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New forms of work organization

i Résumé : Particle tend a fournir un corpus de connaissances sur les nouvelles formes d’organisation du travail i
i adoptées par les gestionnaires des entreprises au début des années 1950, suite au diverses critiques adressées par
i les chercheurs (sociologues et psychologues), les syndicats et les salariés de différentes catégories
i professionnelles, notamment celles qui souffraient du le travail enchainé et parcellaire. Les différentes formes
i d’organisation du travail visaient & proposer de nouvelles méthodes plus humanistes et qui prenaient en
i considération deux revendications principales & savoir ; la motivation au travail et la participation & la gestion
i des affaires de I’entreprise. Ces différentes expériences offrent aux étudiants et aux professionnels en gestion
i des entreprises des informations intéressantes sur une période ou I’entreprise a connu une certaine stabilite, qui :
i permis aux salariés de remettre en cause I’organisation scientifique du travail proposé par Taylor et :
i revendiquaient un travail ayant un contenu intéressant méme s’il est moins rémunére. i

Mots-clés : organisation du travail ; néo taylorisme ; motivation ; participation.

i Abstract: The article tends to provide a body of knowledge on the new forms of work organization adopted by :
i company managers in the early 1950s, following the various criticisms made by researchers (sociologists and :
¢ psychologists), trade unions and employees of different professional categories, especially those who suffered from
i chained and fragmented work. The different forms of work organization aimed at proposing new, more humanistic
i methods that took into consideration two main demands: motivation at work and participation in the management of :
i the company's affairs. These different experiences offer students and professionals in business management interesting
: information on a period when the company experienced a certain stability, which allowed employees to question the
i scientific organization of work proposed by Taylor and demanded work with interesting content even if it was less
i remunerated.

i Keywords: work organization; neo-Taylorism; motivation; participation.
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I- Introduction :

Les problémes techniques et sociaux qu’a connu la théorie classique (1’organisation scientifique
du travail) a motivé les managers et dirigeants d’entreprises a repenser le taylorisme et revoir un
certain nombre de principes tant critiqués par les spécialistes en organisation. En effet, le taylorisme
a rendu le travail trop parcellaire, routinier sans aucune participation a sa gestion. Pour faire face,
les gestionnaires ont proposé de nouvelles formes d’organisation qui tendent a rendre le travail
moins routinier, plus motivant. Certaines de ces formes visent a casser la routine et d’autres
proposent un enrichissement du travail.

Les raisons principales d’introduction des nouvelles formes d’organisation du travail.

Pourquoi ces N.F.O.T ? C’est quoi les nouvelles formes d’organisation (N.F.O.T)? Cette
appellation est apparue aux USA sous le nom de Néo Taylorisme et Néofordisme. A la fin des
années soixante et au début des années soixante-dix, I’Europe connait des débuts de crise. Ainsi, des
mouvements de protestations paraissaient dans certains pays : des manifestations, gréves et méme
des évenements dramatiques (Mai 1968) pour réclamer un changement aux niveaux de
I’organisation du travail dans les organisations. Pourquoi il y a eu ces mouvements ?

- Les changements technologiques (I’émergence de I’informatique) imposent de nouvelles
formes d’organisation de travail plus libre.

- Le changement au niveau de la main élevée par rapport a celui de la classe ouvriere des
années précédentes. Cette nouvelle classe remis les relations du travail dans les
organisations et dans 1’organisation technique (le chronométre a ses limites). L’ensemble
de ces problemes constituent ainsi deux types de limites (critiques adressées a ’0O.S. T) :

Durand (1978) affirme dans son ouvrage "Le travail enchainé” que le taylorisme a connu deux types
de problémes : d’abord, les limites techniques de la méthode tant considérée comme scientifique,
puis, sur le plan social, le taylorisme a connu un échec du moment qu’il n’a pas répondu aux
aspirations des classes ouvrieres et d’autres catégories socioprofessionnelles.

Limites techniques de I’organisation scientifique du travail (e Taylorisme)

La non scientificité de la méthode scientifique, selon ’enquéte de Claude Durant : les ouvriers
interrogés confirment que le chronométrage est une méthode imprécise car il (le chronométrage) ne
prend pas la totalité des facteurs qui interviennent dans le travail, c’est-a-dire :

- Il ne peut maitriser les aléas (risques) et les incidents.

- Il néglige la wvariabilit¢ de I’habilit¢é ouvriére (les capacités, aptitudes) et réduit
I’expérience.

- Il contribue a transformer les gens en robots car il considere I’homme comme une
machine, sans esprit ni traditions ni culture. 1l néglige ainsi la qualité méme au travail.

