette recherche
propose une conceptualisation renouvelée, qui
dépasse les lectures instrumentales centrées sur les
outils ou les résultats opérationnels immédiats. Le
Lean, tel qu’il est ici envisagé, s’inscrit dans une
dynamique plus large de transformation
organisationnelle, ol la performance se construit
dans linteraction entre structures techniques,
comportements humains, pratiques managériales
et cultures locales. Notre article met en lumiére le
role déterminant de la dimension humaine dans
I"appropriation du Lean : loin d’étre périphérique,
elle en constitue le socle invisible. Elle s’incarne
dans les interactions entre acteurs, dans les
dynamiques d’engagement et de responsabilisation,
dans I'’émergence de compétences relationnelles,
ainsi que dans les dispositifs favorisant Ia
coopération et I'apprentissage collectif. La figure de
I'expert Lean ou du chercheur, en tant
gu’intermédiaire sociotechnique capable de faire le
lien entre la stratégie et le terrain, émerge alors
comme un acteur clé de cette transformation. Le
Lean sociotechnique esquissé dans ce travail
s'impose moins  comme une méthode
d’amélioration continue que comme une boussole
pour penser les organisations de demain. |l propose
un systéme de performance et de robustesse fondé
sur la coopération, le développement humain et la
capacité d’adaptation.

Sur le plan managérial, cette recherche invite a
repenser le Lean comme un systeme ou les
dirigeants et managers sont incités a dépasser une
logique d’'implémentation standardisée pour
adopter une approche contextualisée, attentive aux
interactions entre instruments  techniques,
pratiques managériales et dynamiques collectives.
Cette synthése souligne également le rdle
stratégique de la fonction Ressources Humaines et
du management de proximité dans les trajectoires
d’adoption du Lean. Le développement de
compétences relationnelles, réflexives et
pédagogiques devient un levier central pour
soutenir I'appropriation des pratiques et éviter les
dérives technicistes. Dans cette perspective, les
acteurs intermédiaires agissent comme des

médiateurs sociotechniques, capable d’articuler la
vision stratégique avec les réalités opérationnelles
du terrain.

Ce travail de synthése ouvre plusieurs perspectives
de recherche. En premier lieu, des travaux
empiriques longitudinaux pourraient approfondir la
compréhension des dynamiques d’appropriation du
Lean sociotechnique, via une explicitation du
systeme d’apprentissage, son évolution dans le
temps et selon les contextes organisationnels. En
second lieu, une attention accrue pourrait étre
portée aux réles, postures et compétences des
intermédiaires  sociotechniques. Au-dela des
experts Lean, les managers de proximité, acteurs RH
ou chercheurs-intervenants pourraient étre étudiés
afin de mieux caractériser leur contribution a la
cohérence et a la soutenabilité des trajectoires de
transformation. Par ailleurs, I'articulation entre
cultures locales, dispositifs de gestion des
ressources humaines et pratiques Lean mérite
d’étre explorée de maniere comparative,
notamment dans des environnements soumis a de
fortes contraintes économiques, sociales ou
écologiques. Enfin, lintégration de ce cadre
sociotechnique avec des approches émergentes de
la performance durable, de la robustesse des
systemes industriels, de I'avenement technologique
et de la résilience organisationnelle constitue une
voie prometteuse pour renouveler les cadres
théoriques et méthodologiques du Lean, au-dela de
ses usages instrumentaux traditionnels. A I'heure
des incertitudes économiques, écologiques et
sociales, ces futures orientations apparaissent plus
gue jamais nécessaire pour imaginer des entreprises
a la fois performantes, apprenantes et
profondément humaines.
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