- Les spécialistes mettent en doute 1’objectivité de la méthode (chronométrage), car tout
exécutant peut effectuer un mouvement avec plus au moins de rapidité, de précision et
avec un accord, plus au moins grand, la méthode type (on ne peut pas toujours mesurer
le temps des taches).

Les exces de la spécialisation : qui limite le contenu de travail (tache tres simple).

L’environnement relationnel de I’organisation : la définition des taches n’exprime pas seulement un
rapport entre la technologie et la production, elle fait intervenir des comportements humains et la
structure sociale de I’entreprise.

Les comportements mettent en jeu des relations interpersonnelles et des attitudes.
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La structure de ’entreprise : est un systeme d’autorité au niveau des relations interpersonnelles. Les
¢tudes ont montré I’absence quasi-totale des relations et des expressions au sein de 1’équipe
travaillant a la chaine. Ainsi, les relations entre ouvriers se resument a des relations trés distantes et
a de rares paroles : saluer les compagnons les plus proches dont on ignore les noms et prénoms,
absence de rites d’accueil ou de départ, les paroles changées sont peu chargées de sens. Le travail
n’a qu’une place réduite dans les discussions, les conversations se limitent a des finalités sur le
temps, la tiercé, la vie familiale, etc. et aucun intérét professionnel ne se manifeste ni pour les
nouvelles machines, ni pour les causes des incidents de travail.
Les relations professionnelles se limitent a des échanges ponctuels espacés dans le temps : passe-
moi la clé, tu as encore des vis...
Les ouvriers s’informent rarement du planning de la journée et ne réagissent pas aux augmentations
de cadence. Ainsi, I'auteur souligne la présence physique des ouvriers sans échanges et cette
absence de contact s’explique par la mécanisation du temps totalement programmé, contraint sans
pause et I’entraide (aide mutuelle) est impossible.
Sur une chaine, les communications deviennent strictement codifiées et programmées, donc
dépourvues de significations personnelles. Le contenu des messages échangés est limité a ce qui est
professionnellement indispensable. (Durand, 1978, pp. 58 - 68). Dans cette situation, le taylorisme
s’appuie sur un systéme de sanction et un mode relations autoritaires.
Limites (I’échec) sociales du Taylorisme

L’échec social de la méthode traditionnelle peut consister en 1’augmentation des risques sociaux
dans I’entreprise (les accidents de travail).

> Les raisons de la crise
Selon Durand, le travail en chaine considére que la pression sociale est reconnue comme 1’un des
facteurs principaux de la crise de I’organisation du travail. En France, les événements de mai 1968
et les greves qui suivent : celles des banques 71, 72, 74, les gréves des O.S de Renault des années
1969 a 1972, etc. Ce sont surtout les catégories sociales non qualifiées, O.S, les femmes et
travailleurs immigrés qui souffraient de I’intensification du travail et de sa deshumanisation.
Ainsi, I’'impuissance des directions d’entreprise devant certaines gréves les incitait a tenter quelque
chose pour transformer la condition ouvriére et les motivations au travail.
Le dysfonctionnement de 1’organisation du travail des secteurs taylorisés n’entraine pas toujours de
grands conflits, il s’exprime par des formes quotidiennes et plus permanentes : absentéisme,
mauvaise qualité du travail, probleme de délais, qualité de service, turn-over (qui est le taux
définissant la proportion du personnel démissionnaire dans 1’entreprise sur une période d’un an).
Ainsi, certaines entreprises ont recruté¢ une main d’ceuvre étrangere (Renault, Volvo, etc.), car pour
les jeunes, I’accroissement du niveau de vie ne parait plus un motif suffisant pour supporter un
travail déshumanisé : « ils préférent un boulot intéressant méme s’il est moins payé ».
La croissance générale du niveau d’instruction est donc un des facteurs de ce changement des
attitudes, des aspirations et des attentes (I’ouvrier nouveau est beaucoup plus antiautoritaire, rebelle
au manque de variété de travail, a I’absence d’autonomie et de responsabilité), car le niveau culturel
des jeunes dépasse le niveau des fonctions proposées par I’industrie, ce qui conduit & un
déséquilibre de ’emploi cumulant a la fois le chomage des jeunes et le recours aux travailleurs
migrants préts a tout accepter pour sortir de la misere.
Ce progres intellectuel de toute une population conduit a la création a grande échelle de tout un
potentiel de qualification sous-employé dans I’actuel systéme de travail. La perception de ces
dysfonctions sociales et le courant psychologique des motivations au travail donnent leur fondement
idéologique aux expériences d’enrichissement des taches : celles-ci s’insérent a la fois dans un
phénoméne de mode (I’exemple de Volvo a jouer sur Renault) et dans un contexte idéologique :
elles naissent dans des entreprises dont le patron est un penseur social. (Durand, 1978, pp.69- 80).
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Aussi, L’O.S.T tend a enlever le savoir-faire et le transmettre a 1’administration. Tous ces
problémes ont posé la problématique des nouvelles formes de 1’organisation. Le Néo-Taylorisme
est donc une adaptation au taylorisme et au fordisme dans certains pays industriels. Ainsi, la raison
la plus avancée pour explorer I’introduction des N.F.O.T concerne le refus des employés et ouvriers
d’accomplir des taches sans intérét. Ce refus s’est exprimé par I’absentéisme, le turn-over, la baisse
de qualité. Les entreprises sont également confrontées a un marché compétitif et évolutif, ce qui
nécessite un produit de qualité avec les anciennes méthodes d’organisation.

Les entreprises n’obtiendront plus le meilleur service ni un produit de qualité, car les ouvriers
rejettent ce systéme en produisant un mauvais produit.

Ces méthodes deviennent donc un obstacle technique et pour obtenir une souplesse des outils de
production, la rigidité doit étre combattue par la décentralisation des décisions par les équipes
autonomes.

Ainsi, il ne faut pas confondre ces NFOT avec les conditions de travail. C’est pour cette raison qu’il
est nécessaire de préciser les frontiéres qui existent entre elles.

» La frontiére entre conditions de travail et N.F.O.T

Les conditions de travail sont en premier lieu :

e Les conditions physiques ambiantes (bruits, poussiere, chaleur, etc.).

e Ce sont les contraintes imposees par la machine ou le processus : postures (situation,
cadence : rythme de travail et contraintes horaires, travail en équipes alternées).

e Ce sont également les conditions cognitives du travail : difficultés et stress dus a une
mauvaise compréhension (intelligibilité) des signaux et des consignes. (Durand, 1978).

Les nouvelles formes d’organisation du travail concernent la répartition des tiches et les
responsabilités (élargissement des taches, enrichissements des taches, travail en équipes plus au
moins autonomes) visent avant tout a rendre le travail plus intéressant et motivant, a donner plus
d’autonomie et susciter plus d’initiatives.

» Les N.F.O.T sont présentées comme une nouvelle facon d’organiser le travail, en prenant le
terme organiser dans le sens le plus actuel. Il s’agit donc une nouvelle maniére de répartir les
taches et les fonctions et cette division se fera a deux niveaux :

- Le premier est le plus évident : on divise le travail mais differemment : d’une maniére
moins parcellisante, moins obsessionnelle et plus intelligente.

- Le deuxiéme c’est ’organisateur (responsable) qui décide en expert averti dans quelle
mesure il est bon d’humaniser le travail. Il fait plus de subtilité, car la logique du
systéme exige un certain degré de coopération volontaire de la part des exécutants (ce
que Taylor lui-méme avait préconisé ;. « on ne peut pas imposer une methode, il faut
convaincre ». (Durand, 1978).

Les N.F.O.T sont donc une invention taylorienne qui se veut plus moderne.

c-Principes généraux des N.F.O.T

On peut résumer les principes des nouvelles formes d’organisation du travail comme ils ont été
expliqués par DURAND, Claude (1978) comme suit :

1- La participation des ouvriers, ou de leurs représentants, dans la prise de décision, au sein de
I’entreprise, sur ’organisation du travail, contrairement & Taylor qui voit que 1’ouvrier ne
pense pas dans ’entreprise. La participation concerne donc les tdches (missions) et
’organisation tout en respectant les points suivants :

- A/ la participation en la détermination de 1’organisation par de la réalité vécue et de
I’expérience.

- B/ la participation des ouvriers dans toutes les formes de contrdle.

- C/ la participation dans le changement au sein de I’entreprise, ce qui a encourager
I’initiative et la création.
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2- La participation dans la répartition des richesses et les rentes : les ouvriers participent dans
les projets d’investissement (I’élargissement des chaines de production), dans les réflexions
sur les projets d’avenir et sur le sort des rentes de I’entreprise.

La problématique de I’enrichissement et I’élargissement des taches
Les expériences pelotes réalisées en vue de surmonter les rigidités antérieures n’ont pas la
méme portée. En effet,

- Certaines tentent de rompre la monotonie (uniformité des comportements), d’autres
tentent d’agir sur le sentiment de satisfaction ou sur I’'implication des travailleurs.

- Toutes interviennent sur le contenu des taches en les recomposant selon trois formules :
I’enrichissement, 1’¢largissement des taches et les groupes semi-autonomes. La
différence entre ces trois formules correspond aux types de divisions verticale et
horizontale du travail. Ainsi, I’enrichissement vise la division verticale, 1’élargissement
vise la répartition horizontale et les groupes entendent combiner ces deux principes.

L’élargissement des taches
Quelle est la problématique de cette forme ?

Selon la conception taylorienne du travail, il faut diviser 1’opération (le travail) en un ensemble
de taches trés simples et chaque ouvrier exécute une ou quelques-unes bien précises, ce qui entraine
une routine, un ennui, une lassitude (fatigue) tant protestée par les travailleurs que par les syndicats.

Ainsi, les responsables ont proposé 1’idée d’¢largir ces taches : ’ouvrier qui exécute dans une
chaine une seule tache peut exécuter dans la méme chaine deux a trois. Celui qui exécute trois peut
en exécuter cing. Ainsi, I’objectif principal est d’éliminer la routine. Cette technique intervient donc
en réaction a la parcellarisation du travail entrainant désintérét et passivité chez le travailleur.
(Potocki Malicet, 1997, p 50). Ces expériences ont eté appliquées surtout en suede dans les usines
de Volvo.

L’enrichissement des taches

Le point de départ ne change pas dans la problématique taylorienne car il y a toujours la division
des taches. L’idée d’enrichissement est inspirée de la théorie de Herzberg qui consiste a
récompenser le travail en vue de le rendre plus intéressant et plus motivant « ainsi comment on peut
ajouter aux anciennes taches exécutées d’autres tiches qui vont rendre le travail intéressant et qui
donnent une certaine considération a 1’ouvrier ». (Potocki Malicet, 1997, p 51).

Dans les entreprises, I’ouvrier se trouve face a une machine et la relation entre eux (1’ouvrier et la
machine) n’est pas dynamique, elle est (technique) et la machine domine le travailleur, car ce
dernier ne connait pas la machine (sa structure, sa mécanique, etc.).

Ainsi, la maintenance des machines est confiée au service de maintenance. Les responsables ont
pensé confier la tdche de maintenance aux ouvriers eux-mémes (aussi ils exécutent les taches
anciennes et s’occupent de la machine en cas de panne). Cela va rendre la relation plus dynamique
car ’ouvrier va connaitre la machine.

Sachant que la maintenance (comme fonction ajoutée) n’est pas dans la division du travail (elle
n’est pas étudiée ni chronométrée). C’est une fonction de plus.

L’enrichissement des taches consiste donc en le déplacement de la tache de contrdle et le maintien
de la machine de I’administration par 1’ouvrier. Le controle de 1’administration sur 1’ouvrier
diminue et gagne également une certaine indépendance. (Durand, 1978, pp 95 - 96).
L’enrichissement c’est donc donner plus de responsabilité avec les possibilités d’épanouissement.
C’est également 1’émergence des petits groupes de travail plus intégrés et attachés grace aux
échanges ou aux concertations entre ouvriers pour déterminer les responsabilités.

La rotation des postes

Ce n’est pas une nouvelle forme d’organisation car elle garde toujours le principe de division de

travail (exécution, conception) et la nouvelle tache que I’ouvrier va accomplir ressemble (conforme)
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a la premicere. Aussi, la polyvalence suppose 1’adéquation entre les qualifications (celle de ’ouvrier
et du nouveau poste).
C’est quoi le contenu de la rotation des postes ?

Il 'y a des postes de travail qui sont différents dans I’entreprise (A, B, C, D, E, etc.). Selon la
conception taylorienne, ’ouvrier ne peut se déplacer entre ces postes. Cette forme (polyvalence)
permet a I’ouvrier de se déplacer sans conditions, elle consiste donc a « interchanger les opérateurs
sur différents postes de travail ». (Potocki Malicet, 1997, p 50).

Ainsi, la polyvalence tend a :
- Eliminer la monotonie, casser la routine, stimuler les ouvriers et absorber la colere des
ouvriers qui refusent le travail routinier.
- Réduire le taux d’absentéisme et la bonne utilisation de la main d’ceuvre assure le
remplacement des absents.
a- Conditions de la polyvalence
Les conditions d’acces a des postes similaires sont :
- Pas de grand écart entre les deux postes.
- Dans le cas des écarts, une des formations est nécessaire : recyclage, redistribution du
travail ainsi que sa qualification.

b- Problemes posés par la rotation des postes: DECOSTER Michel. (1993) résume les
problemes de la rotation des postes comme suit :

e La formation de la main d’ceuvre : cela dépend de la formation initiale de I’ouvrier, mais
cela concerne également la formation au sein de I’entreprise, car la polyvalence nécessite
une politique de formation qui permettra d’aménager les conditions pour ces changements
de postes (équilibrer les qualifications).

e Le probléme de I’organisation du travail et la définition du poste : la rotation ne remet pas
en cause la division, mais la conception taylorienne divise le poste alors que la rotation
réunit les taches d’un poste.

e Probleme de rémunération (prime), car, dans cette nouvelle conception, il y a une liberte,
pour certains ouvriers executants, de faire des travaux de conception.

c- Limites des rotations de postes

Comme I’a souligné Durand (1978) dans les expériences effectuées par les entreprises (cosmétiques
et pharmaceutiques), les rotations créent des difficultés si le travail est différent : changements de
poste d’une chaine de production a I’autre. C’est pour cela que certaines entreprises limitent la
rotation, car certains postes contiennent des taches tres compliquées et rares sont les ouvriers qui
peuvent les effectuer ou accomplir.

La résistance : pourquoi ?

Les changements sont rapides donc ils ne permettent pas d’assimiler le poste. Aussi, les
changements de secteurs (mutation externe) sont considérés par les ouvriers comme une sanction,
car les ouvriers s’identifient a leur milieu habituel, donc ils refusent des changements, et certains
refusent méme les changements vers d’autres chaines. Finalement, ce n’est pas tout le monde qui
aime la variété, donc les rotations sont mieux acceptées dans le méme secteur.
Les groupes autonomes

Selon la problématique taylorienne, on attribue a 1’individu une tache dont il ignore les objectifs.
Dans le cadre de la problématique des N.F.O.T, 1’objectif des groupes autonomes consiste a
attribuer les taches et les objectifs non a I’individu mais au groupe. Ainsi, le groupe autonome veut
dire enrichissement collectif (Potocki Malicet, 1997, p 52), autrement dit élargissement des taches a
des activités loin de I’ancienne problématique. La responsabilité et le pouvoir sont donc repartis
d’une maniére démocratique, ou sous forme des groupes d’individus, et s’organisent en fonction des
postes de travail pour réaliser un objectif (nombre de piéces) et le groupe prend part a la distribution
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du travail. Ainsi, le groupe prend en charge toutes les opérations et des fois méme la maintenance
et le réglage des machines, ce qui va donner a I’ouvrier une vue d’ensemble sur le produit, car
I’équipe autonome organise elle-méme son planning de conditionnement, son horaire de travail et
les permutations sur la ligne dans la journée.

a- Quelle est la réalité de ces groupes ? Selon une étude réalisée par Burbige, cité par Borssard
et Simard (1990), et organisée par I’organisation internationale du travail et qui contient 400
groupes aupres de 32 pays, les conditions dont les groupes ont été constitués sont :

e Lastabilité du groupe. Exemple : les membres doivent se connaitre entre eux.

Production : le produit est confié au groupe. Les données techniques doivent étre connues et
maitrisées par les membres du groupe.

Le lieu : ga peut étre I’atelier, une chaine, etc.

La machine et I’équipement : le matériel nécessaire.

L’objectif : doit étre bien déterminé et clair pour le groupe (sans oublier le salaire).
L’autonomie : il faut qu’elle soit réelle et I’activité d’un groupe ne doit pas dépendre de
I’autre.

e Le nombre des membres du groupe : il faut limiter le nombre des individus qui vont
executer les taches.

b- Les résultats de ’enquéte

L’enquéte a soulevé beaucoup de points qui se résument en :

e Le changement essentiel en organisation et le déplacement de la méthode traditionnelle.

e Les motivations de I’entreprise, c’est-a-dire quelles sont ses ambitions de I’utilisation et la
promotion de ces N.F.O.T ? Parmi ces motivations, il y a surtout les objectifs économiques.
Ainsi, I'introduction des groupes nécessite des dépenses, ce qui meéne I’entreprise a 1I’étude
et ’évaluation des bénéfices tirés de ces nouvelles formes et de cette méthode traditionnelle.

e Un autre point soulevé par I’enquéte concerne la satisfaction et la non satisfaction des
ouvriers, car certains ne sont pas satisfaits de I’introduction de ces changements, ils
n’aiment pas les modifications.

e Concept de determinisme technologique : si le déterminisme technologique est fort, les
N.F.O.T n’ont pas de place dans 1’organisation et bien siir la réponse est négative.

e [’organisation au sein du groupe est fondée selon le principe de la responsabilité collective :
on ne peut designer quelqu’un a la téte du groupe, ce qui a permis I’émergence d’une
nouvelle méthode de travail au sein du groupe.

e [’étude a montré que les entreprises qui ont réussi les expériences des groupes sont celles
qui ont généralisé les expériences sur I’ensemble de ces ouvriers.

e L’expérience a montré que la durée nécessaire pour introduire ces expériences est de deux
années minimums. (Borssard, Simard, 1990).

c- Les points négatifs des groupes autonomes

e Probléme de pouvoir au sein de I’entreprise : dans ’entreprise, il y a une lutte permanente
du pouvoir. L’étude a montré que I’introduction des groupes et les autres N.F.O.T a causer
une crise de pouvoir et le probleme posé concerne la catégorie cadres moyens, qui sont les
agents de maitrise qui étaient responsables des autres ouvriers. La création des groupes a
affaibli le degré (le pouvoir) de ses agents sur les ouvriers, car les groupes sont autonomes.

e Les membres d’un groupe autonome peuvent entrer en compétition ou en conflit et si c’est
le cas un nouveau probléme sera posé : la productivité, car la productivité d’un membre
dépend d’un autre, un groupe dépend d’un autre. Un élément ou un groupe peut donc
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entraver la productivité d’un autre membre ou groupe, ce qui influence sur le rendement et
la productivité de I’ensemble.

e La question syndicale : certains membres des syndicats font partie des groupes, ce qui les a
poussés a poser leurs revendications classiques et défendre les droits des ouvriers a partir
des groupes, alors que 1’objectif des groupes n’est pas cela. Ceci suppose donc une nouvelle
conception de la question syndicale au sein des groupes. (De Coster, 1999, p 287).

Il est a signaler que ces expériences étaient tres bénéfiques pour les salariés, notamment ceux qui
souffrent de la monotonie et de la parcellarisation des taches, mais leurs couts tres éléves a pousser
les responsables de beaucoup d’entreprises a les arréter.

Les cercles de qualité
a- Origine historique et évolution

Les chercheurs affirment qu’en 1920 la Western Electric installe un nouveau type de centrale
téléphonique. Il fut dans un premier temps impossible de le mettre en service tant la quantité étant
grande. Un département de la qualité fut alors créé : on sépare la fonction qualité de la fabrication et
aussi on a introduit la statistigue comme moyen de maitrise de la qualité.
En 1951, A.U. Feingenbaum a publié un ouvrage sur le contréle de la qualité intitulé « Total quality
control » et a été nommé directeur de toutes les unités de production de général Electric dans le
monde. Il a fait de nombreuses interventions au Japon (SEKIOU, L et autres, 1993, p 545) : I'idée
vient des U.S.A et f(t développée au Japon apres la deuxiéme guerre mondiale. Le produit japonais
a connu une régression sur les deux niveaux quantitatif et qualitatif.
La situation justifiait la réputation qu’avait le Japon avant la guerre, celle d’étre le ferrailleur de
I’industrie. Ses produits sont vendus a bas prix, pour rebatir leur industrie, les japonais lancent alors
un appel des specialistes americains. Ainsi, la qualité apparaissait comme un enjeu économique
majeur pour ce pays trés dépendant de I’extérieur pour ses matieres premieres et contraint de ce fait
a exporter pour équilibrer son économie.

Dés le début des annees cinquante, 1’association J.U.S.E (Japanese Union Of Scientists And

Engeneers) a mené une réflexion approfondie sur le contréle qualité dans 1’organisation et a ceuvré
activement a sa promotion.
Ainsi, I’américain J.M. Juran introduit le concept de management of quality control. Il parle de la
notion Total quality control system et cette expression désignait une approche exigeant la
participation de tous a I’amélioration de la qualité des produits. De ce fait, des séminaires, des
stages sont organisés pour le personnel des entreprises.

En 1961, K. Ishikawa de I'université de Tokyo, s’inspirant des théories de Maslow, Herzberg et
Mac Gregor sur la direction participative, propose d’étendre le systéme a I’ensemble du personnel
et suggere la création des cercles de controle de qualité. (Sekiou et autres, 1993, p 546).

Mais a quels types de problémes s’attaquent-t-ils ?
DECOSTER M affirme que le cercle de qualité n’aborde exclusivement que la qualité, tout au
moins au sens strict de « qualité des produits fabriqués ». Les préoccupations de productivité, de
régularité, de sécurité sont largement entrées dans les cercles qualités. Ainsi, les sujets abordés se
répartissent de la maniére suivante :
Réduction des couts de 45%, amélioration de la qualité 30%, amélioration de I’outillage 5%,
sécurité 9% et divers 11%. (De Coster, 1999, p 270).
b- La problématique et la définition des C.Q

Son principe est différent des expériences précédentes qui se sont concentrées sur le niveau du
travail direct. Ainsi, les C.Q se basent sur une relation flexible entre I’expérience et 1’organisation
du travail, ce qui veut dire quun groupe de travailleurs constitue un cercle pour discuter des
problémes liés au travail. L’organisation du travail ne change donc pas directement, on peut
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introduire un cercle sans grandes modifications de la méthode de travail et le cercle se réunit une
heure par semaine, selon I’expérience, et son objectif est de discuter et de trouver des solutions aux
problémes poses.
Définition : le cercle de qualité peut étre défini comme « un petit groupe permanent et homogeéne,
composé de cing a dix volontaires appartenant a une méme unité organique (atelier, bureau, service,
laboratoire, réseau de vente) ou ayant des préoccupations professionnelles communes. Le groupe est
animeé par le plus proche responsable hiérarchique direct et qui agit en liaison avec un facilitateur.
Le cercle se réunit réguliérement afin d’identifier, analyser et résoudre les problémes de son choix,
concernant la qualité, la sécurité, la production, les conditions de travail, etc., et que les membres
rencontrent dans leur propre activité. Ils élaborent une solution grace a D’application d’une
méthodologie tres précise de résolution des problémes en groupe incluant 1’usage d’outils
appropriés. Les membres du cercle controlent la validité de cette solution, la soumettent par
décision aux responsables concernés et en suivant 1’application et les résultats, ils sont appelés
périodiquement a présenter leurs travaux a la direction ». (Sekiou et autres, 1993, p.548). Cette
définition nous permet ainsi de détecter les éléments de base d’un cercle de qualité :
c- Principes de base
Le travail : il s’effectue en équipe de 05 a 10 personnes de maniére a ce que chacun puisse
s’exprimer largement a chaque réunion.
Les membres : de la méme maniére qu’ils décident volontairement de participer a I’activité
d’un cercle, tout membre peut choisir de se retirer.
Les sujets : le volontariat va de pair (de méme rang) avec le libre choix, par les membres,
des sujets qu’ils étudient et dont ils contribuent a renforcer la motivation des acteurs.
Les problemes examinés : ils ne concernent pas seulement la qualité technique du produit,
mais peuvent également comprendre la quantité produite, la qualité du processus
technologique et humains, les couts de production, etc.
L’animation : c’est en principe le premier niveau hiérarchique de veilleur a la bonne
intégration des cercles dans les objectifs de I’organisation.
» La méthode et les outils de résolution de probleme : un cercle ne peut bien fonctionner que
si I’animateur et les membres y sont trés bien informés.
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d- Objectifs des cercles de qualité : selon Sekiou et d’autres chercheurs (1993), les cercles de
qualité visent a :

e Permettre I’épanouissement des individus

D’abord, les C.Q s’inscrivent dans les théories de motivation de Maslow, Herzberg, donc ils visent
a ameliorer la qualité de la vie au travail. Les C. Q doivent offrir aux membres volontaires la
possibilité d’assumer des responsabilités, de participer activement aux décisions et de se distinguer
au sein du groupe. lls doivent permettre la pleine expression des capacités humaines et redonner au
salarié sa place comme personne humaine.

Les C.Q visent a établir un climat de bonne marche, a favoriser les contacts et interactions entre les
membres ainsi que ’initiative, la réflexion et la créativité. Il s’agit de permettre 1’épanouissement
des salariés dans I’organisation en améliorant les conditions de travail, les communications, les
relations entre encadrements et participants.

e Améliorer les performances économiques

Les C.Q visent une meilleure qualité des produits en faisant la classe a tout ce qui conduit a du
deuxiéme choix, du rebut, des retouches. Ils s’intéressent aussi a tous les vices de fonctionnement
(manque de matiéres premicres, d’outils, pannes de machine, etc.) qui perturbent le flux de
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production. Ils s’attaquent donc a tous les gachis de mati¢res d’outillage et d’énergie qui pésent sur
le prix de revente.

e Accompagner les évolutions techniques et technologiques
Ils visent a améliorer les méthodes de production et plus généralement I’accompagnement des
évolutions technologiques. (Sekiou et autres, 1993, pp.550 - 551).

e- Pourquoi les cercles de qualité ont réussi au Japon ?
Beaucoup de chercheurs ont expliqué cette réussite par les caractéristiques du peuple japonais et
parlent d’un certain nombre de caractéristiques qui se résument en :
La spécificité du contexte culturel nippon (Japonais)
Le fonctionnement des C.Q et leurs succes sont conditionnés par I’importance du facteur culturel et
de la formation.

- Ainsi, le concept formation a contribué a la promotion et a la réussite des C.Q au Japon.
Les japonais croient toujours en la nécessit¢ d’une formation, car les changements que
I’environnement impose nécessitent toujours des formations continues. Les japonais
considerent également qu’une formation n’est jamais accomplie, ils leur font donc
toujours d’autres et ils considerent justement les C.Q comme une formation qui va leur
offrir des connaissances nouvelles en bénéficiant des expériences et des conseils des
autres membres.

- Le japonais se caracterise par son esprit groupal et de solidarité : ’individu a une liberté
et une responsabilite limitées, car la vraie responsabilité revient au groupe. Les japonais
ont été en effet élevés a etudier et a travailler ensemble. Cette caractéristique predispose
les travailleurs a travailler en equipe et a la réflexion collective qui caractérisent les
cercles.

- Le japonais est connu également par son initiative au volontariat et au respect des autres,
et surtout des anciens. Ces derniers jouent en effet un role de formateur et d’encadreur
(parrainage) dans ces groupes. La hiérarchie s’efface donc provisoirement dans le cercle,
mais le respect de ’ancien reste toujours. (De Coster, 1999, p 271).

f- Difficultés et limites des C.Q
On peut citer :

» Scepticisme (disposition au doute) des cadres
Bien que les cadres se sentent plus au moins dérangés, voire menaces par les cercles, il est vrai que
ces derniers choisissent souvent des sujets liés a leur activite.

En effet, si les sujets traités par les cercles de qualité portent souvent et avant tout sur le contenu
immédiat des taches et sur les conditions de travail, ils s’élargissent trés vite et mettent peu a peu en
jeu les relations avec la hiérarchie et les rapports et les facons de travailler des services
fonctionnels, tels que I’entretien, la comptabilité, les achats, etc. Il est fréquent qu’un cercle de
qualité travaillant par exemple sur un produit défectueux s’interroge sur le procédé de fabrication, le
mette en question et demande finalement des modifications. Le bon fonctionnement des cercles
exige et légitime a la fois cette recherche de compléments d’informations et de mise en cause des
habitudes. On voit alors chez les cadres intermédiaires ou moyens se développer la crainte d’étre
dépossedés de leurs informations, de leurs prérogatives et de leurs expertises. Les cadres craignent
un affaiblissement de leur pouvoir décisionnel, les autres redoutent une diminution de leur pouvoir
d’information. Ainsi, le cercle qui connait ce genre de problémes souffre d’un manque de
coopération.

» Lassitude (fatigue) des animateurs et des membres
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Au fil du temps, l’attitude des animateurs et des membres change : s’ils attachent au départ
beaucoup d’importance a leurs travaux, ils modérent ensuite leurs jugements et leur motivation
s’affaiblie.

Les animateurs ressentent vivement I’hostilité de ’environnement, car il est difficile apres avoir
¢tudié¢ un sujet d’en reprendre un deuxiéme puis un troisiéme et de maintenir 1’implication des
membres (charge du travail).

Il y a aussi le risque né de la longueur des délais, du temps excessif a leur gré qui s’écoule entre le
moment ou une proposition est retenue et le moment ou elle est appliquée. Le contraste (opposition
d’opinion) est né¢ entre satisfaction de ceux dont les projets sont entrés au moins dans une premieére
phase d’application et le découragement de ceux qui n’ont pas eu ce privilege. Cette désaffection
des participants se double souvent de clivage entre membres et non membres. Ces derniers
reprochent a leurs collegues de constituer une organisation dans I’organisation.

Il convient également de souligner que la participation au C.Q n’apporte pas toujours la
rétribution espérée par les participants : lorsque les résultats des cercles n’entrent pas en compte
dans les systemes d’évaluation, de classification, de promotion, etc., les participants font part de
leur déception.

» Péripéties de fonctionnement

Les difficultés rencontrées par les organisations et I’extension des C.Q a tous les secteurs font que
les C.Q ne se font pas comme prévu. Exemple : certains membres ne respectent pas la périodicité
des réunions (ils sont déclarés en sommeil), dans ce cas les animateurs ne suivent pas leur
planification et reportent a plus tard leur réunion.

Certains cercles ont tendance avec le temps a prendre des problémes plus complexes et plus
difficiles, tels que des problémes d’organisation touchant non seulement leur propre service mais
aussi plusieurs autres. Les temps des résolutions du probleme restent éleves et les résultats ne sont
pas a la hauteur des attentes. (Sekiou et autres, 1993, pp.561 - 563).

g- Points positifs des C.Q

e Grace aux expériences, des C.Q ont montré I’importance du facteur culturel dans la gestion

et sa prise en consideration est indispensable.

o [efficacité : les cercles ont permis d’¢élever la productivité et la qualité.

Conclusion

Les nouvelles formes d’organisation du travail ont été adoptée par les entreprises suite aux
différentes pressions exercées surtout par les catégories qui souffraient des effets négatifs du
travail parcellaire et routinier. Ces expériences ont prouvé la possibilité de s’en passer de la
méthode d’organisation du travail classique tant critiquée et assurent une meilleure prise en
charge du facteur humain. Les couts élevés de certaines expériences ont poussé beaucoup
d’entreprises a les laisser tomber. Toutes fois elles sont toujours d’actualité pour les
organisations qui désirent avoir un personnel stable, motivé et a développer.
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